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CIKKEK, TANULMANYOK

FULOP Gyula — HODINE HERNADI Bettina

JELENLEGI STRATEGIAI TENDENCIAK
— HAZAI VALLALATOK OSSZEHASONLITO ELEMZESE

Ez a tanulmany a vallalati miikodés alapvet6 feltételeinek jraformalédasaval kapcsolatos jelenlegi straté-
giai kihivasokkal foglalkozik. A hazai cégek Kisérleti vizsgalata segitségével bemutatja, hogy a magyaror-
szagi nagyvallalatok milyen formaban és mértékben vannak felkésziilve a jelenlegi stratégiai kihivasokra.
A tanulmany megvizsgilja, hogy a stratégiai iranyok és valaszlehetdségek hogyan valtoztak meg az elmuilt
ot év folyaman a kovetkez6 egymassal osszefiiggo teriileteken: gazdasagi globalizacio, vallalati fenntartha-
tosag, IT-alkalmazasok, munkaerd-diverzitas és etikai kompetenciik. Az empirikus felmérés kovetkezte-

e ze 2

Kulcsszavak: stratégiai kihivasok, gazdasagi globalizacio, vallalati fenntarthatésag, I'T-alkalmazasok, mun-
kaerd-diverzitas, etikai kompetenciak, stratégiai iranyvaltozasok és valaszlehetdségek

Minden vallalat életében fontos szerepet jatszik a stra-
tégia és a stratégiai kihivdsoknak val6é megfelelés. Ezt
a megfelelést folyamatosan vizsgalniuk kell, és megfe-
lel6 dontést kell hozniuk az éppen kialakult helyzetre.

Tanulméanyunk els6 részében az empirikus vizsgélat
elméleti megalapozdsaként azoknak a tendencidknak
a f§ jellemzdit tekintjiik 4t, amelyek biztos tdmpontot
jelentenek a legtobb vdllalat szdmadra stratégidjuk dj-
raformdldsdhoz. A jelenlegi stratégiai kihivasok vizs-
gdlata sordn a vdllalatoknak Ployhart (2006), Kerekes
és Wetzker (2007), Fallah és Lechler (2008) szerint a
kovetkezd ot f6 teriiletet sziikséges feltérképezniiik:
gazdasigi globalizdcid, véllalati fenntarthatésdg, IT-
alkalmazasok, munkaerd-diverzitds és etikai kompe-
tencidk. Ezeket a teriileteket nem szabad elvélasztani
egymdstol, mivel mindegyik hatdssal van a mésikra, és
ezeket a hatdsokat csak egyiittesen, az adott vallalati
kornyezetben lehet vizsgalni.

Az empirikus vizsgélattal arra kerestiik a vélaszt,
hogy a jelenlegi véllalati stratégiai kihivdsok hogyan
befolydsoljdk a magyarorszagi nagyvallalatok mtko-
dését, és azok milyen mértékben képesek megfeleld
valaszt adni az egyes kihivdsokra. Az elemzésiink so-
ran 6sszehasonlitottuk a 2014-es felmérés eredménye-
it az ot évvel kordbbi (Fiilop — Pelczné, 2009) kutatds
megéllapitdsaival. Ertékeltik a kiugré véltozdsokat,
magyardzatot keresve az eltérések okaira.

Gazdasagi globalizacié

Az els6 és leginkdbb szembet(ing tendencia a globali-
zaci6 kialakuldsa. A globalizdciénak gazdasdgi, tdr-
sadalmi, kornyezeti, szocidlis, politikai, kulturdlis és
intézményi dimenzidja értelmezhetd. ,,A gazdasdgi ér-
telemben vett globalizdcio voltaképpen nem mds, mint
a vildggazdasdg mind tobb, egyre inkdbb valamennyi
orszdgra kiterjedd és »szerves rendszerré« formdlodd-
sdnak folyamata..., az ezek kozotti kolcsonos (bdr nem
szimmetrikus) fliggdségeknek, vagyis az (aszimmetrikus)
interdependencidknak az elmélyiilése, intenzitdsdnak fo-
kozoddsa nyomdn és kovetkeztében.” (Szentes, 2007)

A gazdasagi globalizaciét itt a termelési tényezSk
globalizalédésa, a verseny sajatos stratégiai kérdései,
valamint a stratégiai valtozatok és azok értékei szerint
vizsgaljuk.

A gazdasig globalizdl6ddsanak legfontosabb eleme
a termelési tényezdk, és ezen beliil a t6ke globalizaléda-
sa. A termelési tényez6k koziil hagyomdnyosan az em-
berek mobilitdsa volt a legalacsonyabb. A XX. szdzad
vége e téren is valtozast hozott. A munkaerd koltségei
a kordbbinak alig egyharmadara csokkentek, a munka-
erd is globalizdlodik. Régi jelenség a technolégidk és a
technoldgiai szabvanyok egységesedése. Am a globa-
lizalodas itt is Gj min&séget hozott. Az exportban és az
importban is nétt a gépek €s a fejlett technika, mig visz-
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szaszorult a nyersanyagok ardnya. A termelési tényez&k
globdlis dsszefondddsa a beszerzést és a fogyasztast is
globalizdlja (Wolf, 2004). Az 1j informdciés és kom-
munikdcids eszkdzok alkalmazésa javithatja a magyar-
orszdgi véllalatok piaci versenyképességét, piaci felzar-
kézasat, és ezdltal noveli a reagéloképességiiket is.

A globalis gazdasagi rendszeriinket egyszerre jel-
lemzi a gazdasdg szereplSinek vildgméretekben vald
egyiittm{ikodése és globdlis versenye. A globdlis mé-
retekben foly6 versenynek van a belfoldi versenyhez
képest néhadny sajdtos stratégiai kérdéskore (Fiilop,
2006). Noha ezek megolddsa az érintett iparagtol és
az anya-, illetve a befogadé orszagtdl fiigg, a globalis
versenyzdknek valamiképpen szembesiilniiik kell a ko-
vetkezd kérdésekkel:

— iparpolitika és versenymagatartis,

a nagy piacok befogad6 kormanyaival fenntartott
kapcsolat,

verseny a vildggazdasagi rendszerben,

a versenytarsak elemzésének nehézsége.

E ,kérdésekre” adott valaszok milyensége nagyban
befolydsolja a vildigméretekben gondolkodé véllalatok
stratégiai mozgasterét.

A globdlis stratégia feladata, hogy olyan médon
szervezze meg a vallalat belfoldi és kiilfoldi érintettje-
it, hogy azok hatékonyan szolgaljak a vallalat alapvetd
céljait. A globdlis ipardgakban szamos dltaldnos straté-
giai vdltozat 1étezik. A legels vélasztds, amely a vélla-
latra var, annak eldontése, vajon érdemes-e globélisan
versenyeznie, vagy taldlhat olyan piaci drt, ahol véd-
het§ stratégit tud kiépiteni egy vagy néhany nemzeti
piacon folytatott versenyben. Az alternativdk Porter
(2007) szerint a kovetkezdk:

— széles valasztékban folytatott globalis verseny:
a véllatok vildgméretd bazison versenyeznek, és
egy adott ipardgon beliil a termékek széles ska-
14jat kinaljak,

— globalis 6sszpontositds: a véllalatok kivéalasztjak
az iparadg egy részét, ahol elénnyel birnak, és a
globalizaciét meghatdrozé tényezSk nem jelen-
tGsek,

— Osszpontositds egyetlen orszdgra: a véllalatok
egy vagy néhdny nemzeti piacra koncentrdlnak,
alacsonyan tartva a koltségeiket,

— a megvédett piaci dr: a vallalatok Gn. kormany-
zati védelmet keresnek a versenyel6nyszerzésiik
érdekében.

A globalis véllalati stratégidk értékét két oldalrdl
célszerl elemezni. EgyfelSl osszefoglalhatjuk a stra-
tégidk alkalmazdsibol szarmazo potencidlis eldnyoket,
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masfeldl lefrhatjuk azokat a koriilményeket, amelyek
kockazatot jelentenek a stratégidk kovetése sordn.
A globadlis stratégidkbdl szarmazd potencidlis elényo-
ket tomoren négy pontban foglalhatjuk 6ssze:

2

— 1j fogyasztok szerzése meglévs termékek, szol-
galtatasok szamadra,

— hozzaférés alacsony koltségli termelési ténye-
z6khoz,

— az 1j, alapvetd képességek kifejlesztése,

— ameglévd képességek 1j mddon torténd haszno-
sitdsa.

A globdlis stratégidk értékét nagymértékben csok-
kenthetik a gazdasdgi koriilmények és a politikai ese-
mények (Lasserre, 2007).

Vallalati fenntarthatésag

A vdllalati fenntarthatosdg Schaltegger és masok
(2006) szerint a fenntarthatdsdg dimenzidinak integ-
raldsa a véllalati stratégidkba és tevékenységekbe.
A fenntarthat6sdg stratégiai kovetelményeit — gazdasa-
gi célok, tarsadalmi orient4cid, kdrnyezettudatossdg —
szem el6tt tartd vallalatoknak arra kell felkésziilnitik,
hogy mig a tirsadalmi és kornyezeti standardok egy-
re szigorodnak, addig a vallalat versenyképességének
egyik fontos tényezdje lesz tevékenységiik tdrsadalom-
és kornyezetbarit jellege.

A XX. szdzad utols6 harmaddban kozvetleniil ér-
z€kelhet6vé valt, hogy az emberiség tevékenysége
alapvetGen — és tobbnyire negativan — befolyédsolja a
természeti kornyezet allapotit. A tarsadalomnak kor-
nyezetre gyakorolt hatdsat azért is fontos a stratégiai
elemzések sordn figyelembe venni, mert vildgossa te-
szi: a fogyasztas nélkiilozhetetlen, s6t kellemes része
az életnek, a tilz6 fogyasztds viszont sulyos veszélye-
ket rejt. A pazarl6 fogyasztds nem csupan On-, hanem
kozveszélyes is. A jelenleg uralkodé fogyasztéi mintak
— mint ezt Homer-Dixon (2004) konyvében kifejti — a
kornyezeti sziikosség kialakuldsat eredményezik.

A kornyezeti sziikosség, ahogy a fentebb emlitett
szerz$ haszndlja a kifejezést, a megutjulé erGforrasok
nem elegendd mennyiségét jelenti. A meguijulo erdforrd-
sok sziikosségének okai rendszerint Osszetettek. Egy erd-
forras kimeriilése és leromldsa fiigg az er6forras fizikai
sebezhet&ségétdl, az erdforrdst haszndlé népesség mé-
retét6l, valamint att6l, hogy a lakossdg milyen techno-
l6gidkat és gyakorlatokat alkalmaz fogyasztasi viselke-
désében. Ezenkiviil az er6forrds-kimeriilés és -leromlas
egyiittvéve is csak egyike a kornyezeti sziikosség harom
forrasédnak. A kimeriilés és a leromlds a teljes er6forras-
kinélatban csokkenést idéz elS. De a népességndvekedés
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és a fogyasztasi szokdsok megvaltozdsa is kivélthatja a
nagyobb sziikdsséget azdltal, hogy fokozza az er6for-
rds irdnti keresletet. Végiil, a strukturdlis szikosséget
gyakran a javak és a hatalom elosztdsdban bedllt silyos
kiegyensilyozatlansdg hozza létre. Az er6forras-sziikos-
ség elkeriilhetetlen folyamat, a mindennapok velejardja.
Azonban a szlikosségre lehet mas szemmel is tekinteni,
felfoghat6 dgy is, mint az intézményi és technoldgiai
valtozasok l1étrejottét 6sztonz6 hatds.

Az alapvetd és kényszeri stratégiai igazoddsi pon-
tokkal kapcsolatosan szdmos véllalat vezetése meg-
gy6z8déssel hiszi, hogy minél inkdbb kdrnyezetbaratta
valnak, annal inkdbb megtépazza versenyképességiiket
ez a torekvés. Ugy gondoljak, hogy a fenntarthaté-
sag biztositdsa csak tobbletkoltséggel jar, és nem hoz
azonnal anyagi el6nyoket. Ez azonban nem felel meg a
valésdgnak, mivel a fenntarthatésdg a szervezeti, a ter-
mék- és technoldgiafejlesztések gazdag forrdsa, amely
egyarant megmutatkozik az arbevétel és a vallalati
eredmény terén is.

A kornyezet allapotara tekintettel 1év6 fogyasztas,
a fenntarthatésdg-orientalt véllalkozdsok és intézmé-
nyek, a dontéseiket a projektek tarsadalom- és kornye-
zetbarit jellege szerint mérlegels befektetSk térnyerése
a hagyomdnyos gazdasdg ,.kizoldiiléséhez” vezethet.
A ,,z0ld gazdasdg” stratégiai alkalmazkodasi és ellen-
sulyozasi lehetGségei az aldbbiak:

— az intézményi vasarlasok zoldebbé tétele,

— a zold termékek azonositasa,

— az akaddlyok lekiizdése, a mozgalom Kkiterjesz-
tése.

Meggy6z8désiink, hogy a ,,z6ld gazdasag” kibonta-
kozasanak, a megijulé er6forrasokkal valé felelGs gaz-
dalkodasnak a tendencidja az elkovetkez$ évtizedek-
ben er6sddni fog, és az dont§ mértékben befolydsolja a
stratégiai menedzsment 4ltal alkalmazott modelleket és
dontési kritériumokat.

Az IT-alkalmazasok

Hdlozati gazdasdg, e-business, informdciotechnoldgia
(IT) — ezek a fogalmak foglalkoztatjak az uj irdnt érzé-
keny, modern koncepcidkra fogékony vezetSket napja-
inkban. Ennek kétségtelen oka, hogy szamos, az iizlet-
vitelhez tartoz6 folyamat, szervezet, viselkedési kulttira
megujult, vagy a valtozas titjan halad. Sasvdri és masok
(2014) kutatasi eredményei azt jelzik, hogy a technol6-
gia hatdsa erdteljesebb, de mindenképpen éltaldnosabb
hatokord a vallalati mikodésre, és ezen keresztiil a stra-
tégidra, mint mds, kordbbi technoldgiavéltozasé. Mind
tobb vallalat és vezetS szembesiil azzal a ténnyel, hogy
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a stratégiaalkotds szempontjabdél kordbban relevéans
kornyezet gyokerestdl atalakult, és a fenti fogalmak
mentén djraértelmezésre szorul. Csakis az informécio-
technol6gia 4ltaldnos stratégidba vald integralasaval
védlhat ez a valéban Uj technoldgia hatdsos hajtéerejévé
a gazdasdgi versenynek és egyiittmiikodésnek.

Az e-business torvényszeriiségei, amelyek megha-
tdrozzdk jovonk gazdasagi folyamatait, Kdpolnai és
szerzGtarsai (2002) munkdja alapjan a kovetkezdk:

— megvaltoztatja az ipardg hagyomdnyos strukti-
réjat,

— megnoveli az lizleti folyamatok sokszoros 0ssze-
kapcsoltsagat,

— kibGviti a meglévé elosztasi csatornakat,

— megvaldsitja az értéklanc djraszervezését,

— képes megndvelni a véllalat 4ltal a fogyasztonak
felkinalt értéket,

— ugrdsszerlien novelheti a termel§- és szolgaltato-
folyamat hatékonységat,

— ,,Jaramvonalasithatja” a beszerzési és ellatasi fo-
lyamatokat,

— egyediildll6 médon segiti a menedzsmentet az
egyre bonyolultabb szervezet tjraintegralasaban.

Az e-business f6 jellegzetességei mellett nem sza-
bad megfeledkezniink azokrdl a trendekrdl, amelyek
okai vagy okozatai az elektronikus gazdasag kialakula-
sdnak és meghatarozzak a fejl6dés irdnyat. Ilyen jelen-
ség a kordbban targyalt globalizacid, a telekommunika-
ci6 és az informatika konvergencidja, a szolgaltatdsok
és a kozszolgaltatdsok szerepének erdsodése.

A legelterjedtebb alkalmazdsokat figyelembe véve
a kovetkez6 f6 e-business tipusokat azonosithatjuk:

— on-line marketing,
— e-média,

— e-folyamatok,

— e-egyiittmiikodés,
— e-bolt,

— e-vallalat,

— virtualis vallalat.

Azonban ahhoz, hogy virtudlis dton a teljes iizlet-
menet megszervezhetd legyen, tobb feltételnek egyiit-
tesen kell érvényesiilnie. El6szor is, kiemelkedGen
fontos a technoldgiai hattér, tovabba nagyon lényeges
eléfeltétel a megfelelGen kiépiilt bankrendszer, vala-
mint az elektronikus iizletmenetek jogi szabdlyozdsa,
illetve feliigyelete.

Aligha vitathatd, hogy az informaciétechnolégia
kihivdsai nem hagyjak, nem hagyhatjdk érintetleniil a
stratégiai gondolkodas tartalmi, médszertani, technikai
kereteit. Ezzel kapcsolatosan nem szabad tilreagélni a
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jelenlegi ,.,4j” koriilményeket, de természetesen sziik-
ség van Uj kozelitésmodokra vagy alapelvekre, ame-
lyek az aldbbiakban foglalhatok dssze:

— meg kell taldlni a szervezethez kapcsol6do érté-
keket,

— integrdlni kell az iizletmenetbe az informdcié-
technoldgiat,

— hangsulyeltolédasnak kell bekdvetkeznie a gyors
megvaldsitds irdnydba,

— ipardgspecifikus szakértelemre van sziikség,

— fogyasztéorientaltnak kell lenni,

— ki kell alakitani a stratégiai vezetési kompeten-
cidkat.

Ezen alapelvek gyakorlati alkalmazédsa mellett kell
a véllalatnak 4ltaldnos stratégidjdban megfogalmaznia
az IT-fejlesztéssel kapcsolatos céljait és modszereit.

A munkaerg-diverzitas

A miult szdzad végén a tipikus vdllalkozds a Fold sok
pontjan rendelkezett termels- és/vagy szolgéltatéegy-
séggel, amelyekben eltérd kultdrdkban és civilizaci-
6kban felndvekedett emberek dolgoztak egyiitt; addig
napjainkban a csapatban — néha Osszezdrva, gyakran
azonban a vildg tavoli pontjain szamitégép elbtt iilve
— sokféle végzettségli embereknek kell kdzdsen prob-
Iémakat megoldaniuk tobbnyire kiélezett helyzetekben
és szoritd hatarid6k kozott (Reich, 2002). Mindez arra
utal, hogy a legtobb munkahelyen a munkaerd diverzi-
t4sa, véltozatossdga egyre inkdbb kiszélesedett. A mun-
kaerGpiacon pedig a munkavallalok tomegével taldlkoz-
hatunk. A munkavéllal6k kozott azonban kiilonbséget
kell tenni aszerint, hogy a dolgozdk milyen célokat ki-
vannak elérni, a kitizott célokat milyen munkaforma-
ban akarjik teljesiteni és milyen személyes készségek,
képességek birtokdban tudjak azokat megvaldsitani.

A dolgozok igényei és torekvései tehat szamotteve-
en eltérdek lettek. Van, akit az dnmegval6sitds vezet,
van, aki szdmdra a megbecsiilés a fontos, mig sokakat —
mint régen — elsGsorban a pénz érdekel. Van, aki gyak-
ran szeretne valtani, és szabadidejét hajlandé munkara
cserélni. Mdsok ezzel szemben a stabilitast értékelik
magasra, és a tobb szabadid6t valasztandk. Az egyiitt
dolgozo6k vagyoni helyzete, és ebbdl fakadéan foglal-
koztatdsi igényiik is, alapvetSen eltérd lehet.

A munkaerd-diverzitds vizsgdlata sordn fontos an-
nak meghatdrozdsa, hogy a munkavallalok milyen
foglalkoztatdsi formdban vannak jelen az egyes vdl-
lalatoknal. A hagyomadanyos foglalkoztatist kedvelSk
mellett ugyanis fokozatosan megnétt a részmunkaidét,
az otthoni és tdvmunkat, a rugalmas munkaidét, a tobb
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szabadsagot, vagy éppen ellenkezbleg, a minél tobb
munkdt igényl6k szdma. A munkahelyen né a szerepe
a megvaltozott képességilieknek, a nyugdij utan tovabb
dolgozéknak, a bevandorloknak és az ideiglenesen
munkét véllaléknak.

Mindez azt eredményezi, hogy a legtobb munkahe-
Iyen a munkavéllal6k kozott nagyobb lesz a kiilonbség
a kultirdban, a motivécidban, a képzettségben, és ami
ezzel egylitt jar: a dontéshozatali hajlandésdgban, a tel-
jesitményigényben, a kockazatvallaldsi készségben, a
hatalmi tdvolsdggal és az 6nérvényesitéssel kapcsolatos
bedllitédasban. Ezek a kiilonbségek szdmos egyéni té-
nyezdre, illetve tarsadalmi hatdsokra vezethetSk vissza.

A valtozdsok — és a részben ezekhez kapcsolddo,
ezek 4ltal kivaltott tovabbi trendek — alapvetSen uj
helyzetet teremtettek a szervezetek szdmadra, amelyek
Ujszerl kovetelményeket tdmasztanak a véllalatok te-
vékenységei, a stratégiai szakemberek munkdja irant.

Etikai kompetencidak

A villalatok sokarct képzddmények, melyek nemcsak
pozitiv, hanem sokszor negativ hatdssal vannak a szé-
les értelemben vett lokédlis és globdlis kornyezetiik-
re (Epstein, 2006). Ez felveti az etikai felelGsségiiket
is, amelynek felvallaldsa sajitos etikai kompetencidk
kifejlesztését igényli. Etikailag azokat a véllalatokat
tekinthetjiik kompetensnek, amelyek egyrészt felval-
laljadk a mikodésiikkel jard széles értelemben vett fe-
lelGsséget, amely tdlmutat a gazdaségi felelGsségen, €s
integralja a tarsadalmi és kornyezeti szempontokat is,
masrészt képesek a miikddési stratégidjukba, struktira-
jukba és kultirdjukba olyan elemeket bevonni, amelyek
lehet6vé teszik a felvéllalt széles értelmd felelGsség
gyakorlatban valé megjelenését. EbbGl a definiciobol
kovetkez8en az etikai kompetencia az alabbi tartalmi
elemeket foglalja magaban: Villalati tdrsadalmi fele-
16sség, ami elGsegiti a vallalatok fenntarthat6 fejl6dés-
hez val6 hozzdjaruldsat, azaz megteremti a gazdasagi
érdekek, a szocidlis elvardsok és a kornyezeti igények
kozotti egyensulyt azzal, hogy az tizleti stratégiaba in-
tegrdlja azokat. A fenntarthat6sdgi véllalati stratégia,
amely a véllalati alapértékekre épiilve, a véllalati érin-
tettekkel kommunikalva tartalmazza a fenntarthat6sagi
stratégiai célokat és az azok megvaldsitdsdhoz sziiksé-
ges akcidkat. Az etikai intézmények és az etikus val-
lalati kultira, amelyek az etikus stratégidhoz igazodé
strukturalis és kulturdlis hatteret biztositjak.

A vallalat dolgozéinak munkdjuk sordn a munka-
véallal6i szerz6désben foglaltakon til a véllalat etikai
normdit is figyelembe kell venniiik. A legéltaldnosabb
etikai normak a kovetkezSk:
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etikus iizleti gyakorlat,

jogszabdlyok, szerz6dések betartdsa,

— lizleti szokdsok figyelembevétele,

a gazdasagi verseny korlatozasanak tilalma,

a szakmai kovetelményeknek valé megfelelés
elve,

— atdrsadalom érdekeinek szem el6tt tartdsa.

Féleg az ezeknek az elvardsoknak valé megfele-
1és jarul hozza az etikai normdk fontossdgdnak tuda-
tositashoz, és ennek révén az etikus vallalati kultira
megteremtéséhez és fejlesztéséhez. Ebben kiilonosen
nagy szerepe van a vezetSknek, akiknek tisztdban kell
lenniiik azzal, hogy magatartdsuk példaképiil szolgal
beosztottjaik szamdra, valamint azzal, hogy a vezetdi
kompetencidk kozé az etikai kompetencidk is beletar-
toznak (Szegedi, 2011).

Természetesen nem egyszer( a fenti alapelveknek
a mindennapi gyakorlatba torténd integrdldsa. A fo-
lyamat, amely sordn a valddi pozitiv hatds érhetd el,
tovabbi szélesebb értelemben vett kovetelményeket t4-
maszt a dolgozékkal szemben, példaul:

elkotelezettség a véllalat céljai irdnt,

aktiv részvétel a tarsasdg mikodésének javitasa-
ban,

— lojalitds a tarsasdghoz a belsd informacidk, bizal-
mas adatok és az iizleti titkok meg&rzésében,

a tarsasdg vagyondnak, eszkodzeinek Ovdsa és
megdbrzése,

— apszichikai vagy testi agresszid tilalma.

Az etikus véllalat fenntartdsdhoz nem elégséges
etikai dontéseket hozni, programokat megtervezni,
hanem azok megvaldsitdsit folyamatosan ellendrizni
kell, és sziikség esetén intézkedéseket kell tenni a pozi-
tiv irdnyba val6 véltozasért.

A kutatas célja és koncepcionalis modellje

A kutatds alapvet§ célja, hogy a korabbi tanulmanyunk
(Fulop — Pelczné, 2009) kovetkeztetéseit Osszehason-
litsuk a jelenlegi felmérésiink eredményeivel.

Azt vizsgaltuk, hogy a gazdasigi globalizaciébdl,
véllalati fenntarthat6sdgbdl, IT-alkalmazdsokbdl, mun-
kaer6-diverzitasbdl és az etikai kompetencidk szere-
pének novekedésébdl, mint korunk kikeriilhetetlen
tendencidibdl fakad6 hatdsok hogyan érintik a magyar-
orszagi nagyvallalatokat, hogyan viselik el az ebbdl az
0t, egymadssal Osszefiiggd trendbdl fakadd kovetkez-
ményeket, illetve milyen stratégiai valaszlehetSségeik
vannak e kihivasokra.

Pontosabban szélva: a kutatds a kdvetkez§ két £6
kérdésre kivan valaszt adni:

CIKKEK, TANULMANYOK

1. Helyzetkép — Milyen formdban és mértékben
véltozott meg 2009-hez képest a magyarorszagi
nagyvallalatok felkésziiltsége a jelenlegi stratégi-
ai kihivasokra?

2. Varhaté valtozasok — Hogyan valtoztak meg a
stratégiai irdnyok és valaszlehetGségek az elmult
ot év folyaman?

A fenti kérdések részletes megvalaszolasat segiti el6
a kutatas koncepciondlis modellje.

A jelenlegi stratégiai kihivdsok kutatdsanak logikai
modellje a vallalati stratégidk djraformaldsanak kulcs-
tényezdit igyekszik figyelembe venni, és ennek meg-
felelGen irdnyitani az adatgy(jtést, illetve az elemzést.

Az 1. dbrdn bemutatott modell azzal a feltétele-
z€ssel él, hogy a villalati stratégidk irdnyvaltasat ot
fontos, egymdssal szoros kapcsolatban 4ll6 tényezd-
koteg hatdrozza meg. A globalizacié hatdsai kozott
legjelentGsebb a termelési tényezSk globalizacidja.
Ez egyrészt sajatos stratégiai kérdéseket vet fel, mas-
részt dltalanosan alkalmazhato stratégiai alternativakat
eredményezett, mikozben a globdlis véllalatok miko-
dését egyszerre jellemzi a viligméretli versenyzés és
egylittmikodés.

A villalati folyamatok megvaldsitdsat ma mar erd-
teljesen befolydsolja a véllalati fenntarthatésdgnak
valé megfelelés. A negativ kovetkezmények csokken-
tésére a szervezetek egyre szélesebb korben keresik a
stratégiai alkalmazkodasi és ellenstilyozasi lehetGsé-
geket.

A véllalatok mozgasterét jelentGsen kibdvitették a
gyakori IT-alkalmazdsok, amelyek megvaltoztattdk a
hagyomanyos gazdasag torvényszertiségeit. A jelenle-
gi koriilmények azonban Uj stratégiai kozelitésmddot
tesznek sziikségessé.

A stratégia meghatdrozdsdnak tovabbi kiindul6-
pontja a mind jobban kiélez6d§ munkaerd-diverzités.
Ez leginkabb gy jott 1étre, hogy mdédosultak a munka-
vallalék foglalkoztatasi igényei és megvaltozott a dol-
gozOk munkahelyi szerepe.

A villalati stratégidt a mindennapi gyakorlatban
egyre jobban befolyasolja az adekvat etikai kompeten-
cidk fejlesztése.

A fent leirt koncepciondlis modell {6 jellemzdje,
(mésként a modell fiiggetlen valtozéjanak) alakuldsa-
hoz a folyamat mindegyik tényez&je hozzdjarul. Az 1.
dbran lathatd Osszefiiggésrendszernek vélhetGen van-
nak tovabbi elemei is, amelyek nem konnyen azonosit-
haték. A véllalati stratégidk djraforméldsinak a folya-
mata valdészin(ileg sokkal dsszetettebb anndl, ahogyan
ezt a kutatds kezdetén a modell alkotéi feltételezték.
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Az empirikus vizsgilat koncepcionalis modellje: a vallalati stratégidk

djraformalasdnak tényez6i

1. dbra

GAZDASAGI GLOBALIZACIO HELYZETKEP
- globalizlsds termelési tényezok
> = a globilis verseny altalinos és sajitos stratégiai kérdései
— aviligméretekben vald versenyzés és egylittmikodés
potenciilis elonyei éskockizatai
i} .
A g Milyen formiban
R = ~ ésménékben vil-
VA VALLALATI FENNTARTHATOSAG tozott meg 2009-
A F - 2 megijulé erdfomrisok szikbsségének forrisai hez képest a ma-
L o > = alapvetd és kényszeri igazodisi pontok > Byarorszagl nagY’
L R - a,26ld gazdasig” kibontakozisinak akadilyai villalatok felke-
A M = a25ld gazdasigkialakitisinak kritériumai sziiltsége a straté-
LA giai kihivisokra?
AN
A IT-ALKALMAZASOK
I's
A - az e-business f5 jellegzetességei
S N > - aze-business az izleti folyamatokban N
1 /A = alegelterjedtebb e-business alkalmazasok
R K = az e-business megvalésitasinak stratégiai alapelvei
A - Hogyan valtoztak
T T meg a stratégiai
EE MUNKAERO-DIVERZITAS irknpok & vilare-
G N lehetdségek  az
Iy - armukavillalék foglalkoztatisi igényei és torekvései l"m“l.' S fo-
A E > - a dolgozék munkahelyi szerepe yaman?
K z = adolgozok kozotti killinbség a munkahelyen
(o}
I
ETIKAI KOMPETENCIAK
- azetikaikompetencia elemei z
> = azetikainomik fontossiga me
- adolgozokkal szemben timasztott kdvetelmények VALTOZASOK

A Kkutatasi médszer és a mintavétel

A vonatkoz0 statisztikai adatok hidnyossdgai miatt, illet-
ve azért, hogy a jelenlegi stratégiai kihivdsokat jobban

P

meg lehessen itélni, kérdGiven alapulé felmérést készi-

tettiink. A kérdGives felmérésekkel kapcsolatos modszer-
tani vitdk elkeriilése végett olyan kérd&ivet fejlesztettiink
ki, amely tartalmazza a standardizalt kérdések vélaszle-
hetségeit, de helyt ad a valaszok részletesebb kifejtésé-
nek is, az anonimitast biztositva. Mivel a kutatas {6 célja
a 2009-es helyzettel valé dsszehasonlitds, a kérddivek
tartalmdnak meghatdrozasakor figyelembe lehetett venni
a kordbbi vizsgalat kérdéseit. Ily médon valt lehet6vé az

eredmények idGbeli 6sszehasonlit6 értékelése.

1. Gazdasagi globalizaci6 — a globdlis verseny és
egyiittm{ikodés jelenlegi elemei

2. Véllalati fenntarthat6sag — a megudjulé er6forra-
sok sztikdsségének forrasai és kikiiszobolésé-
nek jelenlegi lehetGségei

VEZETESTUDOMANY

3. IT-alkalmazésok — a halézati gazdasag jelenle-
gi torvényszerliségei, kozelitési modjai

4. Munkaerd-diverzitds — a dolgozok jelenlegi
foglalkoztatasi igényei és munkahelyi szerepe

5. Etikai kompetencidk — etikai kompetencidk
tartalmi elemei és az etikai normak fontossaga

A nyolcoldalas fels6vezet6i kérd6iv négy részbdl all:

Az 6sszehasonlitd vizsgédlat mintdjadban csak nagy-
vallalatok szerepelnek. A vallalatok kivalasztasara
most is az dgazati hovatartozas, a foldrajzi elhelyez-
kedés, a tulajdonosi szerkezet és a t6kebefektetés for-
maja szerinti reprezentdciét biztositva a HVG TOP
500-as, 2014-es listdja alapjan keriilt sor. Az 500
legnagyobb drbevételi hazai cég listdjanak — amely
pénzintézeteket nem tartalmaz — els§ 50 helyezett-
jébdl ugyanazokat a cégeket kértiikk fel, mint korab-
ban is, és 23 értékelhetd kérddivet kaptunk vissza.
E véllalatok k6zo6tt van példaul a:
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MOL Magyar Olaj- és Gazipari Nyrt.
Magyar Telekom Tavkozlési Zrt.
Tiszai Vegyi Kombinat Nyrt.

GE Hungary Zrt.

Robert Bosch Energy and

Body Systems Kft.

JABIL Circuit Hungary Kft.
METRO Kereskedelmi Kft.
Flextronics Hungary Kft.

Magyar Allamvasutak Zrt.

Robert Bosch Power Tools Kft. stb.

Nk LD =

SO

Ez a vallalati kor aktivan jelen van a kiil-
foldi piacokon, ami stratégiai szempontbdl
fokozottan érdekes, mivel mikodésére és le-
het&ségeire az iizleti vilag kihivasai kdzvetle-
nebb befolyast gyakorolnak. A kérdGivet va-
lamennyi mintdban szerepld véllalat stratégiai
vezetdje toltotte ki.

Az elemzés eredményei

Az empirikus felmérés eredményeit a gaz-
dasagi globaliziciéval, vallalati fenntartha-
tésdggal, IT-alkalmazdsokkal, munkaerd-
diverzitassal és az etikai kompetencidkkal
kapcsolatosan értékeltiik. Osszehasonlitottuk
a 2009-es és a 2014-es eredményeket, hogy
megallapitsuk a két idGszak kozti stratégiai
tendencidk véltozasat, és azok Osszefiiggéseit.

Gazdasagi globalizacié

Amellett, hogy a termelési tényezdk globali-
zalodésa dltaldnos jelenség, az egyes ténye-
z6k globalizalasanak gyorsasdgaban jelentGs
kiilonbségek mutathatok ki.

A hazai cégek 74 és 57%-a érzékeli ugy
2014-ben, hogy a termelési tényezSk koziil
a gépi technoldgia és a pénztSke valt nem-
zetkodzivé a leggyorsabban, addig 2009-ben
ez az arany 61 és 65% volt (2.1. dbra). Ez
vélhetGen a technoldgiai szinvonal nagymér-
tékd valtozdsanak, valamint a nagyfokud gé-
pesitettségnek koszonhets. Ezzel szemben a
munkaerd és a termékek/szolgéltatdsok glo-
balizalodtak a legkisebb litemben, allitja ezt a
valaszad6k 87 és 83%-a, ami megfelel a ko-
rabbi tendencidnak (83, illetve 74%). Ez arra
utal, hogy a magyarorszagi nagyvallalatok
munkaer§-dllomanya még mindig kevésbé

CIKKEK, TANULMANYOK

2. dbra
Gazdasagi globalizacié
2.1. dbra
Mely tényezék globalizalédtak a leggyorsabban?
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2.2. dbra

Mik a globalis verseny sajatos stratégiai kérdései?
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2.3. dbra
Melyek a globailis verseny dltalanos stratégiai viltozatai?
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vesz részt a nemzetkdzi munkamegosztisban, és az itt
eldallitott termékek/szolgéltatdsok sem véltak megha-
taroz6 globdlis markakka.

A mintdban szerepl§ véllalatok 61%-a (2009-ben
87%-a) tartja nagyon fontosnak a vildggazdasdgi rend-
szerben vald versenyzés sajatos stratégiai kérdéseinek
a megoldésat, a piaci pozicidk, a létesitmények és be-
ruhdzdsok oOsszehangolt, vildgméretd megvaldsitdsat
(2.2. dbra). Kétségtelen, hogy még ez a legjelentGsebb
tényezd, de mar kevésbé értékelik nagyon fontosnak.
Ugyanakkor a véllalatok tobb mint a fele, 57%-uk (ami
8%-kal kevesebb, mint 2009-ben) nyilatkozott wgy,
hogy a stratégiai tényezSk kozott az iparpolitika és a
versenyszabdlyozds nagyon lényeges szdmukra. Ko-
vetkeztetésképpen magas szint tijékozottsdgra van
sziikségiik politikai kérdésekben, mivel a befogadé or-
szdgok kormdnyénak iparpolitikdja dtalakithatja a val-
lalatok céljait, és sokféleképpen befolydsolhatja a glo-
balis versenyzésben elért pozicidjukat. Nincs valtozas
abban, hogy a cégek 35%-4nak kevésbé fontos a nagy
piacok befogadé korményéval fenntartott kapcsolat, és
ez megneheziti helyzetiik megvédését azokon a {6 pia-
cokon, amelyek befolydsolhatjdk képességiiket globa-
lis stratégiajuk realizalasaban.

A stratégiai valtozatok alkalmazdsdban a legjelen-
t6sebb véltozds, hogy 2014-ben kozel kétszer annyi
vallalat vélasztotta a globalis versenyt a globdlis 6ssz-
pontositassal szemben, azonban 2009-ben ez az ardny
azonos volt. Az dltaldnosan alkalmazhatd stratégiak
koziil a hazai cégek 87%-a (2009-ben 74%-a) a széles
véalasztékban folytatott globdlis versenyben létja a sike-
rét (2.3. dbra). Ez a stratégia arra irdnyul, hogy a val-
lalat az iparag teljes termékvalasztékaval kiakndzza a
globdlis versenyeldny nyujtotta lehet6ségeket terméke-
inek megkiilonboztetésére és a globalis alacsony kolt-
ség pozicioba keriilés érdekében. A globalis dsszpon-
tositdsra a megkérdezett cégek 43%-a (ami 27%-kal
alacsonyabb, mint 2009-ben) vélasztotta azt az iparagi
szegmenst, ahol a globdlis versenyzés akadalyai cseké-
lyek, és a vdllalatnak a szegmensben megszerzett pozi-
ci6ja megvédhet§ a széles termékvilasztékkal globalis
versenyt folytatd véllalatok betorésétSl. Az egyetlen
orszagra valé Osszpontositdsra 2014-ben egy vallalat
sem torekszik, mivel a vallalatok szdmara egyetlen piac
megszerzése nem feltétleniil elégséges a kielégits val-
lalati mikodés fenntartdsahoz.

A legegyértelmitibb gazdasigossagi elény, amely
egy céget globdlis stratégia kovetésére Osztondzhet,
egyrészt az, hogy a vallalat igy a meglévd termékeivel
és szolgaltatasaival potencidlis 4j fogyasztokat érhet el
(véltozatlanul 70%), ami kozvetleniil novelheti az cég
bevételét; masrészt az, hogy hozzaférhet alacsony kolt-
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ségfli termelési tényez6khoz (a korabbi 70 helyett 57%)
— olcsé nyersanyag, alacsony koltségli munkaerd, 1j
technolégia (2.4. dbra). A harmadik legfontosabb moti-
vacid 2014-ben a meglévs képességek 1j mddon torté-
nd hasznositdsa (43%), annak ellenére, hogy 2009-ben

az Uj képességek kifejlesztése volt a hangstilyosabb.

Vallalati fenntarthatosag

A véllalati fenntarthatésdg empirikus vizsgdlatdnak
eredményeit a 3. dbrdn kozolt statisztika alapjan ele-
meztiik.

A megijuléerSforrds-szikosség, mint a mezdgaz-
dasagi termdteriiletek, az erddk, a folydk vize szikos-
sége kialakuldsdnak harom f6 okat, az 0sszehasonlitd
vizsgalatban részt vevd vallalatok egymadstdl nagymér-

2.2

tékben eltérd sulyozassal értékelték: kindlati szkos-
csokkenése, 26% (2009-ben 48%). A strukturalis sz(-
kosség — az er6forrdsokhoz valé egyenlStlen hozzéaférés
(43%) és a keresleti szlikosség — népességnovekedés, a
fogyaszt6i szokasok megvaltozdsa (43%) viszont nem
véltozott jelentSsen 2009-hez képest (3.1. dbra). A ki-
nalati szikosség valtozasanak hatterében az lehet, hogy
az utdbbi évek kutatds-fejlesztésének kozéppontjdban
vilagszerte a megujulé er6forrasok bvitése all. Ugyan-
akkor a sz(ikdsség harom forrasat nem célszerd egymas-
tdl fiiggetleniil targyalni, mivel a kindlati, a keresleti és
a szerkezeti sziikosségek rendkiviil veszélyes médon
1épnek egymadssal kdlcsonhatdsba és erdsitik egymast.

Az alapvetd kényszer( stratégiai alkalmazkodasi le-
hetdségeket szdmba véve a vallalatok 61%-a az intéz-
ményi megoldasok zoldebbé tételében (kornyezeti igé-
nyek tdmasztdsa a széllitokkal szemben) ldtja jelenleg a
megoldast (3.2. dbra). Mig a zold termékek azonosita-
sat (kornyezetvédelmi cimkézés) a vezetSk 43%-a pre-
ferdlja, ami az alkalmazkod4si lehetGségek fontossagi
sorrendjének véltozasat jelzi. Kedvez§ azonban, hogy
a ,,z0ld mozgalom” kiterjesztésének lehetGségét (exp-
licit irasbeli irdnyelvek vagy torvények bevezetése) a
menedzserek korabbi 30%-a helyett 39%-a jelolte meg.
tositdsi rendszerek hasznélata (39%), aminek ardnya a
jovoben varhatéan tovabb n6. Ezek mar a vallalati stra-
tégdk gondolkoddsmddjanak pozitiv irdnyvaltozasat jel-
zik, amelyek jelentSs befolydssal lehetnek a kozeljovs
gyakorlati eréfeszitéseire.

A z0ld gazdasag kiépitésének kritériumait — ami a
felmérés 1j teriilete — a valaszadok ugy értékelték, hogy
a helyi er6forrdsok hasznositdsdnak elsGbbsége, vala-
mint a stabilitds és a sokféleség megbrzésének bizto-
sitdsa azonos mértékben (70-70%) jelenik meg a sajat
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3. dbra
Vallalati fenntarthat6sag

3.1. dbra
Melyek a megiijulé erdforrasok sziikosségének forrasai?
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3.2. dbra
Melyek az alapvetd és kényszeri igazodasi pontok?
30% 39% 39%
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3.3. dbra

Mely akadalyok gatoljak a zold gazdasag kibontakozasasat?
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3.3. dbra
Melyek a zold gazdasag Kkiépitésének alapvetd kritériumai?
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hasznositasanak sokféleség rendszerek torténd
elsébbsége megdrzésének adottsagainak rendezettség
biztositdsa megfeleld
hasznositas
m 2014

vallalatuknal. Ebbd] kideriil, hogy a he-
lyi er6forrdsok hasznositdsa fontos, mert
hogyan lehetne kialakitani a z6ld gazda-
sdgot, ha nem azt haszndljdk fel a valla-
latok, ami a legkdonnyebben rendelkezé-
siikre 4ll, annak ellenére, hogy a véllalati
koltségeket jelentGsen meg is emelheti a
helyi beszerzés. A sokféleség megdrzése
szintén célja a vallalatoknak, vagyis hogy
minél szélesebb kord természeti erdfor-
rasokat haszndlva megdrizzék ezzel a
biodiverzitdst, valamint a termékportfoli-
6juk viéltozatossagat. Sajnalatos, hogy a
megkérdezett vallalatoknak csak a 22%-a
torekszik a tevékenységeik fenntarthat6
korfolyamatokba torténd rendezettségére.

A ,z0ld gazdasdg” kibontakozdsa-
nak akaddlyait a vallalatok a kovetke-
z8 tényez8kkel magyardzzak. 2009-hez
képest 4j gatld tényezSként jelent meg a
rovid tava érdekek és gondolkodds, ami-
vel a vélaszadok 61%-a teljes mértékben
egyetért (3.3. dbra). 2014-ben majdnem
minden véllalat érezte ugy, hogy a zold
beszerzés sulypontjainak nem megfele-
16 kivélasztdsa és a politikai ellendllds
hatréaltatja a zold gazdasag kiszélesitését.
A megkérdezett vezetSk 13%-a teljes mér-
tékben és 70%-a részben egyetért azzal,
hogy a jogi bizonytalansdg (a szabélyok
kizarhatjdk a kornyezeti szempontbdl
elényosebb termékeket) gatld tényezd, a
2009-es magas 43, illetve 40%-hoz ké-
pest. Ez annak koszonhetd, hogy a ko-
rabbi kétértelml jogszabdlyok egyszerd-
sodtek. Tovabbi probléma még — 83%-os
legaldbb részbeni egyetértéssel (2009-ben
74%) — a belst intézményi akadélyok 1éte-
zése (pontos célok és elszdmol4si rendszer
hidnya). Ezeket az akaddlyokat a cégek
csak ez irdnyud tudatos és szisztematikus
tevékenységiikkel hdérithatjdk el hosszi
évek alatt.

IT-alkalmazasok

Az érintett véllalatok tdlnyomé része,
70%-a teljes mértékben most is egyetért
azzal az allitassal, miszerint az e-business
egyik f6 jellegzetessége, hogy kibGviti a
meglévs elosztasi csatorndkat (4.1. dbra).
Dinamikusan nétt (2014-ben 57%, 2009-
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ben 35%) a megkérdezettek vélemé-
nyének ardnya a tekintetben, hogy az
e-business egyértelmiien megnoveli az
tizleti folyamatok sokszoros dsszekap-
csoltsdgit. A f6 hatdsainak értékelése
sordn 2014-ben kozel azonos szamu
cég vezetGje értett teljesen egyet az-
zal, hogy az e-business csokkenti az
informéciéval kapcsolatos koltségeket
(52%), képes megnovelni a véllalat al-
tal a fogyasztonak felkinalt értékeket
(48%) és megvaltoztatja az ipardg ha-
gyomanyos struktirdjat (48%). Ezek az
allitasok azt tiikrozik, hogy az internet
csokkend koltségek mellett rendkiviil
jOl alkalmazhat6 eszkozt kinél a vélla-
lati folyamatok és rendszerek mikodé-
sének gyorsitdsara, valamint a fogyasz-
t6 egyedi igényeihez jobban illeszkeds
minGség, ar és stilus kialakitdséra.

Ezzel szemben megoszlik a vallala-
tok véleménye (35-35% teljesen egyet-
ért, 13-9% nem ért egyet) a tekintetben,
hogy az e-business ,,Aramvonalasitja” a
beszerzési és ellatdsi folyamatokat, il-
letve érdemben hozzdjarul a hozz4adott
érték termelését megval6sitd értéklanc
Ujraszervezéséhez. Csupdn a megkér-
dezettek 13%-a dllitja hatdrozottan,
hogy az e-business alkalmazisok ug-
rdsszerlen megnovelik a termelS- és
szolgaltat6folyamatok hatékonysagat.
Ez annak tulajdonithaté, hogy az in-
ternetre alapozott elemzési és kapcso-
latszervezési médszerek nem minden
szervezetet tesznek képessé arra, hogy
megsziintessék az indokolatlan koltsé-
geket, kikiiszoboljék az alacsony haté-
konysdgu szervezeti, technoldgiai sza-
kaszokat és 1épéseket.

A felvételi minta vallalatainak dont§
tobbsége (74%) vélekedik ugy — hason-
16an a 2009-es felmérés eredményeihez
—, hogy a legelterjedtebb e-business
alkalmazds az on-line marketing, amit
jelentGsen kisebb ardnyban az e-bolt
(61%) és az e-beszerzés (61%) ko-
vet (4.2. dbra). Ez érthetG is, mivel az
e-business megolddsoknak sok, részben
egymdsra épiil§ véltozata terjedt el. Az
on-line marketinget szokds az e-busi-
ness alapszintjének is tekinteni, a leg-
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4. dbra
IT-alkalmazasok

4.1. dbra
Melyek az e-business f6 jellegzetességei?
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tobb vallalatnal ez elvaras a versenyben
maraddshoz, és a pozicié javitdsa az
e-bolt (végtermék-értékesités) vagy az
e-beszerzés felé vald nyitassal érhet§ el.

A 4.3. dbra szerint az e-business
megvaldsitdsanak legfontosabb alapel-
vei kozott jelentSs dtrendez6dés zajlott
le. A véllalatok napjainkban kiemelke-
d&en fontosnak tartjak, 48 %-ban (2009-
ben 52%) a gyors megval6sitas irdnya-
ba torténd hangsulyeltolédast, 52%-ban
(2009-ben 86%) a fogyasztdorientalt-
sdgot és 70%-ban (2009-ben 83%) az
informdciétechnoldgia  iizletmenetbe
valé integraldsat. Mindezekhez straté-
giaalkotési keretek és eszkdzok kelle-
nek. De a {6 kérdés valdjdban nem is ez.
A sikerhez vezet6 kulcs ugyanis az
energikus célokban és a bolcs akcidk-
ban taldlhatd. Ezek révén kezdheti el
a szervezet a stratégiai hatdsd inter-
netképességeket arra haszndlni, hogy
egyedi er6forrasokat épitsen, amelyek-
kel egyediildllé versenypoziciéra tehet
szert. A stratégiai alapelvek meghataro-
zé4sa sordn nincs olyan vdllalatvezetd,
aki az ipardgspecifikus szakértelmet
ne tartand fontosnak. Nem is képzel-
het§ ez el kiilondsen azon ipardgakban,
ahol a termék, a szolgaltatis és maga a
technoldgia egymadst alapvetSen felté-
telezik.

5. dbra
Munkaerd-diverzitas

5.1. dbra
Mik a dolgozdk foglalkoztatasi igényei és torekvései?
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Munkaero-diverzitas

A magyarorszagi dolgozék munkavallaldsi motivaci6-
inak és foglalkoztatdsi igényeinek véltozdsa a felmé-
résiink alapjan napjainkban igy jellemezhetd: a valla-
latvezetSk 74%-4nak teljes egyetértésében a kereset, a
pénz domindl (5.1. dbra), a valaszadok 48, illetve 43%-
a fogadta el feltétel nélkiil azt, hogy a dolgozék legf6bb
torekvése a stabil munkahely szerzése, a j6 munkahelyi
kornyezet, valamint az altaluk végzett munka megbe-
csiilése. Ot év elteltével kevesebben (4%-kal) tudnak
csak azonosulni a tobb szabadidd biztositdsanak célja-
val, viszont tobben (4%-kal) igénylik az onmegval6-
sitds lehet&ségét. A munkaerd jelenlegi foglalkoztatasi
igényei és torekvései 0j kihivast jelentenek a munka-
erg-gazdalkodds szamdéra, ami tobb szervezeti szintet
és sok tevékenységi teriiletet érint. Erdekes, hogy az
Osszes tényezd koziil a kotetlen munkaidé motivéilja
legkevésbé (30%) a munkavallal6kat.

A dolgozék munkahelyi szerepében 2014-re jelen-
tds valtozdsok mentek végbe. A 2009-es kutatdsunk
szerint a részmunkaid@s, valamint az ideiglenes mun-
kit véllalok ardnya volt a meghatirozé a véllalatok
életében, ezzel szemben ma a munkaer8-kolcsonzés

Etikai kompetencidk

Melyek az etikai kompetencia elemei?

CIKKEK, TANULMANYOK

(65%), az otthoni és tavmunkat vallalok (48%), tovab-
b4 a gyakornokok (39%) és a hatdrozott idejii munka-
vallalék (35%) szama a dominans (5.2. dbra). Ezt a
tendencidt roviden ugy lehet jellemezni, hogy folyama-
tosan az atipikus munkaer§ vélik tipikussa. Ez azt von-
ja maga utdn példdul a munkaer§-kolcsonzés esetében,
hogy er&forrast szabadit fel és csokkenti a koltségeket.
A gyakornokok foglalkoztatdsdndl is a vallalati koltség-
csokkentés a f6 szempont, mivel a didkok végzik el a
kordbban részmunkaid6sok vagy az ideiglenes munka-
véllalok feladatait, természetesen alacsonyabb bérezés
ellenében. A dolgozdk kozotti kiilonbség a munkahe-
lyen a mobilitdsi készségben és rugalmassdgban mint
Uj tényezdben jelenik meg a legszembet(inGbben (65%).
Emellett hasonléan a kordbbi felméréshez, kimagasld
ardnyban még a motivacié (57%), a kockazatvallalasi
készség (52%) és a teljesitményigény (52%) eltérését
jelezték a vélaszadok teljes mértéki egyetértéssel (5.3.
dbra). A véllalatok 39-39%-a viszont nem ért egyet azzal
a megéllapitdssal, hogy a munkaer§-diverzitds a hatalmi
tdvolsaggal és az onérvényesitéssel kapcsolatos bealli-
todds kiilonbségében, valamint a kulturalis eltérésekben
fejezddik ki. Tehat a hazai véllalatok munkaerd-alloma-
nydra még kevésbé jellemzs, de mar javuld tendenciét

6. dbra  mutat (9%) a globalizicié egyik fontos sajdtos-
sdga, az eltér6 kulturdlis héttérrel rendelkezd
6.1. adbra  emberek kozos tevékenysége.

Vallalati tarsadalmi feleldség O 8% 52%

Fenntarthatdsagi vdllalati stratégia

Etikai intézmények

W Nem értegyet M Részben egyetért M Teljesen egyetért
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Etikai kompetencidk

Az elemzésiinket a vallalati stratégiaalkotast
befolyésol6 etikai kompetencidk, mint 4j ten-
dencia kiértékelésével zarjuk.

Manapsag az etikai kompetencia elemeit:
az etikai intézményeket, az etikus vallalati
kultdrét és a fenntarthat6sagi vallalati straté-

w0 | gidt, a véllalat tdrsadalmi felelsségét azonos

Mely etikai norma fontos a vallalat szimara?

aranyban (52%) itélik meg az interjialanyok
teljes egyetértéssel, ami a kolcsonos fiiggs-
6.1. agbra  S€glik okdn nem is meglepd. A vilaszaddk

13%-a (6.1. dbra) egyaltalan nem ért egyet

logszabdlyok, szerz&dések betartasa
A szakmai kdvetelményeknek vald megfelelés
Az etikus Uzleti gyakorlat O

A tarsadalom érdekeinek szem elétt tartdsa

A gazdasagi verseny korlatozdsdnak tilalma

Uzleti szokasok figyelembevétele
m Kevésbé fontos
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azzal, hogy a fenntarthatésagi véllalati straté-
gia a véllalati alapelvekre épiilve, a vallalati
érintettekkel kommunikédlva tartalmazza a
fenntarthat6sdgi célokat és az azok megva-
16sitdsdhoz sziikséges akcidkat feltehetGen
azért, mert a stratégiai célokat nem tudjik
operativ szintre lebontani.

Az etikai normék fontossiagdnak megité-
lése sordn valamennyi megkérdezett vezets
(6.2. dbra) egybehangzéan dllitja, hogy a

100%
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6.3. dbra

Melyek a dolgozéval szemben timasztott kovetelmények?

Lojalitds a tarsasaghoz a belsd informaciok, bizalmas adatok
ésiizleti titkok megbrzésében

A pszichikai vagy testi agresszié tilalma
A szexudlis zaklatas tilalma

A tarsasag vagyonanak, eszkozeinek ovasa és megorzése
Elkbtelezettség a villalat céljai irdnt

Felkésziltség, szakmai tudés a beosztasnak megfelelden
Az uzleti informaciok kezelésének etikai kérdései

A szakmai tudds folyamatos bévitése

Aktiv részvétel a tdrsasag mikodésének javitasaban

A bennfentes kereskedelem ésa tozsdei spekuldcio tilalma
Etikai szabalyokba iitk6zd lzletszerzés tilalma
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és a jogszabalyok, szerzddések betartdsa a két legfon-
tosabb erény, anndl is inkdbb, mivel a szabdlyok fi-
gyelmen kiviil hagyasa szankcidékat vonhat maga utan.
Valamivel kevesebben (78%) lattdk nagyon fontosnak
az etikus lizleti gyakorlat kovetését, pedig a fair play
szabdlyainak a betartdsat a tarsadalom hosszi tdvon
honorilja.

Kutatasunk zarékérdése (6.3. dbra) arra vonatkozik,
hogy a vallalatok dolgozékkal szemben tdmasztott al-
talanos kovetelményei kozott megjelennek-e az etikai
elvarasok. Erre vonatkozdan elsGsorban a pszichikai
vagy testi agresszid €s a szexudlis zaklatds tilalmaval
értenek teljesen egyet a legtobben (83%). Az tizleti in-
formécidk kezelését is kiemelkedGen fontos etikai kér-
désnek tartjadk 61%-ban, tovabbd az etikai szabélyokba
itkozo lizletszerzés tilalmdval a vezetSk 52%-a azo-
nosul teljes mértékben. Ezek az eredmények azt bizo-
nyitjdk, hogy az etikai kompetencidk valéban kiemelt
jelent6séggel birnak a vallalatok életében, ezzel is va-
laszt adva a jelenlegi stratégiai kihivasokra.

Végkovetkeztetések, stratégiai
iranyvaltozasok és silypontok

Ugy véljiik, hogy az elemzés eredményei jelentsen
gazdagitottdk a kordbbi kutatdsi ismereteinket a ma-
gyarorszagi nagyvallalatok jelenlegi stratégiai kihiva-
sokra valé felkésziiltségérdl. Ezek alapjan foglaljuk
Ossze az empirikus Osszehasonlité vizsgélat eredmé-
nyeit, vdlaszt adva arra a fontos kérdésre, hogy milyen
stratégiai irdnyvaltozasok és silyponteltoléddsok zaj-
lottak le az elmdlt 6t évben.

— Atechnolégidk és a technolégiai szabvanyok glo-
balizacidval kapcsolatos hatdsa tovdbb er8sodott
az elmalt 6t év soran, koszonhetSen az intenziv
technoldgiai fejlesztéseknek, valamint a nagyval-
lalatok magas foku gépesitettségének.

— A hazai termékek és szolgéltatdsok globalizals-
ddsa terén tovabbra sincs valtozds, ezért a jovE-
ben is hatdrozottabb4 kellene tenni fejlesztésiiket,
azzal a céllal, hogy globalis markék jojjenek létre,
méretgazdasdgossdgot érjenek el, és ne keriiljon
sor az erSforrdsok sziikségtelen kett&zottségére.

— A fogyasztds globalizalédasanak iiteme draszti-
kusan visszaesett, minekutdn a fogyasztok a va-
sarlasaikat mar ot évvel ezel6tt is vilagméretek-
ben bonyolithattk le.

— A munkaer§ globalizdl6ddsa tovdbbra is a leg-
alacsonyabb szinten van, pedig a magyarorszigi
nagyvéllalatok munkaerd-allomédnyanak jobban ki
kellene haszndlnia a globalizaci6 adta lehet&sége-
ket, a nemzetkdzi munkamegosztas elényeit. En-
nek 1ényeges feltétele a globalis gondolkoddsméd
kialakitasa annak érdekében, hogy az itthon szer-
zett tudést és képességeket viladgszerte kiaknazzak.

— A globdlis vdllalatok szdmdra vdéltozatlanul a
sz€les valasztékban folytatott verseny a megha-
tdrozo, és nem gyakori az egyetlen orszagra val6
Osszpontositds. A globdlis versenyzés/stratégia
kozéppontjiban jelenleg is az 4j piacokhoz valé
hozzéaférés, illetve az alacsony koltségi termelési
tényezdk elérése all, ami magas szint( tdjékozott-
sagot, informaltsagot kdvetel meg a globalis piac
kiilénb6z szegmenseirdl.
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— A kindlati sz(ikosség 2009-hez viszonyitott csok-
kenése kedvezd, ennek oka a jelentds mértékd
technikai fejlédés és az alternativ erGforrdsok
megjelenése. Tovabbra is torekedni kell azonban
ezek szélesebb kor( felhasznalasara, mert hiaba a
kedvezs vdltozds, ha a fogyasztéi szokdsok val-
tozatlanok maradnak.

— A z0ld gazdasdg kialakitdsdnak sikertényezGje
jelenleg is az intézményi vasarlasok zoldebbé
tétele €s a zold termékek azonositasa, amellett,

///////

rek bevezetése is egyre fontosabb4 vilik.

— A rovid tavi gondolkoddsmaéd erdsodott a valla-
latvezetSk korében, és nem alakult ki a korfolya-
matokba torténd rendezettség sem, ezért elStérbe
kellene helyezni a hosszu tavu stratégiai szemlé-
letet a véllalati fenntarthatésdg szempontjainak a

figyelembevételével.

— A versenyképesség noveléséhez nagymértékben
hozz4jarul ma is az informéciétechnoldgiai alkal-
mazdsok kiszélesitése. Ez kibdviti a beszerzési és
ellatasi folyamatot, csokkenti az informacidval
kapcsolatos koltségeket, megvaltoztatja az ipar-
agak konvenciondlis strukturajat.

— A jovGbeni viltozdsokat még inkdbb jellemez-
ni fogja az informéciétechnolédgia lizletmenetbe
valé épitése és az IT-stratégidnak az &ltaldnos
stratégidkba vald integrildsa. A legelterjedtebb
IT-alkalmazdsokon — on-line marketing, e-bolt,
illetve e-beszerzés — tilmutaté fejlesztések meg-
kovetelik a megfelel§ technoldgiai és pénziigyi
hattér, valamint a jogi szabdlyozas biztositasat.

— A vdllalatvezetSknek megkiilonboztetett figye-
lemmel kell lenniiik arra, hogy megvaltozik a
dolgoz6k munkavallaldsi motivacidja és igénye,
a hangsily a keresetrdl fokozatosan étkeriil a vég-
zett munka tartalméra és megbecsiilésére, jobb
munkahelyi kdrnyezet és minél tobb szabadid6
mellett. Ez a tendencia azt fogja eredményezni,
hogy a nagyvallalatokndl az atipikus munkaerd
valik tipikussd, mikozben tobb szempontbdl (mo-
bilitasi készség, rugalmassig és motivacid) is nd
a munkaer§-diverzitds a munkahelyen.

— 2014-ben még mindig vannak olyan nagyvallala-
tok, akik az etikai normakra ugy tekintenek, hogy
amit a jog és a verseny torvénye konkrétan nem
tilt, azt szabad. Az etikai normak betartdsanak sar-
kalatos pontja, hogy a kotelez§ elGirasok betartdsa
mellett arra is torekedniiik kell a vallalatoknak,
hogy a tirsadalmi elvardsoknak megfelelve opti-
malizaljak az érintettjeikre gyakorolt hatdsukat.
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A tanulmanyukban bemutatott tendencidk kolcso-
nosen Osszefiiggnek egymadssal, szdmos kozds vond-
suk van, és olyan stratégiai kihivdsokat tdmasztanak a
véllalatokkal szemben, amelyekre valaszt kell adniuk.
A véllalatvezetGknek e sajitos stlypontok figyelem-
bevételével kell meghozniuk dontéseiket. Ennek sordn
olyan 4j stratégiai modelleket, mddszereket kell alkal-

mazniuk, amelyek lehet6vé teszik a stratégiai célok el-
érését.
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JASZBERENYI Melinda — HOLCZMANN Anita

A NAGYSEBESSEGU VASUT
TERHODITASA, ES ENNEK HATASA
A TURIZMUSSZEKTORRA

Mig a légi kozlekedés teljesitménye meglehetGsen hullaimzd, a vasiit napjainkban rohamos fejlédésnek in-
dult. A Madrid-Barcelona utvonalon, mely nemrég még a vilag legnagyobb légi forgalmaval birt, a nagyse-
bességii vasit megjelenése drasztikus valtozasokat hozott. Az elemzés a vasiit megjelenését kovetd idoszak
forgalmi adataira, illetve az arak, jaratok és a szolgaltatasi szinvonal valtozasainak megfigyelésére timasz-
kodik. Bemutatja mind a verseny természetét, mind annak lehetséges, hosszu tavid kovetkezményeit, az
utazé érdekeit és a fenntarthatésag kovetelményét allitva kozéppontba.

Kulcsszavak: 1égi kozlekedés, nagysebességii vasiit, fenntarthaté fejlodés, verseny, kooperacid, kornyezet-

tudatos kozlekedés

A kutatds kdzponti témdja a 1égi kozlekedés és a nagy-
sebességil vasit kozotti fokoz6d6 verseny az eurdpai
piacon. A kedvezGtlen gazdasagi feltételek miatt a 1égi
kozlekedés jelents valsagot élt 4t az elmult idGszak-
ban, ugyanakkor egyre tobbet hallhatunk a nagysebes-
ségli vasitvonalak megjelenésérsl és térhoditasarol.
A tanulmény arra keresi a vdlaszt, mekkora veszélyt
jelenthet e forradalmi kozlekedési moéd a repiilésre
nézve, a fokozddd versenyben, illetve a dinamikusan
valtoz6 gazdasagi helyzetben milyenek a két szektor
jovSbeni kilétisai.

A targyalt kozlekedési formak kozotti verseny
szemléltetésére a Madrid—Barcelona ttvonal elemzése
nyujt kivalo lehetSséget. A vélasztds tobbek kozott az-
zal indokolhat6, hogy a két spanyol véros kozotti Gtvo-
nal — a nagysebességli vasiit bevezetését megel6zGen
—alegnagyobb légi forgalmat tudhatta magaénak, majd
a gyorsvasut megjelenésével a légitarsasagok részese-
désében drasztikus csokkenés volt tapasztalhaté, mig-
nem kevesebb mint mdsfél év leforgdsa alatt a nagy-
sebességll vastt részesedése elérte és meg is haladta a
1égi kozlekedését.

Figyelembe véve a két kivalasztott varos kozotti
forgalom sajatossdgait €s a potencidlis utasok legval6-
szindbb preferencidit, az elemz€s a kdvetkezd tényezd-
kon alapszik:

* iddtényezok (gyorsasdg, gyakorisdg, pontossig),
* szolgdltatdsok szinvonala, kényelmi szempontok,
* kornyezetvédelmi szempontok,

* szolgdltatdsok dra.

E tanulmdany az emlitett példa tapasztalatain keresz-
tiill igyekszik vélaszt adni az el6z8ekben mar megfo-
galmazott kérdésre, azaz hogy valéban redlis veszélyt
jelent-e a nagysebességli vastti szolgaltatasok elterje-
dése a repiilésre nézve, mely specifikus tényezdk be-
folyésoljék a kialakulé verseny intenzitasat, és milyen
egyéb kovetkeztetéseket sziikséges levonnunk a két

P

kozlekedési szektorra és a koztiik 1évS verseny jovjére.

Nagysebességii vasuti halozat Eurépaban

A technikai fejl6dés hatdsdra az utébbi évtizedekben
egyre nagyobb figyelmet kap a nagysebességil vasiti
kozlekedés, amely képes valaszt adni korunk kornye-
zeti és tarsadalmi valtozdsaira, a forgalomstriiség miatt
ellehetetleniil kozlekedés helyzetének javitasara. Az
elsé nagysebességli hdl6zat Eurdpédn kiviil Japdnban
épiilt meg (Shinkanzen-hél6zat,1964), amelynek ked-
vez$ lizemi tapasztalataira alapozva Eurdpa is meg-
kezdte az 1980-as évektSl a nagysebességli haldzat
kiépitését. A nagysebességli kategdridba tartozd, kii-
lonleges palydkon olyan szupervonatok kozlekednek,
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amelyek képesek 220-350 km/h utazdsebesség eléré-
sére. Az eurdpai irdnyelvek szerint a nagysebességll
vastthélézat kiilonlegesen megépitett, altaldban 250
km/h vagy anndl nagyobb sebességre alkalmas vo-
nalbdl, illetSleg 200 km/h sebességre alkalmassd tett,
korszertsitett vonalbdl all. Az orszdgok egy részében,
mint példdul Japanban vagy Franciaorszdgban, kiza-
r6lag személyszallitdsra haszndljdk a nagysebességi
vasutat. Ezzel szemben Németorszagban és Spanyolor-
szagban a teherszallitast is bekapcsoljak a nagysebes-
ségli forgalomba, ezért vegyes szallitdsra rendezkedtek
be. A konkrét nyomvonal meghatarozasat természete-
sen az lizemi és miiszaki szempontokon til stratégiai,
politikai és gazdasagi tényezdk is befolydsoljak.

A hagyoményos vasuti kozlekedés elényeivel a
nagysebességli rendszer is bir: nagy utasmennyiséget
képes szdllitani, nagy gyakorisag €s menetrend szerinti
kozlekedés jellemzi, biztonsdgosabb, mint mas koz-
lekedési mdédok. Az egyes desztindcidkat Osszekotve
a varoskozponti palyaudvarokat veszi igénybe, a vil-
lamos vontatds miatt nincs karosanyag-kibocsatédsa.
A hagyomdnyos vasuttal megegyezden a nagysebessé-
gli vastt is kornyezetbarat és energiatakarékos, teriilet-
igénye azonban nagyobb, mint a hagyomanyos vastté,
de még igy is fajlagos teljesitményre vonatkoztatva
40%-kal hatékonyabb a koziti kozlekedésnél, nem is
beszélve a minimalis 1ég- és talajszennyez§ hatdsardl
(Erdési, 2000).

Az egyik legkézenfekvsbb elény a sebesség nove-
kedésével elért menetid§-csokkenés, amely az utasok
utazdsi igényeiben az els6k kozott szerepel. Az utazasi
igények madsik fontos eleme a kényelem, amelyrdl el-
mondhatd, hogy a nagysebességii szerelvények magas
komfortfokozattal és minGséggel rendelkeznek, ebben
a vonatkozasban versenyképessé valtak az autokkal. A
nagysebességii vasutakra jellemzs az interoperabilitas.
Hagyomdnyos pdalydkon is kozlekedhetnek, igaz, itt
alacsonyobb sebességgel. A nagysebességii beruhaza-
sok igen kedvezd hatdsdak a regiondlis kozlekedésre,
novelik a szolgéltatasi valasztékot a vonaton és a pa-
lyaudvaron, beinditjdk a hagyomanyos vastti hal6zat
rehabilitdcidjét, illetve segitenek a tdvoli térségek fel-
zarkéztataséban is.

A nagysebességli vasutak létesitésének elsddleges
célja, hogy a szolgdltatds minGségének novelésével a
vastti utazds versenyképessége novekedjen. A miikodé
halézatok igazoljik, hogy a nagysebességii vasutak vo-
natai biztonsdgosak. Neviiknek megfelelGen az 1t nagy
részén nagy sebességgel kozlekednek, pontosak, ami a
korszerd technikai irdnyitds egyik kovetkezménye, és
szabadsagot nytjtanak az utazokozonségnek aziltal,
hogy mozgasuk nem korlatozott, olyan modern szol-
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géltatdsokat nydjtanak, mint az internet, vided, vagy
DVD-kolcsonzés, fejhallgaték haszndlata, avagy étke-
z€s az 1il6helyen (Koller — Lovas — Mezei, 2007). Ez
a korszerti vastti kozlekedés a kornyezeti externdlia
szempontjabdl rendkiviil elényos kozlekedési mad,
kornyezetterhelése 12%-a a kozuti kozlekedés, illetve
3%-a a 1égi kozlekedés kornyezetterhelésének. Az dga-
zatban legjelentGsebb tényezdt, a szén-dioxid-kibocsé-
tast tekintve a vasit részesedése nem éri el az 1%-ot
sem, mig a koziit a teljes CO,-kibocsdtds mintegy 80-
85%-aért felel (Voros, 2005).

Tovéabb4, egy kétvaganyu vasdtvonalat és egy két-
szer hdromsavos autépélyat Osszehasonlitva, a vasut
helyigénye mintegy harmada a koziténak, sét zajter-
helése sem jelent konstans problémét, mivel forgalma
nem 4llandé. Iranyonként 8000 utast képest szallitani,
mig az autOpdlya 4ateresztSképessége 7650 f6 (UIC,
2009a). Mindezen elényok ellenére a vasit tjboli fel-
virdgoztatasa kordntsem konnyd feladat, hiszen a tobbi
kozlekedési formdhoz hasonldan a vasuti infrastruktira
kiépitésének beruhdzasi igénye jelentss, az infrastruk-
tira oszthatatlansdga ugyanakkor tovabb noveli a meg-
oldand¢ problémaék sorét (Jaszberényi — Palfalvi, 2006).

Azok az orszagok, amelyek élenjarénak szamita-
nak az eurdpai nagysebességl kozlekedésben, az elsd
és legfontosabb vonalak megtervezésénél az orszag
szempontjabdl a stratégiai fontossdgli vonalakat hata-
roztdk meg elsGszamunak, amelyek koré a gazdasagi
és kereskedelmi kozpontok telepiilhetnek. Igy Fran-
ciaorszagban a Parizs—Lyon, Olaszorszdgban a Roma-—
Firenze, Németorszdgban a Hannover—Wiirzburg,
Spanyolorszagban a Madrid—Sevilla vonalat épitették
meg els6nek. Késébb ezeket a vonalakat bdvitették, és
Osszefiiggs tengelyek alakultak ki, és hozzdjarultak az
eurdpai nagysebességii hdlézat kialakitdsahoz. Francia-
orszagban a TGV északi vonaldnak meghosszabbitdsa
London felé nyitott utat, és Lille-en keresztiil Briisszel
és Amszterdam is bekapcsolddhatott a nagysebességi
halézatba. A Parizs—Marseille vonal Spanyolorszag
felé nyitott kaput, amelyen keresztiil Barcelona vélik
elérhetdvé. A Lyon és Torino vonal az olasz, a TGV ke-
leti vonala pedig Svéjccal és Németorszaggal teremtet-
te meg az Osszekottetést. A Svdjcon dtvezetS utvonala-
kon épitett €s 2007-ben atadott Lotschberg bazisalagut,
illetve az épiil6 St. Gotthard és Ceneri alagit Német-
orszdg és Olaszorszdg kozott teremti meg a nagyse-
bességii kapcsolatot. A német és olasz Osszekottetést
segitené az Innsbruck—Verona vonal korszertsitése és
a tervezett Brenner alagit megépitése. Eszak-Eur6pa
felé a Koppenhdga és a Jiitland-félsziget kozotti hid
teremti meg a kapcsolatot Németorszdggal, Koppen-
hagat pedig az Oeresund alagiit koti 6ssze Malmével,
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illetve Svédorszdggal. Németorszag legijabb nagyse-
bességli vonala a Frankfurt-Koln, amely Belgium és
Hollandia hdlézata felé teremti meg a csatlakozast.
Az eurdpai nagyvarosok kozott mar tobb tarsasig tud
egyiittm{ikodni, biztositva ezzel a legrovidebb eljutési
1d6ket és a kedvezd menetrendeket (Koller — Lovas —
Mezei, 2007).

A légi kozlekedés piaci feltételei

Mivel — bér a repiilés méara mindennapi életiink részévé
valt — nem egy alapvetl fogyasztédsi cikkrdl van szo,
igy a rendelkezésre 4ll6 jovedelem véltozdsa kozvet-
leniil hat a keresletre, a turisztikai €s tizleti szektorra,
s végiil a kozlekedési dgazatra is. A valsdg a légitar-
sasdgok finanszirozasi problémadit tovdbb fokozta, a
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ket jelenthet a szektor szdmdra — bér alapjdban véve
természetesen pozitiv fejleménynek tekintend6 — a
kornyezetvédelem jelentGségének folyamatos noveke-
dése. A riaszté mértékd globdlis kdrnyezetszennyezés
kovetkeztében a 1égitarsasdgoknak valdszinidleg egyre
szigoribb kornyezetvédelmi szabdlyozassal kell szem-
benézniiik.

A kornyezetvédelmi szabdlyozdson til azonban fo-
kozottabb biztonsdgi ellendrzésekre és elGirdsokra is
szdmolni kell. Mindez egyrészt megnodvekedett koltsé-
geket jelenthet az egyes légitarsasagok, illetve még in-
kabb az egyes repiilGterek esetében, masrészt az utasok
szempontjabol kellemetlenségekkel jarhat, ami vala-
melyest hozzajarulhat a kereslet atstrukturalédasahoz.

A kereslet folyamatos novekedése az elmult évtize-
dekben a repiilGjegyarak fokozatos csokkenését ered-

1. dbra

Az utaskilométer és az arutonna-kilométer alakulasa 2007-2011 kozott

450 —

Uraskilométer/ hénap (millidrd)

270

A légi utas- és tereszallitas volumene
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Forras: IATA (2011

gazdasagi novekedés visszaesése pedig jelentds keres-
letcsokkenéssel jart. Szintén sulyosbitja a helyzetet az
olajarak novekedése. A 1égi kozlekedésre komoly csa-
past mértek a vildggazdasag nehézségei, a 2009-es év
folyamén a helyzet annyira silyosnak bizonyult, hogy
a szakma a tilélés lehetdségeit latolgatta (1. dbra). Bar
a szektor egésze 2010-ben kildbalt a silyos valsagbodl,
szamos légitarsasag esett dldozatdul a torténteknek.

A folyamatos technologiai fejlédés hatasira a ter-
melési folyamatok felgyorsulnak, az id§ egyre inkdbb
sikertényezdvé valik. Ebben a makrogazdasagi kor-
nyezetben a repiilés komoly elényoket tud felmutatni,
mivel jelenleg a leggyorsabb kozlekedési méd a nem-
zetkozi, nagy tdvolsdgu forgalomban. Ugyanakkor az
olyan technoldgiai Gjitdsok, mint példdul az on-line
konferencia-megolddsok és egyéb, a globdlis kom-
munikdciét konnyit6 alkalmazdsok, az iizleti szfér-
ban csokkenthetik a fizikai jelenlét sziikségességét, és
igy a repiilés iranti keresletet is. Tovdbbi nehézsége-

ményezte csakigy, mint az Un. low-cost légitarsasagok
megjelenése, melyek, koszonhetSen eltér§ stratégia-
juknak, jelent6s koltségel6nnyel birnak a hagyoméi-
nyos vallalatokkal szemben. Utébbiak egyre nehezeb-
ben tudnak helytallni az er6s6d6§ versenyben, igy nem
véletlen az sem, hogy egyre nagyobb a koncentricié a
1égi kozlekedési piacon.

Ro6vid tdvon azonban tovéabbra is mindenképpen je-
lentds a vevSk alkupozicidja, mivel az utazé szdmta-
lan 1égitarsasdg ajanlatai kozott valogathat. A low-cost
légitarsasagok megjelenésekor a hagyomanyos 1égi-
tarsasdgok egyfajta differencidlasi stratégiat kezdtek
el kovetni, mivel felismerték, hogy mig a szabadidgs
utasoknak magas az arérzékenysége, az iizleti utazok
nagyobb hangsilyt fektetnek a szolgéltatisok mind-
ségére. Az iizleti utasoknak nyujtott szolgaltatdsokért
cserébe magasabb haszonkulccsal dolgoztak, igy pro-
baltak ellensilyozni a turistautazéknak eladott jegyek
alacsony 4rat. Mdra azonban kideriilt, hogy az utasok
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arérzékenysége mindkét szegmensben jelentSs lehet,
kiilonodsen recesszi6 idején. Tovdbba sokszor az is ne-
hezitette a helyzetet, hogy a business osztdlyokon nyuj-
tott szolgéltatdsok nem feltétleniil dlltak egyensilyban
az drszinvonallal. Az iizleti utasok érzékenysége a fe-
délzeti szolgéltatasok minGségére igy egyre csokkent,
mig arérzékenységiik nétt (Grant, 2008).

A piac telitett: szdmos repiil6téren jelent komoly
problémat a tdlzsifoltsag. Ebben a helyzetben nagy
elénnyel rendelkeznek a helyi l1égitarsasagok, melyek
jelentSs bdzissal birnak egy adott repiilGtéren. A teli-
tettség masik jele, hogy mig az 1j belépSk szama rend-
kiviil alacsony, egyre tobb piacon 1év§ tirsasidg kény-
szeriil cs6dot jelenteni.

Az er8s verseny egyrészrdl kifejezetten megneheziti
Uj légitarsasagok megjelenését, ugyanakkor teret adhat
az alternativ kozlekedési eszkozoknek. Altalanossdg-
ban elmondhatd, hogy a nagy tdvolsdgui utazdsok korét
tovébbra is a repiilés dominancidja jellemzi. Itt jelentSs
valtozasra a (kozel)jovében sem lehet szdmitani, mivel
ez a leggyorsabb, illetve legkényelmesebb utazasi for-
ma. Rovidebb tdvon azonban jelentds kihivdja lehet a
1égi kozlekedésnek példaul az altalunk elemzett nagy-
sebességli vastti kozlekedés. Eur6pdban egyre tobb
helyen taldlkozhatunk gyorsvasutakkal, melyek mind a

gyorsasdg, mind a kényelem terén komoly konkurenci-

at jelentenek.
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lent6ségli mind nemzeti, mind nemzetkdzi szinten.
2007-ben, az AVE megjelenését megelézden, ez a
szakasz a vilag legforgalmasabb légi ttvonala volt, s a
mintegy 630 km-es tdvolsagot a 1égi kozlekedés uralta.
Ma azonban sokan a kozlekedési szokasok forradalma-
r6l, egy kiemelkedd jelentSségli mérfoldk6rdl beszél-
nek. Mindossze fél évvel megjelenése utdn az AVE ko-
zel allt ahhoz, hogy ezen az ttvonalon is tdlszarnyalja
a repiilést. Az els6 honapokban novekedése rendkiviili
volt, a vasit eredetileg 18%-os részesedése marciusban
32%-ra nétt, majd a nydr elejére meghaladta a 40%-
ot is. A korabbi példakbdl kiindulva a szakértSk gy
vélték, az erGviszonyok kb. két éven beliil fordulhat-
nak a vastt javara. 2008 szeptemberében azonban — fél
évvel ataddsa utan — a Madrid-Barcelona utvonalon
kozleked6 AVE 47%-os részesedésével mar komoly
fenyegetést jelentett a légitarsasdgoknak. Ahogy erre a
Madrid—Sevilla ttvonalon sem kellett sokat varni, ha-
sonl6 tendencidkat figyelhettiink meg szdmos eurdpai
vonal esetében is. Végiil 2009 juliusdban elGszor, az
AVE Madrid-Barcelona vonala tilszarnyalta ellenfele-
it (Valls Giménez, 2010).

A kérdés most mar az, vajon az AVE képes-e meg-
tartani elnyét, és hosszu tdvon hogyan alakul a piaci
részesedések ardnya. Sok mulhat azon, hogy a légitar-
sasdgok milyen rugalmasan tudnak reagdlni az 4j ver-

2. dbra

Az AVE nagysebességii vasiithidlézata

A Madrid-Barcelona
utvonal elemzése

A Spanyolorszagban is egyre
népszeriibb nagysebességili
vasttnak hdla, a tdvoli nagy-
varosok madra vastti kdzleke-
déssel is elérhetd kozelségbe
keriiltek. A spanyol vastiti és
1égi kozlekedési piac isme-
retében tehdt nem meglepd,
hogy az orszdg kiemelt fi-
gyelmet szentel a nagysebes-
ségli vasuthdlézat fejleszté-
sére, és céljaul tizte ki, hogy
par éven beliil Spanyolor-
szag rendelkezzen a legkiter-
jedtebb gyorsvasithalézattal
Eurépéban (2. dbra).

Nem véletlen, hogy a
févarost, Madridot a maso-
dik legjelentSsebb spanyol
varossal, Barcelondval 0sz-

P

szekotd dtvonal kiemelt je-

Portugal
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senyre. A kovetkezd elemzés bemutatja, hogy milyen
elényokkel jar az utasokra nézve a kialakult verseny,
milyen forradalmi véltozasokat inditott el a piaci ré-
szesedésért vivott harc mind a vasit, mind a repiilés
esetében.

A piaci szerepl6k osszehasonlitasa

A Madrid—Barcelona ttvonalon négy spanyol 1égitar-
sasdg miikodik a nagysebességii vasut mellett, ezek az
Iberia, a Spanair, az Air Europa és a Vueling. Koziiliik
kiemelkedik a nemzeti légitdrsasdg, az Iberia, mely az
AVE megjelenését megel6z6en 60% koriili részesedé-
sével egyértelmlen domindlta az ttvonalat, s mely-
nek meglehetGsen kiterjedt hdl6zatdban ez az utvonal
napjainkig kiemelkedd szerepet tolt be. Nem véletlen,
hogy ez a l1égitarsasag volt képes a legradikélisabban és
legrugalmasabban reagdlni az AVE 4ltal generdlt ver-
senyre.

A versenyben valé helytdllds alapfeltétele termé-
szetesen minden piaci szerepld szdmdra a kovetkez6:
azonositani kell azokat a versenytényezSket, melyek
mentén a potencidlis utasok igényei a lehet§ legna-
gyobb mértékben lefedhetSk. Figyelembe véve a ko-
rdbban mdr targyalt, az utaz6kdzonség preferencidira
vonatkozo altalanos tendencidkat, valamint a Madrid—
Barcelona dtvonal specifikus jellemzdit, a vizsgélandd
tényez8k harom csoportba sorolhaték. Az Un. iddténye-
70k (gyorsasag, gyakorisdg, pontossdg), melyek jelen-
t6sége leginkabb az iizleti szegmensben kiemelkedd;

////// 2]

a mindségi és kényelmi tényezdk (az utazds soran, azt
megel&zben, illetve kdvetSen kindlt és kiegészits szol-
galtatdsok), melyek az alacsonyabb arérzékenység mi-
att szintén az iizleti utazék korében hangsilyosabbak;
végiil az értékesitéssel kapcsolatos tényezdk, igymint
értékesitési csatorndk, a szolgéltatasok 4ara, az elérhetd
kedvezmények. E harom, az utazasi dontéseket legin-
kabb befolyésold teriileten kiviil fontos megemliteni a
kornyezetvédelem és fenntarthatésdg kovetelményét
is, mely ugyan még nem épiilt be maradéktalanul az
egyéni preferencidkba, novekvd jelentGsége azonban
tagadhatatlan, kiilondsen Ossztarsadalmi szempontbdl
(3. dbra).
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Az elemzés az aldbbi tényezlket veszi figyelembe:

* gyorsasdg: az utazds gyorsasaga (a repiil6téri/vasuti
indulas és érkezés kozott eltelt 1d6), a kozvetleniil az
utazds eldtt, illetve utdn esedékes folyamatok hossza,
és végiil a kiindulépontrdl valé elindulds és a célal-
lomésra valé megérkezés kozott eltelt id6 az egyes
szolgéltatok esetében;

* gyakorisdg: indulé jaratok, illetve vonatok szdma 1é-
gitarsasagonkénti bontdsban a hét egyes napjain;

* pontossdg: az egyes kozlekedési észkozok kozotti
kiilonbségek és az azokat meghatarozé okok;

* kényelem az utazds sordn: a két kozlekedési észkoz
kozotti kiilonbségek vizsgdlata a kényelem szem-
pontjabdl olyan tényezdket figyelembe véve, mint
példaul a repiil6gép, illetve vonat tipusa, iilések, ét-
kezés a fedélzeten, szérakoztatds stb.;

* az utazdst megeldz0, illetve kovetd szolgdltatdsok:
minden olyan szolgaltatas, mely szorosan kapcsolo-
dik az utazdshoz és az utazas eldtt, illetve utdn vehe-
t6 igénybe, dltaldban a vasttilloma4s, illetve a repiil6-
tér teriiletén (check-in és poggyaszfeladas, tranzitban
toltott id6 és beszdllds, poggydszkiadds stb.);

* kiegészitd szolgdltatdsok: azok a szolgéltatdsok,
melyek nincsenek kozvetleniil kapcsolatban az uta-
zassal, de novelik az utas mingségérzetét (transzfer,
autébérlés, szélloda stb.), és fontos kiemelni, hogy
— mint sok mds szolgdltatds esetében — az utas egy
megoldast var arra nézve, hogy hogyan juthat el az
adott célallomasra, azaz dontése és értékelése maga-
ban foglalja az utazis és az azt dvezd szolgéltatdsok
teljességét;

* jegydrak és -vdlaszték: e tényez§ vizsgalatara a ko-
vetkez$ részben Kkeriil sor a kiilonb6z8 szolgéltat6k
arstratégidjanak részletesebb elemzése keretében;

* értékesitési csatorndk: itt a jegyvasarlds szakasza az
elemzés targya, a piaci szereplSk dltal haszndlt ér-
tékesitési csatorndk Osszességét vizsgélja, kiilonos
tekintettel az internetes értékesitésre;

» kornyezetvédelmi szempontok: a jelen kor egyik
legfontosabb témadja, kiilondsen a kozlekedési aga-
zatban, az egyes kozlekedési észkdzok kornyezetre
gyakorolt hatdsa keriil elemzésre.

3. dbra
Az Osszehasonlitias médszertananak attekintése
>I pon >I > Y. o >mxﬂs } -. > mise >| - >
= - | AZ UTAZAS KOZVETLEN KORNYEZETE 1
A SZOLGALTATAS
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Osszehasonlitas az id6tényez6k mentén

Az id6 napjainkban egyre inkabb kulcstényezGvé va-
lik. Igy van ez a Madrid—Barcelona titvonalon kialakult
verseny esetében is. ElsGsorban azért, mert ezen az tt-
vonalon jelentSs az iizleti utasok ardnya. A gyorsasig,
gyakorisdg és pontossdg egyiittesen hatdrozzdk meg az
utazds teljes hosszat, igy a hdrom tényezd egyiittesen
vizsgdlando. Gyorsasdgban a nagysebességi vastit els-
nye az utazds teljes hosszdra vetitve értelmezhetd (/.
tdabldzat). Mig a repiiléut a két varos kozott jellemzben
70-80 percet vesz igénybe, a nagysebességi vastt va-
lamivel kevesebb mint 180 perc alatt képes teljesiteni
a kb. 630 km-es tdvolsdgot. JelentGs idGveszteséggel
jarnak azonban a repiil6téri biztonsdgi intézkedések,
melyeknek kdszonhetSen a repiilés idStartama is bdven
meghaladja a 3 ¢rat. Sztik keresztmetszetnek leginkdbb
a poggyaszkezelést tekinthetjilk, mivel a légitarsasa-
gok komoly eldrelépést tettek annak érdekében, hogy a
csupan kézipoggyasszal utazék szdmara csokkenjen az
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id6veszteség. Ugy tiinik, hogy a kézipoggydsszal uta-
z6 utasok — és ennek a kritériumnak az {izleti utasok
legtobbje megfelel — mind a 1égi, mind a vasuti kozle-
kedést védlasztva hasonlé idGtartam alatt tehetik meg az
adott tdvolsdgot. A kérdést persze drnyalhatja egyebek
mellett a tényleges kiindulépont és az tti cél vasttallo-
mashoz, illetve repiil6térhez viszonyitott tdvolsaga, az
utazds idGpontja, a csicsiddk stb. JelentSs eldny lehet
példaul, hogy a vasitillomdsok a varoskdzpontban ta-
lalhatok. Altaldban az a feltételezés tdinik helytallénak,
hogy az utazis teljes hosszat nézve a fenti kritériumnak
megfeleld utasok nem érzékelnek jelentSs kiillonbséget
a két kozlekedési mod kozott.

A gyorsasigon tdl dontd tényezd a gyakorisdg és a
pontossag is, elsésorban persze az {izleti szegmensben.
Az elemzésbe bevont jaratok gyakorisdgénak vizsga-
lata azt mutatta, hogy az egy hétre esé vonatcsatlako-
zasok szdma meghaladta a 170-et, mig az Osszes repii-
16jarat a 280-at, melyek koziil kiemelkedett az Iberia a
maga heti tobb mint 120 jdratdval egy adott irdnyban

1. tdbldzat

Az eljutasi id6 6sszehasonlitisa a Madrid—Barcelona itvonalon

AVE Légitarsasagok
RENFE Iberia Vueling Spanair Air Europa
(1) Virosi kozlekedés 0:00 0:20 0:20 0:20 0:20
(2) Utazas eltt ) . ) . . . ) . .
pogayaszfeladas nélkiil/pogayaszfeladassal 0:20 1:00 1:30 1:00 1:30 1:00 1:30 1:00 1:30
(3) Utazas iddtartama 2:57 1:10 1:19 1:20 1:12

(4) Utazés utan
poggyéaszfeladas nélkiil/poggyaszfeladdssal

0:05 0:15 0:35 0:15 0:35 0:15 0:35 0:15 0:35

(5) Varosi kozlekedés 0:00

0:20 0:20 0:20 0:20

Teljes idGtartam
poggydaszfeladas nélkiil/poggyaszfeladassal

3:22 3:05 3:55 3:14 4:04 3:15 4:05 3:07 3:57

Sajat forrds az egyes szolgdltatok internetes oldalain taldlhat6 adatok alapjdn (2012. dprilis 16-22.)

2. tdbldzat

A szolgaltatok altal inditott jaratok szama

AVE Légitarsasiagok

RENFE Iberia Vueling Spanair Air Europa
Hétf6 27 25 10 10 6
Kedd 26 28 10 9 6
Szerda 27 26 10 10 6
Csiitortok 27 26 10 12 4
Péntek 26 10 10 6
Szombat 18 6 6
Vasdrnap 22 7 6
Egész hétre vetitve 173 125 62 61 40

Sajat forrds az egyes szolgdltatok internetes oldalain taldlhat6 adatok alapjan (2012. dprilis 16-22.)
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(2. tabldzat). Csupén a repiilGjaratokat tekintve, durva
becsléssel €lve jol szemléltethetS a forgalom volume-
ne, hiszen a heti 280 jarat egyenletes eloszlds mellett
napi 40 jaratot jelent, napi 20 6ras mikodést feltéte-
lezve pedig arra a kovetkeztetésre juthatunk, hogy 4t-
lagosan minden fél 6rdban inditott egy jaratot valamely
légitarsasag. Mindezekbdl persze egyértelmd kovet-
keztetést nem vonhatunk le a forgalomra nézve, gya-
korisdg szempontjabdl azonban egyértelmien az AVE
dominancidja mutatkozik meg. Az adatokbdl arra is ko-
vetkeztethetiink, hogy a szolgéltaték feltehetSleg mi-
lyen utaz6kozonséget céloznak meg. Kisebb-nagyobb
mértékben ugyan, de az Air Europa kivételével minden
szolgaltat6 csokkenti a hét mdsodik felében, illetve hét-
végén lizemeltetett jaratok szamat, vagyis a jellemz&en
hétvégén utazé turistaszegmensre kevésbé koncentral-
nak. A kiilonbség azonban nem tlinik jelentGsnek, igy
az AVE dominancidja a hét utols6 napjait tekintve — és
amennyiben a kindlat megfelel az utazasi keresletnek —
latszolag tovabb nd.

Az UIC altal készitett felmérés alapjan, a spanyol
RENFE dltal lizemeltetett nagysebességli hélézat a
madsodik helyet foglalta el 98,5% pontossdgi mutat6-
val, csak Japdn el6zte meg 99%-os eredményével, ami
nemzetkozi szinten is kiemelkedd teljesitményt jelent
(3. tabldzar).

3. tdbldzat
Az egyes nagysebességii vasutak
pontossagi mutatéja az UIC adatai alapjan

Orszag Pontossag
Japéan (Japan Railways) 99,0%
Spanyolorszdg (RENFE) 98,5%
Korea (Korean Train Express) 93,7%
Franciaorszag (TGV) 92,5%
Egyesiilt Kirdlysdg &Franciao. (Eurostar) 91,5%
Olaszorszag (Eurostar Italia) 87,0%
Németorszdg (Intercity Express) 79,0%
USA (Acela Express) 77,0%

Forras: SAVIA

Nem véletlen, hogy a RENFE a nagysebesség(i vo-
nalakon mér akdr 15 perces késés esetén is a jegyar
50%-anak, mig 30 perces késés esetén a menetjegy
teljes drdnak visszafizetését véllalja. Ugyanakkor a
1égitarsasagok egyik legjelentGsebb hatranya, hogy a
barcelonai El Prat és a madridi Barajas repiilGterek Ori-
4si forgalmat bonyolitanak le, ami rendkiviili médon
megnoveli a késések szamat. Az AEA (Association of
European Airlines) éltal készitett felmérés alapjan a
madridi repiil6tér a 16. helyen all a késések szdmat te-
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kintve, mig a barcelonai — valamivel jobb eredménye-
inek hdla — a 22. helyet foglalja el. A repiilGterek (tdl)
zsufoltsaga olyan kiils§ faktor, melyet a 1€gitarsasagok
nehezen befolydsolhatnak. Azon légitarsasdgok vi-
szont, melyek adott repiilGtéren izemeltetik bazisukat
és kiemelkedd forgalmat bonyolitanak le (jelen eset-
ben az Iberia), természetesen nagyobb alkupozicidval
rendelkeznek, igy konnyebben befolyasolhatjdk vagy
kompenzélhatjak e tényez&t. Ezekkel a lehet6ségekkel
az Iberia a gyakorlatban is él, a géphez val6 eljutést
konnyitendd ugyanis nemcsak a check-in pultok taldl-
hat6k kiemelt helyen, hanem az Gn. Puente Aéreo (1é-
gihid) esetében a Madrid-Barcelona kozott kozlekedd
utasokat fizikailag is elkiilonitették a nyiizsgd reptér
forgalmatol, akik egy kiilon szdmukra kialakitott fo-
lyosén érik el a repiil6gépet.

Az id6tényezd jelentGségét a fentiek is alatdmaszta-
ni latszanak. Figyelembe véve mind a gyakorisag, mind
a pontossag terén produkalt teljesitményeket, az AVE
elénye megkérdGjelezhetetlennek tlinik, a légitarsasa-
gok erdfeszitései a teljes menetidS lecsokkentésére, il-
letve a Barcelona—Madrid kozott 1étrehozott in. 1égihid
l1étrehozésa az Iberia esetében egyértelmd jelei a piacon
kialakult éles versenynek, és drvendetesek az utazoko-
zonség szempontjabol. Fontos azonban kiemelni, hogy
az eddig vizsgdlt tényezSkre kevésbé érzékeny turis-
taszegmensben ezen elény kérdéses lehet, amennyiben
az arszinvonal nem bizonyul elég versenyképesnek.

Osszehasonlitis a mingségi tényezdk, kényelmi
szempontok alapjan

Az utazds kényelme egyike azon tényezSknek, melyek
— kiilondsen az iizleti utasok korében — a vonat felé bil-
lentik a mérleget. A nagysebességii vonatok kényelmes
ilései, a b&séges helykindlat és a megfelel6 munkako-
riilmények — szemben a zstifolt repiil6gépekkel — nagy
elénynek bizonyulnak a gyakran utazék korében, de ma-
gatol értetddbek, ha figyelembe vessziik, hogy egy kozel
haromoéras vonatitrdl van sz6. A turistdk szdmadra a ké-
nyelmi szempontok, a minddssze 1-1,5 drés repiilGutnak
héla, hattérbe szorulhatnak az arakkal szemben. A fen-
tieket kompenzédlando, a 1égitarsasdgok extra szolgalta-
tasokat kindlnak, elsGsorban business osztalyon, kiilon
koltségek fejében. Jellemzd gyakorlat, hogy a kozéps6
iilést szabadon hagyjdk vagy ergonomikus iiléseket ki-
nalnak, igy biztositva magasabb kényelmet az iizleti uta-
soknak. Meglepd, hogy bar a Vueling esetében — mivel
low-cost 1égitarsasdg — nem taldlkozunk kiilon business
osztéllyal, de korlatozott szimban és kiilon dij ellenében
itt is tn. XL vagy duo iilések dllnak a nagyobb kénye-
lemre vagyo utasok rendelkezésére (4. tdbldzar).
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4. tabldzat

Kényelmi szolgaltatisok az utazas soran

fedélzeten ; .
(mozi, tematikus

+ napi sajtd
S csatorndk, audio)

és
egyéb magazinok

AVE Légitarsasiagok
RENFE Iberia Vueling Spanair Air Europa
Business Plus: | o1 x1. .
kiilonleges tilés . Business: .
I ol . Asiento Duo et Club Business
Kiilonleges iilések Business Class: p . kozépsd ilés szaba- . 1l
A (korlatozott szam- ergonomikus iilések
kozépsé iilés don marad
ban)
szabadon marad
1’1;2:/‘:’:5;2 Menii az arban Economy (+):
Etkezés a fedél- . e Menii kiilon Club Business
Preferente Business Plus: Menii kiilon . . p .
zeten ) ) ) . . . . fizetendd exkluziv menii
+ étkezés az arban Boraszati fizetendd . .
- P Business &Avant: Welcome Service
Club kiilonlegességek L
. . Menii az arban
+ barszerviz
Turista
zenecsatornak Business Plus:
Szérakoztatas a videk SM,S cs tel}efon, . Business & Avant: Club Business:
Preferente személyes képerny§

Sajté Exkluziv telefon

Sajat forrds az egyes szolgdltatok internetes oldalain taldlhat6 adatok alapjan (2012. dprilis 16-22.)

A kiegészitd szolgdltatdsokkal kapcsolatban érde-
mes megjegyezni, hogy az Iberia és az AVE éltal nyj-
tott szolgdltatdsok itt is nagyon hasonlénak tlinnek. Az
AVE egyik nagy el6nye, hogy utasai ingyen vehetik
igénybe az elGvarosi vonatokat az indulas és az érkezés
napjan, mig a légitarsasdgok tobbsége 4ltal kindlt ki-
emelt szolgéaltatds a torz asprogramokhoz valé hozza-
férés. Az Iberia a Oneworld, a Spanair a Star Alliance,
mig az Air Europa a Sky Team tarsult tagja, igy ezen

légitarsasagok torzsutasainak joval tobb lehetdség all
a rendelkezésére a torzsutasprogramok kihasznalasara
a RENFE és a Vueling 6ndll6 torzsutasprogramjahoz
viszonyitva. A Vueling ebben a tekintetben is kivételt
képez, mivel nem tagja egyetlen stratégiai szovetség-
nek sem. Szdllodafoglaldsban, autobérlésben és egyéb
kiegészitG szolgéltatdsokban hasonlésdgot az eddigiek-
nek megfeleléen a RENFE és az Iberia esetében fedez-
hetiink fel (5. tdbldzat).

5. tdabldzat

Kiegészit6 szolgaltatasok

AVE Légitarsasagok

RENFE Iberia Vueling Spanair Air Europa
Hotelek v v v v v
Autébérlés AVIS AVIS holidayautos.com Europcar SIXT
Utasbiztositas Mondial Assistance | Mondial Assistance | Mondial Assistance Cor1§ /Gestlon de

Riésgos SA
. Business Plus y

Parkolas Preferen,te y Club: Business Class: - - VIP parkol6 Madridban

az arban

Ingyenes
Tomegkozlekedés El§varosi vasutak - - - -
FFP Tarjeta Club AVE Iberia Plus Programa Punto Spanair Plus Flying Blue
. p . SKY TEAM

Szovetség tagsag - Oneworld - STAR ALLIANCE ASSOCIATE

Sajat forrds az egyes szolgéltatok internetes oldalain taldlhat6 adatok alapjan (2012. dprilis 16-22)
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Ertékesitési csatornak, arak és esetleges
kedvezmények

Mind a légitdrsasdgok, mind a RENFE esetében lehets-
ség nyilik internetes, valamint telefonos jegyvasarlasra,
az Iberia és a RENFE — a két legnagyobb szolgaltaté
— esetében a jegyek sajat iroddikban és partner utazasi
iroddkban is megvasarolhatok. A nagysebességii vas-
ut elénye, hogy a jegyek megvasarldsara mindossze ot
perccel a vonatindulds el6tt is van lehet6ség a vastit-
allomason, mellyel a légitarsasidgok érthet6 okokbdl
nehezen tudndnak versenyezni. Az Iberia azonban e
téren is kiemelkedik a tobbi 1égitdrsasdg koziil, mivel
egyediildllé6 m6édon — a nagysebességli vasithoz ha-
sonléan — a mér emlitett Puente Aéreo szolgaltatdst
igénybe vev$ utasainak Un. nyitott jegyeket kindl a
Barcelona és Madrid kozott kozlekedd jaratokra. A je-
gyek érvényességi ideje egy év, mely idGszakon beliil
barmely Madridot és Barcelonét dsszekotd jaratra fel-
hasznélhatdak, kdzvetleniil a jaratindulés el6tt in. Auto
Check-In automatakndl véglegesithetSk. Bar a 1égikoz-
lekedésben nem ismeretlen az Gn. open ticket fogalma,
mégis legtobbszor jelentGsen magasabb koltségeket
takar a hagyomdnyos, meghatdrozott jaratra érvényes
jegyeknél, éppen ezért haszndlatuk ritka. Nem véletlen,
hogy ebben az esetben is csak az Iberia él e gyakorlat-
tal, de koszonhetSen a nagy keresletnek és a flexibi-
lis araknak, ez esetben sikeresnek bizonyult. Hasonl6
jegyrendszert tizemeltet a RENFE is az AVE esetében,
tehat e tekintetben is a két legnagyobb szolgdltaté ko-
zott fedezhetiink fel hasonlésagokat.

Kornyezetvédelem

A kornyezetvédelem szempontjabol Osszehasonlitva
az egyes kozlekedési médokat, ismét a nagysebességi
vastt egyértelmi el6nyét allapithatjuk meg. A RENFE
altal publikalt diagramok jol szemléltetik a két kozle-
kedési forma kozotti kiilonbséget. A vastt alacsony
karosanyag-kibocsatési szintje elssorban abbdl ad6-
dik, hogy a nagysebességli vastti pdlydkat a lehetd
legegyenesebbre tervezik, mind a vertikélis, mind a
horizontélis eltérések minimadlisak, igy biztositva az
egyenletesen magas utazdsebességet, illetve ezzel egy
id6ben az energiahatékony mitikodést. Ezzel szemben
a Barcelona és Madrid kozott kozlekedd repiil6gépek
az ut dont6 részén emelkednek, illetve ereszkednek, €s
éppen ezek azok a szakaszok, amikor a repiil6gépek
fogyasztdsa a legmagasabb. Szdmos kutatds tdmasztja
al4, hogy az AVE kornyezetszennyezési értékei joval
a légi kozlekedés értékei alatt maradnak, tobbek ko-
z0ott a spanyol kormany is tgy szamolt, hogy az AVE
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kornyezetterhelése minddssze hatoda a repiil6gépek
kornyezetszennyezésének. Kordbban mér sz6 volt
réla, hogy a szén-dioxid-kibocsitds a legjelent&sebb
tényez$ a kozlekedésben. A RENFE szdmitdsai szerint
a két kozlekedési mdd egy fére vetitett szén-dioxid-
kibocsétédsa a vizsgalt Gtvonalon megkozelitSleg 13:70
aranyban viszonyul egymdshoz. A kiilonbségek tehat
egyértelmiiek, és a spanyol gazdasdg és tarsadalom
szempontjab6l nem elhanyagolhatéak. Nem véletlen,
hogy a kormany nagy hangsulyt fektet a nagysebessé-
g(i vasitvonal bdvitésére.

Ezzel parhuzamosan a légitarsasidgok természete-
sen mindent megtesznek annak érdekében, hogy csok-
kentsék vagy legaldbb kompenzéljak az éltaluk okozott
szennyezés mértékét, mindezt a flotta felfrissitésével és
4j kabinbelsSk bevezetésével érték el. Tovabba, tilalha-
tunk példat kompenzacids programokra is, melyek kere-
tében az utasok sajat dontésiik alapjan jarulhatnak hoz-
74 egy-egy kornyezetvédelmi projekt koltségeihez, ha
szdndékukat a jegyvdsarlds sordn jelzik, és hajland6ak
egy minimdlis 6sszeget kornyezetvédelemre forditani.

A piaci szerepldk arpolitikdjanak elemzése és
osszehasonlitasa

Az arak Osszehasonlitdsa utdn felallithatunk a l1égitar-
sasdgok kozott egy sorrendet, melynek egyik végén
a nemzeti 1égitarsasdg, az Iberia all, az AVE-hoz sok
esetben nagyon hasonl6 szolgéltatdsokkal, masik vé-
gén pedig a Vueling, az egyetlen low-cost 1égitdrsasag.
Az elérhet6 jegyekben az Iberia tlinik ki a légitarsasa-
gok koziil nyitott jegyeivel — az AVE-val szinte teljesen
megegyez$d médon —, mig a tobbi légitarsasdg elekt-
ronikus jegyek értékesitésével prébal minél rugalma-
sabb és koltségkimélébb miikodést elérni. A vélaszt-
haté osztdlyokban a 1égitarsasdgok a mar megszokott
stratégiat kovetik, a nagysebességli vastt azonban a
hagyomanyos vasiti szolgaltatasoktél eltéren nem
elsé és masodosztilyd jegyeket kindl, hanem a 1égi-
tarsasdgokkal tobbnyire megegyezd méddon egy turista
és két magasabb drkategéridt kindl. Az drképzésben a
RENFE egyedi és alapvetden dllando, igy kiszamithatd
arakat kindl az egyes jaratoknak és osztdlyoknak meg-
felel6en. Ezzel szemben a légitdrsasdgok egységesen
a kovetkezd arképzési gyakorlatot kovetik: jellemzd-
en fix drakkal dolgoznak a business utazdék esetében,
mig a turistajegyek 4rai joval gyakrabban és nagyobb
mértékben valtoznak. A foglalds torlése szempontjabol
a RENFE a legrugalmasabb, mivel a vonatjegyek az
érvényességi 1d6n beliil barmikor visszavélthatok, de
az utast ekkor is terheli a kezelési koltség, illetve egyéb
illetékek. Ezzel szemben a légitirsasdgok esetében a
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torlés koltségvonzata az adott 1égitarsasagtol, valamint
a foglalasi osztdlytdl fiigg, és a legtobb kategdridban
kiilon dij ellenében lehetséges. A foglalds vdltoztatd-
sdnak feltételei nagyon hasonldak a mar emlitett torlési
kondiciékhoz. A legrugalmasabb ebbdl a szempontbdl
a RENFE, itt valtoztatni legkésébb 10 perccel a vonat
induldsa el6tt lehet, a legtobb esetben koltségek nélkiil,
bizonyos esetekben 10%-os illeték fejében. A 1égitar-
sasdgok gyakorlata a kordbbiakhoz hasonl6an osztaly-
tol fiigg, de természetesen rugalmassaguk nem éri el a
vasutét. Az elérhetd kedvezményekben a légitarsasagok
joval kevesebb lehetGséget kinalnak, ami bizonyos ese-
tekben atlathatobba és kiszamithatobba teheti az arkép-
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zésiiket. Ezzel szemben az AVE esetében kedvezmény
adhato retirjegyek megvasarlasakor (20%), 4-13 éves
gyerekeknek (40%), didkoknak (25%). Tovabba Arany
Kartyéval /Tarjeta Dorada/ rendelkez8knek (25-40%),
internetes vasarlaskor /Tarifa Web/ (<60%), elGvasar-
laskor /Tarifa Estrella/ (<40%), 10-25 f&s csoportoknak
(15%), illetve amennyiben az utas repiilvel utazik to-
vabb (10/25%). Végiil kiemelend6 a RENFE kdrtéritési
politikdja. KoszonhetSen a nagysebességli AVE vona-
tok pontossdganak, 6-30 perces késés esetén 50%-os,
mig 30 percet meghalad6 késés esetén a vonatjegyek
dranak 100%-os visszatéritésére tarthatnak igényt az
utasok (6. tdbldzat).

6. tdbldzat

A piaci szerepldk arpolitikdjanak elemzése és dsszehasonlitisa

AVE Légitarsasiagok
RENFE Iberia Vueling Spanair Air Europa
— nyilt o elektronikus jegy elektronikus
Jegy — érvényességi id6 1 év elektronikus jegy spanair.mobi jegy
— Turista — Economy : isz;riess _ turista
Osztalyok — Preferente — Business — EBeconomv + business
— Club AVE — Business Plus Y
— Economy
Ar egyedi a jaratnak és Viltozé arak turistaosztilyon
az osztalynak megfelelGen Fix arak a business osztalyon
. barmikor visszavilthat6 a jegy az o B.l.lSHII]CS’S. &,A met:
Foglalas oy n . - osztalytol . kiilon dij nélkiil
v érvényességi idén beliil (kezelési L nem lehetséges
torlése Koltség, illetékek) fliggGen. Economy Plus:
& kiilon dij ellenében
— az utazds napjan
Jegy _ legkésSbb 10 perccel indulds el | ~ Aute Check o e
slezarasa —_ Auto Check In automatsknal In automa- Zart”, azaz véglegesitett jegyek
(véglegesités) PR taknal
— értékesitési pontokon
_ min. 10 perceel indulds elstt min. 2 éraval indu- | Business & Avant:
Foglalas _ kélt.sé ei kil ill. bizonvos osztalytol 14s eldtt (jarat 35 teljes rugalmassag
valtoztatasa & T 4 fliggSen €, név Economy +:
esetekben 10% P,
50 € + érkiilonbozet) | adott napon
20% oda-vissza
40% gyerek (4-13)
25% didk nagycsalddok
25-40% Tarjeta Dorada (Arany rezgiﬁensek nagycsalddok
Kedvezmények | kartya) nagycsalddok Vueline Empr mozgdassériiltek
<60% Tarifa Web Vo | PMR
<40% Tarifa Estrella uelmg Agencias
15% 10-25 f6s csoportok
10/25% Conexidnaérea
>15 perc:
Kirtérités 6-30 perc: 50% B E“Sli“f“/e ‘;.Vea““
késés esetén >30 perc: 100% £y Ingyenjegy
— Economy (+):
25%-o0s kedvezmény

Sajat forrds az egyes szolgéltatok internetes oldalain taldlhaté adatok alapjan (2012. 4prilis 16-22).
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7. tabldzat

A Madrid-Barcelona tdtvonalon miikodé nagysebességii vastit és
a légi kozlekedés dsszehasonlitisa

AVE REPULO
Erdsségek Gyengeségek Erdsségek Gyengeségek
Allomds varoskozpontban
Gyorsasag Utazas’te Jes 1d,otartama A vonaton toltott id6 A fedélzeten toltott id6 Poggyjls,zfela'(.l as}
Poggyaszfeladds nem Repiil6tér a kiilvdrosban
sziikséges
. . Leggyakoribb Kevesebb jarat a
Gyakorisig vonatindulsok hétvégéken
p Masodik hely nemzetkozi Forgalmas repiilGterek
Pontossag . gy
viszonylatban >késések
Specidlis iilések, munkdra Kiilonleges iilések business Zsiifolt repiill6gépek,
Kényelem alkalmas koriilmények, A vonaton Sl id6 osztalyon, nem megfeleld
az utazas soran Fedélzeti szolgaltatdsok Fedélzeti szolgaltatasok széles | helykinalat, elsGsorban a
széles valasztéka valasztéka turistaosztalyon
Az utazast Nyllt;]e’gyek' . P
PP Beszallas az indulds e . Kevéssé rugalmas
megel6z0, ill. . . Nagyobb méretii poggydszok L . .
kovetd szolgalta pillanatdig kezelése, szallitdsa foglaldsvaltoztatisi
tasok g Poggyaszfeladas/check-in ’ feltételek (kivétel Iberia)
nem sziikséges
Kiegészito El6varosi vonatok .. FFP, stratégiai szovetségi Var‘osi O,Z o edés/
e s . FFP-hidny . taxi koltségei,
szolgaltatasok hasznalata tagsag J .
kényelmetlenség
Ertékesitési Irodak, internetes Az on-line rendszer Megbizhat6 on-line rendszer,
csatornak értékesités, utazdsi iroddk | miikddési problémai SMS szolgéltatds
Kornyezetvédelmi | Alacsony szennyezési Zajartalmak, rezonancia | Eredmények javulasa, Magas szennyezési
szempontok értékek a belvdrosban Kornyezettudatos programok | értékek
Jegyek és drak Két tarifarendszer Viszonylag magas drak, | Fix drak a business osztdlyon, | Business osztily drai
vélngsz téka Kedvezmények nagy kiilondsen a turista Alacsony és véltoz6 drak hasonldak a Club AVE
vélasztéka osztély esetében turistaosztdlyon draihoz

A Madrid-Barcelona dtvonal példéja jol szemlélte-
ti, hogy a nagysebességii vastt valéban komoly kéro-
kat okozhat a 1égitarsasdgoknak, fSleg a jelentds for-
galommal bir6 rovid, illetve kozéptdva utvonalakon.
A nagysebesség( vastit tehat jellemz&en nem keresletet
generdl, hanem alternativat nyujt. fékuszban a mindség
all, igy elsGsorban az iizleti utasok korében lehet ver-
senyképes. Mig a vastit a 1égitarsasdgoktdl megszokott
szinvonalra torekszik, utébbi rugalmassagdnak javita-
saval probdlja felvenni a versenyt, minden eddiginél
szinvonalasabb szolgaltataspalettat kindlva az eurépai
utazokozonségnek.

Osszegzés

A 7. tdbldzatban az egyes kozlekedési eszkozok eld-
nyei és hatranyai lathat6k az operativ mikodés szintjén.
Bar sok esetben az AVE és a légitarsasdgok 4ltal kinalt
szolgéaltatdsok meglehetdsen hasonléak, bizonyos té-

nyezGk esetében nagy kiilonbségeket vehetiink észre.
Eppen ezért fontos és hasznos lehet nagyobb hangstlyt
fektetni a kiemelt tényez&kre, hogy ezéltal az utasok, a
hivatdsforgalomban résztvevdk és a szabadidds turistdk
pontosabb képet kapjanak az egyes kozlekedési tarsa-
sdgok dltal nyujtott szolgéltatasokrol.

A keresleti oldal elemzése egyértelmiivé tette,
hogy ugyan a gazdasagi kornyezet kilengéseinek ko-
szonhetGen a turisztikai, és ezzel egy id6ben a kozle-
kedési szektor is jelentSs volatilitdisnak van kitéve, a
tdrsadalmi mobilitds novekedése — az Eurdpai Unidban
csakigy, mint a globalis piacon — mégis megéllithatat-
lannak tlinik, mivel nemcsak kovetkezménye, hanem
motorja is a gazdasdgi fejlédésnek. E tendencidt felis-
merve az érintett korok egyre nagyobb figyelmet for-
ditanak nemcsak a turizmusnak, hanem a kozlekedési
szektornak is. Az EU kozlekedési politikdjanak célja,
hogy a gazdasag és a kozlekedés fejlddése kolcsondsen
és hatékonyan egészitse ki egymadst, mindemellett pe-
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dig nagy hangsulyt fektetnek olyan megkeriilhetetlen
kérdéseknek, mint a biztonsdg vagy kornyezetvédelem.
Nem elég csupdn a kozlekedési szektor egészének fej-
lesztését szem el6tt tartani. Az Gssztarsadalmi érdekek
és a fenntarthat6 fejlddés biztositdsat tekintve elenged-
hetetlen egy olyan kozlekedési rendszer kialakitdsa,
mely a folyamatos forgalomndvekedés ellenére hatéko-
nyan szolgélja a keresletet, idedlis 6sszhangot teremt-
ve az egyes kozlekedési formdk kozott. Nem véletlen
tehat, hogy az Eurdpai Unid, tobbek kozott, a vasiit Gj-
boli felvirdgoztatasat tiizte ki célul, tovabba a koziti és
légikozlekedés hatékonysdginak, biztonsdgossdginak
és kornyezetterhelésének javitisat szorgalmazza. Mi-
kozben tehat a vastt gyakorlatilag reneszénszét éli, a
1égikozlekedés pedig komoly problémakkal kiiszkodik,
a nagysebességii vasitvonalak egyre nagyobb népsze-
riiségre tesznek szert az eurdpai utazok korében.

A szemléltetett gyakorlati példa egyértelmien ala-
tdmasztja azt, hogy a nagysebességii vastt 6ridsi kon-
kurencidt jelent a 1égitarsasagok szdmadra, kiilondsen az
elemzett Madrid—Barcelona utvonalhoz hasonld ese-
tekben. Mivel a nagysebességii vasitvonalak kiépitése
jelentSs beruhdzast igényel, a szolgéltatas arat is ennek
megfeleléen kénytelen kialakitani. ElsGsorban olyan
esetekben szdmithatunk hasonlé vasitvonalak megje-
lenésére, ahol a légikdzlekedés volumene eredendSen
jelentSs — tehat a vasut nem keresletet general, sokkal
inkdbb alternativét nyujt —, és ezen volumennek jelen-
t6s hanyadat iizleti utasok képviselik, akik az utazas
leegyszertisodéséért, illetve novekvd rugalmassagaért
képesek és hajlanddak relative magas 4drat fizetni. Mi-
vel az id6tényezd kiemelt jelent&ségd, elsGsorban ott
van a nagysebességii vasitnak 1étjogosultsdga, ahol az
utazds teljes hossza nem, vagy csak akkora mértékben
haladja meg a repiil6vel val6 utazas hosszat, amennyit
a kényelem, rugalmassdg és egyéb pozitiv tényezdk
kompenzalni képesek.

A jovGben tehat elsGsorban a rovid és kozéptavi
utazdsok teriiletén jelenthet a vasut konkurencidt a re-
piilésnek. A fenti tényezdk egyiittes megléte esetében
jol lathat6, hogy még egy a vildg legforgalmasabb
légifolyoséjat jelentd Madrid—Barcelona utvonalon
is sdlyos kdrokat volt képes okozni a vasit a 1égikoz-
lekedésnek. A nagysebességli vonatok fenyegetése
ugyanakkor kevésbé nyugtalanité egyrészt a turista-
szegmensben, amely az iizleti szegmensnél jelentSsen
arérzékenyebb, masrészrdl pedig a nagyobb tavolsigra
torténd utazasok esetében, mivel itt a repiild tovabbra is
a leggyorsabb kozlekedési eszkoz.

A kialakul6 verseny kovetkezményeit szamba véve
észrevehetjiilk, hogy mind a vastt, mind a légitarsa-
sdgok részérdl jelentSs torekvések tapasztalhatok a
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szolgaltatdsok megfelel szinvonaldnak, min&ségének
biztositasara. A verseny fokuszaban tehat a szolgéltatas
all, nem pedig az ar, mint ahogy azt példdul a low-cost
légitarsasagok megjelenésekor tapasztalhattuk. Mig
a vastt a kiegészit6 szolgéltatdsokban és értékesitési
csatorndkban igyekszik a 1égitarsasdgokt6l mar meg-
szokott szolgéltatdsoknak megfelelni, utébbi rugalmas-
sdganak és gyorsasdgdnak javitdsdval prébdlja felvenni
a versenyt.

Osszességében az utazokozonség érdekeit szem
el6tt tartva pozitivan értékelhetSk e tendencidk, mivel
egyre tobb kozlekedési alternativa 4ll az utasok rendel-
kezésére, mig a verseny hatdsara ezek szinvonala no-
vekszik, dra pedig varhatéan csokken majd.

A jovét vizsgdlva nem konny(d megjésolni, hogy a
teljes kozlekedési szektorra nézve hogyan alakulnak
majd az egyes piaci szereplSk részesedései, mégis elég
valészintinek tlinik, hogy a nagysebességii vonat jelen-
t6s szamu utasra lesz képes szert tenni, nagy veszte-
ségeket okozva ezzel a légitirsasidgoknak. Hosszabb
tdvon gondolkozva, és dltaldban a tdrsadalom érdekeit
szem elGtt tartva azonban felvetGdhet a kérdés, hogy a
fejlodés egy tovabbi szakaszaba 1épve vajon a versenyt
felvalt(hat)ja-e egy a kiilonbdz6 utazasi eszkdzok ko-
zotti atfogd koopericid.

Egy olyan rendszer, melyben nemcsak az adott tt-
vonalak jellegének megfelelGen alakul ki egy hatékony
munkamegosztds a vastt és repiilés mint alternativdk
kozott, hanem az egyes szolgéltatasok Osszekapcsola-
sa is megtorténik, nagyobb atjarhatésdggal és minden
eddiginél szélesebb szolgaltatdspalettdval szolgalva az
eurdpai utazék folyamatosan novekvé mobilitdsi igé-
nyeit.
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AZ ERTEKTEREMTES SZEREPE
A SZOLGALTATO VALLALKOZASOK
VERSENYKEPESSEGEBEN

A fogyaszt6i érték népszerd fogalma szimos elméleti alitimasztist nyert a versenyképesség elméleti,
mikroszintii megkozelitéseiben. Kifejezetten fontos aspektusat képezi a szolgaltaté szervezetek sikeressé-
gének. Szamos fogyasztéiérték-kutatas hangsilyozza, hogy az érték napjainkban leginkabb a fogyasztéi
élményekben ragadhaté meg. Jelen tanulmanyban ezért a szerzd célja a fogyasztdi érték, az élmény és a
szolgiltatévallalkozasok versenyképessége kozotti elméleti osszefiiggés bemutatdsa.!

Kulcsszavak: fogyasztoi érték, versenyképesség, élmény

A vallalati versenyképesség novelése hazai és nemzet-
kozi szinten is prioritast élvez. A szolgéltatdipar, igy
tobbek kozott a turizmusfejlesztési stratégidk (MTH,
2005; NGM, 2011) fékuszdban is a versenyképesség és
az életmindség javitasa 4ll. Ezek a fejlesztési irdnyok
értékkozpontii és piaci kereslet dltal vezérelt meghaté-
rozasat irdnyozzak eld, melyek kiindulépontja, hogy a
szolgaltatdk altal nyujtott érrékek, illetve a fogyasztok
motivacidi elsGsorban az élményekbdl épiilnek fel.

Jelen tanulmdny célja a versenyképesség és ér-
tékteremtés keresletoldali jelentGségének vizsgalata.
A kovetkezd logikai iv mentén haladok: ismertetem a
versenyképesség-elméletek megkozelitéseit és valasz-
tdsdnak indoklasat, majd az értékteremtés és a verseny-
képesség kapcsolatdt mutatom be, a vizsgdlati fékuszt
a vevdi/fogyasztéi érték? dsszetevGire és jelentGségére
helyezve, végiil a t¢éma feldolgozasat a fogyasztdi érték
és az élménykategéria Osszefliggéseinek elemzésével
zarom.

A versenyképesség fogalma és Gsszetevoi

Versenyképesség-megkozelitések

A versenyképesség-kutatds €s -mérés napjainkban
igen elterjedt és népszerli. Fogalmi lehatdroldsa nem
lehet egységes, hiszen a versenyképesség relativ, és
tobbféle nézGpontbdl értelmezhetd. A versenyképesség
kutatdsa folyamatos, definiciéi sok vitit eredményez-

nek. Egy atfogé és mindenki altal elismert definici6-
alkotdsra torekedve Chikan (2006: p. 42.) ugy érvelt,
hogy ,,a versenyben vald helytdllds a tdlélés feltétele
a gazdasdg valamennyi szintjén. Ebben az altaldnos
megfogalmazasban val6szintileg mindenki egyetért.”

Az egyes versenyképesség-megkozelitések koziil az
aldbbiakat emelem ki (v6. Sziva, 2010):

* Ex post/ex ante megkozelités

Az ex post versenyképesség az eddig elért eredmé-
nyekre, azaz a multbeli teljesitmény mutatészamaira,
a versenyképesség javuldsdra vagy romldsara vonatko-
zik. Az ex post megkozelités lehetSvé teszi a vizsga-
lati egységek versenyképességének Osszehasonlitisat,
egyrészt a multbeli eseményekhez képest, mésrészt a
versenytarsakhoz képest. Az ex ante oldal a versenyké-
pességet meghatirozo tényezdSkre vonatkozik: kiterjed
a versenyeldnyt nytjté feltételekre, az {izleti kornyezet
adottsdgaira. Az ex ante oldal vizsgélata a véllalatok és
a gazdasdgirdnyitds szempontjdbdl kiemelend§, mivel
arra a kérdésre keresi a vélaszt, hogy milyen tényezdk-
re sziikséges hatni a versenyképesség novelése érdeké-
ben (Torok, 2005; Lengyel, 2000; Némethné, 2010).

* Kindlati/keresleti oldali megkozelités
Torok (1996) hangsilyt helyez a versenyben vald
helytéllas két oldaldra: a termelés hatékonysagara és
a keresletnek val6 megfelelésre. Illyen mddon, a kiné-
lati oldalon megjelend versenyképességet a termelés
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hatékonysagdban, mig a keresletoldalit a vildgpiaci
kereslet kovetelményeinek valé megfelelésben litja.
A két dimenzidban egyiittesen elért siker a versenyké-
pesség alapja, ugyanakkor az dsszehangolast a mérhe-
t6ség problémadja akaddlyozza, mivel a kindlati oldalon
a koltségel6nyokben, mig a keresleti oldalon a telje-
sitményben mérhetS a versenyképesség (Torok, 1996;
Francis, 1989, 1992 in: Czaké, 2000: p. 24.).

o Ertelmezési szintek szerinti megkozelités
A versenyképesség hagyomédnyosan a gazdasdg négy
szintjére — nemzeti, dgazati, véllalati és termék — vonat-
kozhat (Chikan, 2006; Majoros, 1997), melyek koziil
kiemelt figyelmet kap a makrogazdasagi (nemzetgaz-
dasdgi) és a mikrogazdasagi (vallalkozasi) szint az el-
méleti megkozelitések sordban.

» Kozgazdasdgtani/gazddlkoddstani megkozelités
A versenyképesség elméleti megkozelitései koziil ki-
emelend§ a kozgazdasdgtani és a gazdalkodéstani
irdny. A versenyképesség kozgazdasidgtani megkdze-
litésének fokuszdban elsGdlegesen a nemzetgazdasa-
gok teljesitménye és kiilgazdasagi kapcsolatai allnak.
Az e teriileten végzett ,(...) versenyképességi kuta-
tasok egyik legfontosabb gyokerét és inspirdcidjat a
makrodkondmia és kiilondsen a nemzetkdzi gazdasag-
tan jelenti” (Czako, 2000: p. 26.). A kozgazdasagtani
megkozelités makroszinten vizsgélja a versenyképes-
séget, mig a gazdalkoddstani megkozelités a véllalatok
oldalardl kozelit. A makrogazdasdgi versenyképesség
vizsgélatakor a gazdédlkoddastani irdny legfontosabb ki-
indul6pontja az, hogy egy nemzetgazdasag akkor sike-
res a nemzetkdzi versenyben, ha véllalatai sikeresek.
Ebbdl a szempontbdl a gazdalkodéstani versenyképes-
ség-kutatdsok az ex ante tényezSkre helyezik a hang-
sulyt, valaszt keresve arra a kérdésre, hogy milyen
versenykornyezeti feltételek biztositasa sziikséges
annak érdekében, hogy a véllalatok versenyképesen
miikodjenek, és ezdltal maga a nemzetgazdasag is ver-
senyképes legyen. A versenyképesség gazdilkodastani
hattérelméletének kiemelkedd sarokpontjat Michael
Porter munkdéssdga adja. Porter (1990) szerint a meg-
valtozott gazdasagi, kereskedelmi és pénziigyi kapcso-
latrendszerben, a nemzetek 0sszefonddasa miatt a XX.
szdzadban a tényezGellatottsagon alapulé komparativ
elénydk nem biztositjdk egy orszag jolétét, és a ,.he-
lyileg megteremthetd versenyelényok”, a kompetitiv
elényok mellett érvel.

Versenyképesség mikroszinten

A villalati versenyképesség definidldsa szintén tobb
szakirodalmi vitdt véltott ki, a megkozelitésmoédok
sokszindsége ellenére a kutatéi dlldspontok megegyez-
nek abban, hogy:
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* a vallalatok versenyképessége nem valaszthat6
el az 4ltaluk elGallitott termékek, szolgdltatdsok
versenyképességétdl, amelyet arjellegi és nem
arjellegti tényezdk egyarant befolyasolnak,

e a vaéllalati versenyképességet szdmos tényezl
egyiittes hatdsa alakitja, amelyeket nem célszert
egy adott pillanatban vizsgalni, hanem mindig di-
namikusan, a valtozasok tendencidit figyelembe

véve kell értékelni (Némethné, 2010: p. 181.).

A termékek (szolgaltatdsok) versenyképessége kife-
jez6dhet abban, hogy az aru:
* dra a versenytdrsakéndl alacsonyabb,
* mindsége, miiszaki szinvonala meghaladja a kon-
kurens arukét,
* a kapcsolddé szolgéltatdsok a versenytarsakéndl
elényosebbek a vevSk szamadra.

Egy éaru akkor tekinthet§ versenyképesnek, ha a fel-
sorolt hdrom alternativa koziil legaldbb kettGvel rendel-
kezik (Botos, 1982 in: Némethné, 2010: p. 182.).

A termékhez kodzvetleniil kapcsol6do jellemzSk ha-
tdrozzdk meg elsGsorban a véllalatnak a piaci részesedés
megtartdsdra és novelésére vald képességét, azonban
a vallalati versenyképességnek ez csak az egyik Osz-
szetevGje. A vallalati versenyképesség értelmezésekor
ezen tul a hatékonységot, a stratégiaalkotast, er6forra-
sokat, vallalati képességeket, tudast, emberi tényezdket
is indokolt figyelembe venni (Findrik — Szilard, 2000;
Szentes, 2005; Chikan, 2006).

A fenti megkozelités egyesiti a versenyképesség ke-
reslet- és kindlatoldali tényezdit, melyekkel 6sszhang-
ban 4ll Chikdn Attila (2006: p. 44.) felfogdsa. Eszerint
»~a véllalat kettds értékteremtd tevékenységet folytat:
ugyanazon folyamatban kell megvaldsitania a fogyasz-
t6i érték és a tulajdonosi érték 1étrehozatalat”.

A tartds versenyelSny feltételeit egyes szerz6k a val-
lalati er&forrdsokhoz és alapvetS képességekhez rende-
lik (Grant, 1991; Barney, 1996; Prahalad — Hamel,1990),
melyek kozos elemeit képezi a nehéz mdsolhatésdg, a
tartéssag, a vevdi érték nyujtisa és az atlathatdsag telje-
stilése. Az alapvet§ képességek fontos jellemzdje, hogy
altaluk olyan termékek és szolgaltatdsok hozhatok létre,
amelyek a versenytarsakndl nagyobb értéket nytjtanak a
fogyasztoknak (Prahalad — Hamel, 1990).

A szakirodalomban ma fellelhetd legteljesebb meg-
hatdrozast adja a Versenyképesség Kutaté Kozpont
tobb éven keresztiil finomitott definicidja (Chikdn —
Czakd, 2009: p. 78.), mely szerint a véllalatok verseny-
képessége abban 4ll, hogy a tirsadalmi normak betar-
tdsdval ugy kindlnak termékeket és szolgéltatdsokat a
fogyasztéknak, hogy azok hajlanddk legyenek ezekért
a versenytarsakéndl nagyobb jovedelmez&séget bizto-
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sit6 4arat kifizetni. Ennek feltétele, hogy a vallalatok
oly médon legyenek képesek alkalmazkodni a kiils6
és belsd valtozdsokhoz, hogy a piaci versenykritériu-
mokat a versenytarsaikndl kedvez&bben tudjdk telje-
siteni. E definicidban szintén hangsilyos a kornyezeti
alkalmazkodas és a kettSs értékteremtés kovetelménye.
A fogyasztéi igények elGrejelzése és alakitasa, illetve a
nyereséges miikodés a véllalatok hosszu tdvi fennma-
raddsdnak zdloga (Chikan, 2003a, 2003b; Yuan — Wu,
2008). Tanulmanyom témadjahoz leginkabb e megfo-
galmazas kapcsolhatd, hiszen sajat megkozelitésemben
a véllalati versenyképesség eléréséhez elengedhetetlen
a fogyasztoi érték biztositdsa. A fogyasztdi érték 1étre-
hozéséhoz elsd 1épésként arra van sziikség, hogy a vél-
lalat értelmezni tudja a fogyasztéi érték fogalmat, azaz
azonositani tudja fogyasztdinak legfontosabb értékdi-
menzidit, a teljesitmény fogyasztd altal kritikusnak,
fontosnak tartott jellemzdit. Ezek az értékdimenzidk
mutatjdk meg, hogy mivel tud a véllalkozas terméke-
ivel/szolgaltatdsaival fogyasztdinak értéket teremteni,
és ily m6don hozz4jarulni sajat véllalkozasa sikeréhez,
hosszu tavu jovedelmez8ségéhez is.

Az értékteremtés tartalma

Ertékteremtés alatt olyan folyamatot értiink, melynek
sordn a vdllalat er6forrdsainak fogyaszt6i értékké kon-
vertaldsa megvaldsul (Chikdn, 2003a). Az el6z&ekben
mar taglalt kettGs értékteremtés (Chikan, 2003b) kon-
cepcidban a fogyaszt6i igény kielégitése konceptud-
lisan a fogyasztdi érték, a profitszerzés a tulajdonosi
érték novelésével fiigg Ossze. A vdllalat a fogyasztd
szdmdra hasznossigot jelentd terméket vagy szolgdlta-
tast kindl, és amennyiben ez a hasznossag a fogyaszt6-
nak nagyobb értéket jelent, mint az érte fizetend§ pia-
ci ar nagysaga, ugy a véllalatnak sikeriilt a fogyasztd
szdmdra fogyaszt6i értéket novelni. Kindlati oldalrdl
tekintve a tranzakci6t, azt kell figyelembe venni, hogy
a termékértékesitésért vagy szolgaltatdsnyujtasért kért
piaci ar mennyiben képes az elGallitas koltségeit meg-
haladni, azaz képes-e a véllalat nyereséget elérni, és ez-

zel a tulajdonosok értéknoveléséhez hozzajarulni.

A fogyasztoi igény és a vdllalati siker kapcsolata
A keresletoldali versenyképesség vizsgdlata szem-
pontjabdl szamomra a kettGs értékteremtés fogyasztoi
oldala relevans. A fogyasztéi igények kielégitését és a
profit elérését hosszi tdvon megcélzé vdllalati miko-
dés meghatdrozza a vallalati folyamatok hatékony és
eredményes menedzsmentjének médjat. A folyamatori-
entdlt szemléletnek megfelelGen a beszerzés-termelés-
értékesités lancot a vevdi kereslet és az arra vonatkozd
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varakozds hozza miikodésbe. A keresleti informéciok
a vallalatoknak a kovetkez6 szempontokbdl lehetnek
meghatirozok:

* felesleges kapacitdsok elkertilése,

* értékesithetGségre és bevételre vonatkozd meg-

bizhat6bb eldrejelzések kialakitasa,

 termelés és szolgdltatdsnydjtds mennyiségi, mi-

ndségi kialakitdsa és idSbeli iitemezése,

* koltségoptimalizalas.

Mindez Osszességében azt jelenti, hogy a sikeres
vallalati mtikodés egyik vezérfonala a feltart vevéi
igény kielégitése. Igy a vallalat versenyképességét
dontS mértékben meghatdrozza, hogy képes-e tartésan
vevGinek értéket teremteni (Chikdn — Demeter, 2004:
p.- 75-76.).

Gallarza — Gill (2008) tanulmédnyukban szin-
tén hangstlyozzdk, hogy a vevSknek nyujtott érték
vizsgélata, egyrészt annak a menedzsment szdma-
ra fontos stratégiai vonatkozdsai miatt, mdsrészt a
fogyasztéimagatartds-vizsgalatokban is relevans és
meghatarozé. A fogyaszt6i érték vizsgalatara, mint a
hosszu tavu iizleti teljesitmény (Oh, 2000), illetve az
ismételt vasarlas (Jayanti — Ghosh, 1996) egyik {6 indi-
katorara, napjainkban az akadémiai vilag és a szakmai
kutatdsok is novekvd figyelmet forditanak.

A fogyasztoi érték fogalma és osszetevoi

A fogyasztéi/vevGiérték-kutatdsok sokszor abba a
nehézségbe iitkoznek, hogy az érték absztrakt volta és
tobbféle jelentéstartalma, érzékelése miatt annak pontos
meghatdrozdsa nem lehetséges (Zeithaml, 1988; Rao
— Monroe, 1989; Dodds et al., 1991; Woodruff, 1997),
ezért az elméletiérték-koncepcié empirikus tton torténd
el6zetes értékelése vilik sziikségessé (Lin et al., 2005).

A fogyaszt6iérték koncepcidja tobb megkozelités
alapjan is vizsgdlhaté: termékkozpontd értékesité-
si szemléletbdl kiindulva (Schmitt, 2003 in: Kozma,
2009) a Kotler-féle marketingkoncepcion (vo. Kotler,
2003 in: Hou — Tang, 2008) és a kozelmiltban els-
térbe keriil6 CRM-en® keresztiil a fogyaszt6iélmény-
menedzsmentig (Schultz, 2003 in: Kozma, 2009). Ezen
Ujabb értelmezések szerint a fogyasztoi érték nagyrészt
szubjektiv (Hofmeister et al., 2003), azaz a fogyaszto
személyes véleményét tiikrozi arrdl, hogy a kapott ter-
mék és szolgdltatds mennyiben felel meg elvardsainak
(Parasuraman et al., 1985), és annak érdekében, hogy
ezt a véllalkozdsok megértsék és beépithessék piaci
stratégidjukba, nagy kihivasokkal kell szembenézniiik.

Fogyaszt6i érték Chikan — Demeter (2004) alapjan
— akkor képzddik, ha a fogyaszt6é adott tranzakciébol
szdrmazd haszna meghaladja a kapott termék és szol-
galtatdscsomag tulajdonldsdnak teljes koltségét.
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Az értéknek e szubjektiv megfogalmazasa igen atfo-
g6, melyet a vevdiérték-dimenziok (value dimensions)
fogalmén keresztiil bonthatunk ki (Gelei, 2006). Az
értékdimenzidk elemeire bontjdk a vevéi értéket, azt
mutatjdk meg, hogy a kapott termék-, szolgaltatascso-
magnak melyek azok a fontosabb 6sszetevSi, dimenzi-
61, amelyek jelentds mértékben hozzdjarulnak a vevéi
érték novekedéséhez (Walters, 2002 in: Gelei, 2006: p.
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a megszerzéséért adott ,,dldozat” (pl. pénzmennyiség)
kozotti kiillonbséget értékeli (1. tdbldzat).

Mais szerz6k a fogyaszt6i értéket tobbdimenzids
észlelt fogyasztéi értékként sokszor ,komplexnek”
(Lapierre, 2000), ,tobbtényez&snek” (Babin et al.,
1994), ,.dinamikusnak” (Parasuraman — Grewal, 2000;
Woodruff, 1997) vagy ,szubjektivnek” (Zeithaml,
1988) definidljak (2. tdbldzat).

1. tdbldzat

Valogatott egydimenzios fogyasztoiérték-értelmezések

Kutatas

Ertékkoncepcié

Zeithaml (1988)

fogyasztéhasznossag értékelése a termékért/szolgaltatasért adott és kapott érték kozott

Dodds et al. (1991)

észlelet mindség és dldozat kozotti kiilonbség

Fornell et al. (1996)

fizetett ar és relativ minGség kozotti kiillonbség

Oliver (1999) pozitiv funkcié (kapott termék) és negativ funkcié (dldozat) kozotti kiilonbség
Morrison (1989)in: Murphy et al. (2000) az egyén személyes koltség-haszon elemzése
Stevens (1992) érték a pénzért koncepcid: az dr, a minGség és mennyiség kozotti kapcsolat

Chang — Wildt (1994) in: Murphy et al. (2000)

a termék észlelt min&ségének és az ahhoz kapcsol6dé drnak a kombinécidja

Forras: Gallarza — Gil (2008: p. 6.)

2. tdbldzat

A tobbdimenzios fogyasztéiérték-kutatasok iranyai

Kutatasi iranyok

Kutatasi fokusz

Cél-érték elmélet:
Vevdéiérték-hierarchia

fogyasztdi élmény (fogyasztasi célok, tulajdonsagok, kovetkezmények)

/////

Haszonelvii és hedonikus érték

2. szérakozds- és érzelem-kozpontisdg, élményszertiség,

Ertékelmélet

kiilsé érték (hasznossdgalapu fogyasztds), bels érték (érzelemalapu fogyasztas), rendszer
szemléletd érték (kiils és belsd érték kozotti raciondlis kapcsolat)

Fogyasztasi érték elmélete

sokféle fogyasztdsi dontés lehetséges: pl. funkciondlis, tdrsadalmi, érzelmi, episztemikus, feltételes

Holbrook-félefogyasztéiérték-
tipoldgia

vagy reaktiv)

winteraktiv, relativ, fogyasztéi preferencian alapul6 élmény”’;
8 megkiilonboztetett értéktipus (eredmény, kivalosag, status, megbecsiilés, szérakozds, etika,
esztétika, spiritualitds) 3 aspektusban (kiils§ vagy belsd, onmagdra vagy masra irdnyuld, aktiv

Forras: Sdnchez-Ferndndez — Iniesta-Bonillo (2007) alapjan

12.). A tevékenységmenedzsment szakirodalma gya-
korlatilag ezzel a meghatarozassal azonosan haszndlja
a versenyelonyforrdsok fogalmat (Chikdn — Demeter,
2004: p. 25.), s tobbnyire konkrétan felsorolja azokat
a legfontosabb tényezdbket, amelyek révén a vevdi ér-
ték megragadhatd, illetve novelhet§, mindezek pedig
az dr, mindség, rugalmassdg, megbizhatosdg és a koz-
ponti termékhez kapcsoldodo szolgdltatdsok.
Osszességében a szakirodalom a fogyaszt6i értéket
egydimenzids és tobbdimenzids értelemben is definidl-
ja. A fogyasztéi értéket egy dimenzié mentén megfo-
galmazd kutaték a tranzakcids értékre helyezik a hang-
sulyt, ahol a fogyaszt6 a kapott termék/szolgéltatas és

VEZETESTUDOMANY

A téma Osszefoglaldsaként megallapithatd, hogy a
kétféle tipusu fogyasztéiérték-értelmezés az aldbbiak-
ban tér el egymastdl (3. tdbldzat).

A fogyasztéi érték szakirodalmi attekintése utdn
levonhat6 az a kovetkeztetés, hogy Holbrook tipol6-
gidja a legszélesebb kord, az érték gazdasagi, tarsa-
dalmi, hedonikus és altruista motivumait is egyarant
tartalmazza. Meglatdsom szerint e felfogas elterjedé-
sének nagy jelentdsége lehet példdul a turizmusme-
nedzsmentben, egyrészt azért, mert a szerzd az értéket
nemcsak a visarldsi dontés el6zményeként, hanem a
fogyasztasbol szarmazé élmény eredményeként is ér-
telmezi. Masrészt azért, mert ez esetben a standardiz4lt
szolgéltatdsok helyett inkdbb a turistdk (fogyasztok) és
turisztikai véllalkozdsok (szolgdltatok) kapcsolata, a
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fogyaszté szdmdra pedig a személyes megtapasztalds
élménye valhat meghatarozova.

A fentiek értelmében egyre inkabb a fogyasztd szub-
jektiv észlelése, tapasztalata meghatdrozé a vdasérolt
termék, szolgaltatds végss értékelésekor. A fogyasztoi
elégedettségben fontos szerepet toltenek be az elGzetes
varakozasok, és ezekhez képest az észlelés. Az a vevd,
akinek varakozdsait meghaladja a vasarolt termék, il-
letve szolgéltatds hasznossaga, hajlamos lojalisan vi-
selkedni a véllalkozdssal, mig az, amelyik csalddott,
konnyen elcsabithatd. Sokszor azonban az elégedettség
sem elégséges a tartdés vevSkapcsolathoz, ezenkiviil a
varakozasokon feliil kapott érték hangsilyosabb lehet
(Chikan — Demeter, 2004).

Kovetkeztetésként megallapithaté, hogy az eddi-
gi értekezésekben a fogyasztéiérték-kutatdsok hirom
teriilete jelent meg: 1. a termékvalasztast és vasarlasi
szdndékot, Ujravasarldst 0sztonzd értékek kutatdsa, 2.
a minGség-érték-elégedettség-lojalitds Osszefiiggések
vizsgélata, 3. a gazdasagi-pszicholégiai, azaz kognitiv-
affektiv fogyasztéiérték-dimenzidk kapcsolata.

A fogyasztéiérték-dimenzidk feltdrasahoz relevans
megkozelités a multidimenzionalitds vizsgalata. A fo-
gyasztoi érték dsszetevli kozott

» egyrészt megjelenhetnek a raciondlis (kognitiv)
dontésbdl ad6doé és funkcionalitdsra Gsszpontosi-
t6 dimenzidk (pl. az egyes szolgaltatdselemek dra
és minGsége),

* masrészt a fogyasztd termékkel kapcsolatos meg-
itélésére hato affektiv dimenzicok (pl. a hangulat,
érzések, kapcsolatok, élmények).

Az élmény-értékdimenzio tdgabb értelemben is ér-
telmezhetd, eldfordulhat, hogy az affektiv dimenziok
osszességét magdban foglalja. De Yuan — Wu (2008)
felfogdsdnak tovdbbi vizsgdlatdt is fontosnak érzem,
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mely szerint akdr a teljes fogyasztoi értékitélet alapul-
hat magdn a komplex élményen. Kérdésként meriilhet
fel, hogy teljes mértékben megfeleltethetd-e egymdsnak
a fogyasztoi érték és az élményérték?

Fogyasztoi érték az élmény kontextusdban

Az utébbi években egyre nagyobb érdeklddés ta-
pasztalhaté az élménykoncepcié irdnt, melynek oka
lehet, hogy az élmények és intellektudlis kihivdsok
utdni vagy Osszefonddik a fogyasztdi magatartds elto-
l6dédsaval a materidlis értékek feldl az etikai és intel-
lektudlis értékek irdnydba. Olyan értékekrdl van sz,
mint a szépség, az egészség, a bardtsag, az Snmegvald-
sitds, a tolerancia, a kornyezettudatossag stb. Egyfajta
reakci6 ez a fogyaszt6i tarsadalom tdlzottan materia-
lista orienticidjara. A kemény materidlis tényezdk he-
lyett az ,,iij gazdasdgban™ az intellektudlis készségek
és képességek a f6 értékteremtSk gazdasagi értelem-
ben. A posztmaterialista értékek elGtérbe keriiléséhez
azonban magas szinvonald anyagi fogyasztés is sziik-
séges, hiszen ezen értékekre egész iparagak épiilnek
rd: a bioélelmiszer-gyartoktdl, a sportszergyartékon
keresztiil, az egzotikus turdkat szervez§ utazasi iroda-
kig. A felkindlt 0j termékek és szolgdltatdsok sokasdga,
a gyors valasztas és a fogyasztds dematerializaléddsa
egyarant abba az irdnyba haladnak, hogy a fogyaszté
egyre kiszdmithatatlanabb, preferencidja egyre Ossze-
tettebb lesz (Szab6 — Hamori, 2006).

Az élmény kategéridjanak értelmezése sokszind.
A humanisztikus pszicholégia (vd. Maslow, 1972;
Csikszentmihdlyi, 1990), a szociol6gia (VO. Eber,
2008) mellett a marketing- és menedzsmentirodalom-
ban is egyre elterjedtebb fogalom. A fogyaszt6i élmény
els6 emlitése az 1980-as évek elejére tehetd, amikor
Holbrook és Hirschman (1982) a racionalis dontése-
ken alapulé fogyasztéi magatartds felfogdsdnak f6-

3. tabldzat

A fogyasztéiérték-megkozelitések dsszehasonlitasa

Egydimenzids fogyasztoi érték

Tobbdimenzié6s fogyasztoi érték

Alapja: gazddlkoddstudomadny, kognitiv pszicholégia

Alapja: fogyasztéimagatartds-elmélete

haszonelvi és gazdasagi koncepcid

magatartasp-szicholégia

kognitiv megkozelités

kognitiv-affektiv megkozelités

egyszer(iség

komplexitds

fokusz: hogyan értékeljiink

fokusz:

hogyan novelhet§ a fogyaszt6i érték

konszenzushidny az értékel6zményekben

konszenzushidny az értékkomponensek tekintetében

tisztazatlan kapcsolatok az értékel6zmények kozott

tisztdzatlan kapcsolatok az értékkomponensekben

az érték kozvetlen médon megfigyelhetd

az érték csak kozvetve, a komponensein keresztiil figyelhet§ meg

gyakori szakirodalmi megjelenés

ritka szakirodalmi megjelenés

Forras: Sdnchez-Ferndndez — Iniesta-Bonillo (2007: p. 442.)
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Az élmény négy teriilete
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I.dbra 781 az élményeknek. A szerzdk

felfogasdban az élmény megra-

Lekiités

Oktatis

Belemeriilés

gadhatésiaganak egyik dimenzidja
a fogyasztoi részvétel foka, mely
lehet passziv vagy aktiv. A masik
dimenzi6t a (kdrnyezeti) kapcsolat
jelenti, vagyis maga a vev( és az
esemény vagy tevékenység koz-
ti Osszekottetés (figyelemlekotés
vagy teljes belemeriilés, atélés)
(1. dbra).

Az emlitett dimenzidk szerint
négy széles kategéridba sorolhat-
juk az élményeket: szdrakozds,
oktatds, eszképizmus, esztétikum.
Legteljesebb élményt a négy terii-
let egyiittese jelenthet. Szerzdk (i.
m.) a teriiletek megnevezése mel-

Forras: Pine — Gilmore (1998: p. 102.)

drama mellett az élmény aspektusdnak figyelembevé-
telére is felhivta a figyelmet. Pine — Gilmore (1998)
uttorsként foglalkozott az élménygazdasig-koncepci-
oval. Els6ként a gazdasagi érték fejlédését vizsgaltak,
mely szerint a piacon legalacsonyabb dron a tomegcik-
keket talaljuk, majd az 4ar ndvekedésével haladunk a
termékek elGallitdsdn és a szolgaltatdsok nyujtdsan at
a legmagasabb ard prémiumélmény kialakitdsdig. Ez
azonban nem azt jelenti, hogy egy véllalkozas a kii-
16nb6z8 szolgéltatdsaihoz ,.csomagolt” élményekkel
igazi élményt tud nytjtani. Maga az élménynyujtas
egy, a szolgaltatast kovetd kiilon dllomas. Meglatasuk
szerint az élmények legfontosabb tulajdonsiga, hogy
emlékezetesek. Emellett azonban kulcsfontossagu jel-
lemzdjiik, hogy személyesek és a legmeghatirozébb
értékjelzok.

A XX. szazad utols6 éveiben az élmények ,.elada-
sa” leginkabb az amerikai szinhdzakban €és tematikus
parkokban valésult meg. Ezek a mai napig nagy nép-
szerliségnek orvendenek nemcsak az Egyesiilt Alla-
mokban, de a vildg szdmos mds orszdgédban is. Azon-
ban rengeteg mds olyan vallalkozds 1étezik, amelyek
a szolgéltatasok jobb, pontosabb kivitelezésével, vagy
valamilyen ,.extra” nyujtdsdval probéljdk a fogyasz-
tok élményeit gyarapitani. Pine — Gilmore (1998) azt
is hangsilyozza, hogy az élmények sok apré karakte-
risztikdval rendelkezhetnek, melyeknek mind a lehetd
legjobban kell teljesiilniiik és harmonizédlniuk egymas-
sal, hogy valés fogyaszt6i élményrdl beszélhessiink.
A Kkitling design, marketing és szolgdltatds, a lelemé-
nyesség €s a megujulé készség mind kritikus jellem-
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lett az élmény ,,megrendezésére”
is javaslatot tesznek: tematizalas,
egyediség pozitivuma, negativ elemek kiiktatdsa (pl.
tulzasok keriilése), emlékezetessé tétel (pl. szuvenir),
az élmény mind az 6t érzékszervvel torténs megtapasz-
taldsanak lehet&sége.

Korunk gazdasdgaban keresleti oldalon a fogyasz-
t61 magatartds meghatdroz6 eleme a fogyasztéi dontés
révén megszerzett élmény, a kindlati oldalon pedig az
egyetlen jelentGs versenyelény abbdl szarmazik, hogy
egy véllalat milyen intenzitdsd élményt képes terméke
vagy szolgdltatisa megvasarlojanak és elfogyasztdja-
nak nydjtani. Ily médon az élmény,mint termékossze-
tevd jelenik meg a piacon (Michalké — Ratz, 2005).

Puczké (2009) szerint a kreativ ipar (mint kindlat)
és az élménygazdasdg (mint kereslet) megjelenése
visszavezethet$ arra, hogy a fogyasztok életstilusa az
intenziv, magas mindségi és tobbdimenzids élmény-
szerzés részévé valt. A szabadidg eltoltésébdl szarmazo
élmények tipusa példdul megerdsiti a fogyasztét élet-
stilusanak jellemz&iben, mint:

2 2

* az aktiv, részvételre épiils életvitel,

* kultiran alapul6 szabadid6toltés,

* olyan kornyezet 1étrehozédsa, melyben nehéz meg-
vonni a hatart fogyaszté és szolgaltat6 kozott,

* stimuldcié irdnti igény erds jelenlétén, vagy a vir-
tudlison tdli érdekl6désen alapuld fogyasztas.

Elmondhatjuk tehat, hogy az élmény irdnti vagy
mar tdlmutat a vasarldson, az élménygazdasig és él-
ménytarsadalom mar nem szokatlan, s6t Puczké (2009)
tanulmdnydban hangsilyozza, hogy az ujszerdiséget
napjainkban az autentikus fogyasztds és ,, autentikus
gazdasdg” megjelenése képviseli.

XLV. EVF. 2014. 12. SZAM / ISSN 0133-0179

33



Az 4j koriilmények kozott €16 szabadidds fogyasztd
jellemzdje, hogy

* szeretne kitorni a lakds és a munka kornyezeté-
bél,

¢ az otthoni élményeknél ,,fantasztikusabb” élmé-
nyeket keres,

* kedveli a kikapcsolddast, szérakozast €s az inter-
aktiv élményt,

* tisztdban van a ,,valds” és ,,mesterséges” élmény
létezésével, de sokszor nem tesz kiilonbséget,

e viszonylag fiatal (15-45 év kozotti), és magas
diszkreciondlis jovedelemmel rendelkezik,

* individualista és fiiggetlen,

e élvezi a luxust, komfortot, biztonsagot,

* kontrollélt izgalmat keres,

* tudatos fogyaszto,

* rovid koncentrdléképesség és hajlanddsdg jel-
lemzi,

* érdekli az 4j technoldgia és média,

* varakozdésait az ugynevezett ,,3S-modell” irja le:

o surprise (meglepetés) — a fogyasztasban a meg-
lepetés szerepe meghatdrozé, anélkiil nincs él-
mény,

o sacrifice (dldozat) — az elvart és az észlelt szol-
galtatas kapcsolata az élmény és az érte hozan-
d¢6 aldozat viszonyan mulik,

o satisfaction (kielégités) — optimdlis helyzetben
a vagyott élmények, eredmények és a még el-
fogadhatonak tartott szintd kielégitések Ossze-
hangoldsa kulcsfontossagi (i.m.: 26).

Szamos kutatds (Uriely, 2005; Page — Connell,
2009; Carbone — Haeckel, 1994) eredménye bizonyit-
ja, hogy a fogyaszt6i élmények OsszetevGjét alkothatja
a vevd és szolgaltat6 (esetleg harmadik fél) kozott 16t-
rejove interakcio, az Gjdonsdg, kiillonbozs viselkedést
befolydsolo tényezdk, a fogyaszto bekapcsoloddsa a
szolgdltatds- és élménynyujtas folyamataba, valamint
a vdsdrlds és fogyasztds emlékezetessége.

Korunk fogyaszt6i — kiilondsen a turizmusban — méar
nem csupdn terméket vagy szolgéltatist szeretnének
megvasarolni, hanem komplex élményt, élménylanco-
latot. A vevSk szerepe és egyben szolgaltatasba torténd
bevondsa is megnovekedett.

A jelenség Heinonen és szerzStarsai (2010) kutata-
saiban a szolgdltatasnyujtas 1j, vevédomindns logika-
jat (Customer Dominant Logic) vezeti be, melyben a
fogyasztoi aktivitdsok, folyamatok, gyakorlatok, szel-
lemi és érzelmi élmények, illetve tevékenységek hatd-
rozzdk meg a fogyasztoi értéket. E nézet természetesen
nem vonja kétségbe a szolgaltat6i szerep fontossagat
sem, csupan a fogyasztok és az Sket koriilolels vilag
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kapcsolatdra nagyobb hangstlyt fektet. A szerzdk to-
vabblépnek a termékek és szolgdltatdsok haszndlati-
(value-in-use), birtokbavételi- (value-in-possession)
és csereérték- (value-in-exchange) koncepcidjdn, és
helyettiikk a sokkal atfogébb, bar kevésbé bevezetett
életérték (value-in-life) vagy élményérték (valu-in-
experience) értelmezést preferdljdk (Turnbull, 2009).
Meyer — Schwager (2007) értelmezése szerint a kapott
élmény meghatdrozza azt is, hogy milyen kozvetlen
vagy kozvetett kapcsolatot dpol a fogyaszté a vdlla-
lattal.

Az élményérték esetében is meghatdrozhaté annak
kiilsd és belsd aspektusa (Babin et al., 1994; Mano —
Oliver, 1993). Altaldnossagban elmondhat6, hogy a
kiils6 értékészlelések a feladat elvégzEésébdl, mig a bel-
s6 értékészlelések az élmények vidam és szérakozta-
t6 mivoltabdél adédnak (Babin et al., 1994; Holbrook,
1999). Mathwick és tarsai (2001) az eléz&ekben is-
mertetett, Holbrook 4ltal kialakitott értéktipoldgidkat
némileg egyszerisitették, és olyan értékmérési skalat
ajanlottak, mely a kiils6/belsd, illetve aktiv/passziv di-
menzidk mentén a szolgaltatds kivalosdgat, a fogyasztod
szdmdara jelentkezd megtériilést, az esztétikumot és a
szorakozdst tartalmazza.

Otto — Ritchie (1996) ezzel szemben a turisztikai
szolgaltatdsélmény mérésére a hedonizmust, a lelki
nyugalmat, a részvételt (interakcidt) és a megismerés
dimenzidjat emelte ki, melyek értelmezésemben tartal-
mazzdk az altalanos fogyaszt6i érték kognitiv és affek-
tiv dimenzidit, ily médon az érték- és élménykategori-
ak atfedését.

Gentile és szerzdtarsai (2007) b&vebb meghataro-
zéasban, de hasonlé tartalommal kivalé dsszefoglaléjat
adjdk azon élménykomponenseknek, melyek hozzaja-
rulnak a fogyaszt6i érték noveléséhez:

o ¢rzékelések: érzékszerveinkre, latasra, hallasra,
tapintdsra, izlelésre és érintésre hat6 tényezdk al-
tal kialakitott fogyasztdi élmény,

* érzelmek: afogyaszté hangulata, érzései és érzel-
mei befolydsoljdk élményének értékelését,

* megértés: a fogyasztd termékrdl, szolgaltatisrol
és élményrdl alkotott véleményét meghatirozza,
mennyire érti meg és ismerte meg azt, a megértés
hatéssal lehet a jovGbeli vasarlasokra is,

* gyakorlatiassdg: a fogyaszt6i élmény az aktivi-
tasbol €s részvételbdl szarmazik,

o életstilus: az élmények az értékek és hiedelmek
elfogaddsabol adddnak,

* kapcsolatok: az élmények a fogyaszton és az Gt
koriilvevs kornyezet tdrsasagi kapcsolatain ala-
pulnak.

VEZETESTUDOMANY

34

XLV. EVF. 2014. 12. SZAM / ISSN 0133-0179



Az értékszemlélet az élményvizsgélatokhoz olyan
kutatdsi irdnyokat és megfogalmazdsokat kapcsol,
mint szolgéltatasélmény, fogyasztéi élmény, vevdi
élmény, fogyasztisi élmény, vdasarlasi élmény stb.
(Cara — Cova, 2003; Harris et al., 2003; Gentile et al.,
2007). Az értelmezések megegyeznek abban, hogy az
élményt a szolgaltaté rendezi, €s a fogyaszto szdmd-
ra a személyes megtapasztalds alapjdn jelent értéket.
Meyer — Schwager (2007) szerint a fogyaszt6i élmény
a szolgaltaté és a vevd kozott kialakult kapcsolat bel-
s& és szubjektiv értékelése. Prahalad és Ramaswamy
(2004) meghatdrozdsa szerint az érték jelenleg a fo-
gyasztok élményeiben oOsszpontosul. Vargo és Lusch
(2008) értelmezésében az érték mindig kedvezménye-
zettjének egyedi és fenomenoldgiai észlelésétdl fiigg,
ezaltal az érték mindig sajdtos, élményen és értelmen
alapulo, illetve kontextusfiiggd. Cart — Cova (2003) és
Holbrook (1999, 2006) perspektivdjaban az élmények
nemcsak kognitiv és tervezett elemeket, hanem szub-
jektiv, szeparélatlan érzéseket is tartalmaznak, mig az
érték egy interaktiv, relativ élmény. Ily médon az él-
mény a fogyasztd sajat aktivitdsdbol, magatartdsabol
fakad, és hangulatdtdl fiigg. Heinonen és szerzGtarsai
(2010) hangsilyozzak, hogy az élmény tobb, mint ész-
lelések folyamata, sokkal inkdbb egy hosszi tavid és
kontextusfiiggd kapcsolat.

Konkluzié

Kovetkeztetésképpen megdllapithatjuk, hogy mivel a
komplex élmény tudoményos értelmezése igen gazdag
és szertedgazd, az egyes szerzGk €s kutatok élményele-
mekre vonatkoz6 meghatdrozésai szintén kiilonbozdek.
Ennek ellenére k6zos jellemvondsként emlithetS, hogy:
1. a fogyaszté szolgaltatéval vagy annak termékével,
mads fogyasztokkal vagy a helyi lakosokkal val6 kap-
csolatabdl szarmazik, 2. személyes, 3. a fogyasztot ho-
lisztikus médon, racionalis, érzelmi, érzéki, fizikai és
spiritudlis tekintetben is befolydsolhatja.

Labjegyzet

! Jelen cikk jelentds mértékben tdmaszkodik a kovetkezd érteke-
zésre: Kulcsdr Noémi (2012): Fogyasztéiérték-dimenzidk a fa-
lusi turizmusban c. PhD-értekezés, BCE, Budapest (megjelenés
alatt).

2 A vevdi érték megfogalmazésa jelen tanulményban azonosnak
tekinthet§ a fogyaszt6iérték-technolégidjaval, hiszen vizsgald-
ddsom targya a fogyasztdi (végfelhaszndld) piacra dsszpontosul.
Bizonyos hivatkozott irodalmak a vevdi érték fogalmat hasznal-
jék — igaz ez f6ként a tevékenységmenedzsment-irodalmakra —,
ezért ilyen esetekben én is megtartom a vevéi érték kifejezést.

3 Customer Relationship Management, azaz vevsikapcsolat-
menedzsment.
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KONTOR Eniké

AZ EROFORRAS-ALAPU ELMELET
ES A MARKETING KAPCSOLODASI
PONTJAI

— A PIACORIENTACIO MINT MARKETING-EROFORRAS

Ez a tanulméany az erdéforras-alapi elmélet alapjaira épitkezé marketing-eréforrasok kérdéseivel, illetve
a komplex marketing-erdforrasnak tekinthetd piacorientaciéval foglalkozik. Célja, hogy az ide vonatkozé
irodalom attekintésével a kiilonb6zd kutatasi eredményeket szintetizalja, és ezaltal egyfajta diagnézist al-
litson fel egy sokat kutatott kérdéskor jelenlegi allapotardl. Az eréforras-alapu nézet koncepcidjat a mar-
ketingtudomany képviselGi abbdl a célbdl alkalmaztiak, hogy megmagyarazzak a marketing hozzajarulasat
a vallalat teljesitményéhez, illetve indokoljak a tartés versenyeldny létrejottét. A szakirodalom és a tanul-
many egyik f6 kérdése, hogy a piacorienticié mint erdforras létrehozhat-e versenyelényt. Az irodalom
allitasa szerint a piacorienticié ugyan rendelkezik az eréforras-alapd elmélet ,,eréforras”-Kritériumaival,

de még mindig nem tiszta, hogyan szolgalja a versenyelény létrejottét.

Kulcsszavak: erdforras-alapd nézet, marketing-eréforrasok, piacorientacio

Az elmult hidsz évben az erGforrds-alapi szemlélet
(resource-based view, a tovabbiakban RBV) kimagaslo
figyelmet kapott az irodalomban. Kiilonb6z8 szerzék,
kiilonboz6 iskoldk képviseletében jarultak hozz4 a fej-
16déséhez, i deértve a kdzgazdasdgtan, az ipari szerve-
zeti irdnyzatok képviselGit. Tanulméanyok sora fektette
le a szemléletnek az intellektudlis alapjait, amely a he-
terogén vallalatok eltér§ erSforraskészletére helyezte
a hangstlyt, és arra a kérdésre kereste a valaszt, hogy
egyes vallalatok miért képesek folyamatosan tiltelje-
siteni masokat. Az erGforrds-alapd nézet egy nagy ha-
tassal biré elméleti keret a vallalat teljesitményének a
megértésében, s a kutatdsok azon része, amely a mar-
keting pénziigyi hatdsat prébalta megmagyarazni, teo-
retikusan erre az elméletre épitkezett.

A marketinggel foglalkoz6 irodalom kozponti kér-
dése az volt, hogy a marketing-erdforrdsok hogyan
széllitjdk a kiemelkedd fogyasztéi értéket a piaci fo-
lyamatokon keresztiil, ami versenyelSnyt és varhat6-
an kiemelkedd vallalati teljesitményt eredményez. Az
RBV-t ért birdlatok szerint azonban, amig nincs kon-

szenzus az erGforras fogalmédnak a meghatdrozdsaban,
addig nem lehet alkalmas a fogyaszt6i érték és a ver-
senyeldny 1étrejottének az indokldsara. Ugyanez vonat-
kozik a marketing-er&forrdsok értelmezésére is, amely
bar sokat finomodott az elmult évtizedben, még mindig
nagy a fogalmi z{irzavar ezen a teriileten.

Szintén az elmult két évtized egyik legtobbet kuta-
tott t€émdja a vallalatok piacorientdcidja volt a marke-
ting tudoményteriiletén, amely két kérdésben konkreti-
zalédott: (1) a piacorientacié mint marketing-er&forras
létrehozhat-e versenyelSnyt, illetve (2) a piacorienta-
cio altal 1étrehozott versenyeldny tartds-e? Kiillonbozé
kutatdsi eredmények sziilettek, amelyek eltérd defini-
cids alapokrdl indultak, de abban minden szerz§ egyet-
értett, hogy a piacorientdcié erdforrasnak tekinthetd,
hiszen az izolaciés mechanizmusok és az ,.er6forras-
kritériumok™ koziil szdmos feltételnek megfelel. Azaz
struktirdjdban komplex, tacit készségekre épitkezik,
utvonalfiiggd (izolaciés mechanizmusok), ezenkiviil
ritka, masolhatatlan és tartds (erGforras kritériumai).
A versenyel6ny élettartamardl is sziiletett egyfajta
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konszenzus. Figyelembe véve, hogy a piacorientacié
két alappillérének — a fogyasztéknak és a versenytdr-
saknak — minél alaposabb ismerete, ez hozzisegitheti
a véllalatot ahhoz, hogy jobban megismerje dnmagat
(okozati bizonytalansdg csokkentése), és a kornyeze-
ti valtozdsokra is felkésziiltebben tudjon reagélni. Ez
j6 kiindulépontot jelent ahhoz, hogy a piacorientéici-
Ora mint a tartds versenyelény forrdsara gondoljunk.
Ugyanakkor tobb szerz6 is megfogalmazta kételyeit
arra vonatkozodan, hogy még mindig nem egyértelmd,
hogyan szolgélja ez az er6forrds a versenyeldny meg-
szerzését és megtartasat.

A kovetkez6kben az irodalom attekintésével ezekre
a kérdésekre keresem a vélaszt.

Az erdéforras-alapu nézet alapjai

Az er6forrds-alapi gondolkodds elSfutdrai kiilonbozd
kutatasi irdnyzatokban gyokereztek, idénként telje-
sen eltér6 alapokrél indulva. Az RBV tobbek kozott a
ricard6i kozgazdasagtanban, Penrose (1959) villalati
novekedési elméletében, Selznik (1957) megkiilon-
boztet6 kompetenciakutatasaiban gyokerezik, €s itt
emlithetd még meg Rubin (1973) munkdssiga a val-
lalatok terjeszkedésére vonatkozéan. A modern szem-
1élet kialakulasat a *80-as, *90-es években azonban az
a novekve elégedetlenség inspirdlta, amely az akkori
gondolkoddst meghatdroz6 ipari szervezeti modellel
szemben jelentkezett (Porter, 1980), amely azt éllitot-
ta, hogy a vallalat jovedelmezisége kizardlag a kiils6
kornyezete altal determindlt. Ebb&l az eszmecserébdl
szamos fontos eredmény sziiletett, melyek koziil a leg-
meghatdrozébbakat ismertetem.

Wernerfelt (1984) tett elGszor kisérletet arra, hogy
formalizdlja az erSforras-alapd szemléletet, tobbek
kozott Penrose és Rubin elméleteire épitkezve. Gyak-
ran idézett kijelentésében, mely szerint ,,a véllalatok
szdmdra az erGforrds és a termék az érem két oldala”
(Wernerfelt, 1984: p. 171.), arra vilagitott rd, hogy ugyan
a vallalat teljesitménye kozvetleniil a termékeibdl szar-
mazik, mégis kdzvetetten azok 4ltal az erSforrdsok altal
meghatarozott, ahogy azok részt vesznek a termelésben.
Ebbdl kovetkezden a vallalat a normal jaradék folott ré-
szesedhet, ha azonositja és megszerzi az igényelt termé-
kek fejlesztéséhez sziikséges erdforrdsokat.

Barney (1991) formalizélta egy atfogd elméleti ke-
retbe az akkor még szétszort erSforrds-alapd irodalmat.
Tobbek kozott Penrose (1959), Rubin (1973), Rumelt
(1984), Wernerfelt (1984), valamint Dierickx és Cool
(1989) allitasait figyelembe véve alakitotta ki sajat néze-
tét. Modellje két feltételre épiilt. Penrose-t (1959) kovet-
ve fenntartotta, hogy a vallalatok altal kontrollalt er6for-
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rasokat tekintve szisztematikus kiilonbségek vannak egy
ipardgon beliil a véllalatok kozott. Ez a heterogenitds
feltétele. Masrészt Selznikre (1957) és Ricardéra (1817)
épitkezve azt feltételezte, hogy az erSforrasok addig sta-
bilak relative a véllalatok kozott, amig a heterogenitds
fenntarthatd, azaz az er6forrdsok nem tokéletesen mobi-
lak (azaz nem adhaték-vehetSk szabadon).

Ez az er6forrdsok immobilitdsdnak a feltétele.
Barney (1991) azt dllitotta, hogy ezek a feltételek
egyetemlegesen hozzdjarulnak a vallalatok erGforras-
ellatottsaga kozotti kiilonbségekhez, mind jelenleg és a
jovoben, ezdltal biztositva az erGforrds-alapd verseny-
elényt.! A tovébbiakban kiilonféle indikatorokat ajan-
lott, amelyek sziikségesek ahhoz, hogy véllalatok ké-
pesek legyenek fenntartani a versenyel6nyiiket. Ez az
un. VRIN-keret (Valuable, Rare, Imperfectly imitable,
Non-substituable).

1. Ertékes — Az er6forrds akkor értékes, ha olyan
jaradékot generdl, amelyet a vallalat kiaknazhat, azaz
lehet&vé teszi egy olyan stratégia kialakitisat, amely az
eredményességet és a hatékonysdgot javitja (Bowman
— Ambrosini, 2003; Priem — Butler, 2001a, b). Ez az
értékesség megnyilvdnulhat alacsonyabb koltségek
elérésében, vagy képessé teheti a vallalatot arra, hogy
megkiilonboztesse termékeit/szolgaltatdsait.

2. Ritka — Barney (1991) szerint az egyedi er6forra-
soknak korlatozott kinalattal kell rendelkezniiik ahhoz,
hogy hozzdjaruljanak a fenntarthaté versenyelényhoz.
Amennyiben egy adott er6forrast tobb vallalat is bir-
tokol, akkor mindegyik vallalat képes lehet arra, hogy
hasonloképpen akndzza ki a felmeriil§ lehetSségeket,
s ezdltal stratégidjuk is azonos lehet, s igy egyik vélla-
lat sem épit ki versenyelGnyt. Masrészt, ha az erdforras
nem rendelkezne a sziikosség kritériumdval, akkor ugy
kellene figyelembe venni, mint belépési eszkodzt, s nem
egy olyan er&forrast, amely jaradékot general.

Az értékesség és a ritkasdg feltétel az erSforrdsok
azonosithatésdgat mutatja egy adott id6pontban. A ko-
vetkezd két kritérium az er&forrasbol szarmazo jovede-
lemédramlds fenntarthatésdgét célozza, s mint ilyen, ex
post korlat a versenyben (Bowman — Ambrosini, 2003).

3. Mdsolhatatlan — Az értékes és ritka erSforrasok
abban az esetben jelentenek versenyel6nyt, ha azok a
véllalatok, amelyek nincsenek ezen eréforrds birtoka-
ban, nem is szerezhetik meg Gket. Ahogy Hinek (2009)
megfogalmazta, a masolhatésag fiigg egyrészt a kolt-
ségek aszimmetridjatol (koltséghatranya van-e annak
a cégnek, amely nem birtokolja az er6forrdsokat, 6sz-
szehasonlitva azokkal, amelyek birtokoljdk), illetve a
versenytarsak képességeitSl. A masolhatatlansag olyan
mechanizmusokon alapulhat, mint az Gtvonalfiigg&ség,
az okozati kétértelmiiség és a tarsadalmi komplexitas.
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4. Nem helyettesithetd — Két értékes vallalati er6for-
rés akkor egyenértékii, amikor azokat kiilon-kiilon ki-
akndzva elérhetjiik ugyanazt a stratégiai eredményt. Ha
az er6forrasnak nincs egyenértékd helyettesitGje, akkor
a véllalat tartés versenyelSnyt épithet ki. A helyette-
sithet6ség felmérése megkoveteli a vdllalattél, hogy
az erGforrasok érték-1étrehozasi folyamatban betoltott
szerepét alaposan megértsék. Ez csak akkor lehetséges,
ha ismer olyan alternativ utakat, amelyekkel ugyanaz
az eredmény érhetd el (Bowman — Ambrosini, 2003).

Néhany évvel késébb Black és Boal (1994) kritika-
jéra valaszul, amelyben azt allitottdk, hogy az er6for-
rasok létrehozdsanak a dinamizmusat figyelmen kiviil
hagyja a VRIN, Barney (1997) mddositotta a VRIN-
keretet VRIO-keretre (Valuable, Rare, Imperfectly
imitable, Organization), amely magéban foglalta a vél-
lalat szervezeti folyamatainak a szerepét is. A kiaknd-
zottsdg arra utal, hogy mennyire bedgyazott az erSfor-
ras és/vagy képesség a szervezetbe.

Ez a szervezeti folyamatokra irdnyul6 tdjraéledd
érdekl6dés egy masik, 4j elméleti megkozelitést ho-
zott 1étre, a dinamikus képességek szemléletét, amely
Barney (1997) VRIO-keretéhez képest még specifiku-
sabban definidlta a folyamatok tipusait, amelyek 4ltal a
véllalatok képesek kiakndzni az er6forrdsaikat.

Nagy hatassal bir6 tanulmanydban Teece, Pisano
és Shuen (1997) egyfajta dinamikus képességeken ala-
pulé megkozelitést alkalmazott arra, hogy be tudjak
azonositani a vallalatspecifikus képességek dimenzidit
és ,,megmagyardzni, hogy a kompetencidk és az erd-
forrdsok milyen kombindacidjat képesek fejleszteni, fel-
vonultatni és megvédeni” egy technoldgiailag gyorsan
véltoz6 kornyezetben (Teece et al., 1997: p. 510.).

A vaéllalat technoldgiai, szervezeti és menedzseri
folyamatainak kihangsilyozdsdval a dinamikus meg-
kozelités nagy hatdssal volt a kés6bbi erSforrds-alapa
gondolkoddsra. Tobbek kozott Eisenhardt és Martin
(2000) is megfogalmazta, hogy a dinamikus képes-
ségek olyan szervezeti és stratégiai rutinok, amellyel
a vallalatok a piac valtozdsaira reagélva Uj er&forrds-
kombindcidkat érhetnek el. Megerdsitették, hogy a
véllalat szdmdra az er6forrdsoknak nincs igazi értékiik
izolaltan. Foss (1998) is kihangstlyozta, hogy az erd-
forrasok ,.csoportosuldsa és Osszjatéka” azt sugallja,
hogy az er6forrdsoknak nem is az egyedisége vagy rit-
kasdga fontos, hanem inkdbb az erGforrdsoknak az a
képessége, hogy beleilleszkedjenek egy rendszerbe.

Mint l4thatd, az erdforrds-alapd elmélet komoly
fejlédésen ment keresztiil. 1991-ben inkdbb statikus
megkozelitésben formalizaltdk, 4m mostanra elfoga-
dotta valt, hogy bar kétségteleniil sziikséges a vallalat
szdmdra, hogy értékes, ritka, nem madsolhat6 és nem
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helyettesithet§ er&forrdsokat birtokoljon, de ez dnma-
gaban elégtelen. A villalatnak a versenyel6ny elérése
érdekében bizonyitania kell azt a képességét is, hogy
valtoztatni, igazitani tudja ket oly médon, hogy a tel-
jes potencidljat ki tudja haszndlni (Teece et al., 1997;
Kapads, 1999; Priem — Butler, 2001a, b).

Husz év telt el azéta, amidta a Journal of Manage-
ment 1991-ben egy specidlis szdmot szentelt az erd-
forras-alapi nézetnek. A két évtized alatt a szemlélet
,kin6tt” a gyerekkorbdl, és az egyik legnagyobb ha-
tassal bir6 elméletté valt a szervezetek mikodésének
megismerésével foglalkoz6 tudomédnyos irodalomban,
jelent6sen hozzajarulva ahhoz, hogy megmagyarazza
a véllalatok teljesitményei kozotti kiilonbségeket. Az
eredetileg stratégiai menedzsment teriileten kifejlesztett
koncepciét egyidejtileg a marketingakadémia képvise-
16i is 4tvették annak érdekében, hogy megmagyardzzak
a marketing teljesitményre valé befolydsat és a tartds
versenyeldny elérésének a modjat. A kovetkezSkben a
marketing-er&forrasok kérdéskorével foglalkozom.

A marketing-er6forrasok

Az érdeklddés a marketing-erSforrdsok irdnt a *90-es
években erdsodott meg, de mar Kingnél (1973) is meg-
jelent, aki azt allitotta, hogy az eszkozok és a villalat
er8sségeinek azonositdsdhoz figyelembe kellene venni
a marketing-szakértelmet és a fogyasztékkal valé kap-
csolatot (Piercy, 1985 in: Hooley et al., 1999).

Hunt és Morgan (1995) az els6k kozott tette fel a
kérdést, hogy ha a marketing vélhetGen pro-kompetitiv,
akkor mely er6forrasok sajatosan marketingjellegiiek,
amelyek komparativ elényhoz vezethetnek? A marke-
tingkoncepcio éltal vezetve, a marketing azokra a don-
tésekre koncentrdl, amelyek a célpiacok elemzéséhez
és kivélasztdsdhoz, a termék és marka fejlesztéséhez,
promécidhoz és az elosztési csatorndkhoz kapcsolodik.
Ennek kovetkeztében azok a kompetencidk alkotjak az
erSforrdsokat, amelyek érintik ezeket a teriileteket, és
hozzdjarulnak a vallalat képességéhez, hogy hatéko-
nyan és eredményesen termelje meg a piaci kinélatot,
ami értékkel rendelkezik. Hasonléképpen a tulajdon-
jogok (pl. védjegyek), fizikai eszkozok (pl. vallalati
tulajdonban 1év§ kereskedelmi egységek) és a kapcso-
lati eszk6zok (pl. markaérték) is lehetnek erdforrdsok
(Hunt — Morgan, 1995).

Az RBV és a marketing kapcsolddési pontjait ke-
resve Srivastava et al. (2001) a piacalapu folyamatok-
ra irdnyitotta a figyelmet. Véleményiik szerint a pi-
acalapui (valgjadban barmely tipusi) iizleti eszkdzoket
valamilyen szervezeti folyamat részeként alakitjak at
és erGsitik meg annak érdekében, hogy az inputokat
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olyan termékekké vagy megolddsokka konvertdljak,
amit a fogyasztok igényelnek — és igy gazdasdgi érté-
ket generdljanak a szervezet szdmadra (Srivastava et al.,
1999; 2001).

Day-t (1994), Srivastava et al.-t (1998) és masokat
kovetve, kiilonbséget tettek a piacirdnyi miikodési fo-
lyamatok mint az olyan, nem fogyasztocentrikus folya-
matok kozott, mint akvizicio, fejlesztés és human erd-
forras biztositdsa kozott. Az els6hoz olyan folyamatok
tartoznak, amelyek a termék vagy megoldéasok fejlesz-
tésére és eljuttatdsdra fokuszalnak, mint a termékfej-
lesztési menedzsment, csatornamenedzsment €és fo-
gyasztdi kapcsolatok menedzsmentje. Ezen piaciranyud
tizleti folyamatok mindegyike keresztfunkciondlis, a
marketing kiilonboz6, de fontos szerepet jatszik mind-
egyiken beliil.

Az olyan meghatdrozé piaci szerepl6k ismerete,
mint a fogyasztok, csatorndk, versenytarsak, szallitok,
kritikus inputokat szolgédltatnak az alapfogyasztékhoz
kapcsolédd folyamatok megtervezéséhez és biztosita-
sdhoz (Day, 1994; Glazer, 1991). Az ilyen interaktiv
kapcsolatok megértése nélkiil nem lehet leirni, még
kevésbé megmagyarazni, hogy az eszkdzok hogyan és
miért novelik (kozvetve vagy kozvetleniil) a fogyasztéi
értéket (Srivastava et al., 2001).

Barmilyen, az erdforrds-alapd nézet és a marke-
ting integraldsara irdnyulé er6feszitésnek, amely a fo-
gyasztéi érték megteremtésére irdnyul, két kdzponti,
egymassal dsszekapcsolodo kérdésre kell vélaszolnia:
egyrészt, honnan szdrmaznak a lehetdségek (azaz a fo-
gyaszt6i igényekre valaszolé megolddsok konfiguréci-
61), masrészt, honnan szdrmaznak az erdforrdsok (azaz
a megkovetelt eszkdzok €s képességek konfiguracioi,
amelyek 1étrehoznak és kihaszndlnak egy lehet&séget)
(Srivastava et al., 2001).

A piaci lehetdségek alapvetGen Uj termékek vagy
szolgaltatdsok formdjdban nyilvanulnak meg. Egy
lehet&ség elképzelésében és megvaldsitdsidban min-
dig fontos szerepet jétszik a vdllalkozdszellem és a
schumpeteri vagy véllalkoz6i jovedelem létrehozasa-
ban az innovacié (Hunt, 2002). A marketing kozismert
szdndéka és szerepe arra Osszpontosul, hogy a jelen-
legi, a felmeriils és a potencidlis ,,vildgokat” eltéren
érzékelje, és igy a fogyasztéi igényeket azonosithatja,
kidolgozhatja és atalakithatja termékspecifikdciokkd,
gyakran még miel6tt a fogyasztok maguk is tudatdban
lennének ezeknek az igényeknek. Mindazonaltal az
RBV alapvet6 jellemzgje, hogy a szervezet jelenlegi
eszkozképesség-portfolidja korlatozza a termékek vagy
megoldasok valasztékat, vagy a piacokat, amelyekre be
tud 1épni (Penrose, 1959) és a realizdlhat6 profit szint-
jét (Wernerfelt, 1984).
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Az RBV-t szamos kritika érte amiatt, hogy tdmo-
gatéi gyakran utélag azonositjdk az értékes erdforra-
sokat (Priem-Butler, 2001a). Ha ezt elfogadjuk, akkor
a sorrend megforditdsanak kihivasaval néznek szembe,
ahogy Williamson (1999) megfogalmazta: ,,Mutassa-
nak egy sikertorténetet, és megmutatom a megkiilon-
boztets képességeket!” (in: Srivastava et al., 2001: p.
786.) A cégnek el8szor be kell mutatnia egy poten-
cidlis sikertorténetet — egy jelenleg nem létez$ piaci
lehet&séget —, miel6tt figyelmet forditana az igényelt
eszkoz- és képességkonfiguracidra. Ahhoz, hogy ezek-
kel a kihivasokkal meg tudjon birkézni a vallalat, ki
kell fejlesztenie és kifejezésre juttatnia egy sorrendet,
ami a vasarloi értékkel kezdddik, és utdna folytatédik
az erforrasigények meghatdrozdsaval. Ehhez a mar-
ketingkészségekbe és szakértelembe valé befektetés
sziikséges.

A jovébeli alternativ végallapotok felvazoldsa ma-
gaban foglalja a termékek vagy megoldasok kdrvonala-
z4sét (a specidlis jellemzdk, funkcionalitdsok, attitidok
és halézati hatdsok) mint az ért€k dimenzidinak meg-
hatdrozédsat (Keller, 1993). Mddszertani kovetelmény
az elfogultsagtdl és belsé tdmogatok érdekeitl men-
tes potencidlis vasarléi érték szem el6tt tartdsa, mely
megkivanja a vdllalat jelenlegi er6forras-portfolidjanak
a teljes figyelmen kiviil hagyasat. gy az elemzés ttja
a potencidlis vdsdrloi érték konfigurdciotol halad a ki-
vdnt erdforrds-sziikséglet felé.

A marketingre helyezett hangsuly rdirdnyitja a fi-
gyelmet tehat a fogyasztok altal érzékelt és tapasztalt
érték (azaz a vasarléalapu eldény) folyamatos fejlesz-
tésére, valamint az alapjaul szolgdld er6forrdsok gon-
dozasara és megujitasara. Ez a perspektiva igényli az
RBYV er&forrds-kritériumainak a vizsgélatat.

® Ritkasdg

Mivel a ritka erSforrdsok nem vezetnek automatiku-
san semmilyen versenyel6nyhoz, és mivel az érték
exogénnek tekinthet§ az RBV szerint, a ritkasdgot
az er6forrdsok szemszogébdl és a megteremtett érték
szemsz0gébdl is figyelembe kell venni. A marketing
legalabb harom fogyaszt6i értékkel kapcsolatos kér-
dést alkot meg és értékel, amely kiesik az RBV hatélya
al6l. Minden egyes kérdés direkt mdédon jarul hozza az
allit6lagos vevdérték mértékéhez és fenntarthatdsiga-
hoz, és kozvetve kritikus kérdéseket vet fel az er6for-
rés ritkasdgdra vonatkozoéan is: (1) az egyes vasarlok
milyen értéket észlelnek és tapasztalnak, (2) milyen
ajanlatok vannak a fogyaszték dltal értékelt tényleges
értékkel szemben, (3) mennyire eltéréek a kiilonbozd
szegmensek fogyaszt6i altal érzékelt és tapasztalt fo-
gyasztoi értékek?
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A marketing rdvildgithat arra, hogy az RBV szé-
mos mddon kozeliti meg a ritkasdg fogalmat. El6szor
is, a fogyasztéi érték ritkdn vezethet§ vissza egy egy-
szer(d piacalapui eszkodzre vagy képességre, amely tel-
jesen ritka, azaz unikalis lenne egy vallalat szdmara.
A vasarléi érték majdnem mindig a piacalapt eszko-
z0k és képességek kombindcidjdbol szarmazik, ezért
rendkiviili figyelmet kell forditani a ,ritka” er6forra-
sok meghatarozasara. Masodszor, a meglév§ piacala-
pu eszkozok és képességek egyiittese adott, és ezzel
egyidejlileg a vevdi profilok szamos varidcidja létez-
het. Ahogy fent is lattuk, mas-mds fogyasztéi szeg-
mens masképpen érzékeli az értéket a tulajdonsiagok,
hasznok, attitiidok és halézati hatdsok mentén. Igy a
piaci alapui eszkozok és képességek egy viszonylag
ritka egyiittese atalakithatéva valik a fogyasztdalapui
elény szdmos form4java.

* Mdsolhatosdg

A marketing a masolhatésag kritériumat két iranybol
kozeliti: egyrészt a fogyasztéi érték, masrészt a hozza
direkt médon kapcsol6dé marketing-er6forrasok (esz-
kozok és képességek) masolhatatlansdgdnak az olda-
larol.

A valésidgban a versenytdrsak rendelkeznek némi
informdciéval a masik véllalat piaci alapt eszkozeirdl
és képességeirdl, illetve arrél, hogy ezek hogyan jarul-
tak hozzd a fogyasztéi érték megteremtéséhez. A fo-
gyasztoi érték masoldsdnak a megkozelitése szempont-
jabodl a kihivds a versenytdrsak szdmdra nemcsak az,
hogy az értékteremtd erSforrdsok hogyan reprodukal-
haték, hanem meg kell vizsgalniuk, hogy van-e piaci és
gazdasagi értelme ugyanazt csindlni.

Ugyanakkor az er6forrdsok utdnozhatatlansdgat
is novelheti a marketing azdltal, hogy folyamatosan
fejleszti és erdsiti az eszkozoket és képességeket és a
koztik 1évS interakcidt. Ez sokféle médon elérhetd,
példaul keresztértékesitéssel, arukapcsoldssal vagy a
megfoghatatlan elemek (mérka, kapcsolat tartdssaga,
bizalom) hangsilyozdsaval. A széles értelemben vett,
megfoghatatlan er&forrasok nehezebben madsolhatdk,
és egy értelmezhet6bb bdzist nydjtanak a marketing-
stratégia fejlesztése szdmara (Fahy — Smithey, 1999).

* Helyettesithetlség

A marketing kdzvetleniil foglalkozik az RBV-elemzés-
hez kapcsol6dé kritikus piaci egység elemzésének a
kérdésével (Barney, 2001): Melyik az a relevéns iparag,
illetve piaci teriilet, ahol a fogyaszt6i érték helyettesit-
hetd (és igy az erGforrés is helyettesithet§)? Egy rosz-
szul definidlt és folyamatosan valtozé piac hatdrozott
és kényszeritl szerepet szdn a marketingnek a meglévd
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vagy felbukkané funkciondlis helyettesit§ megoldasok
meghatdrozdsaban, az Uj vagy kialakulé fogyasztoi-
érték-ajanlatok azonositdsan keresztiil, melyek straté-
giailag azonos erGforrds-konfiguracidkat jelezhetnek.
A marketing a kornyezettel kapcsolatos vizsgélatok és
eldrejelzések intézményeként a megoldds helyettesi-
tését kozelebb tudja hozni a fenntarthaté elény RBV-
elemzéséhez. A forradalmi technol6gidk, az internet
sz€les kort elterjedése stb. mind utat nyitnak az alap-
vetSen Uj megoldédsok el6tt, és magas szintre emelik a
véllalkozdi aktivitast.

o Tartdssdg’

Az er6forrds-alapi nézet egy koncepciondlisan meg-
alapozott keretet biztosit az erGsségek és a gyengesé-
gek vizsgdlatara, és lehet6vé teszi, hogy az erGsségeket
és gyengeségeket olyan kritériumok Osszefiiggésében
vizsgélja, amelyek megalapozzdk a tart6s verseny-
el6nyt.

Az RBV-keret adoptildsa az érték fenntartdsara,
valamint az elért el6nyok tartdssdgara Osszpontositja a
figyelmet. Példdul egy ilyen keret segit a menedzserek-
nek értékelni, hogy a megkdvetelt erdsségek ténylege-
sen fontosak-e a piacon — azaz biztositanak-e értéket
a vevlk szdmdra. A marketingirodalom tele van olyan
vallalatok példdival, akik unikélis er6forrasokat h oztak
a piacra, mégis megbuktak, mivel az éltaluk érzékelt
er8sség aktudlisan nem volt fontos a fogyasztok szdma-
ra (Fahy — Smithey, 1999).

Ez rairdnyitja a figyelmet arra a kritikus kérdésre,
hogy ha a véllalat nem djitja meg folyamatosan a fo-
gyaszt6i értéket, akkor a tétlensége az elény elvesztését
fogja eredményezni, és ugyanigy, a vallalat er6forrasai
is érvénytelenné vélnak. Azaz, a véllalat elkotelezett-
ségének a hidnya arra, hogy befektessen a piacalapu
er6forrasokba, ravilagit egy nagyon fontos kovetkez-
ményre: az er6forrdsok hanyatldsanak és elavuldsdnak
a folyamata nagy aggodalomra adhat okot a fogyasz-
téi érték (és igy az eldny) élettartamdval kapcsolatban.
A marketing egy nagyon j6 eszkoz arra is, hogy megfi-
gyeljiik és értékeljiik, hogy a piaci tudas és a kapcsola-
tok miért értékelddnek le és hanyatlanak meredeken az
id6 mulésaval.

Mint l4thaté, a marketinggel foglalkozé irodalom
kozponti kérdése, hogy a marketing-er6forrdsok ho-
gyan szdllitjak a kiemelkedd fogyasztdi értéket a piaci
folyamatokon keresztiil, ami versenyel6nyt és varhat6-
an kiemelkedd véllalati teljesitményt eredményez. De
mit is értlink marketing-er6forrdsok alatt? Az er6for-
ras-alapu elmélet alapfogalmaihoz hasonléan a marke-
ting-erSforrdsok meghatarozasardl is éles vita zajlik a
szakirodalomban.
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A marketing-erdforrdsok
— eszkozok, képességek, kompetencidk

Priem — Butler (2001a) az er&forrds-alapti nézetet
birdlé cikkében tobbek kozott azt is kiemelte, hogy
amig nem létezik az erSforrds fogalmanak egy tiszta,
atfog6 definicidja, addig nem alkalmas annak meg-
magyardzasara, hogy hogyan hasznilhaték fel az
erGforrdsok a fogyasztdi érték, s igy a versenyelSny
létrehozéasara. A helyzet az elmdlt tiz évben sem val-
tozott jelent6sen. Még mindig nem létezik egy élta-
lanosan elfogadott meghatdrozds és osztilyozds az
erGforrasokra sem 4ltaldnosan, sem specifikusan, a
marketingeszkozokre és -képességekre. gy az RBV és
a marketing barmilyen szintll 0sszekapcsoldsat jelen-
tésen segithetik az er6forrdsok azonositdsai, amelyek
egyrészt marketingspecifikusak (azaz nagy részben a
marketingtevékenységen keresztill generdlédnak és
er6sodnek), masrészt lehetGség szerint legaldbb néha-
nyat megtestesitenek az RBV kritériumai koziil (mint
pl. mésolhatatlan, ritka stb.).

Az egyik leggyakrabban idézett meghatirozas
Barney (1991: p. 101.) megfogalmazésa az erSforrd-
sokra, amely tartalmazza ,,az dsszes eszkozt, képessé-
get, szervezeti folyamatot, vdllalati tulajdonsdgot, in-
formdciot, tuddst stb”. Olyan erSforrdsok jonnek létre
a marketingtevékenységen keresztiil, amelyek poten-
cidlisan versenyel6nyt generalé erGforrasok. Az olyan
erSforrdsok, mint a mérka elismertsége, a fogyasztok-
kal valé kapcsolat, a piacorientacid, mind megfelelnek
az RBV altal felallitott feltételeknek. Tipikusan ezek
egyedi sajatossdggal birnak, tacit tuddsra és készsé-
gekre épitkeznek az id6 folyaman, komplex, kdlcsonds
kapcsolatban allnak mas erSforrasokkal, és elméletileg
mindegyik fontos faktor a tartds versenyel6ny létreho-
zdsédban.

Hunt és Morgan (1995: p. 11.) megkozelitésében
az erbforrds ,,bdrmely megfoghato vagy megfogha-
tatlan entitds, amely elérhetd a vdllalat szdmdra, és
képessé teszi, hogy hatékonyan és/vagy eredményesen
hozzon létre egy piaci ajdnlatot, amely értéket hordoz
valamely piaci szegmentum szdmdra”. A szerz&paros
az ,.entitds” fogalom bevezetésével probilta meg ,.ke-
zelni” azt az irodalomban tapasztalhat6 z(irzavart, ahol
erGforrds alatt ,képességet”, ,.eszkozt”, ,készséget”,
~kompetenciat”, ,,folyamatokat”, vagy ezek mindegyi-
két értették.

Hunt (2002: p. 253.) véleménye szerint az erSfor-
rasok inkdbb tgy kategorizdlhatdk, mint pénziigyi (pl.
készpénz-erSforrasok, a pénziigyi piacok elérhet§sé-
ge), fizikai (pl. novények, berendezések), jogi (pl. véd-
jegyek, licencek), human (pl. az egyéni alkalmazottak
tudésa és készségei), szervezeti (pl. kompetencidk, el-
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lendrzés, politikdk, kultdra), informaciés (pl. tudés a
fogyasztokrol és a versenyintelligenciarél) és kapcso-
lati (pl. kapcsolat a széllitokkal és a fogyasztokkal).
Hunt (2002) szerint mindegyik véllalatnak legaldbb
néhdny olyan erGforrdssal kell rendelkeznie, amely
unikalis (pl. j6l informalt alkalmazottak, hatékony ter-
melési folyamatok), ami komparativ elényt képezhet
az erGforrasokban és az el6ny poziciéjdhoz vezethet.
Néhanyat ezek koziil nem konny( lemdsolni vagy meg-
szerezni (azaz ezek relative immobilak). Ezért az ilyen
erdforrdsok (pl. kultdra és folyamatok) a hosszi tavd
versenyeldny forrdsai lehetnek a piacon.

A stratégiai menedzsment €s a marketingtudomany
irodalméra alapozva Hooley et al. (2005) ugy értel-
mezte a marketing-er6forrdsok fogalmat, amely ma-
gaba foglalja azokat az er&forrasokat, amelyek értéket
hoznak 1étre a piacon. Barney (1991) és Srivastava et
al. (1998) vonaldn a marketing-erdforrdst 1igy defini-
dltdak, mint: bdrmely tulajdonsdg (attribitum), amely
megfoghato vagy megfoghatatlan, fizikai vagy humdn,
intellektudlis vagy kapcsolati, amelyet felvonultathat a
vdllalat annak érdekében, hogy versenyeldnyt érjen el
a piacain.

A marketing teriiletén Day (1994) és Webster
(1992) voltak azok, akik els6k kozott probaltdk meg az
erGforras-alapu szemléletet alkalmazni a marketingfo-
lyamatok megértése érdekében. Webster (1992) harom
szinten vizsgalddott: kulturdlis, stratégiai és taktikai
szinten. A marketing mint kultiira: a vallalat mint szer-
vezet alapvetd hite és értékrendszere, valamint ebben a
vev(l kdzéppontba dllitdsa. Ehhez a szinthez kapcsolha-
tok a piacorientdcids kutatdsok (Narver — Slater 1990;
Kohli — Jaworski 1990), illetve annak a kérdése, hogy
a piacorientdci6 lehet-e olyan erGforrds, amely tartds
versenyel6nyt (Sustainable Competitive Advantage,
SCA) hoz létre. A marketing stratégiai szinten: a fi-
gyelem a piacszegmentéciora, célpiac-kivdlasztdsra és
poziciondldsra irdnyul (meghatdrozva azt, hogy a val-
lalat hogyan versenyez a valasztott piacain). A taktikai
vagy operativ szinten: a vevivel vald kapcsolatépités
operativ feladatai a 4P-n (marketingmix eszkozein) ke-
resztiil.

Day (1994) foglalkozott eldszér a marketing-erG-
forrasok meghatarozasaval, két csoportra osztotta: esz-
kozokre €s képességekre. Leginkabb a képességekrdl
sz016 vitdhoz jarult hozz4a aziltal, hogy keretet fejlesz-
tett ki a képességek kategorizaldsara, azt hangsilyoz-
va, hogy ezek villalaton kiviili vagy beliili fokusszal
rendelkeznek-e. Ennek megfelelen megkiilonboztetett
kiviilr&l-befelé, beliilrsl-kifelé és atkotd képességeket.

A két szerz$ megkozelitését dsszehasonlitva kiti-
nik, hogy mig Webster els6dlegesen a kultirat és a stra-
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tégiai szintet emelte ki, addig Day gondolatmenete tak-
tikai vagy operativ szinten zajlott — igymint specifikus
folyamatok, amelyek sziikségesek a fogyaszt6i kapcso-
latok kiépitéséhez, az arazdshoz, az 4j termékek kifej-
lesztéséhez és igy tovabb. Ugyanakkor Day targyal4sa-
ban a piacérzékelés, mint megkiilonboztets képesség,
erGsen épit Kohli és Jaworski (1990) piacorientdcids
munkdjdra, akik dgy koncepciondltdk a piacorientdci-
6t, mint a piaci intelligencia generélédsa, az informaciok
elterjesztése a szervezeten beliil, €s az ezt kdvetd va-
laszképesség, valamint Narver és Slater (1990) munka-
jéra, akik a piacorientaciét mint fogyasztéi orientaciot,
versenytars-orientaciot és funkcidk kozotti koordina-
ciét értelmezték. Mindazondltal egy kiilonbség mégis
kirajzolddik a két megkozelités kozott. Azaz Narver és
Slater egy kultira létrehozédsar6l beszél, amely érzékeli
a piacot, mig Kohli és Jaworski azokat a folyamatokat
tekinti specifikusabbnak, amelyek magukban foglal-
jék a piacok megismerését €s kutatasat (Hooley et al.,
1999).

Hooley et al. (1999) egy hierarchiamodellben szin-
tetizdlta Webster (1992) koncepcidjat a marketingfo-
lyamatok szintjeirdl, elhelyezve Day (1994) elméletét
a képességekrdl, elsdlegesen taktikai szinten, ebben a
hierarchidban, elismerve a piacorientdcié kultdrdjanak
a szerepét is. A kés6bbiekben Hooley et al. (2002) piaci
alapi megkozelitésében az erSforrasok harom forma-
jat kiilonbozteti meg: a piacorientélt szervezeti kultira
mellett kiilonbséget tesz a marketingeszkozok és -ké-
pességek kozott (in: Berdcs et al., 2003).

Az eddigiek sordn emlitettek mellett még szamos
szerz§ tekintette az er&forrdsokat eszkozok és képes-
ségek egyiittesének (bar eltérd tartalmakkal). Mivel ez
egy viszonylag kiforrottabb irdnyvonal, ezt kovetve
elGszor az eszkozok meghatdrozasaval és marketingas-
pektusaival, majd a képességekkel foglalkozom.

Eszkozok mint marketingadottsdgok

Day (1994) megfogalmazdsdban ,,a marketingesz-
kdz minden olyan vagyoneszkoz (assets), amely fel-
haszndlhaté arra, hogy versenyel6nyt hozzunk vele
létre (pl. markanév, egyedi elosztdsi csatorna stb.)”
(Day 1994: p. 38.). Azaz olyan marketingadottsagok,
amelyeket az id6 folyamdn a véllalat megszerzett vagy
kiépitett, és elényére ki is tudja haszndlni (Berics et
al., 2003: p. 4.). A marketingeszkdzokon beliill meg
szoktak kiilonboztetni kapcsolati (relational) és szel-
lemi (intellectual) eszkozoket. Az elGbbire példa a fo-
gyasztokkal kialakitott kapcsolat és egyéb, édltalaban
megfoghatatlan eszkdzok. A szellemi eszkdzok a tu-
dasnak egyfajta tipusai, melyeket a vallalat birtokol a
versenykornyezetér6l. Ehhez kapcsolédik a piacori-
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entdcié (Kohli — Jaworski, 1990), amely tdmogatja az
informdcidk szisztematikus gy(jtését, elterjesztését és
hasznélatat a stratégia fejlesztése és végrehajtasa érde-
kében (Srivastava et al., 2001).

Fahy és Smithey (1999) az eszkozokon beliil két
alcsoportot kiilonit el, melyek érték-létrehozasi poten-
cidljukban eltérnek egymadstdl. A megfoghato eszkozok
a szervezet fix, meglévd eszkozeire utalnak, melyek
hosszu tdvon rogzitettek (pl. novények, fold, készletek
stb.). Fontos tulajdonsdguk, hogy 4tldthatéak (Grant,
1991) és relative gyengék a versenytdrsak mdsoldsi
tevékenységével szemben. A megfoghatatlan eszko-
20k olyan szellemi jogokat foglalnak magukban, mint
a szabadalom, marka, reputdcio, vallalati hdl6zatok és
adatbazisok. A megfoghatatlan eszk6zok relative kor-
latlan képességgel rendelkeznek, és a vallalatok kiak-
nazhatjak a benniik rejl6 értéket hazon beliil, vagy kol-
cson adhatjak Sket (pl. licenc), vagy el is adhatjak Sket
(pl. mérka eladdsa). Nagyon lényeges tulajdonsdguk,
hogy a benniik rejlé komplexitas és a felhalmozasuk
specifikumai meggatoljak a masolhatésigot és helyet-
tesithetdséget rovid tavon.

Szamos tovabbi magyardzat 1étezik az eszkozok-
re. Doyle (2002) a piaci tuddst, a markat, a fogyasz-
téi lojalitast és a stratégiai kapcsolatokat javasolta. Az
egyik legismertebb Hooley et al. (1998) megkozelité-
se, amelyben négy fajta marketingeszkozt azonositott:
fogyaszt6alapu eszkozok (marka és reputdcid), belsd
eszkozok (informacié- és koltségkontroll-rendszer),
csatornaeszkozok (kapcsolat a kozvetitGkkel) és szo-
vetségalapui eszkozok (piacelérési és részesedési tech-
nolégidk). Ezt a tipoldgiat empirikus vizsgalatok is ala-
tamasztottdk (Berdcs et al., 2003).

Mint l4thatd, a kiilonb6z8 csoportositdsok — bar el-
tér§ hangsillyal — de nagy vonalakban ugyanazokat az
adottsdgok soroljak az eszk6zok kozé. Ezek kozos ki-
indulépontja, hogy a véllalat felvonultathatja ket a tar-
t6s versenyelSny elérése érdekében, és rendelkeznek az
izol4ciés mechanizmusok valamelyikével. Szinte min-
den szerz6 megjegyzi, hogy f6ként a megfoghatatlan
eszkozok felelnek meg ez utdbbi feltételeknek (tobbek
kozott Day, 1994; Grant, 1991; Fahy — Smithy, 1999;
Beracs et al., 2003; Hooley et al., 2005).

Ugyanakkor a szakirodalom szerint, amig a rendel-
kezésre all6 értékes, ritka, utdnozhatatlan és helyette-
sithetetlen er6forrasok/adottsdgok elényosek lehetnek,
kiegészit6 képességek is sziikségessé vdlnak a véllala-
tok szamdra annak érdekében, hogy képesek legyenek
az elérhet§ erGforrasokat olyan médon alkalmazni,
hogy illeszkedjenek a piaci feltételekhez, ezdltal vezet-
ve a piaci teljesitményt (Teece, 2007). A kovetkezSk-
ben a képességekrdl lesz sz6.
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A képességek mint koordindcios mechanizmusok

A kutatdsok nagy része, amelyek a marketing pénz-
tigyi hatdsat probaltdk megmagyarazni, teoretikusan az
er6forrds-alapi elméletre épitkeztek. Mindazondltal,
amig az RBV egy nagy hatéssal biré elméleti keret a
véllalat teljesitményének a megértésében, szamtalan
kritika érte azért, mert képtelen megmagyardzni, hogy
a vallalat hogyan fejleszti és allitja csatasorba az erd-
forrdsait a versenyel6ny eléréséért (Priem — Butler,
2001a, b). Mint az el6z8 fejezetben mér sz6 volt réla,
ezeket a korlatokat figyelembe véve az elméleti szak-
emberek kifejlesztettek egy elméletet, amelyet gy(jts
néven dinamikus képességek elméletének neveznek.

A dinamikus képességek elmélete azt éllitja, hogy
mivel a piacok dinamikusak, nem elég a heterogeni-
tds a vallalkozdsok erSforrds-adottsdgaiban, hanem a
képességek azok, amelyek segitségével a vallalatok
megszerzik €s kihelyezik az erGforrasaikat gy, hogy il-
leszkedjenek a véllalat piaci kornyezetéhez, ami idGvel
megmagyardzza a teljesitmények eltérését is (Eisenhardt
— Martin, 2000; Makadok, 2001; Teece et al., 1997).

Ebbdl a perspektivabdl nézve a véllalat képességei
a készségeknek és a tuddsnak olyan komplex és koor-
dindlt mintdit foglaljdk magukba, amelyek az id6k fo-
lyamén mint rutinok bedgyazddnak (Grant, 1996), és
amelyek kiilonboznek mds szervezeti folyamatoktdl,
mivel jobb teljesitményt eredményeznek a rivalisoknal.
Ameddig ezek a képességek értékesek, addig az elény
forrésai is lehetnek, azaz kiilonosen nehéz a verseny-
tarsak szamdra lemdsolni Gket, mivel bedgyazddtak a
véllalatba, és nehezen megfigyelhetSk.

A fentiekben mar emlitésre keriilt, hogy Day (1994)
volt az, aki el§szor prébalta meg definidlni a marke-
tingeszkozok és -képességek fogalmét. A képességeket
a kovetkezSképpen hatdrozta meg: ,,a készségek (szak-
értelem) és a kollektiv tanulds komplex egyiittese a
szervezeti folyamatokon keresztiil gyakorolva, amely a
funkciondlis tevékenységek kiemelkedd koordindciojdt
biztositja” (Day, 1994: p. 38.).

A marketingképességek fejlédnek, amikor az al-
kalmazottak djra meg djra haszndljdk a tuddsukat és
szakértelmiiket, a lathaté és a lathatatlan forrasokat
kombindlva annak érdekében, hogy egy marketing-
problémat megoldjanak. A képességeknek harom kri-
tériumot kell teljesiteniiik: kivételesnek, komplexnek
és tacitnak kell lenniiik. Kivételesnek, hogy a verseny-
tarsak nehezen tudjdk feliilmudlni azokat, komplexnek,
mivel szdmos olyan faktorhoz kapcsolédnak, amelyek
a kiemelkedd vevérték létrehozdsdban kdzremiikod-
nek, és tacitnak, mivel észrevétleniil 4gyazédnak bele
a szervezet tapasztalataiba és gyakorlatdba (Vorhies —
Harker, 2000). Az irodalom azt allitja, hogy kiilondsen
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a marketingképességek lehetnek immobilak, mésolha-
tatlanok (pl. Bharadwaj et al., 1993), és nagymértékben
helyettesithetetlen érték-1étrehozdsi mechanizmussal
rendelkeznek (Morgan et al., 2009a). Day (1994) szin-
tén amellett érvel, hogy egy vallalatnak rendelkeznie
kellene néhdny olyan megkiilonboztetd6 képességgel,
amelyeket nehéz kifejleszteni és masolni, és amelyek
segitségével a vallalat 1étrehozhat egy kiemelked§ fo-
gyasztoi értéket, és elérhet egy olyan piaci pozicidt,
amely értékes, és nehéz versengeni vele. Mas szdval
a vallalat megkiilonboztets képességekkel verseny-
elényt érhet el. Igy ezek a képességek tigy hatnak, mint
olyan kulcssikerfaktorok, melyek hozzajarulnak a val-
lalat kiemelkedS jovedelmez&ségéhez. A marketing-
képességeket harom kategéridra bontja: beliilrdl kifelé
irdnyulo, kiviilrdl befelé irdnyulo, illetve dthidalo ké-
pességekre. A technolégiafejlesztés €s az emberier6for-
ras-menedzsment a beliilrdl kifelé irdnyul6 képességek
példai, melyet a piaci kdvetelmények, a versenykihiva-
sok és a kiilsé lehet&ségek aktivalnak. A kiviilrSl befelé
irdnyul6 képességek — mint amilyen a piacérzékelés, a
fogyasztdi kapcsolat — kotik a szervezeti folyamatokat
a kiils6 kornyezethez, lehetvé téve a szervezet szdméa-
ra, hogy a piaci kovetelményeket eldre latva, igy a ver-
senytdrsakat megel6zve versenyezzen, és fenntarthat6
kapcsolatokat alakitson ki a fogyasztékkal, csatornata-
gokkal és a szdllitékkal. Az athidal6 képességek, példa-
ul a stratégiafejlesztés és drmegdllapitds, sziikségesek
ahhoz, hogy integrdljdk a beliilrdl kifelé és a kiviilr6l
befelé irdnyuld képességeket. Vannak olyan kutatok,
akik még egy negyedik képességet is megkiilonboztet-
nek, tulajdonképpen kiemelve a kiviilrdl befelé irdnyu-
16 képességek koziil a hdlozati képességeket (network
capabilities)® (Berdcs et al., 2003: p. 5.). Figyelembe
véve ezeket a kategéridkat Day (1994) konkluizidja,
hogy a piacorientélt vallalatoknak kiemelked6 kiviilrél
befelé irdnyuld képességeik vannak a piac érzékelésé-
vel, a fogyasztdi kapcsolatokkal és a csatornakotddé-
sekkel 0sszefiiggésben.

Fontos megérteni azt, hogy a képességek hogyan
fejlédnek a véllalaton beliil. A marketingképességek
egy integrdl6 folyamatként foghatdk fel, ahol a tudas-
alapu erdforrasok és a megfoghat6é erdforrasok taldl-
koznak, értékes teljesitményt létrehozva. Mivel a mar-
ketingfolyamatok gyakran cégspecifikusak, az egyedi
marketingképességek akkor fognak fejlédni, ha egyé-
nileg kombindljak a sajatos tudast és készségeket mas
megfoghat6 és megfoghatatlan er&forrasokkal, melyek
elérhetSk szdmukra. Bar a versengd véllalatok hasonlé
piaci igényekre 0sszpontositanak, az egyedi sajatossag-
gal bir6 1dt, ahogy a vallalat a tudést integralja, ugyan-

2. 2z

azon fogyaszt6i sziikségletnek eltérs kielégitési mdédo-
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zatait hozza l1étre. Ezért a véllalatok varhat6an hasonlo,
de nem azonos marketingképességeket alakitanak ki.
Ez segit megel6zni azt, hogy ezek az értékndveld ké-
pességek konnyen masolhaték vagy transzferdlhaték
legyenek a versenytdrsak dltal, vagy konnyen helyet-
tesithet6k mas képességekkel. Ennek eredményeként
ezek a képességek a tarts versenyelSny alapjaul szol-
galhatnak (Vorhies — Harker, 2000).

Vorhies és Harker (2000) hat olyan marketingte-
riiletet azonositott, ahol bizonyithatéan a képességek
erSforrasként miikodnek. Az els§ ilyen teriilet a marke-
tingkutatds, amely olyan folyamatoknak az egyiittesét
jelenti, ahol sz€lesebb bazisra helyezett piaci informa-
ciok alapjan segitenek a marketingprogramok megter-
vezésében. A mdsodik teriilet a kompetitiv drazds és a
piaci drak megfigyelésének a folyamatét foglalja ma-
gaban. A harmadik teriilet a termékfejlesztés. Ha egy
vallalat a termékfejlesztés képességével rendelkezik,
akkor dgy tervezi meg a termékét, hogy az taldlkozzon
a vevlk sziikségleteivel, a szervezet célkitlizéseivel,
és képes legyen feliilmilni a versenytarsak termékeit.
A negyedik képesség a viéllalat csatornamenedzsment-
Jje, ahol a csatornatagokkal val6 kapcsolatot hatékonyan
kell menedzselni. A marketingkommunikdcio képessége
szintén fontos, hiszen a véllalatnak eredményesen kell
kommunikdlnia a piaccal. A hatodik teriilet, ahol elvart,
hogy a villalat marketingképességekkel rendelkezzen,
a marketingmenedzsment teriilete. A marketingme-
nedzsment képessége a fogyasztok megszerzésére, a
marketingprogramra és annak végrehajtasara fokuszal.
A késGbbiekben ezt a listat Vorhies és Morgan (2005)
az irodalmat szintetizdlva kiegészitette még két marke-
tingképességgel, melyek az eladds, amely az a folya-
mat, amelyben a vdllalat megszerzi a vevok megrende-
1€seit és a piaci informdcios menedzsment, amelyben a
véllalat tapasztalatot szerez a piacdrdl, és haszndlja a
megszerzett tudast. Ezen til a marketingmenedzsment
képességét tervezésre és végrehajtasra bontotta, ahol a
marketingtervezés a véllalat képessége, hogy egy olyan
marketingstratégiat gondoljon ki, amely optimalizdlja a
vallalat er6forréasai és a piac illeszkedését, a marketing-
végrehajtds pedig az a folyamat, amelyben a szdndé-
kolt marketingstratégia megjelenik a végrehajtott erd-
forras-fejlesztésekben.

A marketingképességeknek ez a koncepcidja tel-
jesiti mind a fontossdg, mind a hatékonysdg kovetel-
ményét, hiszen egy képesség nem lehet fontos, ha az
nem szolgdl alapul a versenyelényhoz, és mindezt nem
teszi hatékonyan. A piacorientaci6 és a kiemelkedd ve-
v3érték létrehozdsa olyan képességek egyiittesének a
meglétét feltételezik, amelyek egy véllalatot képessé
tesznek arra, hogy feliilmiljdk kevésbé piacorientalt
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versenytdrsaikat. Az irodalom éattekintése alapjan dgy
tlnik, hogy egyre nagyobb hangsily tevddik a képes-
ségek versenyére, legyenek azok lithatéak vagy lat-
hatatlanok. Igy a véllalatok egyik kulcsfeladata, hogy
azonositsdk azokat a képességeket, amelyek egy erds
versenyeldnyt biztositanak szdmukra.

Meg kell még emliteni, hogy a szakirodalomban
uralkodé fogalmi eltérések kovetkeztében gyakran a
képesség és a kompetencia fogalmakat szinonimaként
hasznéljdk, ezért még kitérek a kompetencidk kérdés-
korére.

A marketingkompetencidk

A marketingképességek magyardzatdban szadmos
kutat6 a képesség kifejezést, mig masok a kompetencia
kifejezést hasznéljak. Day (1994) prébalta meg el§szor,
hogy a kettd kozott kiilonbséget tegyen. Szerinte a kom-
petencidk olyan rutinok, amelyeket a véllalatspecifikus
eszkozokkel kombindlnak, annak érdekében, hogy a
megkiilonboztetd funkcidk megvaldsuljanak, mig a
képességek olyan mechanizmusok és folyamatok, ame-
lyek éltal az 4j kompetencidk kifejlédnek. Gyakorlati-
lag a képességeket a kutatok a marketingkompetencia
,,epité blokkjaiként” azonositottdk. Ez igy magdban
foglalja, hogy a kompetencidk meglehetSsen statiku-
sak, mig a képességek dinamikusabbak. Ennek ellenére
a két kifejezést a mai napig felcserélhetSen alkalmaz-
zak (Xiong — Shang, 2007).

Tulajdonképpen Prahalad és Hamel (1990) volt az,
akik nagy hatasu cikkiikben az alap- (core) kompeten-
cidk fogalomkorét megalkottdk. Azt allitottdk, hogy a
véllalatot tigy kellene tekinteni, mint egyrészt termékek
vagy SBU-k gy(jteményét, masrészt mint kompeten-
cidk gydjteményét, mivel ,,hosszi tdvon a versenyké-
pesség abbdl a képességbdl szarmazik, hogy a verseny-
tarsakndl alacsonyabb koltségen és gyorsabban képes
kiépiteni alapkompetencidkat, amelyekbdl az el6re nem
latott termékek szarmaznak” (Prahalad —Hamel, 1990:
p. 81.). Egy szervezet alapkompetencidja megjelenhet
egy technoldgidban, egy termékben, egy folyamatban,
vagy abban a mdédban, ahogy integrélja a technoldgia
eszkozeit. Az alapkompetencidk azok, amelyekbdl az
alaptermékek €s végsS soron a végtermékek létrejon-
nek. A szerz8k egy fa analdgidjat hasznaltdk az alap-
kompetencia fogalmanak a bemutatdsara egy diverzifi-
kalt szervezetben: a gyokerek a vallalat kompetenciai,
a torzs reprezentdlja az alapterméket, a kis dgak az iiz-
leti egységeket és a levelek a végtermékek. Valdjdban a
kompetencidk a versenyképesség gyokerei.

Az alapkompetencidk, a fizikai eszkdzokkel ellen-
tétben, nem értéktelenednek el a hasznalat soran, in-
kabb megerdsodnek, amint alkalmazzdk és megosztjak
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Gket, mint ahogy Prahalad és Hamel (1990: p. 90.) fo-
galmaz: ,,az alapkompetencidkat birdl6 emberek olyan
véllalati eszkozoknek tekinthetSk, amelyeket a vallalati
menedzsment felvonultathat.”

A legtobb alapkompetencia a piaccal kapcsolatba
1épd, és a technoldgiai képességekre timaszkodik, és a
két altalanos kategdridja a kompetencidknak attol fiigg,
hogy a képességek melyik csoportja domindl az 0sszes
kompetencian beliil (Chumaidiyah, 2011):

— alap technikai kompetencidk — ahol az aldtimasz-
tott kritikus képességek tobbsége technoldgiai
természetd (ahol a technoldgia az egyediség {6
meghatirozdja) — technoldgia, technikai készség,
K+F képesség,

— alap-marketingkompetencidk — gy haszndlva a
marketing fogalmat, ami magéba foglalja a ter-
mékmenedzsmentet, az drazast, a kommunikaci-
ot, az eladast, a disztribuiciét (ahol a kritikus ké-
pességek koziil a legtobb a piaccal kapcsolatban
1évE képesség). Néha a marketing-alapkompeten-
cidkra igy utalnak, mint nem technikai alapkom-
petencidkra — marketingmix.

Mint lathatd, tulajdonképpen a kompetencidval fog-
lalkoz6 irodalom is az erGforrdsok alapjan tett megal-
lapitasokat, az egyes elemek eltér§ hangsuilyait figye-
lembe véve.

A marketing-er6forrasok alapfogalmainak atte-
kintése utdn az empirikus vizsgdlatok eredményeit
elemezve kijelenthets, hogy a marketing-er6forrasok
hatdssal vannak a véllalat piaci helyzetére és teljesit-
ményére. Ugyanakkor az is kitlinik, hogy nem mindig
kiiloniilnek el a marketingeszk6zok €s -képességek,
sok esetben egyiitt 1épnek fel versenyel6nyként, ami
a kiilonbozd tipusd (megfoghat, megfoghatatlan, tu-
désalapt stb. — besorolastél fiiggd) erGforrasok kdzotti
elvart szinergiat tdmasztja ald. Az is megerdsitést nyert,
hogy a véllalatok piaci poziciéjuk er6sodését féként a
megfoghatatlan elemeknek (marka, kapcsolatok stb.)
tulajdonitjdk (tobbek kozott Berdcs et al., 2003; Kolos
et al., 2005; Hooley et al., 2005).

A kovetkez6kben azt a kérdéskort jarom korbe,
amely a piacorientdcidval foglalkozé irodalom egyik
sarkalatos kérdése: a piacorienticié er&forrdsnak te-
kinthet&-e?

A piacorienticié mint eréforras

Kutatdsok azt allitjdk, hogy a piacorientécié a verseny-
elény forrasat jelenti. Szdmos tanulméany, tobbek kozott
tobb kozelmultbeli metaanalizis is pozitiv és jelentSs
kapcsolatot tart fel a piacorientdcio €s a véllalati telje-
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sitmény kozott (Kirca et al., 2005; Kumar et al., 2011).
Ugyanakkor hidba a meggy6z8 bizonyiték, még min-
dig nem vilagos, hogy miként szolgalja ez a piaci alapd
eszkoz a versenyel6ny megszerzését, allitotta Morgan,
Vorhies és Mason (2009b). Mint l4thaté itt Morgan,
Vorhies és Mason (2009b) piacalapii eszkizként utal
a piacorientdciéra, azaz Srivastava et al. (2001) no-
menklatirijat kovetve szellemi piacalapi eszkozként
értelmezi, amely a tudds egyfajta tipusat jelenti, melyet
a véllalat a kornyezetérdl birtokol.* Ez csak részben
tiinik megfeleldnek, hiszen a piacorienticié jelenlegi
koncepcibja szerint nemcsak a tudést, hanem annak al-
kalmazasara vonatkoz6 készséget, képességet is jelent,
nem beszélve kultiraként val6 értelmezésérdl.

Ugyanakkor tisztdn képességként sem gondolha-
tunk a piacorienticiéra. Példaul Day (1994) megkii-
lonboztette a kiviilrsl befelé, a beliilrdl kifelé és az
atkots képességeket. Mindazondltal nem tiszta, hogy
egy ilyen keretben példaul egy olyan erforrasra, mint
a piacorientdcié, hogyan gondoljunk, mint egy kiviil-
r6l befelé, vagy atkots képességre, adva a koncepcid
megértésének és mérésének a jelenlegi dllapotat (Fahy
— Smithey, 1999).

Hunt és Lambe (2000) allitja, hogy kiindulva az
erdforrdsokra adott meghatarozasbdl, mely szerint az
er6forrds ,,barmely megfoghaté vagy megfoghatatlan
entitds, amely elérhet6 a vdllalat szdmara, és képessé
teszi, hogy hatékonyan és/vagy eredményesen hozzon
1étre egy piaci ajanlatot, amely értéket hordoz valamely
piaci szegmentum szamdra” (Hunt — Morgan, 1995: p.
11.). Az ,.entitds” cimke sokkal jobban megfelel a piac-
orientacid szamara, mivel se nem eszkoz, se nem kész-
ség, mivel a piacorienticié koncepci6ja nem felel meg
egyiknek sem.

Tovabba Hunt és Lambe (2000) dgy érvel, hogy a pi-
acorientacio egyfajta kompetenciaként is értelmezhetd.
Az § felfogdsukban a kompetencia az er6forras egy for-
madja, mivel a mdd, ahogy definialt (az eszkdzok felvo-
nultatdsa olyan médon, hogy segitse a vallalat céljainak
a megvaldsuldsat, egy ,,megfoghatatlan entitdssa” teszi
6t, ami ahhoz segiti a vallalatot, hogy hatékonyabban
versenyezzen. Ugy is tekinthet§ a kompetencia, mint
egy magasabb rendii erdforrds, ami megkiilonbozte-
t6 kombindciéja tobb erSforrdsnak (Hunt — Morgan,
1995). Igy a piacorientaci6 is egy kompetencia, mivel
magaban foglalja tobb alaper6forrds kombindciéjat.
A piacorientici6 végrehajtasa érdekében a vallalat fel-
vonultat megfoghat6 er6forrdsokat, mint az informéci-
Os rendszer, ami tarolja, elemzi és elterjeszti az infor-
macidkat a versenytarsakrol és a versenyrdl. Ezenfeliil
a véllalat megfoghatatlan er&forrdsokat is haszndl a
piacorientdcié végrehajtasara: a szervezeti politikdnak

XLV. EVF. 2014. 12. SZAM / ISSN 0133-0179

47



Osztondznie kell a piacorienticids tevékenységet, és a
menedzsereknek tuddssal és gyakorlattal kell rendel-
kezniiik, hogy hasznositani tudjdk a fogyasztéi és ver-
senytdrsi informacidkat.

A piacorientici6 mint er6forrds létrehozhat verseny-
elényt? Mivel a piacorientdcié kiemeli a fogyasztokrol
és a versenytarsakrol sz6lo informacidk fontossagat,
igy lehet azt mondani, hogy potencidlisan a piacori-
entdci6 a versenytdrsakndl jobb ajanlatot kindlhat.
Am csak potencidliasan van meg a lehetSség, mivel a
versenyel6nyt 1étrehoz6 erSforrdsok egyik kritériuma,
hogy ritka legyen. A piacorientdcidra vonatkoz6 kutata-
sok nagy része (tobbek kozott Jaworski — Kohli, 1993;
Narver — Slater, 1990) azt dllitja, hogy a piacorienticid
egy olyan er6forrds, amely ritka a versenytarsak kozott,
mivel ha nem az lenne, akkor varhat6an nem vezetne a
versenyel6ny pozicidjdhoz, és igy kiemelkedd teljesit-
ményhez.

Tovébbi kérdés, hogy a piacorienticio altal 1étre-
hozott versenyelény tartés-e. Hunt és Morgan (1995)
szerint egy versenyel6ny élettartama kiils6 és belsd
faktorok dltal determindlt. A belsd faktorok kozott
olyan tényezSk meriilhetnek fel, mint péld4ul az erd-
forrasokba valé folyamatos befektetések elmulasz-
tdsa, amely kovetkeztében eroddlédhatnak (Dierickx
— Cool, 1989). Ugyanigy eltlinhet a versenyel6ny, ha
a véllalat nem érti a piaci versenyelSny és az erdfor-
rdsokban rejl§ versenyeldny kapcsolatdt (okozati bi-
zonytalansdg) (Reed — DeFillippi, 1990). Végiil egy
eszkdz, ami erSforrasnak szamit egy kornyezetben,
nem biztos, hogy erSforrds egy masik kornyezetben,
ha mar nem jarul hozza az érték 1étrehozdsihoz a piaci
ajanlatban. Kiilsd faktorként a vallalat er6forrasainak a
versenyelSnyét semlegesitheti a kormény, a fogyasztok
vagy a versenytarsak tevékenysége. A fogyasztok izlé-
sének vagy preferencidinak valtozdsa vagy a kormany
szabdlyozasi tevékenysége egyardnt lerombolhatja az
er6forrdsok érték-létrehozé potencidljat. A verseny-
tarsak tevékenysége is semlegesitd hatdsu lehet azal-
tal, hogy példdul megprébaljdk masolni az er&forrast
vagy stratégiailag megegyez$ er6forrdst keresnek.
A piaci ajanlatot tekintve nagy lehet a bizonytalansig
arra vonatkozdan, hogy az ajanlatnak pontosan melyik
tulajdonsdga az, amelyet kiemelked6nek érzékelnek a
fogyasztok. Ugyanigy az sem egyértelmi, hogy spe-
cidlisan melyik er&forrds az, amelyet felhaszndltak a
magasan értékelt tulajdonsdgok létrehozasdhoz. Az
okozati kétértelmitiségnek ez a két forrdsa (erdforrds
— ajanlat, ajanlat — fogyasztd) hozhat 1étre egy olyan
bizonytalansigot, amely eredménytelenné teszi a ki-
sérletet, hogy semlegesitsiik a versenytdrsak verseny-
elényeit (Hunt — Morgan, 1995).
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A két faktort figyelembe véve kijelenthets, hogy
ha a vallalat ismeri a fogyasztéit és a versenytarsait,
ez hozzdjarulhat ahhoz, hogy jobban megismerje 6n-
magat, igy csokkentve az okozati bizonytalansigot
(belsg faktor), ami a kiemelkedS pénziigyi teljesit-
mény létrejottét ovezi. A kiils6 faktorrdl a fogyasztok
és a versenytdrsak ismerete ahhoz segitheti a véllala-
tot, hogy a véltozdsokra tdjékozottabb, optimdlisabb
moédon valaszoljon.” Tovdbbd, mivel a piacorienta-
ci6 megfoghatatlan, a piacon nem megvasarolhato, a
struktdrdjdban tdrsadalmilag komplex, magas szinten
kapcsol6dé komponensekkel, tovdbba tomeghaté-
konysaggal rendelkezik, igy valészintileg hosszabb
tdvon nd a hatékonysdga a piacon. Végiil van egy szig-
nifikdnsan tacit dimenzidja a piacorientdcié hatékony
végrehajtasdnak, ami abbdl adédik, hogy az alkalma-
zottak a piacorientécid irdnti elkotelezettséget tapasz-
talati Uton, mas alkalmazottakkal torténé interakciok
soran ,tanuljdk meg”. Mindezek j6 kiindulépontot
jelentenek ahhoz, hogy a piacorientdciéra mint tartds
versenyelényt 1étrehozé eréforrdsra gondoljunk (Hunt
— Morgan, 1995).

Némileg eltér Sajtos (2004) felfogdsa a piacorien-
taciordl, aki szerint a véllalati teljesitményt magyardzé
modellbe a piacorientéci6 altal integralhatjuk a kiilsd,
kornyezeti hatdsokat, mig a véllalat bels§ kornyeze-
tét tekintve a véllalati er6forrdsoknak van magyardzé
erejik. Idézi Hooley et al. (2004) alldspontjat, mely
szerint a piacorientdcid kifelé (outward-looking), mig
az er6forrasok befelé irdnyulnak (inward-looking), igy
ellentétes pélust képviselnek egymdashoz képest. Mint
irja, Grant (1995) ezt egyfajta hangsuily-eltol6ddsként
fogja fel, azaz véleménye szerint minél dinamiku-
sabban viltozik a villalat kornyezete, anndl inkdbb a
bels6 erforrdsokra és képességekre kell helyezni a
hangsutlyt a hosszi tavu stratégidban. Sajtos (2004)
szerint a véllalat sikere a két elméleti irdnyzat kozott
helyezkedhet el, azaz a két elméletet egymas komple-
mentereként fogja fel. Felfogdsa szerint, bar mindkét
komplementer-elméletnek van jelentsége a verseny-
elény létrehozdsa szempontjabol, mégis a marketing-
nek irdnyit6 szerepet kell betoltenie, ahol a piacorien-
tacié moderdlja az er6forrdsok hatdsat a teljesitményre
(Sajtos, 2004).

Hasonl6 4llasponton van Hooley et al. (2005).
Modelljiikben kiilonbséget tesznek a piacalapi erd-
forrasok és a marketingtimogat6 er6forrdsok kozott.
A piacalapii erdforrdsok azok az erSforrasok, amelye-
ket azonnal és kozvetleniil fel tudnak hasznélni, hogy
létrehozzanak vagy fenntartsanak egy versenyel6nyt.
Idesoroljék a fogyasztokhoz kapcsol6dé képességeket,
a szervezet reputiciés eszkozeit, az innovécids képes-
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séget és a human er6forrds eszkozeit. A marketingtd-
mogato erdforrdsok elsddlegesen arra szolgdlnak, hogy
a marketingtevékenységet tdmogassdk, tehat kozvetet-
ten jarulnak hozza a versenyel6nyhoz. Idetartoznak a
menedzseri képességek és a piacorientacio.

Tehat a piacorientaciéra ugy tekintenek, mint alap-
vetd megkiilonboztetd erSforrasra, amely ugyan szoro-
san kapcsolddik az altaldnos teljesitményhez (Narver
— Slater, 1990; Deshpandé — Webster, 1989), de koz-
vetetten befolydsolja azt. A piacorienticié az izolacids
mechanizmusok koziil szdmos tulajdonsaggal rendel-
kezik (az orientacio kiépitése id6t vesz igénybe [titvo-
nalfiiggd], komplex, tacit készségekre és gyakorlatra
épitkezik stb.). Erdemes kiemelni, hogy a szerzok a
piacorientdciéra — figyelembe véve annak komplex ter-
mészetét — csak mint erGforrasra hivatkoznak, és nem
mindsitik sem eszkdzként, sem képességként. A tanul-
many eredményei azt mutattdk, hogy a piacorientacid
szintje kozvetlen hatdst gyakorol a piacalapu erSforré-
sok szintjére, és értéke nemcsak a marketingtevékeny-
ségre gyakorolt kozvetlen hatdsbdl szarmazik, hanem
mds menedzseri funkcidk befolydsabol is.

Osszegzés

A vallalatok er6forras-alapu nézete jelentGs hozzajaru-
14st nydjtott ahhoz, hogy megmagyardzza a vallalatok
teljesitményei kozotti kiilonbségeket. A koncepcidt a
marketingtudomany képviseldi is alkalmaztdk annak
érdekében, hogy elemezzék a marketingteljesitmény-
re val6 befolydsat és a tartés versenyeldny elérésének
a modjat. Az erGforras-alapd nézet és a marketing in-
tegraldsdra irdnyuld erdfeszitések két, egymadssal 6sz-
szekapcsolddo kérdésre fokuszaltak: (1) honnan szdr-
maznak a lehetéségek, és (2) honnan szdrmaznak az
erdforrdsok. Az RBV tdmogat6it gyakran éri az a kri-
tika, hogy utélag azonositjak az értékes erGforrdsokat,
igy ez a kihivas azt az igényt fogalmazta meg, hogy
az elemzés ne a szervezet meglévd erSforras-portfoli-
6jabol induljon ki, hanem, megforditva a sorrendet, a
potencidlis vdsdrloiérték-konfigurdciotol haladjon a
kivdnt erdforrds-sziikséglet felé.

De mit is tekinthetiink marketing-er6forrasnak?
A marketing-erSforrdsok, és ezen beliil a piacorientd-
ci6 mint er6forrds meghatdrozasara irdnyuld vitdbol
szamos fontos eredmény sziiletett. A marketing-er&for-
rdsokra szdmos definicié sziiletett, de leggyakrabban
eszkozok és képességek/kompetencidk olyan kombina-
cijaként hatdrozzak meg, amelyeket a tartds verseny-
elény elérése érdekében vonultatnak fel a vallalatok, és
rendelkeznek az izolacids mechanizmusok valamelyi-
kével. Kiilondsen a megfoghatatlan eszk6zok és a mar-
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ketingképességek integrdld szerepét emelik ki, mint
olyan er6forrdsokat, amelyek leginkdbb alkalmasak
versenyel6ny létrehozasara, és nehezen masolhatok.

Jelen tanulmdny kiemelt kérdésként elemezte: va-
jon a piacorientdcio mint erdforrds létrehozhat-e ver-
senyeldnyt? Kutatdsok azt 4llitjdk, hogy a piacorien-
tacié a versenyelSny forrdsét jelenti, de még mindig
nem vilagos, hogy miként szolgélja ez az erGforrds a
versenyeldny megszerzését, llitotta Morgan, Vorhies
és Mason (2009b). A probléma kiindulépontja az az
RBV-vel szemben is fenndll6 biralat, hogy amig nem
l1étezik az er6forrds fogalmanak egy tiszta, atfogd de-
finici6ja, addig nem alkalmas annak megmagyaraza-
sdra, hogy hogyan hasznélhaték fel az erGforrdsok a
fogyaszt6i érték, s igy a versenyel6ny létrehozasara.
Ez a kritika a piacorientdci6 mint er6forrds értelmezése
esetén is fennall.

Utalnak ugy ra, mint (szellemi) piacalapii eszkozre
(Morgan et al., 2009b; Srivastava et al., 2001), mint
megkiilonboztets képességre (Day, 1994), mint ma-
gasabb rendil kompetencidra (Hunt — Lambe, 2000),
szervezeti kultiirdra (Hooley et al., 2002 in: Beracs
et al., 2003), mig mdsok a marketingtdmogato erd-
forrdsok kozé soroljdk (Hooley et al., 2005), illetve
ezek valamilyen kombindciéjaként definidljak. Mint
l4that6, a konszenzus még messze nem alakult ki e
téren, abban azonban mindenki egyetért, hogy a pi-
acorientdci6 az izoldciés mechanizmusok és az RBV
kritériumai koziil szdmos tulajdonsdggal rendelkezik.
Azaz az orient4ci6 kiépitése id6t vesz igénybe (Utvo-
nalfiigg®), struktirdjaban tarsadalmilag komplex, tacit
készségekre és gyakorlatra épitkezik, illetve ritka, m4-
solhatatlan és tartés, igy egyértelmtien erdforrasnak
tekinthetS. A piacorientacié altal létrehozott verseny-
elény élettartamét figyelembe véve kijelenthets, hogy
ha a vallalat ismeri a fogyasztéit és a versenytdrsa-
it, az hozzdjarulhat ahhoz, hogy jobban megismerje
onmagdt, igy csokkentve példdul az okozati bizony-
talansdgot, ami a kiemelkedd pénziigyi teljesitmény
1étrejottét eredményezi. Masrészt a fogyasztok és
versenytarsak ismerete ahhoz is segitheti a véllalatot,
hogy a véltozasokra tdjékozottabb, optimalisabb mo6-
don vélaszoljon.

A marketing-er6forrds irodalmanak elemzése alap-
jan a tanulmdny szerzGje azt a szemléletet képviseli,
hogy a piacorientdcié egy olyan mélyen bedgyazott
kulturdlis er6forrds, amely szoros kolcsonhatdsban 4ll
mads piacalapu eszkozokkel és marketingképességekkel,
alatdmasztja a szervezeti folyamatokat a marketingterti-
leten tdl is, és ennek eredményeként mind kozvetleniil,
mind kozvetetten képes versenyeldny létrehozdsara, s
igy kapcsolédik az éltalanos teljesitményhez.

XLV. EVF. 2014. 12. SZAM / ISSN 0133-0179

49



Labjegyzet

1 A késdbbiekben Lockett és Thompson (2001) az alapelvek
kozé sorolta az utvonalfiiggséget (pathdependency) is, amely
Barney-ndl (1991) az erSforrdsok értékelésénél jelenik meg.
Lockett és Thompson véleménye szerint a vallalat er6forrasalap-
ja torténelmi kérdés. A véllalati er6forrdsok a piaci versenyen ke-
resztiil fejlédnek, igy az a méd, ahol és ahogy versenyez, a leg-
fontosabb determindnsai lesznek annak, hogy a véllalat milyen
erSforrds-alapokkal rendelkezik holnap. Lényegében bdrmely
tanulds bedgyazddik a tevékenységébe.

2 Mivel Srivastava et al. (2001) az RBV-kritériumokat a fogyasz-
ték szdmadra létrehozott érték feldl kozeliti elsGsorban, ezért az
er6forrasokkal szemben feldllitott ,értékes” kritérium helyett a
tartdssag” feltételét vizsgalja.

3 Berdcs et al. (2003) vizsgdlatai alapjan — melyben a véllalatok
marketing-er6forrasaikat versenytdrsaikhoz képest értékelték —
felismerhetSek a Day-féle (1994) tipusok a képességek terén.
A vizsgdlt mintdban a magyar véllalatok a kiviilr6l befelé ira-
nyul6 képességeik terén vannak elényben, mig a beliilrdl kifelé
irdnyul6 képességek terén a legkisebb a versenyelSnyiik. Ezt ké-
s6bb Sajtos (2004) kutatdsai is aldtdmasztottdk.

4 Morgan et al. (2009b) a véllalat , know-what” tudds erforrdsa, és
az azt kiegészit6 , know-how” felvonultatott képességek kozotti
interakcidra helyezi a hangsilyt az RBV és annak dinamikus ki-
terjesztését figyelembe véve. Ez azt jelenti, hogy a véllalat piac-
orientdcidja és marketingképességei (piaci telepitési mechaniz-
musok) dsszekapcsolédhatnak, ezaltal képessé téve a villalatot,
hogy a versenytdrsakndl jobban hangolja 0ssze az erGforrdsok
fejlesztését a piaci kornyezettel (Day, 1994; Eisenhardt—Martin,
2000). Mivel a két tényez§ kozotti kapcsolat okozati bizonyta-
lansagot okoz, ezért kiilondsen nehéz a masolhatdsdga, ezéltal
versenyelényt okoz.

5 Afogyaszt6i kapcsolatok tanuldsdnak folyamatat Szabé és Ko-
csis (2002) Stewart (1999) nyomdn ,,azonnali piaci intelligenci-
4nak” hivja. A fogyaszté minél alaposabb megismerésének, ,,ta-
nuldsdnak” a legfontosabb hozadéka, hogy ebben a folyamatban
olyan tudédstSke keletkezik, amelybdl az elad6 és a vev§ szdmd-
ra is haszon szdrmazik. Igy az eladé minél tSbb hiiséges vevot
szerez, mig a vevd tranzakcids koltségeket takarit meg (Szabo-
Kocsis, 2002: p. 167.).
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GERING Zsuzsanna

PROFIT ES/VAGY
KOZOSSEGI SZEREPVALLALAS?

— VALLALATI TARSADAILMI FELELOSSEGVALLALAS
VEZETOI SZEMMEL

A vallalati tarsadalmi felelgsségvallalas (CSR - corporate social responsibility) fogalma és menedzsment-
eszkoztara nem ismeretlen a hazai gazdasagi életben, dijak, konferenciak, felmérések kapcsolédnak hozza
évroél évre. A szerzd dolgozatiaban elGszor roviden elemzi a véllalati tarsadalmi felelgsségvallalas elméleti
megkozelitéseiben a menedzserek szerepét kiemel6 irdnyokat, majd a felelgsségvallalas tartalmara vonat-
kozo6an cimszavakban bemutat néhany meghatirozoé elképzelést, amelyek a vizsgalati kérdések alapjait is
adjak. Ezt koveti a kutatasi eredmények bemutatiasa, majd a tovabbi kutatasi lehetségeket is tartalmazé
konklizié.

Kulcsszavak: vallalati tarsadalmi felelgsségvallalas (corporate social responsibility CSR), profitmaximali-

zalas, vallalatvezet6k

A magyarorszagi vdllalatok tdrsadalmi felelGsségval-
lalasat szdmos akadémiai és lizleti kutatds is vizsgdl-
ja. Az utébbira példa — a teljesség igénye nélkiil — az
AON-Hewitt gondozdsdban végzett Legjobb Munka-
hely felmérések (www.legjobbmunkahely.hu), az mtd
Tanacsad6 4ltal 2008 6ta kétévente végzett Esélyegyen-
16ségi kutatdsok (www.mtdtanacsado.hu), vagy éppen
a KPMG rendszeres felmérése a hazai fenntarthatdsa-
gi jelentésekrsl (KPMG, 2010). Idetartozik tovabba a
CSR 24/7 kutatds, amely 7 téma koré csoportositva,
24 kérdésben vizsgalta 2008 és 2010 kozott évente a
TOP 25 véllalat CSR-kommunikéci¢jat (CSR 24/7),
vagy éppen a BCSDH legfrissebb kutatdsa a fenntart-
hat6 mtikodésrsl (BCSDH, 2013).

Akadémiai jellegi vizsgédlatok kozott taldlhatok
tobbek kozott kis- és kozépvallalati felmérések, mint
példaul a RARE-projekt keretében Szlavik Janos ve-
zetésével zajlo kutatomunka esetében (Szlavik 2009),
vannak a CSR kommunikécigjat vizsgdldé kutatdsok
(mint pl. Ransburg — Végasi, 2011; Szegedi, 2012; Pa-
taki — Szantd, 2011), vagy éppen a szdndékolt és reali-
z4lt stratégidk tartalmat és kiilonbségeit feltar6 vizsga-
lat (Barth — Fehér, 2012).

VEZETESTUDOMANY

Ezek a kutatdsok sok dimenziéban elemzik a hazai
véllalatok CSR-teljesitményét azonban nem vizsgaltak
kiilon a véllalatvezetSk szerepét a véllalatok tarsadal-
mi szerepvéllaldsdnak alakuldsaban. Ennek a hidnynak
a pétlasahoz jarulhat hozza ez az elemzés, amely egy
2009-10-ben, harom orszagban kozép- és nagyvallalati
vezetGkkel folytatott kérdSives felmérés hazai eredmé-
nyeit dolgozza fel, kiilonos tekintettel a vallalatok tar-
sadalmi szerepével kapcsolatos kérdések vizsgalatara.!

A menedzserek és véllalatvezetSk szerepe a véllalati
tarsadalmi felel6sségvallalds irodalmanak tébb vonula-
taban is felmertil, s6t, a CSR kritikdi kozott is hangsu-
lyos szerepet kap (bdr ennek a szerepnek a tartalmdban
élesen szembendll6 véleményeket képviselnek a kiilon-
b6z§ irdnyzatok — 1. alédbb).?

A vallalat felelGssége és a menedzserek szerepe

A vallalati tarsadalmi felelGsségvallalas (CSR =
corporate social responsibility) szakirodalmaban hul-
1amz6 a vdéllalatvezetSk és menedzserek szerepének
megjelenése. A CSR alapjaihoz sorolt els6 konyvek az
1950-es években még kimondottan az ,,iizletemberek”
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felelGsségérdl beszéltek (1. pl. Bowen, 1953: 6. 0.), amit
a *70-es években felvéltott a véllalatok felelGsségét tar-
gyalé6 diskurzus. Ezt a kezdeti — a ,,moralis” megalapo-
zassal foglalkoz6 — megkozelitést az ezredfordul6 el6t-
ti évtizedekben kezdte kiegésziteni egy praktikusabb, a
vallalati teljesitménnyel, és ebben a menedzserek sze-
repével is foglalkoz6 irdnyzat. Az aldbbiakban roviden
bemutatom ennek a megkozelitésnek a 1ényegét, ami
jOl keretezi a vallalati tarsadalmi felelGsségvallalds ko-
riili tartalmi kérdéseket.

A CSR koriili aktiv akadémiai diskurzus tehat egé-
szen az 1950-es évekig visszavezethetS. Azota zajlik a
vita a véllalatok ,,specidlis” felelGsségének kérdésérdl a
profitmaximalizaladst6l az aktiv tdrsadalmi szerepvalla-
lasig. A véllalatok tarsadalmi felelGsségével kapcsola-
tos elképzelések kezdetben kimondottan a profitszem-
pontokon tdlmutaté tdrsadalmi szerepvallalds moralis
megalapozasaval foglalkoztak, annak a kérdésével,
hogy van-e a véllalatoknak a profitmaximalizdldson
tdlmutaté felelGssége, és ha igen, az mi lehet. Ennek
leghiresebb példdja Archie B. Carroll piramismodellje
(Carroll, 1991), amelyben a villalati felelGsség négy
{6 teriiletét azonositja: a gazdasagi felelGsséget, a jogi
felelGsséget, az etikai felelGsséget és a diszkreciondlis,
vagy mds néven filantrép felelGsséget.

Ezekre a f6 felelGsségi teriiletekre tdmaszkodott
a CSR értelmezésében a mordlis szintrdl a pragmati-
kussdg felé forduld vallalati tarsadalmi teljesitmény
(Corporate Social Performance — CSP) felfogés is (pl.
Wartick — Cochran, 1985; Carroll, 1979), amely a fe-
lelGsségvallalas mordlis elveit igyekszik 6sszekapcsolni
az adott vallalatot érint§ kérdések és témak, valamint
a vdllalati kornyezet igényeinek feltardsaval.> Ennek a
megkozelitésnek a kozéppontjdban a véllalati tarsadalmi
érzékenység koncepcidja all (Frederick, 1994), amely
a vallalatok olyan folyamatait jelenti, amelyek képes-
sé teszik, hogy a felmeriil§ tdrsadalmi sziikségletekre
és igényekre vélaszlépésekkel reagiljon. Ez az a pont,
ahol megjelennek a véllalatvezet6k mint aktiv szerep-
16k a CSR-irodalomban, hiszen ez a felfogds a vallalati
tarsadalmi felelGsségvallalds mordlis kérdéseit boncol-
gaté szemlélethez képest egy menedzsmentirdnyultsdgi
megkozelités, ami a vallalat tarsadalmi kapcsolatain ala-
pulé feladatok és felelGsségek megolddsara és kezelésé-
re helyezi a hangsulyt. Ebben pedig kiemelkedd szere-
pet jatszanak a vallalat élén 4ll6 dontéshozok, hiszen 6k
adjdk meg azokat a {6 irdnyokat és teriileteket, amelyek
mentén a véllalati mikodés elrendezddik.

Ez a megkozelités az 1970-es éveket jellemz§ CSR-
vitdk kozponti kérdésére, nevesen, hogy van-e a vdllala-
toknak tdrsadalmi felelGssége, a vélaszt adottnak veszi
(igen, van), és figyelmét arra irdnyitja, miként lehet eze-
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ket a legjobban menedzselni, hogyan lehet feltérképezni
a felmeriil§ tarsadalmi igényeket, és milyen folyamatokat
kell beépiteni a véllalati miikodésbe, hogy ezek megvala-
szoldsa minél hatékonyabb legyen. Eszerint az elgondo-
14s szerint a mordlis dilemmék elhagydsdval a véllalatok
és vezetSik kimozdulhatnak korabbi, csak az igényekre
adott reakcidkra épiil§ pozicidjukbdl, és proaktiv* szere-
pet tolthetnek be a tdrsadalmi kapcsolatokban.

Ezek a modellek egyben arra is felhivtdk a figyelmet,
hogy a véllalatok tdrsadalmi teljesitményével kapcso-
latban el kell kiiloniteni a véllalati miikodés szintjét a
személyes, vezetGi szintt§l (Wood, 1991). Mig a szer-
vezeti szint az aktudlis véllalattal kapcsolatos kérdéseket
oleli fel, addig az egyéni szinten a menedzserekkel és
véllalatvezetSkkel mint a véllalaton beliili mordlis sze-
replSkkel kapcsolatos elvarasok értelmezhetSk (Wood,
1991: 694-695. o.). Ez az elképzelés is arra hivja fel a
figyelmet, hogy Ondlléan, a véllalatrdl levalasztva (is)
kell vizsgalni a menedzserek szerepét a vallalati felel&s-
ség értelmezésekor, hiszen ezek a szintek mds-m4s kuta-
tasi teriileteket Olelnek fel, és mds kérdésekre helyezik a
hangsilyt. A szervezeti szinten ugyanis a vallalati fele-
16sség az adott véllalat kdrnyezeti és tdrsadalmi kozegé-
be dgyazva értelmezddik, ami véllalatrél véllalatra eltér,
és mindig a véllalat kiils§ és belsd kapcsolatain keresz-
tiil értelmezend6 (Wood, 1991, 697-698. 0). Az egyéni
szinten azonban a menedzserek dontései, értékkonflik-
tusai dllnak a kozéppontban (Wood, 1991: 698-699. o.).
Ennek a vizsgdlata nagymértékben téplalkozik az tizleti
etika, az etikus vezetés és dontéshozatal irdnyzatdbdl
(pl. Ackerman, 1975; Swanson, 2009), és arra hivja fel a
figyelmet, hogy egy véllalat tdrsadalmi felelsségét nem
a szervezet hatdrozza meg, hanem

,egyes emberek, akik folyamatosan dontéseket hoz-
nak és vdlasztdsokra kényszeriilnek, amelyek né-
melyike nagy, némelyike kicsi horderejit, van, ami
elhanyagolhato, és van, ami pedig komoly kovetkez-
ményekkel jar” (Wood, 1991: 699. o.).

Mindez egyértelmden az mutatja, hogy a véllala-
ti felelgsségvallalds kapcsan fontos és érdemes kiilon
figyelmet szanni a menedzseri szint vizsgéalatdnak is.®
Ugyanakkor a tekintetben, hogy mi ennek a tarsadalmi
felelGsségvallaldsnak a ,tartalma”, azaz mi is e téren a
menedzserek felelGssége, mar jelentSsek a kiillonbségek.

A vallalat(vezeto)i felelGsség tartalmanak
kiilonboz6 értelmezései

A villalatok tarsadalmi szerepével foglalkozé elméletek
teljes spektrumanak bemutatdsa helysziike miatt nem
lehetséges, ezért az aldbbiakban hdrom, mérfoldkének
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is tekinthet6 megkozelitést mutatok be cimszavakban,
amelyek a CSR-megkozelitések hdrom meghatdrozé
pontjdnak is tekinthet6k: Friedman a profitorientd-
cioval, Carroll a CSR négy dimenzidjaval, valamint
Palazzo és tarsai elképzelése a vdllalatok djrapoliti-
zal6édasarol. Ugyanakkor a hazai gazdasagi szereplGk
vizsgélata sordn elengedhetetlen az Sket koriilvevs gaz-
dasdg miikodési médjinak és nemzetkozi kapcsoldda-
sainak megértése, amire roviden reflektdlok a magyar-
orszagi gazdasagi kornyezetet targyald részben.

Friedman és a profitszempontok

Az egyik végpont a vallalatok és a menedzserek fele-
16sségérdl Friedman nevével fémjelezhetd, aki sarkala-
tos és sokat idézett 1970-es New York Times-ban meg-
jelent cikkében (Friedman, 1970) hatdrozottan amellett
érvel, hogy a véllalatoknak nem lehetnek felelGsségei,
hiszen 6k nem emberek, csak mesterséges személyek,
igy a felel6sségeik is csak mesterségesek (artificial)
lehetnek. Eppen emiatt 6 nem is véllalatok felelGssé-
gérdl beszé€l, hanem a menedzserekérdl, akik irdnyitjak
a vallalatokat. A menedzser pedig a tulajdonos alkalma-
zottja, ezért az § felel6ssége a munkaaddja felé irdnyul.
Azaz a menedzser nem lehet moralis szereplS abban az
értelemben, hogy masok (tulajdonosok, munkavallalék,
tigyfelek) pénzét mordlis szempontok szerint hasznélja
fel, hanem csak a felettesei érdekeit kiszolgal6 szerepld
lehet a gazdasagi életben, ami Friedman értelmezésé-
ben a jogi és etikai el6irdsok betartdsa mellett ugyan, de
kizar6lag a profitmaximalizélds.’

Carroll és a CSR-piramis

A piaci logika és a profitmaximalizalds véllala-
ti alapcéljanak kérdése végigkisér(t)i a CSR-r6l valé
gondolkodést. Az egyik megoldasi kisérlet a két egy-
madsnak ellentmondé érték dsszeegyeztetésére az, ami-
kor a véllalatok tarsadalmi felelGsségvallalasat a profi-
tabilitdshoz val6 hozzajaruldssal legitimaljdk a szerz6k
és a tandcsad6k.® Hasonléképpen jar el a CSR elméleti
megalapozdsdhoz nagymértékben hozzajarulé Archie
B. Carroll is, amikor az 1979-es cikkében megjeldli a
vallalati felel6sség négy alapvetd teriiletét (1asd fen-
tebb), amelyek a kés6bbi hires piramismodellnek is az
alapjét adjak (Carroll, 1979, 1991). Ugyanis elméleté-
ben a piramis alapja, és egyben a vallalatok alapvet6 és
legkiterjedtebb felelGsségi kore, a tarsadalom altal igé-
nyelt termékek és szolgéltatasok eldallitdsa tgy, hogy
kozben gazdasagilag is eredményes legyen a miikodés.
Ez mindennek az alapja, ez a feltétele a tovabbi fe-
lel&sségi teriileteken valé megfelelésnek, aktivitdsnak
is. Es bar Carroll fontosnak tartja mind a négy teriilet
megjelenését, amit a piramisformaban egymadsra épiild
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elemek is jelképeznek, a piramisforma ugyanakkor azt
is jelzi, hogy a négy felelGsségi teriilet stlya a sikeres
és tarsadalmilag felelSs vallalat esetében egyre csok-
kend.

A vdllalatok ujrapolitizdloddsa

A carrolli alapokon nyugvd, a CSR-t a gazdasagi
diskurzus keretein beliil tart6 megkozelités tovabbi
érdekessége, és egyben fontos jellemzd&je, hogy a kiil-
s6 kényszerre és elvardsokra helyezi a hangsilyt, nem
a véllalat belsé motivacidira és cselekvésére. Azaz a
vallalat felel6s viselkedése nem a mikodésébsl és
Iényegébdl ered, hanem a kiils6 nyomds miatt alakul
ki és keriil be a vallalati repertodrba. Ez azon a tarsa-
dalomképen alapul, amely a gazdasdg és tarsadalom
elvalasztasat adottnak kezeli még olyan témak eseté-
ben is, mint a véllalatok tarsadalmi szerepvdllaldsa.
Azaz a véllalatoknak — habermasi kifejezéssel élve — a
rendszer keretein beliil kell megtaldlniuk a tdrsadalmi
szerepvdllaldsuk helyét, azaz a gazdasagi racionalitas
elsGségét fenntartva, a gazdasagi célok mellé/ala kell
beépiteni a tdrsadalmi szempontokat. A véllalatok tehat
nem lépik 4t a rendszeriik hatdrait, azaz nem jelennek
meg a tarsadalmi teriileten (az életvildgban — ha Ha-
bermast hasznéljuk tovdbb [Habermas, 1981] tevékeny
szereplSként, legfeljebb a felmeriilt tdrsadalmi igények
kiszolgal6iként.

Ez azonban a legfrissebb véllalati dllampolgarsagi
megkozelitések szerint mar nem élethd felfogds, hi-
szen a vdllalatok tarsadalmi szerepének értelmezése-
kor nem tekinthetiink el att6l a tdrsadalmi és kultu-
ralis kozegt6l, amelyben mikddnek (erre utal Wood
fent bemutatott megkozelitésében a szervezeti szint
is). Rdadasul napjaink globalizal6dd, informaciétech-
nolégia altal 4tszott, felgyorsult vildga a vallalatok
tarsadalmi viszonyait és helyzetét is alapjaiban érin-
tik. Ezek a tarsadalmi folyamatok azonban nemcsak
a véllalatokat koriilvev kornyezetre vannak hatéssal,
hanem magédnak a véllalatnak a benniik betoltott sze-
repére is.

A nemzethatdrokon ativel6 mtikodés, a (nemzet)-
dllamok szerepének gyengiilése, a tdrsadalmi igények
kielégitésének egyre nagyobb mértéki felvéllaldsa
nyomdn a véllalatok — f6ként a multinacionélis nagy-
véallalatok — a gazdasdgi hatdsaikon tdlmutaté tdrsa-
dalmi és kornyezeti hatdssal birnak, nemcsak globalis,
hanem helyi szinten is, hiszen akkora (gazdasagi, tar-
sadalmi, politikai) hatalommal birnak, mint m4s 4llami
szerepl6k, vagy sok esetben akar maguk az allamok.
Ezt j6 €s rossz irdnyban is ki tudjdk hasznalni (Scherer
— Palazzo — Matten, 2009) sajat vagy a tdrsadalmi érde-
kek el6térbe allitasaval.
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Ez a szerz8k szerint mind-mind arra mutat, hogy
nem tarthaté tovabb a véllalatok tdrsadalmi szerepének
értelmezésekor a gazdasdg és tarsadalom megszokott
elvéilasztdsa, hanem a villalatok esetében is egyre erd-
s0d6 politikai (értsd nem aktudlpolitikai, mint inkdbb
gazdasag és tarsadalompolitikai) és mordalis bevonddas-
rol és kommunikdciérdl van szo, illetve erre van sziik-
ség. A kordbbi megosztas az 4llam és a gazdasag, a po-
litikai/tdrsadalmi és a gazdasédgi felel6sség kozott mar
nem mikodik, ezért a véllalatokat mar nem depolitizalt,
hanem politizalt szerepl6kként kell felfogni.

Ezt nevezi a szakirodalom a véllalatok Gjrapolitiza-
l6dasanak (Scherer — Palazzo, 2004; Palazzo — Scherer,
2006), ami a friedmani elgondoldssal szembeni masik
végpontnak is tekinthetd.’

Ez a fajta tarsadalmi szerep nagyfoku atlathatésagot
és a nyilvdnos kommunikécidés hilézatokban valé ak-
tiv részvételt kovetel meg a vallalatoktdl, tovabba egy
alapvetd nyitottsagot a kritikai hangokra és észrevéte-
lekre. Ez komoly felelGsséget r6 a menedzseri szintre
is, hiszen az G nyitottsdguk és ez irdnt az aktiv tarsadal-
mi szerep iranti elkotelez&désiik nélkiil, még ha vannak
is a véllalaton beliil CSR-kezdeményezések, azok sem
tudnak érdemi, vallalati és tarsadalmi szintd eredmé-
nyeket hozni.

A magyarorszdgi gazdasdgi kornyezet hatdsa

A globalizdl6dé iizleti vildg egy tovéabbi fontos
hozomdnya a multinaciondlis véllalatok térnyerése.
Mivel ezek a véllalatok tobb kiilonbozd kultirdja or-
szdgban tevékenykednek alkalmazkodniuk kell a helyi
sajatossdgokhoz, amellett, hogy a véllalati miikodés
0sszhangjanak érdekében éltaldnos, minden alvallalat-
ra és alegységre kiterjedd vallalati kultdrat és struktd-
rat épitenek ki. A magyarorszigi gazdasdgi rendszert
is érinti ez, hiszen hazdnkban is jelentSs szdmban ta-
lalhaték multinaciondlis véllalatok, amelyek sok eset-
ben nagyvallalatok, igy komoly szerepet toltenek be
a foglalkoztatds és a gazdasdgi novekedés terén. Ezek
a vallalatok legtobbszor importaljdk angolszdsz vagy
nyugat-eurépai véllalati struktirdjukat és stratégia-
jukat a hazai alvéllalatok felépitéséhez, ugyanakkor
tdmaszkodnak a helyi sajatossdgokra, kihasznédlva
ezaltal a kiilonboz6 orszdgok kozotti komparativ els-
nyOk lehetGségét. Ugyanakkor a kozép-kelet-eurdpai
orszagok, igy Magyarorszdg gazdasédgi folyamatainak
és szerepldinek vizsgalatandl mindig figyelembe kell
venni, hogy nemcsak térbelileg, hanem gazdasig- és
tarsadalompolitikailag is két ,,oldal”, nyugat és kelet
kozott helyezkednek el. Ez meghatdrozza gazdasa-
gl sajatossdgaikat is, amelyre jellemzs§, hogy mind-
két oldal jellegzetességeibdl' tapldlkozik, de azokat
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egy sajatos egyveleggé formalja. Ezt nevezi Nolke
és Vliegenthart (2009) fiiggd piacgazdasdgnak (DME
— Dependent Market Economy), amelynek az egyik
alapvet§ jellemz&je a nagyon ers kitettség a kiilfoldi
befolydsnak. Ez a kiilfoldi t6kének vald kitettség és a
multinaciondlis véllalatok 4ltal betoltott kiemelkedd
gazdasagi szerep egyiittesen egy sajatos mikodési
modellt, intézményi kornyezetet és vallalati struktdrat
eredményez, ahol a hazai sajatossdgokra épitve (ala-
csony koltségli, de mégis valamelyest képzett munka-
er§ és kozepes szintli technoldgiai fejlettség), a nyu-
gati technoldgidt dtemelve, bizonyos ipardgakban (pl.
feldolgozoéipar, elektronika, gyartas-osszeszerelés) ko-
moly komparativ elényre tehet szert a hazai gazdasag.
Ez a modell azonban nemcsak gyartdstechnoldgiai,
hanem ,,menedzsmenttechnoldgiai” transzfert is jelent
(Kerekes — Wetzker, 2007), ami a vallalati tarsadalmi
felelGsségvallalds terén is megmutatkozik, ugyanis sok
esetben a multinaciondlis véllalatok hazai lednyvalla-
latai a kdozpontban miikods felelGsségvallaldsi folya-
matokat és menedzsmenteszkozoket veszik at és hasz-
naljak nalunk is.

Mindezek alapjan kibontakozik néhany fontos ku-
tatdsi kérdés a vallalatvezetSk tarsadalmi szerepével
kapcsolatban. Egyfeldl érdemes megvizsgalni, hogy mi
jellemzi a megkérdezett vezetSk 4ltal irdnyitott vélla-
latok tarsadalmi felelGsségvallalasat. MasfelSl, hogy a
véllalatvezetdk iizleti élettel és a vallalatok tarsadalmi
szerepével kapcsolatos véleményeiben megtaldlhatok-e
a fentebb bemutatott kiilonbdz6 felfogasok, és ha igen,
akkor ezeket befolydsoljak-e személyes jellemzdk (pl.
életkor, kiilfoldon tanulds/dolgozds, sajat tulajdon a
véllalatban, vagy éppen az iizleti élet mellett mds terii-
leten is betdltott szerepvéllalds), vagy esetleg véllalati
jellemzdk (pl. ipardg, 1€tszam, arbevétel, kiilfoldi vagy
dllami tulajdon, munkavéllaléi szervezetek 1éte, vagy
munkaaddi szervezetben valé tagsag).

Ezeket a kérdéseket egy harom orszagra kiterjedd,
kozép- és nagyvallalati vezetSk korében végzett kérds-
ives kutatds hazai adatai alapjan valaszolom meg. Az
alabbiakban elGszor bemutatom roviden a kutatést és
a minta véllalati, illetve vdllalatvezeti alapjellemzd-
it. Ezt kovetSen pedig kitérek a kutatasi kérdésekben
megfogalmazottak szerint a vallalati folyamatok és a
véllalatvezetdi vélemények alakuldsanak bemutatdsara.

A kutatas és a minta alapjellemzdi

Ez a vallalatvezetdi kutatds egy hdrom orszagban foly-
tatott adatfelvétel magyarorszagi része volt. Ennek ke-
retében a magyar adatfelvételt a Budapesti Corvinus
Egyetem Empirikus Tarsadalomkutaté Kozpontja szer-
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vezte a Munkaiigyi Hivatal statisztikai osztilyaval ko-
zdsen. Az adatfelvételre 2009. junius és 2010. mércius
kozott keriilt sor, személyes interjik forméjéban.

A mintdnak a kozépvallalatokat tartalmazé része a
Munkaiigyi Hivatal statisztikai osztdlyatdl szdrmazd
adatokon, a nagyvallalatokat és bankokat tartalmazé
része pedig a HVG TOP 500-as listdjan alapul. A jelen
elemzés alapjat képezd adatbdzis csak magyarorszagi
eseteket tartalmaz, Osszesen 140-et, és csak 50 fénél
tobbet foglalkoztaté vallalatok szerepelnek benne.

A mintajellemz6k kapcsan el8szor roviden bemu-
tatom a megkérdezettek vallalatainak jellemz&it, majd
ezt kovetGen a vallalatvezetSk alaptulajdonségait.

Villalati jellemzdk

A mintdban szerepl§ véllalatok 67%-a kft., 32%-a
rt. €s 1%-a egyéb formdban mikodik. A részvénytarsa-
sdgok koziil minddssze 6 db, azaz a teljes minta 4%-a
t6zsdén bejegyzett véllalat. A vallalatok 33%-a teljes
mértékben, tovabbi 12%-a részben kiilfoldi tulajdon-
ban van. 8%-uk tobbségében vagy egészben dllami tu-
lajdond.

A vizsgélt vallalatok 61%-a az ipar, 14%-a a pénz-
ligy teriiletén, mig a maradék 15% egyéb ipardgban
tevékenykedik. A 1étszam alapjan 68%-uk kozépvalla-
lat, azaz 50 f6nél tobbet, de 250-nél kevesebbet foglal-
koztat, mig 32%-uk nagyvallalat (250 f6nél magasabb
Iétszammal).

A mintdban szerepl§ vallalatok tobb mint hdromne-
gyede (77%) egymillidrd forintot meghaladé 2008. évi
forgalomrdl szamolt be (N=133). Az exportot tekint-
ve a véllalatok 38%-4ndl a termelés tobb mint 50%-a
megy exportra, 23%-ndl ez az ardny 25% alatt marad,
mig 7%-uknal a kettd kozotti ardnyt képvisel.

Egyéni jellemzok

A villalatvezetdk életkori megoszlasa-
ban az l4that6, hogy 23% a 40 év alattiak,
25% a 41-50 év kozottiek, 36% az 51-60
év kozottiek és 15% a 60 év felettiek ara-
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domanyi, 6% a jogi teriileten tanulméanyokat folytatok
ardnya. A megkérdezettek 4-4%-a foglalkozott bol-
csész-, illetve egyéb tanulmanyokkal.'?

A megkérdezett véllalatvezetGk 39%-a tulajdonos,
mig 61% menedzserként irdnyitja a véllalatot.

Kutatasi eredmények

A kutatési eredmények bemutatdsakor el§szor a meg-
kérdezettek véllalataindl 1évS CSR-kezdeményezésekre
térek ki a mar m{ikods véllalati kezdeményezések so-
ran felkarolt tarsadalmi iigyek feltardsa és a tarsadalmi
szerepvdllalds céljainak bemutatdsa révén. Ezt kdvets-
en mutatom be a vallalatvezetsi véleményeket az iizleti
kornyezetr6l és a tdrsadalmi szerepvéllaldsrol, vala-
mint az ezekbdl kibonthaté véleménycsoportokat és az
ezekre hat6 tényezdket.

A vdllalati tdarsadalmi szerepvdllalds teriiletei
és céljai
A felkarolt tdarsadalmi iigyek

A felmérésben szereplS vallalatok tirsadalmi fele-
16sségvallalasat tobb kérdés is vizsgélta a kérdGivben.
Arra a kérdésre, hogy felkarolja-e a vallalat deklaraltan
vallalati politikdjaban az alkalmazottak védelmét, to-
vabbképzését és jolétét, 88 %-uk valaszolt igennel, és a
kornyezet védelmét (is) 64%-uk jelolte meg. A munka-
vallalok felé irdnyuld szerepvallalast ezt kovetSen rész-
letesebben is vizsgdlva az lathatd, hogy legnagyobb
ardnyban az egészségmegdrzés jelenik meg (86%), de
magas a tovabbképzés jelentGsége is (72%). Az atszer-
vezés esetében szocidlis szempontok érvényesitésérdl
mdr csak a véllalatvezetSk fele szamolt be, mig a mun-
ka és magénélet egyensulyét timogaté intézkedésekrdl
mindossze 34%-uk (1. dbra).

nya (N=135). 40% a BA-végzettség, 62%
a mester fokozat (diploma) ardnya. 7% a
PhD-vel és 8% az MBA-val rendelkez6k
ardnya. A vélaszadok 24%-anak van mé-
sodik diploméja és 2%-uknak mads foko-
zata. 1 szazaléknyian ezek egyikével sem
rendelkeznek.!!

Tudomaényteriilet szerint legnagyobb
ardnyban a gazdasigi végzettség jelenik
meg (67%), ezt kovetik a mérnoki/techni-
kai tanulméanyok (49%). 8 szdzaléknyi a
tarsadalomtudomanyi, 7% a természettu-

tovébbképzés, tanulds
szocialis szempontu atszervezés

munka maganélet egyensulya

1. dbra
Belsd, a munkavallaldk felé iranyulé
CSR-teriiletek gyakorisaga a véllalatoknal
(tobb vdlasz is lehetséges)
egészségmeglrzés, munkahelyi 86%

balesetvédelem

egyéb 1 5.%

0% 20%

40% 60% 80% 100%
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A L kiilsG” CSR, azaz nem a munkavallalok és tu-
lajdonosok felé irdnyuld felelGsségvallaldsndl pedig az
lathat6, hogy a leginkdbb felkarolt teriiletek kozé az
adomadnyozas és szponzoracio tartozik, ami irdnyulhat
tarsadalmi tevékenységre, kultirdra vagy sportra (56%,
53% és 55%). Viszonylag magas aranyban timogatnak
a vallalatok kornyezetvédelmi ligyeket (49%), és meg-
kozelitSleg egyharmaduk jarul hozza az egészségiigyi
ellatashoz (35%). Lényegesen kisebb ardnyban jelenik
meg a regiondlis fejlesztés, illetve a korrupcidellenes
intézkedések tamogatdsa (21% és 14%). Erdekesség,
hogy a felmérésben szerepl§ vallalatoknak minddsz-
sze 10%-a nem aktiv egyéltaldn ezeken a teriileteken
(2. dbray).

A vallalati felel6sségvéllalas egy tovéabbi fontos in-
dikdtora a tarsadalmi célokra elkiilonitett koltségkeret,
ami a felmérésben szerepld véllalatok 4%-ara jellem-
z6. Legtobbjiiknél ezeket a tarsadalmi célu koltéseket
a vallalati stratégia, illetve a gazdasigi teljesitmény
hatdrozza meg (56% és 51%). Egyharmaduknadl jatsza-
nak szerepet a kozosségi igények ezekben a dontések-
ben, mig a személyes preferencia 18%-uknal jelenik
meg.

Kiilsé CSR-teriiletek gyakorisaga a vallalatoknal

(tobb vdlasz is lehetséges)
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vetik az etikus vezetés (53%), a fenntarthatésag (46%)
és a tarsadalmi felelGsségvillalas kifejezések (34%).
A magatartési kédex egynegyediiknél jelenik meg mint
a véllalat hozzaallasat leir6 fogalom.

A véllalatvezetGket emellett nyitott kérdésben kér-
dezték arrdl, hogy mi az a hirom legfontosabb cél

1. tabldzat
A vallalat
tarsadalmi szerepvallalashoz valé hozzaallasat leiré
fogalmak gyakorisaga
(tobb vdlasz is lehetséges)

Gyakorisag
(tobb valasz
is lehetséges)

82%
53%
46%
34%
25%

3%

1%

Fogalom, kifejezés

a cég felelGs alkalmazottaiért és kornyezetéért

etikus vezetés

fenntarthatésag

a cég tarsadalmi felelGsségvallaldsa

magatartasi kédex

nincs ilyen fogalom

egyéb (pl. CSR-jelentés)

2. dbra o
(tarsadalmi hajtéerd vagy szerepld),

amiért (akiért) a vallalatuk tarsadal-

egészségligyiellatas

regionalis fejlesztés
korrupciéellenes intézkedések
kozligyek, politikai vitak

egyik sem

14%
6%

kdzdsségek tAmogatasa 556%
sportszponzoracié 55%
kulturalis szponzoracid ; 5&3%
kérnyezetvédelmi tigyek 49%

mi tevékenységet véllal.® Az egy-
forma téméahoz kapcsol6dé véalaszok
0sszevondsa nyomdn kilenc teriilet,
célcsoport tematizalddott, Ggymint a
vallalatok tarsadalmi aktivitasat haj-
t6 erd: kornyezetvédelem, egészség,

sagi célok, kultura, oktatds, sport, a

munkavéllaldk, illetve a gyerekek.
Az 0Osszevont eredmények azt

mutatjak (3. dbra), hogy az egész-

35% |

10%

T

0%

20% 40% 60%

i : (helyi) tarsadalmi kornyezet, gazda-

ség, a tarsadalmi csoportok tdmoga-

o,
80% 100% tasa és a sport emelkednek ki mint a

A tdrsadalmi szerepvdllalds célja

A véllalatok tarsadalmi szerepvéllalasanak céljat
tobb oldalrdl is igyekezett megragadni a kutatas: a tar-
sadalmi szerepet leiré fogalmak vizsgdlatdval, nyitott
kérdéssel és elére megadott célok értékelésével egy-
arant.

Annak vizsgdlata, hogy a véllalat tdrsadalmi sze-
repével kapcsolatos hozzaéllast mely fogalmakkal le-
het a legjobban leirni (/. tdbldzat), azt mutatja, hogy
legnagyobb mértékben (82%) az alkalmazottakért és a
kornyezetért érzett felelGsséggel azonositjak a vallalat-
vezetGk vallalatuk tirsadalmi szerepvallalasat. Ezt ko-

tarsadalmi aktivitds legf6bb célterii-
letei, ami némileg ellentmond a fent bemutatott ered-
ményeknek. Az ott kiemelked§ kornyezetvédelem €s a
munkavéllal6i csoport a nyitott kérdésben az emlitések
kozépmezdnyében helyezkedik el. Még erdteljesebb az
eltérés, ha a tarsadalmi kdzosség mint célteriilet emli-
téséhez hozzavessziik mindazokat a teriileteket, ame-
lyek ezzel vannak kapcsolatban: kultira, oktatas, sport,
egészség és gyerekek. Ez az 0sszevont ardny (67,8%)
magasan elemelné a tdrsadalmi kozosség irdnti fele-
16sség fontossagat a kornyezetvédelemétdl (11,2%), a
gazdasagi célokétdl (10,2%), illetve a munkavallalok-
kal valé kapcsolatétdl (10,7%).
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2. tdbldzat
A vallalati tarsadalmi aktivitas
céljainak csokkend fontossagi sorrendje

(dtlag)
Fontossagi érték
. (atlag)
CSR célja (1=egyéltalan nem fontos,
S=nagyon fontos)
az alkalmazottakhoz fliz6d6
s 42
kapcsolatok javitdsa
a kockazatok kikiiszobolése 3,7
a népszertiség novelése, image 3.6
javitdsa ’
hozz4djarulds a tarsadalmi —
és nem a vallalati — 34
célok megvaldsuldsdhoz
a kompetitiv el6nyok novelése 33

A nyitott kérdés mellett el6re megadott szemponto-
kat is érté€kelni kellett (5 foki skalan) a vallalatvezetSk-
nek aszerint, hogy a vallalatuk tiarsadalmi aktivitdsdban
mennyire fontos szerepet jatszanak. Az értékelések at-
lagai a 2. tdbldzat adatai szerint alakultak.

Ez az eredmény is aldtdmasztja a hazai véllalatveze-
ték és vallalatok esetében a tarsadalmi szerepvallalds-
ban az alkalmazottak mint kiemelt célcsoport jelent&sé-
gét (szemben pl. a tdrsadalommal vagy a kornyezettel),
ami az elsd kérdésnél tapasztaltakkal 6sszhangban, de a
nyitott kérdésben tapasztaltakkal ellentétben all.

A tarsadalmi aktivitas hajtéerdi, célcsoportjai

(multiple response)
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tarsadalmi tigyekre és csoportokra (egészség, sport, gye-
rekek stb.). Ezt okozhatja — bér tesztelni ezeken az ada-
tokon nem lehet — a CSR nevében szerepld ,,tdrsadalmi”
kifejezés, ami sok esetben félreviheti a gondolkodast, és
a gazdasigi-természeti-tdrsadalmi hatdsokat egységben
kezel6 harmas optimalizacidval (triple bottom line) el-
lentétben a vallalatok tarsadalmi kozosség irdnti felelGs-
ségére engedi asszocidlni a vdlaszadot.'

A vaéllalatokndl megval6sulé tarsadalmi kezdemé-
nyezések €s ezek céljainak vizsgélata mellett érdemes
megnézni, hogy a vallalatvezetSk hogyan vélekednek
az e témdaval kapcsolatos kiilonb6z8 kérdésekrdl.

A vdllalatvezetok az iizleti kornyezetrol és
a tdrsadalmi szerepvdllaldsrol

A kutatas tobb szakaszban is vizsgalta a véllalatve-
zet8k véleményét az iizleti kdrnyezettel, illetve kimon-
dottan a tarsadalmi szerepvallaldssal kapcsolatos allita-
sokrél. Az aldbbiakban elGszor a kérdGivben szerepld
Osszes kérdés eredményét mutatom be, majd a téma
szempontjabdl relevans 6sszevonasokbodl szarmazo f6-
komponensek vizsgélataval folytatom az elemzést.

Az iizleti kornyezettel kapcsolatos vélemények —
dltaldban
Az iizleti kornyezettel kapcsolatos vélemények
vizsgdlata alapjan az l4thatd, hogy a vallalatvezetSk
nagyon fontosnak tartjak a vitds esetek kompromisszu-
mos megoldésat. Viszonylag magas egyetértéssel taldl-
3 dbra kozott az a kijelentés is, hogy egy
vallalat célja a profit maximalizala-
sa, illetve, hogy akik nem dolgoz-
nak teljes er6bedobdssal, azokat el

egészség
tarsadalom
sport
kérnyezet
munkavallalék
oktatéas

13,0%

11,2%
10,7%
10,2%

15,3%
14,9%

kell bocsétani. Az dllami szerepvallalas
kapcsdn a vallalatvezetSk a kormany-
zati szerepet egyértelmtien az ellenér-
zésben és szabdlyozdsban, és nem az
allamositds gyakorlatdban képzelik el.

A CSR szempontjabdl biztatd, hogy
viszonylagos elutasitdssal fogadtik a
véllalatvezetSk a szakszervezetek fe-
leslegességére, a tarsadalmi igazsag
és a véllalkozds szabadsdginak Ossze-

gazdasagi célok 10,2%
kultdra 10,2%
gyerek 4,2%
0,0% 5,0% 10,0% 15,0%

20,0% egyeztethetetlenségére vonatkozo kije-

lentéseket, valamint azt, hogy a valla-

Ezek az eredmények 6sszességében tehat azt mutat-
jék, hogy mig a konkrét, zart kérdések esetében a valla-
latvezetSk az alkalmazottakat elsddleges célteriiletként
jelolik meg a véllalati felelGsségvallalds esetében, addig
a nyitott kérdésnél — ,sorvezet§ nélkiil” — ettdl eltérd
moédon, 1ényegesen magasabb ardnyban asszocidlnak

VEZETESTUDOMANY

latok tdrsadalmi felelGsségvéllaldsa a
profit novelésébdl dllna. Ugyanakkor alig mozdult ki
a semleges kozépértékbdl az egyetértés a téren, hogy
a tarsadalmi iigyeket a hatékonysdg dran is fel kellene
karolni. Az a kijelentés, hogy a verseny alddsnd a tarsa-
dalmi kohéziét, szintén a kdozépérték koriil maradt, attol
negativ irdnyba mozdulva ki valamelyest (3. tdbldzat).
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3. tdbldzat
A vallalatvezet6k véleményeinek atlaga
az iizleti kornyezettel kapcsolatos kijelentésekrdl —
az egyetértés csokkend sorrendjében

(N=126)
Atlag
- A (1=egyéltaldn nem
Kajelentes fontos, 5=nagyon
fontos)
1. A villalat céljaival kapcsolatos vita
esetében egy kompromisszumos
. 14 Py 4,07
megoldds megtaldldsa az els6 és
legfontosabb.
2. Egy vallalat célja a profit
S 3,67
maximalizdldsa kell, hogy legyen.
3. Az édllamositds még valsag idején is 3.57
rossz ut. ’
4. Akormdnynak ellendrizni, szabdlyozni
. 3,54
kell a gazdasdgot.
5. Azokat, akik nem teljes er6bedobassal
. P 3,48
teljesitenek, el kell bocsatani.
6. A tdrsadalmi tigyekkel vald torédést
tdmogatni kell, akdr a hatékonysdg 3,07
aréan is.
7. Az, hogy ma a versenyen van a
hangsuly, alddssa a tdrsadalmi 2,93
kohéziét.
8. A szakszervezetek feleslegesek. 2,62
9. A villalkoz4ds szabadsdga és a
tarsadalmi igazsdgossdg kolcsondsen 2,43
kizarjak egymast.
10. A véllalatok tarsadalmi felelGsségval-
. R, 2,34
laldsa a profit novelésébdl all.

A profitmaximalizalassal kapcsolatos vallalatvezetdi vélemények
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ként kell ehhez a megfelel§ kereteket biztositania. Rész-
letesebben is megvizsgélva a profitmaximalizal4sra vo-
natkoz6 kérdéseket az lathatd, hogy a véllalatvezetSk
60%-a egyetért a profitszempont vallalati beépitésével,
mindossze 19 szdzaléknyian tartjdk ezt a felelgsségval-
lalas egyetlen céljanak (4. dbra).

Ez azt mutatja, hogy a vallalatvezetSk bar fontos
célnak tartjdk a profitmaximalizaldst, nem azonositjak
azt teljes mértékben a tarsadalmi felelGsségvallaldssal
— ilyen értelemben tehat inkdbb a carrolli modellhez
allnak kozelebb, ahol a gazdasagi felelGsség fontos és
meghatarozd, de nem kizar6lagos a vallalat szdmara.

A tdrsadalmi szerepvdllaldssal kapcsolatos
kérdések — dltaldban

Hasonldképpen vizsgélta a kutatds a véllalatve-
zetSk véleményét néhdny, kimondottan a CSR terii-
letéhez tartozd, iizleti élettel kapcsolatos allitasrdl is.
A vilaszok 4tlagai alapjan elmondhat6, hogy nagyfoku
az egyetértés azzal kapcsolatban, hogy a tarsadalmi és
kornyezetvédelmi iigyekkel még valsag idején is fog-
lalkoznia kell a vallalatoknak, illetve, hogy a torvényi
kotelezettségeknél tobbet kell tenniiik a kozosségért.
Ez 6sszhangban van azzal, hogy a vallalatvezetdk sze-
rint csupan a részvényesek érdekeinek figyelembevé-
tele nem elegendd a véllalati mikodéshez — bar ezt a
képet arnyalja, hogy inkabb az egyetértés felé mozdul-
tak el a véllalatvezetSk a tekintetben is, hogy a véllalati
célokat érint§ vitdban a tulajdonos érdekét kell elsGsor-
ban figyelembe venni.

A versenynek a tdrsadalmi igazsdgossag elérésében
betdltott szerepét tekintve is viszonylag magas az egyet-
értés, de az édllam szerepével kapcsolatosan mar nem

4. abra Uyen egyértelmd a kép, akér az
Ujraelosztds, akar a szakképzés
kérdését, akar a vallalatok koz-

joért valo felelsségét nézziik.

Egy valialat céija a profitmaximalizalas kell, A vall
hogy legyen.
B teljesen egyetért

7%
m inkabb egyetért

® semleges

" inkabb nem ért 27%
egyet
egyaltalan nem ért
egyet

ok tar
profit novelésébol Al

talalteed
felelosseg

Nem kapott egyértelmd tdmoga-
tast a tdrsadalmi partnerek ko-
32% zotti kollektiv szabdlyozds, sot,
) a villalatvezetok inkabb azzal

értenek egyet, hogy mindenki
a maga szerencséjének kovdcsa
(4. tdbldzat). Bz alapjan az a
vélemény bontakozik ki, hogy
a vdllalatvezetSk szemében a
CSR a torvényi kotelezettségen

Ez alapjan 6sszességében az a kép bontakozik ki, hogy
a hazai villalatvezetdk szerint a vallalatoknak elsddlege-
sen a profitmaximalizalas és hatékonysag céljat kell szem
el6tt tartaniuk amellett, hogy némi tarsadalmi szerepet is
véllalnak, az dllamnak pedig szabdlyoz6 és ellen6rzd erd-

tilmutaté szerepvallaldsként jelenik meg, amit a val-
sag ellenére is folytatni kell — leg aldbbis a tdrsadalmi
és kornyezetvédelmi, azaz a ’kiils§ érintettekkel’!* vald
viszonyban. Nem adnak egyértelmd kiindul6pontot
ugyanakkor az eredmények az érintettek koziil a tulaj-
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4. tdbldazat
A vallalatvezet6k véleményeinek atlaga

a tarsadalmi szerepvallaldssal kapcsolatos kijelentésekrdl
— az egyetértés csokkend sorrendjében

(N=124)
atlag
Kijelentés (1=egyéltaldn nem
fontos, 5=nagyon
fontos)
1. Atdrsadalmi és kdrnyezetvédelmi
iigyek irdnt valé onkéntes
elkotelezGdés elengedhetetlen része 4,06
egy vallalat stratégidjanak még
gazdaségi vélsag idején is.
2. Mindenki a maga szerencséjének
) 3,78
kovicsa.
3. A pénziigyi valsdg bebizonyitotta,
hogy pusztdn a részvényesek érdeke
,, e 3,77
nem megfelel§ megkozelités egy
véllalat mikodtetéséhez.
4. A vallalatoknak a torvényben el6irtak- 374
ndl tobbet kell tenniiik a kozosségért. ’
5. A verseny a legjobb it a tdrsadalmi 3.55
igazsagossag eléréséhez. ’
6. A szakképzés a kormdny feladata, nem 3.46
az tizleti szféraé. ’
7. Az édllam tarsadalmi és politikai
feladatait csak a javak djraelosztasdval 3,29
lehet teljesiteni.
8. Alapvet8en a vdllalatok is felelgsek a
Y 3,25
kozjéért.
9. A tdrsadalmi partnerek kozti kollektiv
szabdlyozds fontos a gazdasig 3,21
megfelel§ mikodése érdekében.
10. A véllalati célokat érint§ vitdban a
tulajdonos érdekében figyelembe 3,02
vétele a legfontosabb.

donosok, részvényesek szerepét

CIKKEK, TANULMANYOK

Ez a felelGs tarsadalmi szerepvallaldssal valé nagy-
foki egyetértés azt sugallja, hogy a vdllalatvezetSk
fontosnak tartjdk ezt a teriiletet, amellett is, hogy a pro-
fitmaximalizélds vallalati céljat is szem el6tt tartjak.
Ez az elméleti vonulatok koziil szintén a carrolli meg-
kozelitéshez all kozelebb, hiszen — szemben Friedman
érveivel — az eredmények azt mutatjak, hogy a gazda-
sdgi szempontok mellett a tdrsadalmi szempontok be-
emelésével is inkdbb egyetértenek a megkérdezettek,
és tobben vannak a torvényben elGirtakndl mélyebb
szint bevonddds mellett, mint ellene. Ugyanakkor
nem tekintik a véallalatokat aktiv politikai szereplének
sem (pl. a kozj6 iranti felelGsség vagy a szakképzés te-
rén). Ez 0sszhangban van Ransburg Beatrix és Vagasi
Maria kutatdsi eredményével, akik azt talaltak, hogy ,,a
vallalati szakemberek nem gondoltdk dgy, hogy a val-
lalatnak a gazdasagi szerepkorbdl at kellene 1épnie egy,
az igazsagosabb tarsadalom kialakitdsa érdekében te-
vékenykedd politikailag aktiv szerepkorbe” (Ransburg
— Vagési, 2011: 4. o.).

A vdllalati szerepvdllaldssal kapcsolatos
fékomponensek vizsgdlata
Az lizleti kornyezettel és a tdrsadalmi szerepvélla-
lassal kapcsolatos kérdések mélyebb vizsgélatat csak a
kimondottan véllalati szerepvallaldsra vonatkoz6 kér-
dések korében végeztem el.!® A faktorelemzés azt mu-
tatta, hogy a kérdéscsoportok mogott latens magyarazéd
struktira nem mutathaté ki. Ezért a két kérdéscsokorbol
egy-egy f6komponenst készitettem, hogy megvizsgal-
jam az ezekre haté magyarazo tényezdsket (5. tdbldzat).
Az els6 (el) fé6komponenst alkoté allitdsok a fent
bemutatott friedmani és carrolli elméletekkel vannak
Osszhangban, és a vallalatok {6 feladatdnak — illetve a
kérdések egy részében a felelGsségvallalds egyetlen cél-
jénak is — a profitmaximalizalast jelolik meg, és kimon-
dottan a versenyre helyezik a hangsilyt a tarsadalmi
5. dbra

A tarsadalmi felelgsségvallalassal foglalkozé kérdésekkel kapcsolatos

vallalatvezet6i vélemények

tekintve.
A térsadalmi felelGsségval-
lalassal kapcsolatos kérdések

mélyebb vizsgdlata azt mutatja,
hogy szinte alig taldlkozik el-
utasitassal (8%) az, hogy még a
valsdg kozepette is foglalkozni %
kell a tarsadalmi kérdésekkel.
Ennél némileg arnyaltabb képet
mutat az a kérdés, hogy a torvé-
nyi kotelezettségeken tilmenden
kell-e tenni a kozjéért, de itt is
magasabb a tdmogatdk ardnya az
elutasitokénal (5. dbra).

3%

A térs:] s krmyved:i Ugyek irdnt valo Gnkéntes
elkotelezodes elengedhetetlen része egy vallaiat
stratégiajanak meég gardasagi valsag idején is,

A vallalatoknak a torvényben eldirtaknal tobbet
kell tennilk a kozosségért

m teljesen egyetért

m inkabb egyetért

B sem leges

inkabb nem ért
egyet

egyaltalan nem
ért egyet
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5. tabldzat

A vallalatok tarsadalmi szerepével kapcsolatos f6komponensek osszetétele

Fékomponens Allitasok (DI | W I L
Matrix variancia
(e1) fékomponens: A V’al.l’alkozas s’zabadsaga és a tarsadalmi igazsdgossdg kolcsonosen 0.804
. e kizarjak egymast.
profitmaximaliz4lds
(minél magasabb érték, Az, hogy ma a versenyen van a hangsiily, alddssa a tdrsadalmi kohéziét. 0,558 46,58%
anndl profit- és Egy villalat célja a profit maximalizdldsa kell, hogy legyen. 0,643
versenyorientdltabb) A véllalatok tdrsadalmi felel§sségvallaldsa a profit novelésébél 4l 0,701
SN e P A villalatoknak a torvényben elSirtaknal tobbet kell tenniiik a kozdsségért. 0,505
(i1) f6komponens: aktiv
tarsadalmi szerepvillalas | Alapvetden a vallalatok is feleldsek a kozjoért. 0,755
(minél magasabb értek, A tarsadalmi partnerek kozotti kollektiv szabalyozas fontos a gazdasig 0.604 39,29%
anndl inkdbb timogatja a | megfeleld miikodése érdekében. ’
tdrsadalmi szerepvallaldst) A verseny a legjobb 1t a tirsadalmi igazsdgossag eléréséhez. -0,618

folyamatok alakitdsdban. A mésodik (i1) f6komponens
kialakitdsandl megmaradé allitdsok pedig egyértelm-
en az aktiv tarsadalmi szerepvallalast és a tarsadalmi
partnerek kozotti egyiittmiikodéseket timogatjak.

Annak vizsgélatdra, hogy a f6komponensek értékei
hogyan alakulnak kiilonb6z8 személyi és vallalati ma-
gyardz6 valtozok mentén, regressziés modellt épitet-
tem a kutatasi kérdésekben megfogalmazott magyardzé
valtozok bevondsaval (kutatasi kérdés 3-4). A személyi
jellemzdk koziil beemeltem a végzettséggel kapcso-
latos jellegzetességeket (van-e fels6foku végzettsége,
illetve iizleti teriileten van-e ez a végzettség), feltéte-
lezve, hogy a fels6foku végzettség érzékenyebbé tesz a
tarsadalmi kérdésekre, illetve hogy az tizleti végzettség
jobban el6térbe allitja a profitszempontokat. Az elmé-
letben vazoltakbol fakaddan beemeltem a kiilf61don ta-
nuldst, illetve, a kiilf6ldon toltott id6t a magyardzé val-
tozok kozé, feltételezve, hogy a CSR-ben élenjarébb
kiilfoldi vallalatokndl szerzett tapasztalatok pozitivan
hatnak a tdarsadalmi felelGsségvallalassal kapcsolatos
véleményekre. Emellett vizsgdltam az iizleti élet mel-
lett mas teriileten végzett munka és pozicié meglétét is,
azzal a feltételezéssel, hogy ezek kozvetlen kapcsol6-
déasi pontokat és célteriileteket jelenthetnek a vallalat-
vezet$ szamdara a véllalati szerepvallaldshoz. Emellett
beemeltem az életkort és a csalddi tulajdont a magyara-
z6 valtozok kozé (elébbinél a fiatalok esetében az ok-
tatdsban megjelend CSR-tapasztalatok pozitiv hatésit,
ut6bbindl pedig a sajat tulajdon miatt a profitszempon-
tok elGtérbe keriilését feltételezve).

A vallalati jellemzSk koziil a szokdsos vizsgalati
tényezSk kozé tartozik a méret — jelen esetben a 1ét-
szam és az éves forgalom — hatésa, feltételezve, hogy
mindkét dimenzi6 mentén a nagyobb méret aktivabb
tdrsadalmi szerepvéllaldst jelent. Idetartozik tovab-
ba az ipardg hatdsa, amit a kérdGiv bank-ipar-egyéb

bontdsban kérdezett, igy jelen esetben a bankjelleget
emeltem be kiilon a vizsgédlatba'’, mert ez képet ad a
nem bankszektorban tevékenyked§ villalatok veze-
t6irdl is. A tulajdonviszonyokban kiilon vizsgaltam a
kiilfoldi tulajdon és az dllami tulajdon meglétét, mind-
két esetben a tarsadalmi szerepvaéllalds tdmogatdsira
vonatkozé pozitiv hatdst. Emellett megjelenitettem a
munkavallaléi szervezet 16tét (feltételezve egy pozitiv
CSR-elkotelez6dést altala) és a munkaaddi szerveze-
tekben vald tagsdgot, ahol a pozitiv tdrsadalmi hatdst
konkrét hazai példdkra épitem. '8

Az eredmények a profitmaximalizédlassal kapcsola-
tos vélemények (el f6komponens) esetében nem mu-
tattak szignifikans eltéréseket egyik vizsgdlt magya-
rdz6 valtozé mentén sem a személyi, sem a vallalati
tulajdonsdgok esetében.

Az aktiv tdrsadalmi szerepvallaldssal kapcsolatos
vélemények vizsgalatanal (il f6komponens) azonban
mind az egyéni, mind a vallalati jellemzd&k esetében
vannak szignifikdns magyarazé valtozok.

A 6. tdbldzatban lathatd, hogy a vizsgalt személyi
jellegzetességek koziil két tényezd hatdsa mutatkozik
szignifikdnsnak: a nem {izleti jellegli egyéb pozicid 1éte
és az lizleti életben betoltott vezetd szerep el6tt mas te-
riileten (oktatds, politika, kultira, tudomdny, kézszolga-
lat stb.) végzett munka. Mindkét tényezd hatdsa pozitiv,
azaz az aktiv tarsadalmi szerepvallalast nagymértékben
tdmogatja, ha az adott vezet§ kordbban vagy jelenleg
mas, nem iizleti teriilethez is kapcsolddott/ik aktivan.'®

A személyi magyardzé véltozék hatdsainak vizs-
gdlata azt mutatja tehat, hogy a véllalatvezetSk akkor
kotelez6dnek el nagyobb mértékben az aktiv véllalati
tarsadalmi szerepvéllalds mellett, ha személyesen is
kapcsolddnak az izleti vildgon kiviili teriiletekhez,
rendelkeznek ilyen tapasztalatokkal és kapcsolatokkal.
Nem jelenik meg a kiilfoldon toltott id6 hatdsa (sem a
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tanuldsban, sem a munkavégzésben), valamint nem be-
folydsold tényezd az iskolai végzettség sem. Ezek az
eredmények arra utalnak, hogy a kutatds idején a hazai
vallalati tarsadalmi felelGsségvallalds leginkabb a veze-
t6 személyes elkotelezettségén és érintettségén alapult.
Az egyéni szint mellett fontos megvizsgalni a vélla-
lati szintet is — ahogy az elméleti felvezetSben lattuk —,
hiszen itt jelennek meg azok a kdrnyezeti és intézményi
hatdsok, amelyek a véllalatok miikodését és egyben a
vallalatvezet§ mozgasterét is keretezik. A véllalati jel-
lemzdk hatdsdnak vizsgélata azt mutatta, hogy a pénz-
igyi szektorban valé tevékenykedés, valamint a mun-
kaadoéi szervezetben vald tagsig hat szignifikdnsan az
aktiv véllalat tarsadalmi szerepvallaldssal kapcsolatos
véleményekre. Mindkét tényezd hatdsa pozitiv, azaz
a pénziigyi szektor véllalatainak, illetve a munkaadéi
szervezetekben tagsdggal bird vallalatoknak a vezetdi
nagyobb mértékben tdmogatjak a tarsadalmi szerepval-
lalast, mint az e jellemz6kkel nem birék (7. tdbldzat).

CIKKEK, TANULMANYOK

Nem szignifikdns sem a méret (sem létszamban,
sem arbevételben), sem pedig a kiilfoldi tulajdon haté-
sa, ami azt is mutathatja, hogy a vizsgélati idGszakban
(2009-2010) a CSR-menedzsment és -stratégia hazai
implementéldsa (még?) nem volt jelentds, illetve nem
ez adta a véllalatvezetGi vélemények esetében a CSR
melletti elkdtelez8dés alapjat.

A banki jelleg nagyon erds pozitiv hatdsa a tarsa-
dalmi felelGsségvallalas melletti elkotelez6désre utal-
hat a pénziigyi valsdg hatdsdra, ami nagyon erGs biza-
lomvesztést hozott a pénziigyi szektor szereplGinek, és
kiilondsen rairanyitotta esetiilkben a figyelmet a tarsa-
dalmi felel@sség kérdésére. A munkaadoi szervezetben
val6 tagsdg hatdsa pedig aldtdmasztja azt a feltétele-
z€st, hogy ezek a szervezetek a CSR felkaroldsaval —
tdjékoztatd és érdekérvényesitd jellegiikon keresztiil —
valds hatést gyakorolhatnak (ennek mélyebb vizsgélata
azonban tilmutat jelen kutatas keretein).

6. tdbldzat

Az aktiv tarsadalmi szerepvallalds f6komponens- és a személyi magyarazo valtozok vizsgalata
(linedris regresszio — Enter modszer*®)

Unstandardized Coefficients Stand. Coeff. ¢ Sig.
B Std. Err Beta
(Constant) -0,211 0,270 0,782 0,436
van-e nem lizleti jellegli pozici6ja 0,424 0,201 0,201 2,110 0,037
csaladi tulajdont vallalat-e -0,142 0,253 -0,057 -0,564 0,574
tanult-e kiilfoldon 0,404 0,240 0,171 1,679 0,096
nem iizleti jellegi munka 0,571 0,196 0,264 2916 0,004
van-e fels6fokud végzettsége -0,051 0,274 -0,019 -0,185 0,854
van-e gazdasagi fels6fokivégz. -0,083 0,194 -0,041 -0,428 0,670
van-e tobb iizleti jellegi pozicidja -0,375 0,193 -0,174 —1,946 0,054
kiilfoldon dolgozott id§ (hénap) -0,001 0,005 -0,031 -0,322 0,748
életkor 0,047 0,176 0,024 0,269 0,788

“A modell szignifikancidja: 0,003

7. tdbldzat

Az aktiv tarsadalmi szerepvallalds f6komponens- és a vallalati magyarazé valtozok vizsgalata
(linedris regresszid — Enter modszer*)

Unstandardized Coefficients Stand. Coeff. , Sig.
B Std. Error Beta
(Constant) -0,355 0,149 -2,385 0,019
létszam (dummy) 0,185 0,261 0,086 0,708 0,480
van-e munkavall-i szervezet -0,190 0,198 —-0,090 -0,959 0,340
éves forgalom (dummy) -0,136 0,256 -0,064 -0,530 0,597
munkaaddi szervezeti tagsig 0,394 0,198 0,183 1,989 0,049
kiilfoldi tulajdon van-e (la. részben) 0,307 0,180 0,147 1,702 0,092
4llami tulajdon van-e (la. 50%) -0,540 0,306 -0,157 -1,766 0,080
bank-e 1,413 0,259 0,516 5,451 0,000
“A modell szignifikancidja: 0,000
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Konklizié és tovabbi kutatasi lehetdségek

A villalatvezetSk és menedzserek felelGsségének kér-
dése a véllalatok tirsadalmi szerepének definidldsakor
nem kérdGjelezhetd meg. Ugyanakkor azt vizsgdlva,
hogy mit tekintenek e szerep tartalmanak, mit gondol-
nak a véllalatok {6 felelGsségének, nagyon eltérd elkép-
zelésekkel talalkozunk — mind az elméleteket, mind a
kutatési eredményeket tekintve.

A vallalatvezetSk egyértelmitien fontosnak tartjak
a profitmaximalizdlds szempontjait a véllalat céljai
kozott, bar 1ényegesen kisebb mértékben azonositjak
ezt a véllalat tarsadalmi felelGsségével. S6t, nagyfoku
egyetértéssel taldlkozott az az 4llitds, hogy a tarsadalmi
és kornyezetvédelmi iigyek irdnt valé onkéntes elko-
telez6dés elengedhetetlen része egy vallalat stratégia-
jénak még gazdasagi valsag idején is. Ezzel 6sszhang-
ban vannak a vizsgélt vdllalatokndl meglévd, felkarolt
CSR-kezdeményezések is, amelyek egyfelSl az alkal-
mazottak, masfeldl a kiilonbozs tarsadalmi célcsopor-
tok és célteriiletek irdnydban jelennek meg leginkébb.

A villalatvezet6i véleményekben ilyen értelemben
leginkédbb a carrolli modell koszon vissza: a profitma-
ximalizalas és az aktiv szerepvdllalds egyardnt fontos
tényezs a véllalatvezetSk szdmara (bér a kérdések a na-
gyon intenziv, akdr politikainak is tekinthet§ szerepval-
laldsra nem kérdeztek rd). A profitmaximalizalds mint
fontos véllalati cél nem osztotta meg a vdlaszaddkat sem
a személyi, sem a vallalati jellemz&k mentén. Ugyanak-
kor a tarsadalmi szerepvallalds melletti elkotelez&dés-
ben mér kimutathatdak voltak szignifikdns kiilonbségek
kiilonboz8 személyi és vallalati dimenzidkban.

Ezek egyfelSl azt mutattik, hogy a hazai CSR mo-
tivalo erdi kozott 2009-2010-ben még egyértelmiien a
vezetd személyes elkotelezddése és kapcsolatai jatszot-
tak kiemelkedd szerepet. Erdekes lenne megvizsgalni
egy tovabbi kutatdsban, hogy tortént-e e téren valtozds
az az6ta eltelt idGszakban, és ha igen, milyen irdnyban.

Masfel6l megjelent — a munkaaddi szervezetben
val6 tagsdg mellett — a banki jelleg magyardzé hatdsa,
ami a pénziigyi szektor tarsadalmi érzékenységét emeli
ki. Ez magyardzhat6 a vizsgdlat idSpontjdban mér zaj-
16, és akkor még ,,csak” pénziigyinek tituldlt valsag ha-
tdsaval, ami a pénziigyi szervezetek szamadra kiilondsen
kozéppontba dllitotta a legitimécid és a tdrsadalomban
betoltott felelds szerep kommunikdldsdnak és megva-
16sitdsdnak kérdését.

Erdekes eredmény a globalizaci6 és a fiiggs gazda-
sagokat jellemzd erds kiilfoldi kitettség nyomdn felté-
telezett hatds elmaradédsa, ami sem a személyes szinten,
sem a vallalati szinten nem mutatkozott meg. Ennek
mélyebb vizsgalatdhoz jarulhat hozz4 jelen kutatds ma-
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sik két orszdgra (Németorszdg és Lengyelorszdg) vo-
natkoz6 eredményeinek vizsgélata és az eredmények
Osszehasonlitdsa, illetve a kutatds megismétlése az id6-
beli valtozdsok felméréséhez.

Osszességében tehét azt mondhatjuk, hogy intézmé-
nyi szinten a véllalatvezetSk fontosnak tartjak a profit-
maximalizdlds szempontjét, ezt azonban semmiképpen
sem tekintik a vallalatok egyetlen és kizarélagos tar-
sadalmi felel6sségének — ilyen értelemben vélemény-
struktirdjuk Carroll modelljéhez 4ll a legkozelebb,
ahol a gazdasigi és tarsadalmi szempontok egyiittes
kezelése 4ll a kozéppontban. Az aktiv tdrsadalmi sze-
repvéllaldssal valé egyetértéshez egyéni szinten fG-
ként a személyes kapcsolddési pontok jarulnak hozza
(oktatds, kultira, kozigazgatds stb. teriiletén betoltott
pozicié vagy kordbbi munkatapasztalat), mig véllalati
szinten a pénziigyi szféra vezetdi é€s a munkaadéi szer-
vezetben tagsdggal bir6k mutatkoznak érzékenyebbnek
a tarsadalmi szerepvallaldssal kapcsolatban.

Labjegyzet

!Itt szeretném megkoszonni Lengyel Gyorgy tdmogatdsdt, aki amel-
lett, hogy felhivta a figyelmemet erre az adatbézisra, hozzaférést biz-
tositott szimomra az adatokhoz, és szakmailag segitette munkdmat.
Itt kell megjegyezniink, hogy példdul Friedmannal ez a mene-
dzserkozpontu felfogds éppen a profitmaximalizdldson tdlmutatd
véllalati tarsadalmi felelGsségvallalds elvetését hivatott aldtdmasz-
tani azzal, hogy a véllalatok nem lehetnek morilis szerepldk, csak
az emberek (értsd itt menedzserek), igy nem is lehet a vdllalatok
tirsadalmi felelGsségér6l beszélni, csak az egyes vezetGkérdl
(Friedman, 1970). De ennek részletesebb kifejtését 1. aldbb.

Az itt bemutatottakon kiviil figyelmet fordit még a menedzse-
rek szerepére a CSR-hez kapcsoléddan a stratégiai menedzsment
megkozelitése és az etikai vezetés elmélete is, de ezek részletes
bemutatdsa tdlmutat jelen irds keretein.

A villalatok szerepvdllaldsat e dimenzi6 mentén kategorizélta
Sethi (1979), mikor megkiilonboztette a reaktiv, a védekez§ és
az érzekeny/érzékel§ (responsive) vallalatokat. Egy madsik lehet-
séges kategorizdldsa a vallalati reakciéknak Dumphy, Griffiths és
Benn hierarchikusan elrendezett azonosuldsi skédldja, amit Bullis
és Ie haszndl (Bullis-le, 2007: 323. o.): elutasitds, semlegesség,
(torvényi) megfelelGség, nyitottsdg, integracio €s egyiittmiikodés.
Wood megkiilonbozteti tovabba a tdrsadalmi intézmény szintjét is,
ami azokat az elvardsokat foglalja magaba, amelyek a vallalatok
teljes korét, mint a gazdasdg intézményét, érintik, és tipikusan a le-
gitiméci6 kérdéskorével foglalkoznak (Wood, 1991: 695-697. o.).
¢ Természetesen, mint mindennek, ennek az elképzelésnek is van-
nak kritikusai (lasd példdul Mackey — Mackey — Barney, 2009).

Néhany évvel ezel6tt tGjra felldngolt e téma korill a vita, amelynek
inditéja Professzor AneelKarnani (Michigeni Egyetem), 2010.
augusztus 23-i, a Wall Street Journalban megjelend irdsa volt,
amelyben hatdrozottan amellett érvelt, hogy a véllalatok térsa-
dalmi felel&ssége a profitmaximalizalds, és amelyik menedzser/
vallalat nem ezt teszi, az veszit (Karnani, 2010).

Ezt nevezi a szakma a ,,business case” bizonyitdsdnak, aminek
komoly irodalma van a CSR esetében (maga Carroll is foglalko-
zik ezzel mostandban, 1. Carroll — Shabana, 2010), és megjelen-
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tek rogton a kritikdi is (1. példdul Banerjee irasat, ahol bemutat
parat ezek koziil — Banerjee, 2008: 60-61. o.).
° E szerint az elgondolds szerint azdltal, hogy az édllampolgérsa-
gi jogok védelmének felelGssége elemelkedett a nemzetdllamok
szintjér6l, és sok teriileten a vallalatok (is) beléptek ebbe az
drbe, és maguk is dtveszik e felel§sségek egy részét, a vallala-
tok is megjelennek harmadik szereplSként az dllam és az egyé-
nek mellett a politikai mez&ben. Ez a véllalati dllampolgédrsag

(corporatecitizenship — CC) Matten és Crane (2005) 4ltal kiter-

jesztett értelmezése. Ez a felfogds élénk vitat generdlt, amelynek

indit6 dialégusa: Oosterhout(2005) és Crane-Matten(2005).

A nyugati kapitalista modellek egyik hires és dltalam is hasznalt

értelmezése a Hall és Soskice nevével fémjelezhetd VoC (Varieties

of Capitalism — kapitalizmusvaridciok) elmélet, amelyben a

szerz8k két nagy kapitalizmustipust kiillonboztetnek meg (Hall-

Soskice, 2001): a liberalis piacgazdasdgot (LME — Liberal Market

Economy) és a koordinélt piacgazdasidgot (CME — Coordinated

Market Economy). Az el&bbit az jellemzi, hogy a vallalatok a ver-

senypiaci megéallapoddsokon és hierarchidkon keresztiil koordindl-

jék a mikodésiiket. A koordindlt piacgazdasag ezzel ellentétben
az egyéni megéllapoddsok, egyiittmikodések és hdlézatok men-
tén szervezddik, azaz itt kiemelked$ a nempiaci megallapoddsok
és kapcsolatok sulya. A ,keleti” kotddések és hatdsok megisme-
réséhez 14sd példdul a neoklasszikus szocioldgia szerzdit (King,

2007, 2010; King — Szelényi, 2005), valamint Greskovits és Bohle

(2007, 2009) transznacionalista kapitalizmuselméletét.

' Tobb vilasz is lehetséges volt, N=164, az adatok az esetek szdza-
Iékédban (6sszegiik 144%).

12 Tobb vilasz is lehetséges volt, N=165, az adatok az esetek szédza-
lékaban (6sszegiik 145%).

13 ElsGdleges célt a megkérdezettek 63%-a, mdsodlagosat mar csak
53%-uk, mig harmadikat mar csak 38%-uk jelolt meg.

14 Ez is az oka annak, hogy szdmos prébélkozés van a CSR fogalma-
nak atértelmezésére. Akdr a rovidités megtartdsaval (pl. Wayne
Visser a CSR-t ,,Corporate Sustainability and Responsibility”-
ként értelmezi (vallalati fenntarthatésag és felelgsség), 1. Visser,
2012), akar mas nevek és roviditések hasznélataval. Utobbira
példa a vdllalatok korében a Tescondl az angol hagyomdnyok
nyoman a CR=Corporate Responsibility (villalati felelGsség)
rovidités hasznélata, vagy a Nestlé-nél a CSV=Created Shared
Value (kdzosen osztott értékek) kifejezés és rovidités bevezetése.

5 Ez a fogalom a CSR egyik meghatdrozé irdnyabdl, az érintetti
megkozelitésbdl szarmazik, amelynek lényege, hogy a véllalatok-
nak a mikodésiikben érintett felek érdekeit és értékeit szem eldtt
tartva, azokat feltdrva, azokra reagalva, és az érintett csoportokkal
folyamatos parbeszédben kell mikoddnie (1. tobbek kozott Freeman
et al, 2010; Sachs-Riihli, 2013; Mitchell — Agle-Wood, 1997).

18 Ez az uizleti kornyezetre vonatkoz6 kérdésekbdl a 3. tdbldzarbodl
az aldbbiakat jelentette: 2, 6, 7, 8, 9, 10; mig a felelGsségvallalast
korbejar6 4. tdbldzarbdl a kovetkezdket: 1, 3, 4, 5, 8, 9, 10.

7 A pénziigyi szektor kiemelését az iparral szemben sajat CSR-
tandcsaddi tapasztalataimra, illetve kordbbi hazai kutatdsokra
alapozom (pl. CSR 24/7). A fenntarthatésag és a banki gyakorlat
kapcsolatar6l 1. Pintér — Deutsch, 2011, 2012).

18 A CSR terén aktiv munkaaddi szervezet példdul a Gazdaségi és Szo-
cidlis Tandcs, amely készitett egy CSR-ajdnldst (A Gazdasdgi és
Szocidlis Tandcs Ajdnldsa a tdrsadalmi feleldsségvdllaldsrol (GSZT,
2007), majd felallitott egy CSR-munkacsoportot is (Id. GSZT, 2010).

1 Emellett megemlitendd, hogy a 0,05 szignifikanciaszinthez koze-
li, de mér nem szignifikdns az iizleti életben vallalt tobb pozicid
hatésa is, de negativ elGjellel, azaz a tarsadalmi szerepvdllalds
ellen hatdan.
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VOROSMARTY Gyéngyi — KISS Jénos

A BESZERZES SZEREPE

AZ INNOVACIOBAN

Az innovacié nemzetkozi irodalma mindig is nagy jelentdséget tulajdonitott az innovacié vallalaton kiviili
forrasainak, a beszerzési irodalomban pedig djabban egyre tobb szerzé foglalkozik azzal, hogy a beszerzési
funkcié miként vallaljon nagyobb szerepet az innovaciéban. Ebbél kiindulva a szerz6k tanulméanya a be-
szerzés szerepét elemzi az innovaciéban, s a nemzetkozi szakirodalom eredményei alapjan igyekszik feltar-
ni és rendszerezni az ezt befolyasolé tényezoket. A szerzok célja az volt, hogy 6t hazai interju segitségével az

P

irodalmi eredményeket egy kérddives kutatasban tesztelhet6 keretté fejlesszék tovabb.

Kulcsszavak: innovacio, beszerzés, beszallitéi kapcsolatok

A nyilt innovdcio (open innovation) koncepcidjdban
kristalyosodott ki az a régdta vallott tétele az innova-
ciés irodalomnak, hogy a véllalatoknak lehetSleg az
innovdci6 legszélesebb forrasait kell igénybe venniiik,
s szoros egyiittmikodésre kell torekedniiik a tudoma-
nyos szféraval és piaci partnereikkel (Chesbrough,
2003). A piaci partnereket illeten a sikeres innova-
ciok jellemz§ire irdnyulé kutatdsok el6szor inkabb a
felhaszndlok szerepét emelték ki (példdul von Hippel,
1989), majd kiilondsen a ,,The machine that change the
world” (Womack et al, 1990) cimd konyv irdnyitot-
ta a figyelmet a beszdllitékra, hisz a Toyota rendszer
miikodésének egyik fontos pillére a beszallitoknak a
termékfejlesztésekhez valdé hozzdjaruldsa. A témaval
foglalkoz6 nemzetkozi (pl. Sanchez — Perez, 2003) és
hazai (pl. Mészdros, 2010) kutatdsok is elsGsorban az
autéiparra fékuszalnak, ugyanakkor a gazdasig egésze
szempontjabol mds ipardgak is fontosak. Ebben meg-
erGsitettek benniinket a Budapesti Corvinus Egyetem
versenyképességi kutatdsainak keretében nagyobb val-
lalati mintdn kimutatott eredmények is, melyek szerint
a vevGi elvardsok kozott markansan megjelennek a
beszéllitok innovécids képességével kapcsolatosak is
(Gelei et al., 2011).

Cikkiinkben a nemzetkdzi szakirodalom eredménye-
it 0sszegezziik, majd az igy kapott gondolati keretet be-
szerzési vezetSkkel készitett interjuk alapjan egészitjiik
ki. Célunk egy késébbi kérddives felmérés kutatdsi mo-
delljének, hipotézis formaldsdnak megalapozasa.

VEZETESTUDOMANY

A beszerzés irodalma az innovaciorol

Az innovicid irodalma mellett a beszerzési szakirodalom
is foglalkozik a beszerzési szervezet innovéacidban jat-
szott szerepével, igaz viszonylag kisebb terjedelemben,
s f6ként a beszdllitéra fokuszal. ElsGsorban olyan kérdé-
seket vizsgal, mint példaul a besz4llité innovéaciéhoz vald
hozzéjéruldsa, képességei, bevondsdnak elényei. Ezekrdl
egy kordbbi tanulmanyunk igyekezett 4tfogd képet adni
(Vorosmarty — Kiss, 2012). Ugy véljiik azonban, hogy a
beszerzési szervezet szerepével is érdemes foglalkozni,
hisz a kutatdsi eredmények szerint a vallalati gyakorlat-
ban egyre inkdbb az a jellemzd, hogy a beszallitd6 me-
nedzsmentje e funkcié feladatdva valik.

Ebben a részben azt gy(jtottik ossze, hogy milyen
elényoket varhatunk a beszallité és igy a beszerzés bevo-
ndsédtdl, milyen szerepe van a beszerzésnek az innovacids
folyamatban és milyen véllalati tényezSk befolyasoljak
ezt, illetve a beszallit6i piac jellemz&i hogyan befolyédsol-
jék a beszerzés szerepét.

A beszdllitok bevondsdnak elényei

A szakirodalom szdmos eredményt fogalmaz meg ar-
r6l, hogy miért érdemes bevonni a beszallitékat az inno-
véacids folyamatba. Az el6nyok kozott szerepel a fejlesz-
tési id6 lerovidiilése (time-to-market) (Sanchez — Perez,
2003), a mindségben jelentkez§ elénydk (Bonaccorsi —
Lipparini, 1997; Ragatz et al., 2002), a koltségek csokke-
nése (design-to cost) és egyéb szempontok, mint példaul
a kornyezeti tényez6k (Geffen — Rothenberg, 2000). Ezen
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elényok biztositdsa nyilvanvaléan elGsegiti, illetve iga-
zolja a besz4lliték bevondsét, azonban dnmagukban nem
adnak vdlaszt arra, hogy a beszerzést miért (illetve miért
nem) vonjdk be a vallalatok az innovacids folyamatba.
A beszerzés villalati teljesitményhez val6 hozzdjarul4sét
szdmos cikk elemzi (pl. Pearson — Gritzmacher, 1990),
melyek tobbsége a beszerzésnek az innovécidban jatszott
szerepét is megemliti, mint fontos tényezGjét a j6 vallalati
teljesitménynek (pl. McGinnis — Vallopra, 1999). Ezen
irdsok azonban inkdbb csak az innovaciés szerep tényét
emelik ki, keveset tudunk meg arrdl, hogy mit is jelent
ez pontosan. A beszerzés szerepe a kapcsolat kialakitasa-
ban, a teljesitmények Osszemérésében, a motivaldsdban
és a nyomon kovetésében lehetne jelentSs. A kutatdsok
azonban keveset foglalkoznak azzal, hogy a beszerzés je-
lenléte hogyan és milyen feltételekkel képes timogatni az

el6z8ekben bemutatott elényok elérését, holott ez részét
képezhetné a beszerzés stratégiai szerepének.

A beszerzés lehetséges szerepe az innovdcios
folyamatban

A beszerzés stratégiai szerepét hangsilyoz6 szer-
70k foglalkoztak elsGsorban a beszerzés innovacio-
hoz val6 hozzdjaruldsanak kérdésével (Burt — Soukup,
1985; Pearson — Gritzmacher, 1990; Williams — Smith,
1990; Vorosmarty, 2002). Schiele (2006) tanulméanya
a beszerzés innovécidban jatszott szerepét vizsgalva
iparagi legjobb gyakorlatokat mutat be arrél, hogy mar
a szervezet kialakitdsdnak szintjén is érdemes az inno-
vdacidra odafigyelni. Az altala vizsgélt vallalatok koziil
tobb is alkalmaz olyan megoldasokat, amelyben a stra-
tégiai feladatokat szétvdlasztjdk az elvart innovécids
tartalom szerint megkiilonboztetve a fejlett beszerzés
(advanced sourcing) és az élettartam beszerzés (life-
cycle sourcing) fogalmat.

A beszerzés lehetséges szerepének irodalma nem tul
bdséges, de szamos hasznos eredményt mutat fel. Wynstra
et al. (2003) a beszerzésnek a termékfejlesztéshez kot6dd
harom fajta szerepét fogalmazza meg:

a) a racionalizdldsi szerep 1ényege a termelési, logiszti-
kai és input koltségek minimalizédldsa.

b) a strukturdlis szerep 1ényege a beszallitéi hdlézat me-
nedzsmentje, a fligg&ségek kezelése.

c) afejlesztési szerep lényege pedig a vallalat fejl6dd ké-
pességeivel 0sszhangban tartani a beszallitéi halozatot.

A beszerzés termékfejlesztéshez kot6dd feladatai kap-
csdn mind a hdrom szerep el6térbe keriilhet. Az egyes
szerepek kialakuldsardl, sdlyardl és a kozottiik potenci-
alisan kialakul6 konfliktusokrdl a kutatds csak annyit fo-
galmaz meg, hogy azok projektenként kiilonbdzhetnek.

E szerepek hatterében 4ll6 tényezdket (miért az egyik
vagy a masik szerepet tolti be a beszerzés az adott véllala-
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ton beliil) az attekintett irodalombdl két forrds vizsgilja.
Az egyik a beszerzés érettségét, a masik a technoldgiai
Osszetettséget és a kockdzatot emeli ki.

Hartmann et al. (2012) tanulmédnya a beszerzés val-
lalaton beliili érettségének és a véllalati teljesitményhez
val6 hozzdjaruldsanak Osszefiiggését vizsgalja. Az ered-
ményeik kapcsolatot mutattak ki a beszerzés érettsége €s
a koltség, a minGség és az innovacids teljesitmény kozott.
Az innovécids teljesitmény vonatkozdsdban hirom as-
pektust emelnek ki: a beszerz€s integrdldsa az innovacios
folyamatokba, j termékek és képességek beazonositdsa a
beszallit6i piacon, valamint az operativ feladatok helyett
az innovativ feladatokra val6 fékuszélas.

A technoldgiai Osszetettség és kockdzat esetén a be-
szerzés fontos szerepét hangsilyozza hét esettanulmény
feldolgozasaval Luzzini — Ronchi (2011), kiemelve, hogy
ezeknél nagy sziikség van a fejlett beszerzési tuddsra, mig
az egyszer(ibb esetek nem kivdnnak ilyet, igy a beszerzés
alacsonyabb szerepvallaldsa mellett is megoldhat6ak.

A szervezeti és humin tényez8k szerepét emeli ki
Nijssen et al. (2002), felmérésiikben a fels§ vezetés ta-
mogatdsa €s a beszerzési vezet§ végzettsége (egyetemi
szint{) és a tapasztalata (években mérve) is kapcsolatban
allnak azzal, hogy a beszerzést milyen mértékben vonjak
be az 1j termékek kifejlesztésébe. Hasonl6 tényezSk kap-
nak szerepet Atuahene-Gima (1995) tanulmanydban is.
Abeszerzés Uj termék fejlesztésébe vald bevondsa a szerzd
eredményei alapjan akkor valészindsithetd, ha a beszerzg
magasan képzett, jOl viseli a kockdzatot, j6 kapcsolata van
a beszallitdval, valamint a véllalaton beliili szervezeti egy-
ségekkel, céljai kozott nem kiemelt szempont a koltség-
csokkentés. Ezzel szemben gitld tényezdként jelent meg
a beszerz8k mifszaki tuddsdnak hidnya; az, ha a szervezet
alacsonynak itéli meg a beszerzés szakmai képességeit és
megbizhatdsagat, gyenge a kommunikéicio a beszerzés és
a tobbi szervezet kozott; a beszerzést sem a vezetés, sem
maga a beszerzés nem értékeli stratégiai funkcionak.

A beszdllitoi piac tényezdi

Abeszallité szerepével kapcsolatos eredmények koziil
fontosnak tarjuk itt kiemelni azokat, amelyek a besz4lli-
td tudasaval, a korai bevonasanak feltételeivel és a be-
szallit6 lehetséges szerepével kapcsolatos eredményeket
0sszegzik. Az irodalomban tobb modell is taldlhat6 arra,
hogy a beszélliténak milyen szerepe lehet az innovacio-
ban. Petersen et al. (2005) a beszallité novekvS hozzéja-
ruldsa alapjdn négy fézist kiilonboztettek meg: a beszalli-
td nincs bevonva, informalisan van bevonva, formalizalt
egylittmikodés keretében van bevonva, vagy a fejlesztést
alapvetden a beszallitd végzi. A beszéllitonak az innova-
ciés folyamathoz valé hozzijaruldsa alapjan Lakemond
— Rosell (2011) modelljiikben megkiilonboztetik a kom-
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ponens szint{ hozzdjaruldst (amikor a beszallité a termék

egyes komponenseinek, alkatrészeinek a fejlesztésében

vesz részt) és a felépitésbeli, szerkezeti (architectural)
hozzajarulast (a beszallitd dltaldban az 4tdefinidldsban
nytjt segitséget, radikdlis innovécié ritkdn szdrmazik

t6le). A beszerzés szamara ezek kihivast jelentenek, hisz a

megfelel§ beszallité kivélasztasa jelentds mértékben fiigg

attol, hogy a beszerzés be tudja-e azonositani a megfeleld
beszallitdt, s a szallitéi kapcesolat kezelésében a megfele-

16 eszkozoket alkalmazza-e. Mds oldalrdl viszont fontos

kérdés, hogy van-e az adott szerepnek megfelels beszalli-

t6 a piacon, vagy beszallité-fejlesztéssel ,,létrehozhatd-e”

a szerepnek megfeleld beszallito.

A beszdllito, illetve a vevd tudds- és kompetencia-
bazisdnak vizsgdlata a beszdllité hozzdjaruldsat elemz§
szakirodalom kiemelt téméja. Appleyard (2003) szerint
fontos, hogy az innov4cios folyamatba a megfelels képes-
ségekkel rendelkezd beszallitét vonjuk be. Ugyanakkor
tobb cikk is utal arra, hogy még abban az esetben is, ami-
kor a besz4llit6é tuddsa meglehetdsen limitélt, akkor is az
egyiittm{ikodés soran kiegészitheti a partnere tudasét, ez-
zel timogatva annak innovaciés tevékenységét (Un et al.,
2010; Bonaccorsi — Lipparini, 1994). Lee — Valoso (2006)
eredményei ellenben arra hivjdk fel a figyelmet, hogy j
technolégidk alkalmazdsa és bevezetése sordn a beszallitd
és a vevd tuddsdnak egymdssal atfednek kell lennie.

Bidault et al. (1998) a beszallitok bevonasara haté té-
nyezdket az aldbbiak szerint csoportositotta:

a) a kornyezeti nyomds, melynek legfontosabb elemei a
verseny oldalarél és technoldgiai fejlédés oldalarol ér-
kez8 nyomds,

b) a tdrsadalmi és ipardgi normdk, ami az orszdgok ko-
zotti (példaul Japanban magas a bizalom szintje), és
az egyes ipardgakon beliili (példaul eltér§ a szerzd-
déskotések elvart formalitdsanak a mértéke) kulturalis
kiilonbségekre vonatkozik,

c) szervezeti megolddsok, azaz a gyért6 véllalat vertikd-
lis integracidjdnak a szintje és kapcsolata a beszallit6i
bazissal (példaul milyen beszallit6-fejlesztési progra-
mokat indit, s milyen jellegli fejlesztésekbe vonja be
a beszallitot: csak egyes alkatrészek vagy komplett
részegységekébe).

A beszdlliték innovaciés tevékenységére vonatkozd
gazdag irodalom megerGsiti a beszerzési funkcid inno-
véciés szerepével kapcsolatos kutatdsok 1étjogosultsdgat
is, hiszen a szallitok eltéré kompetencidi, az eltér6 szal-
lit6i modellek a beszerzés szdmdra is eltér§ feladatokat
jelentenek. Ugyanakkor az irodalom viszonylag szik
korét azonositotta a beszerzés szerepét befolydsolo té-
nyezSknek. Kevéssé foglalkozik példdul azzal, hogy a
beszallitok innovécids alkalmassdgdnak vizsgédlata mi-
kor a beszerzés feladata, vagy a beszallit6i piac jellemz6i
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mennyiben befolyasoljak a beszerzési szervezet szerepét
a beszallitd innovécidba val6 bevonasiban.

A kutatasi modell

Mint 14ttuk, a beszerzés innovécidban jatszott szerepe

a szakirodalomban viszonylag kevéssé vizsgalt terii-

let, holott a vallalati innovacioban a beszerzésnek is

fontos feladatai lehetnek. Az innovicié korai szaka-
szédban valé bekapcsolddésa, s a beszallité bevondsa-
ban nydtjtott segitsége lehet példaul kiilondsen fontos.

A kovetkezSkben felvazolandd kutatasi modelliink,

melyet a kutatdsunk jelen fazisaban vallalati beszer-

z6kkel lefolytatott interjikkal kivanunk tovabbfejlesz-
teni, a kovetkezd négy elembdl all.

a) A villalat a versenyképességének biztositdsdra mi-
lyen innovécids stratégiat alakit ki, milyen eszk6zo-
ket, megkozelitéseket alkalmaz. Nyilvdnval6an ennek
hétterében egy komplex rendszer all (kialakitdsat be-
folyasoljak pl. ipardgi, tdrsadalmi normdk, a verseny
er@ssége, kornyezeti nyomds). Kutatdsunk szempont-
jébol e tényezbket adottsdgnak tekintjiik, tehat abbol
az aspektusbdl érdekesek, hogy hogyan hatnak a be-
szerzés szerepére. Fontos tényezdnek tartjuk, hogy az
innovacios stratégidnak melyek a jellemz6i: mennyire
alkalmazza a vdllalat a modernnek tekintett innova-
ciés megolddsokat, mennyire jellemz6 az innovacio-
orientéltsdg, hogyan forditja le beszerzési célokka az
innovécios célokat.

b) A szakirodalom a véllalati miikodés oldalarél meg-
hatdroz6 tényez&ként emliti a technoldgiai Osszetett-
séget és kockéazatot (Luzzini — Ronchi, 2011), illetve
a projektek komplexitdsat (Handfield et al., 1999).
A véllalati mikodés oldalérdl ezeket a tényezdket egy
alcsoportként kezeljiik.

¢) AbelsS kornyezet tovabbi aspektusa, hogy a beszerzé-
si gyakorlat mennyire fejlett, illetve mennyire tekintik
stratégiai tevékenységnek. Az irodalom (Hartman et
al., 2012) itt a beszerzés érettségét emliti, mint befo-
lyasolé tényez6t. Ide kapcsolddik a beszerzés szer-
vezeten beliili hitelessége, elismertsége (Atuahene-
Gima, 1995). Egy tovéabbi fontos tényez6 csoport a
beszerzd személyes jellemzdi: tapasztalata, végzettsé-
ge (Nijssen et al., 2002; Atuahene-Gima, 1995).

d) Modelliinkben a beszerzés szerepét meghatdrozza a
beszallitok aktivitdsa is, azaz hogy a beszallitéi piacot
mennyire jellemzi a résztvevGk innovaci6 irdnti pozi-
tiv attitlidje. A beszdllité az innovécié lehetséges for-
rdsa, azonban akkor tudja ezt a szerepet betdlteni, ha
ehhez megfelel kompetencidkkal rendelkezik. Ennek
fontos elemei a megfeleld technoldgia, finanszirozas,
illetve a kommunikacids készség.
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Az interjuk tapasztalatai

A kutatds sordn ot beszerzési vezetdvel készitettiink in-
terjut, ezért a hazai gyakorlat értékelésére az eredmények
csak korldtozottan alkalmasak. Az interjik célja azonban
elsGsorban a modelliink tesztelése, illetve tovabbfejlesz-
tése volt. Annak érdekében, hogy ezt a célt elérjiik kifeje-
zetten magas szaktuddssal, rutinnal rendelkez§ beszerzési
vezetGket kérdeztiink meg. Mindegyikiikre jellemz§ volt
az innovécio irdnti nyitottsdg. Mindemellett igyekeztiink
olyan beszerzési vezetSket bevonni, akik a szakirodalmi
eredmények alapjan egyes vonatkozdsokban eltér§ saja-
tossdgokkal rendelkezd vallalati kornyezetben dolgoz-
nak. A tobbéves szakmai tapasztalaton és nyitottsdgon ki-
viil kdzos benniik, hogy mindannyian tagjai a Beszerzési
VezetSk Klubjinak, valamint hogy nemzetkdzi tulajdon-
ban 1év6 nagyvdllalatnal dolgoznak.

Az innovdcios stratégidval kapcsolatban a valaszok-
bdl azt szirhetjiik le, hogy a valsag hatdsdra nagy innova-
ciés nyomdst éreznek a cégek, mivel az értékesitési célok
elérése a termékek és a folyamatok fejlesztésével lehetsé-
ges. Az innovécids nyomds sokszor a koltségek csokken-
tésére irdnyuld elvardsokban jelentkezik.

A helyi beszerzési szervezet innovacios szerepét alap-
vetSen hatdrozhatja meg, hogy a multinaciondlis cégeknél
az innovicids tevékenység centralizltan vagy decentra-
lizéltan (a termelési tevékenységhez kototten) torténik: a
hazai beszerzési szervezetnek csak a decentralizlt inno-
vécios tevékenységre van raldtdsa és befolyésa.

Az innovdcio hdtterét tekintve az interjialanyok cégei
kozott jelentSs kiilonbségek voltak (gydgyszeripar, élel-
miszeripar, gyorsétteremlanc, energetika, gépipar).

Az Osszetett technoldgiai tudédst igényl§ fejlesztési
tevékenységeket, amennyiben az az alapvet6 képessé-
gekhez tartozott, jellemzden hdzon beliil tartotta az adott
véllalat, a nem alapvetS képességekhez tartozé innovaci-
6kban jutott szerep elsGsorban a beszallitoknak (példdul
az indirekt beszerzés teriiletén). Akkor keriilt sor legin-
kébb a beszallité bevondsira, ha innovécids képessége
az adott technoldgidban jellemz&en nagyobb volt, mint a
beszerzd vallalaté.

Az interjik sordn taldlkoztunk a szakirodalomban
NIH (Not Invented Here) szindrémaként leirt jelenség-
gel is. A K+F részleg a beszallité bevondsdban nem volt
érdekelt, hiszen az esetleg annak bizonyitéka lenne, hogy
6 nem képes hatékonyan végezni munkdjit. A miszaki
teriilet zartsdga és tradiciéi nagyban meghatdroztdk azt,
hogy mennyire voltak nyitottak, mas szervezet, igy a be-
szerzéssel és a beszallitdkkal val6 egylittmiikodésre.

A beszerzési gyakorlathoz kapcsolddd szempontok-
rél elmondhatjuk, hogy bar a vilsag el6térbe helyezte a
koltségtakarékossdgot, a megkérdezett beszerzési veze-
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t6k tisztdban vannak azzal, hogy a koltségek folyamatos
csokkentése, vagy a koltségelkeriilés hosszabb tdvon csak
az Uj megoldasok keresésével érhetd el. Ebben sziikség
van mind a beszerzési folyamatok fejlesztésére (pl. e-be-
szerzési eszkdzok alkalmazasa), mind a beszallitok otle-
teinek megjelenitésére.

A beszerzés elismertsége tobbszor is emlitésre keriilt
az interjuk sordn. A beszerzési vezetSk (csak gy, mint
a szervezetiiknél dolgozé beszerz6k) felséfoku (jellem-
zGen egyetemi) végzettséggel rendelkeznek. Konnyebb-
séget jelent a kommunik4ciéban, ha a beszerz6 hasonld
végzettséggel rendelkezik, mint az innovéciéért felelGs
miiszakiak. Ugyanakkor ez nem mindig jelenti a beszer-
28 elfogadottsdgat. (Példaul, akik a pénziigyi részleghez
tartoznak, mint sok esetben a beszerz6k, azok mérnoki
végzettséggel se szoljanak bele miiszaki kérdésekbe.)

A beszerz§ tapasztaltsdgdnak nagy értéke lehet. Ez
egyik oldalrdl azt jelenti, hogy a beszerzési eszkoztar
nagy segitséget nydjthat a szallitékkal valé kapcsolat
irdnyitasaban, a piacok feltérképezésében, a szerz&déses
feltételek megfogalmazasaban. Mdsik oldalrdl fontos a
belsd kapcsolatok tudatos kezelése, a beszerzés eszkoze-
inek, lehetséges hozzdadott értékének a megismertetése,
elfogadtatdsa. Ez utdbbi néha nehezebb, hosszadalma-
sabb feladat.

A beszdllit6 kompetencidival kapcsolatban a mo-
tivaltsdg keriilt szoba. Elhangoztak pozitiv példdk is,
ugyanakkor negativak is. A beszerzés szerepe sokszor a
beszallitd motivaldsa az Otletek megfogalmazasara, ke-
véssé jellemz§ az, hogy a beszallité sajat maga kezdemé-
nyez. A beszallitéi kezdeményezések esetében azonban
nemegyszer kommunikécids problémadk is felmeriilnek.
A beszallit6 altaldban termékének innovativitasit hang-
stlyozza, de el6fordul, hogy nem tud vélaszt arra, hogy
a magas miiszaki tartalom milyen értéket jelent a vevs-
alacsonyabb energia felhaszndlds, konnyebb kezelhets-
ség). A beszdllitéi ajdnlatok gyakori problémdja tehit
az, hogy mdr kész innovéciot igyekeznek eladni, a vevd
szamdra célzottan értéket teremtd fejlesztésekben csak
kevesen gondolkodnak.

Az éllandé kemény versenyeztetés sokszor bizal-
matlansdgot eredményez, ami gitja az innovaciénak.
A versenyeztetésben gyakran haszndlt technika az, hogy a
miiszaki tartalmakat azonos szintre hozzdk, és ez alapjan
versenyeztetik a beszéllitokat. Ez kifejezetten nem segiti
az innovaciot, hiszen itt a beszallité innovativ tobblettel-
jesitménye nem jelent elényt a tobbi beszéllitéval szem-
ben. De egy masik eszkdz, a kollaborativ ajanlattétel sem
mindig hasznos, mert dvatossd teheti a besz4llitét, attol
tarthat ugyanis, hogy az otleteit dtadjdk masoknak is, ez
pedig mér nem érdeke.
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Osszefoglalas

A feldolgozott irodalmakban olvasottaknak az interjuk
tapasztalataival valé iitkoztetése alapjan foglaljuk dssze
f6bb kovetkeztetéseinket. Az interjikbdl a modell to-
véabbfejlesztése szempontjabol a kovetkezd gondolatokat
lehet kiemelni, melyek a szakirodalmi eredményekhez
képest tjnak tekinthetSk:

1. A beszerzésnek a tolmacs szerepét kell felvallal-
nia abban, hogy a miszaki elvardsokat segitsen gazdasagi
nyelven megfogalmazni, mert a miszaki teriilet szdmos
esetben erre nem figyel eléggé. (Természetesen vannak
kivételek.) Az innovicids szerep fontos feltétele, hogy a
beszerzés tudjon ,,tolmacsolni”.

2. A beszerzésielvards-rendszerben kettSsség jelenik
meg. A beszerzés a pénziigyi teriilethez tartozik, ami azt
jelenti, hogy a beszerzési szervezet kijelolt céljai pénz-
tigyi jellegliek (jellemz8en a megtakaritdsokhoz, terv-
szamok, koltségvetési keretek betartdsdhoz kotddnek),
ugyanakkor a miszaki teriilet elvirasai dontSen min&ségi
jellegtiek, ami konfliktushoz vezet. Ahol a beszerzés cél-
jaiban komplexebb elvards jelenik meg, ott a beszerzés
mozgéstere nagyobb.

3. A beszerzés innovécids szerepét gitlé tényezdk
kozott nagy szerepe van annak, hogy nincsenek olyan
hossza id6re visszanyilé hagyomdnyai, mint a miisza-
ki teriileteknek. A pénziigyi teriilet ald tartozds egyrészt
elény, hiszen egy erfs vezetd tdmogatdsdval dolgozhat
a beszerzés, de hatrany is, mert igy a mszaki teriilettel
val6 egylittm{ikodés kevesebb hangsilyt kaphat. A har-
madik, hogy a nagy tapasztalattal és komoly szakmai
tuddssal rendelkezd beszerzési vezetSk (mint amilyenek
interjialanyaink is voltak) a koltségcélok eléréséhez a
beszallitoknal el tudjdk érni, hogy innovativ fejlesztések-
kel faragjanak a koltségeken. Ugyanakkor feltételezhetd,
hogy nem minden beszerzg rendelkezik ezzel a képesség-
gel, s inkdbb mads , triikkdkkel” prébal meg alacsonyabb
drat kialkudni.

4. Interjialanyaink féként multinaciondlis hattérrel
rendelkeztek. Ezekben a struktirdkban a termékinnoviacié
kozpontositdsa miatt sokszor a beszerzésnek sokkal na-
gyobb szerepe jut az indirekt teriilethez kapcsol6do,
egyenként kisebb jelentGségli folyamatfejlesztésekben.
Amennyiben itthon is er§s a fejlesztés, az a beszerzés
szerepére is pozitiv hatdssal van.

5. A beszallitok innovécids szemlélete komoly aka-
dély abban, hogy be lehessen vonni ket az innovécids
folyamatokba. A beszerzésnek az lehetne az egyik felada-
ta, hogy a beszdllitokat informadlja a vevs cég fejlesztési
igényeirdl, és segitsen egy megfelelébb szemlélet kiala-
kitasdban, amely jobban figyel a vev§ igényeire, s nem
csupdn a sajat fejlesztéseket akarja eladni szdmara. Ezzel

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

mindségileg mds versenyhelyzet johetne 1étre a beszalli-
t61 piacokon, hiszen a beszallitok tudatosabban lennének
képesek megfelelni az innovécids sziikségleteknek. Az
elébbiek alapjdn kirajzol6doé képet a beszerzés innovéaci-
6ba valé bekapcsoléddsat meghatarozé tényezdkrsl egy
modellben foglaljuk dssze.

A cikk elsé felében felvdzolt modellt az interjik alap-
jén sziikségesnek l4tjuk kiegésziteni harom szemponttal.
Az egyik az innovécids tevékenység centralizaltsdga a
multinaciondlis cégeknél, a masik a beszerz§ arra valé to-
rekvése és képessége, hogy a miiszaki teriilettel partneri
kapcsolatot épitsen ki. A harmadik a beszerzg lehetGsége
és eszkozei arra, hogy a beszallitét motivélja az innovéci-
6ba vald bekapcsolddasra.

Ezek alapjan a kutatdsi modelliink felépitése a kovet-
kezd:

A) Innovécids stratégia:

— innovdcidorientaltsag,

— innovacids nyomas,

— nyitottsdg az 4j médszerekre,

— az innovicids tevékenység centralizéltsaga.

B) Az innovacié hattere:

— technoldgia Osszetettsége,

— afejlesztés kockdzata,

— a projektek komplexitésa,

C) A beszerzési gyakorlat:

— abeszerzési célok, elvarasok a beszerzés felé,

— abeszerzés elismertsége,

— abeszerzd tapasztaltsiga,

— abeszerz§ végzettsége,

— abeszerzd miiszaki teriilettel valé kapcsolata,

— a beszallitoval alkalmazott eszkdzrendszer innova-
ci6 orientdltsaga.

D) A beszallitéi hattér:

— innovativ attitiddel rendelkez8 beszallitok jelenléte,

— beszdllitok technoldgia héttere és ismerete,

— abeszallitok finanszirozasi lehetGséger,

— a beszallitok kommunikécids készsége,

— a beszallitok elGélete.
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VEZETOFEJLESZTES HATEKONYAN

A vizsgilat célja feltérképezni a 360°-0s visszajelzés onértékelésének eredményei alapjan a személyiségjegyek
és az érzelmi intelligencia osszefiiggéseit. A vizsgalat helye a Linamar Hungary Zrt., a vizsgilt személyek egy
kozépvezetdi munkakor munkavallaléi (N=42). A konfliktuskezelés, a meggy6zési készség, a problémamegol-
das, az ellendrzés, a felelGsségvallalds, a precizitds, a szorgalom és a teljesitménymenedzsment esetén, ha valaki
onmaga szerint jo6 ezekben a vezetdi kompetencidkban, akkor magas EQ-pontszamot ért el. A vezet6i kompe-
tencidk fejlesztése segitheti az érzelmi intelligencia fejlodését és forditva, az érzelmi intelligencia és a személyi-
ségtényezik megfelel6 komponenseinek fejlesztése a vezet6i kompetencidk bizonyos fejlédését eredményezheti.!

Kulcsszavak: vezet6i kompetenciiak, 360°-os visszajelzés, érzelmi intelligencia, személyiség, kivaléan teljesit6k

McClelland és Boyatzis (1980) a kivaldan teljesitdk
kozott olyan motivumokat, szerepeket keresettek, ame-
lyek kapcsolatban dllnak a kival6 és hatékony teljesit-
ménnyel. Az ,input” megkozelités hivei, Spencer és
Spencer (1993) személyiségvizsgélatokkal kapcsolatos
kompetenciamodellt hozott 1étre. Az ,,outcome” megko-
zelités hivei azt valljak, hogy a hatékony teljesitményt
nem az egyén viselkedése, hanem a munkakorhoz tarto-
z6 feladatok hatékony elldtdsa bizonyitja, és ezeknek a
teljesitéseknek az értékét kell figyelembe venni (Eraut,
1994; Martin — Staines, 1994). A vezet6i kompetencidk
vizsgdlata esetén a kompetencia sz6 fogalmi tisztdzasa
elsddleges. A szakirodalomban rengeteg megfogalma-
zast taldlhatunk a kompetencidrdl (példaul: Woodruffe,
1993; Klemp — McClelland, 1986; Spencer — Spencer,
1993; Boyatzis, 1982). A kompetencia Woodruffe (1993:
29. 0.) szerinti megfogalmazasa a kovetkezs: ,,A kompe-
tencia a viselkedésmintdk egy készlete, melyet a munka-
kor betdlt6jének be kell vetnie ahhoz, hogy a munkakori
feladatokat és funkcidkat kompetensen ldssa el.” Ezen
elmélet és az ehhez hasonld elméletek a kompetencia
egy részét a kivalo teljesitményhez kotik, és olyan alap-
vet§ személyiségrésznek tartjak, amik helyzettdl fiig-
getleniil valészinGsitik a viselkedést (Szelestey, 2012).
A kompetencia fogalménak vizsgélata alkalméval fontos
elkiiloniteni a kompetenciat (competency) és a kompe-
tenciateriileteket (areas of competence; idézi: Szelestey,
2012). Kompetencidk ebben az értelemben azok a tulaj-
donsagok, amelyekkel a munkakorhoz tartozé aspektu-
sokat a személynek kompetens médon kell teljesitenie
(Szelestey, 2012). Ezek olyan viselkedések, amik a mun-
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kakor hatékony ellatdsdhoz sziikségesek. A kompetencia-
teriilet kifejezés azokra a munkakdri aspektusokra utal,
amelyeket a munkakor betoltGjének kompetens médon
kell teljesitenie (Szelestey, 2012). A kompetencia tehét
egy személyorientalt kifejezés, mig a kompetenciaterii-
let egy munkakor-orientélt kifejezés, ami a munkakori
feladatok, funkcidk elemzésével vezethets le (Szelestey,
2012). Szelestey (2012: 6. o. idézi: Woodruffe, 1993)
szerint ,,a két fogalmat semmiképp nem szabad dsszeke-
verni, mindig kiilonvélasztva kell 6ket kezelni”. A kom-
petencia fogalma mellett a kompetencia alkotéelemeinek
attekintése esetén szintén kiilonbozs elméletek koziil va-
laszthatunk (példaul: Sveiby, 2001; Jako, 2003; Legge
— Barber,1982; Téthné, 2000; K&vari, 1991; Spencer —
Spencer, 1993 idézi: Pat6, 2006).

Ezen elméletek koziil taldn a legismertebb a Spencer,
McClelland, Spencer (1990) 4ltal kidolgozott és az 1.
dbrdn lathaté jéghegymodell (idézi: Szaszvari, 2008).

1. dbra
A jéghegymodell

Lathato

En-kép, én -fogalo
R G Rejtett

Személyiségvonas
Motivacié

Sajat forrds Spencer, McClelland, Spencer (1990) alapjan
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A jéghegymodell felépitése

1. legalsé szinten a motivacio: a cselekvés, viselkedés
hatterében 4ll6 hajtéerd, vagyak, kivansigok,

2. élland6é személyiségvonds: a személyiség allandd/
stabil dimenzidja; szervezett, gondolati, érzelmi jel-
lemvonds; helyzetekre, észlelt informdcidkra adott
valasz,

3. énkép/énfogalom: a személy Onmagér6l alkotott
képe; milyennek l4tja, gondolja magit, a vildg ész-
lelését és a viselkedést befolydsolja; a személy érté-
kei, attitddjei,

4. készség, képesség: gyakorlatban alkalmazhaté meg-
nyilvanuldsok készlethalmaza, a tudatos tevékeny-
ség automatizalt része, amely gyakorlds utjan jon
1étre, fizikai és szellemi feladatok teljesitésének ké-
pességét adjak,

5. ismeret, tudds: az egész életen 4t felhalmoz6dé tu-
datos vagy tudattalan tapasztalat.

A kompetencidkr6l elmondhatjuk, hogy hatdssal
vannak a munkakor valamely teriiletére, korreldlnak a
hatékony munkateljesitménnyel, mérhetSk és fejleszt-
het6k, ezért a kidolgozott kompetenciamodell segit
az objektiv kivélasztasi rendszerek kidolgozédsdban, a
teljesitményértékeld rendszer megalkotdsdban és a tré-
ningek tipusdnak és felépitésének meghatarozasiban
(Chong, 2001, idézi: Szelestey, 2012). Leplat (idézi:
Szdgi, 1997) szerint a kompetencia jellemzdi a kovet-
kez8k: operativ és cselevési, tanult, senki sem sziiletik
kompetensnek, strukturalt, kombindlja az elemeit (tu-
dast know-howt, kovetkeztetés, elvont fogalom, nem
megfigyelhetd, csak a cselekvései, a magatartdsok és
az eredmények. ,,A kompetencia az ismeretet akciéva
alakitja at, a know-how hidat képez valaminek a tuddsa
és a megval6sitdsa kozott. A tudni elsGsorban a tanultak
felhaszndldsanak képessége, egy probléma megolddsara
vagy egy helyzet tisztdzasara valé mozgdsitasat jelenti”
(Szelestey, 2012: 7. 0.). Ezenkiviil sok megfogalmazas
érvényes a kompetencidkra, de minden esetben tudast,
cselekvési képességet fogalmaznak meg. K6zos benniik
az is, hogy a személyiség fontos vondsaival nem fog-
lalkoznak, és nem tekintik a tudds részének a munka-
végzéshez sziikséges kondicidt, a terhelés elviselésének
képességét sem, ez csak egy része a kompetencidnak
(Szelestey, 2012). Brown (1994) szerint vannak olyan
kompetencidk, amik metakompetencidk. Szelestey
(2012) szerint a metakompetencidk olyan személyiség-
jellemzdk, melyek az egyén altal fejleszthet kompeten-
cidk felett dllnak, ilyen metakompetencia lehet példaul
az intuicié. Azonban az irodalomban szdmos kérdés
még nem tisztdzott a kompetencidkkal kapcsolatban,
illetve sok kompetenciamodell csak hagyoményos
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munkakorelemzés, ami hibas kompetenciamérési felté-
telezés (Freudenberg, 2004). Az is kérdés példaul, hogy
a kompetencidk tanultak-e vagy oroklottek (Bakacsi,
1998), fejleszthetSk-e vagy nem. Mohdcsi (1996) sze-
rint a kompetencidk kozott kiilonbséget tehetiink abban,
hogy melyek 6roklottek, és melyek fejleszthetdk, és ab-
ban is elkiiloniilnek, hogy milyen szinten fejleszthetdk.
A tudésszint és a magatartdsjellemzdk a legkdnnyebben
tanithat6k, mig az attitidok és az értékek a legkevésbé.
Mas szempontbdl viszont gy is elkiilonithetjiik a kom-
petencidkat, hogy azok ,kemény” (példdul: szaktudas)
vagy ,,puha” (példaul: empatia) kompetencidk-e (Meier,
2001). A kompetencidk azonban abbdl a szempontbdl
is csoportosithatdk, hogy kiiszobkompetencidk-e vagy
sem (Mohdcsi, 1996). A kiiszobkompetencidk ezen
elmélet szerint olyan nélkiilozhetetlen személyiségjel-
lemz&k, amelyek hidnydban az adott munkakori felada-
tok minimadlisan sem ldthaték el. A mérleg masik vé-
gén azok a teljesitménykompetencidk allnak, amelyek
megkiilonboztetik a kivaléan teljesitdket az 4tlagosan
teljesit6ktSl. A kompetencidk vizsgdlata a vezet6i mun-
kakorok esetén elény0s a szervezet szdmara, illetve az
egyén szdmdra is, egyéni fejlédése és a kivalo teljesit-
mény elérése érdekében.

A Kivalosag teriiletei

Goleman (1998) részletesen taglalja a kival6sag teriile-
teit. Ugy gondolja, hogy a kival6sag teriiletei az érzel-
mi kompetencidkhoz kothetSk. Olyan egyéni szociali-
z4cids folyamatok dllnak ennek a hétterében, amelyek
alakitjdk a személyiség meghatiroz6 jegyeit. Minél
Osszetettebb a munka, anndl inkdbb szadmit az érzelmi
intelligencia, mert annak hidnya hatraltaté tényezd is
egyben. A munkdban val6 sikeresség szempontjabdl
az értelmi intelligencidn (kognitiv képesség, 1Q) ala-
puld értelmi kompetencidkra, gyakorlati kompetenci-
4n (szakértelem, tapasztalat, képesség vagy készségek
tartoznak ide) alapulé gyakorlati kompetencidkra és
az érzelmi intelligencidn (kivald teljesitmény( rendel-
kezik vele) alapuldé érzelmi intelligencidkra egyarant
sziikség van (Goleman, 1998). Az érzelmi kompeten-
cidk kétszer olyan fontosak, mint a gyakorlati és kogni-
tiv kompetencidk. A vezet6i pozicidkban pedig szinte
csak az érzelmi kompetencia jelent elényt a tobbiekkel
szemben vald versenyben. A hatékony és eredményes
szervezet Goleman (1998) szerint a kovetkezSket varja
el a munkatérsaitél: a dolgozé legyen képes tanulni a
munkdjabdl, rendelkezzen figyelemmel és j6 verbalis
kommunikdciés készséggel, tudjon alkalmazkodni, le-
gyen képes dnmagéit megszervezni (Onbizalom, mun-
kamotivéci6, karrier irdnti igény, biiszkeség az elért
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eredményekre), csapat és személykozi hatékonysag
jellemezze (koopericid, csapatmunka, eltér6 eredmé-
nyek Osszehangolasa) és hatékony szervezési és veze-
t6i készségekkel birjon. A vezetSi munkakorok esetén
kiillonosen érdemes odafigyelnie egy szervezetnek arra,
hogy a nem hatékony vezet&ket tovabb fejlessze, illet-
ve maguknak a vezetSknek is érdemes torGdniiik sajat
fejlodésiikkel. Goleman (1998) szerint a rossz vezetot a
kovetkezdk jellemezhetik: merev (rosszul reagél, nem
tud mdsokat megérteni), szegényes kapcsolatokkal ren-
delkezik (keményen kritizdl, til sokat kovetel, érzéket-
len, elidegenit mindenkit), az alkalmazkodas alacsony
foka vagy hidnya jellemzi (alacsony empatids készség
és érzelmi onkontroll), az ilyen tulajdonsdgokkal ren-
delkez§ vezet hijan van az érzelmi kompetencidnak.

Az érzelmi intelligencia elméletei

Goleman (1998) elméletével parhuzamosan ismeriink
még olyan mds csoportositisi rendszert is, amelyek
mentén megkiilonboztethetjiikk egymdstdl az érzelmi
intelligencia modelljeit. Ezek koziil az érzelmi intelli-
gencia kevert modelljével (Mayer — Salovey — Caruso,
2000) foglalkozunk, mely elmélet egyik legismertebb
képviselGje, Bar-On (1997: 17. o0.) szerint az érzelmi
intelligencia ,,azon érzelmi, személyes €s tarsas kom-
petencidk, valamint készségek egyiittese, amelyek hoz-
z4jarulnak ahhoz, hogy az egyén eredményesen kiizd-
jon meg a kornyezete kdvetelményeivel”.

Bar-On (2004) szerint ,,az érzelmi intelligencia és
az érzelmi skillek fejlédnek az id6k soran, valtoznak az
élet folyaman, €s fejleszthet6k mind tréninggel, mind
terdpids technikdkkal” (idézi: Takacs, 2010: 40. o.).
Bar-On (2004) érzelmiintelligencia-modelljében az EI
arra a kérdésre adhat relevans vélaszt: ,,Miért képes si-
keresebbé valni néhany egyén az életben masokndl?”
(Neubauer — Freudenthaler, 2005, idézi: Takacs, 2010:
40. o.) Goleman és Bar-On az érzelmi intelligenciat a
kompetenciakészlettel kapcsolja dssze, igy jelen tanul-
many szempontjabdl ez az elmélet a relevans.

Ezért fontos minden vezetS szdmadra tisztdban lenni
sajat érzelmiintelligencia-szintjével. A szervezeteknek
pedig érdemes ennek a teriiletnek a fokozott fejleszté-
sére id6t és energidt szakitaniuk.

A vezetdi kompetencidk

London és Smither (1995) szerint a 360°-o0s visszajelzés
igen népszerd szervezetfejlesztési technika, mely ugyan
1d6- és energiaigényes eszkoz, a vezetSk sokat nyerhet-
nek ennek a médszernek az eredményébdl. Visszajel-
zést kaphatnak tobb szinten is a sajat értékelésiik mel-

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

lett, a beosztottaktdl, a munkatarsaktél, a felettesektsl,
és ha van r4 lehetdség, a kiilsGs partnertdl is. Azonban
a 360°-os visszajelzés érvényességérdl keveset tudunk,
mivel az értékelS csoportok gyakran teljesen mashogy
értékelik a személyeket. MegfigyelhetS, hogy a veze-
t6k (a vezet§ vezetdje) szignifikdnsan alacsonyabbra
értékelik a munkavallaldkat (a vezetdt), mint az azonos
szinten dolgozé munkatérsak, a beosztottak, vagy azok
onmagukat (Atkins — Wood, 2002). Vagyis a vezetSk
(a vezetS vezetGje) sokkal kritikusabbak az értékelések
alkalméval. Emellett az is megfigyelhetS, hogy a beosz-
tottak és az azonos szinten dolgoz6 munkatdrsak adjak a
legmagasabb értékelést (Atkins — Wood, 2002). Carless
és munkatdrsai (1998) ezzel szemben azt taldltdk, hogy
az onértékelés magasabb a beosztottak értékelésénél.
Szerintiik a felmért vezetSk az onértékelés alkalmaval,
sajat védelmiik érdekében, tilértékelték magukat, illet-
ve szerintiik a kor is nagyban befolyasolja azt, hogy ki,
hogyan értékeli onmagat egy 360°-o0s visszajelzés alkal-
madval, mivel az id&sebbek szignifikdnsan tdlértékelik
onmagukat. Atkins és Wood (2002) eredményei szerint
az értékeld csoportok eredményeinek sorrendje minden
esetben a kovetkezd: a beosztottak értékeltek legmaga-
sabbra, ezt kovette az azonos szinten 1év6 munkatar-
sak értékelése, az onértékelés, majd a vezetdi értékelés
a legalacsonyabb. Ezen elméletek kiilonbségei miatt
ugy gondolom, érdemes a 360°-0s visszajelzést tovabb
vizsgalni. Hegyi (2012) szerint kapcsolat van a kompe-
tenciamérések, a hagyomdnyos pszicholdgiai mérések
mérési tartomanyaival, vagyis kapcsolat lehet a vezet6i
kompetencidk mint 360°-os visszajelzés és a kiilonbozd
pszicholdgiai tesztek eredményei kozott, mely kapcso-
lat segitheti a vezet§ kompetenciaszintjének felmérését
és a tovabbi pontosabb fejlesztését.

A vizsgdlat célja

Feltérképezni a 360°-os visszajelzés Onértékelés-6sz-
szefliggéseit a kor, az érzelmi intelligencia és a sze-
mélyiségjegyek fliggvényében. Jelen tanulmédnyban a
360%-0s visszajelzés onértékelés-eredményei keriilnek
tanulmédnyozdsra, mivel az a kérdés, hogy a 360°-os
visszajelzéssel kapcsolatos eredmények miért adnak
ilyen nagy valtozatossdgot a szakirodalomban, illetve a
vezet§i onértékelés e tényezSk koziil mely teriileteken
mutat kapcsolatot?

A vizsgdlati személyek

A Linamar Hungary Zrt. gyartsori csoportvezetsi
munkakor munkavallaléi a vizsgalati személyek, akik
egy pilot fejlesztési program keretében vettek részt a
felmérésben. A Linamar Hungary Zrt. autéipari gépal-
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katrészeket gyart6 multinaciondlis véllalat, magyaror-
széagi lednyvallalata oroshdzi és békéscsabai telephely-
lyel mikodik. A felmérésben 42 f6 fett részt, atlagos
életkoruk 35 év, szoéras 8,1. 37 férfi és 5 nd, a vallalat
profiljabél adéddan inkdbb a férfi munkavéllalék a do-
minansak. A gyartésori csoportvezetd olyan személy,
aki a gazdalkodé szervezetnél a termelési munka ellen-
Orzését és kozvetlen irdnyitasat végzi, dltaldban ebben
a munkakorben a vezet6k maguk a termelést végzdk
kozil keriilnek ki, ezért sokszor nem rendelkeznek a
kell6 vezetdi készséggel, igy fejlesztésiik igen indokolt.

Vizsgdlati modszer
Bar-On-féle EQ-teszt

Bar-On (1997) elgondolésa alapjan az érzelmi intelli-
gencia 5 f6 komponensre bonthatd. Egy intraperszondlis
skdldra, egy interperszondlis skdldra, adaptdcids skéla-
ra, stresszkezelés-skdldra és altalanos hangulati skdldra.
Ezen beliil pedig tovabbi 15 faktor taldlhat6:

— intraperszondlis érzelmi intelligencia: éntudatos-
sag, onérvényesités, onbecsiilés, onmegvaldsits
és fiiggetlenség,

— interperszondlis érzelmi intelligencia: empétia, in-
terperszondlis kapcsolatok és tarsas felelgsségtudat,

— stresszkezeld érzelmi intelligencia: stressz-tole-
rancia és impulzuskontroll,

— alkalmazkodo érzelmi intelligencia: realitasér-
7€k, rugalmassag és problémamegoldais,

— dltaldnos hangulati érzelmi intelligencia: opti-
mizmus és boldogsag.

A kérd6ivek felvétele kis csoportban zajlott. A va-
laszok atlagolés alapjdn sajat értékeikhez képest fakto-
ronként alacsony és magas kategdriaba lettek sorolva.
Az eredményekr6l az 6sszes teszt felvétele utan kaptak
egyéni visszajelzést a vezetok.

Cattel 16 PF személyiségteszt

A Cattel 16 PF (Cattell — Eber — Tatsuoka, 1970) ki-
dolgozasat két évtizedes faktoranalitikus kutatémunka
elézte meg. Felndttvaltozata mellett serdiils és gyermek-
véltozatét is 1étrehoztdk. A jelenben elsGsorban kutatisi
és szirési céllal alkalmazzak, bar a teszt koril a mdd-
szertani vitdk megfigyelhetSk, azonban gy tlinik, hogy
jol haszndlhat6. ElsGsorban a munkapszicholdgia terii-
letén haszndlatos, a laikusok szdmdra is konnyen értel-
mezhetd. A Cattel 16 PF vizsgalt faktorai a kdvetkezdk:

1. tartézkodd-szivélyes,

konkrét gondolkodasui-absztrakt gondolkodasu,
érzelmileg stabil-érzelmileg labilis,
dominéns-aldrendel$dd,
komoly-eleven,
szabalykovetG-szabdlyok alél kibivé,
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7. félénk-bator,

8. szamito-érzelmi bedllitottsaguy,
9. bizalomteli-gyanakvo,

10. praktikus-fantdziadds,

11. egyenes-titkol6zo,

12. magabiztos-agg6do,

13. hagyomanyszeret6-kisérletezd,
14. csoportember-6nallo,

15. hibattiré-perfekcionista,

16. nyugodt-fesziilt.

A kérddiv felvétele kis csoportban zajlott. Az ered-
ményekrdl az Osszes teszt felvételét kovetden kaptak
egyéni visszajelzést a vezetdk.

A 360°-0s visszajelzés

A 360°-o0s visszajelzés esetén altaldban 6 értékels
csoport ad visszajelzést ugyanazon szempontok alapjan
a vezet6r6l. Ertékeli 5nmaga, a vezetSje, a beosztott-
ja, az azonos szinten dolgozé munkatérsa, és ha van rd
lehet&ség, egy kiilsd értékeld is, példaul ez értékesitsi
poziciok esetén lehet ez hasznos. A teszt felvétele a ko-
zépvezetdk tdjékoztatasat kovetSen tortént. A kozépve-
zet6k maguk adtik meg azoknak a fels§ vezetSknek,
munkatdrsaknak és beosztottaknak a neveit, akikrdl dgy
gondoltdk, hogy ismerik annyira a munkdjukat, hogy ér-
tékelni tudjdk Sket. Ezek koziil az értékeld jeloltek koziil
random kertilt kivélasztasra 2 f6 fels6 vezetd, 2 f6 azo-
nos szinten dolgoz6 munkatérs és 2 6 beosztott, akik az
értékelést elvégezték. A kiilsS értékels valasztdsdra nem
volt lehetGség, mert a csoportvezet6k nem éllnak ilyen
partnerrel kapcsolatban. Jelen tanulmany szempontja-
bdl a 360°-0s visszajelzés Onértékelése az érdekes, de
fontosnak tartottam bemutatni az értékelési rendszert
is, melybe dgyazva taldlhaté az onértékelés. A vizsgalt
vezetSi kompetencidkat egy 1-4-ig terjedd skalan vé-
leményezték az értékeldk, 1=egydltaldn nem jellemzd,
2=nem jellemzs, 3=jellemz8, 4=teljes mértékben jellem-
z6. Az eredmények elemzésénél gyenge és jO kategoria-
ba lettek csoportositva a vdlaszok, a gyenge kategdridba
keriiltek az 1-es és a 2-es vdlaszok, a jé kategéridt al-
kottak a 3-as és a 4-es értékek. [gy a megfogalmazasok
értelmében, ha 1-es vagy 2-es vdlaszt adtak az értéke-
16k, akkor a kompetenciaelem tuddsa nem vagy gyenge
szinten jelentkezett csak, ha 3-as vagy 4-esre értékel-
tek a jeloltek, akkor pedig j6 vagy kivalé teljesitményt
mutatott a kompetenciaelem. A kivalasztott, a munka-
kor szempontjabdl fontos kompetencidk a kdvetkezSk
voltak: konfliktuskezelés, egylittmikodés, meggydzés,
problémamegoldds, dontésképesség, ellendrzés, fele-
16sségvallalas, szorgalom, precizitas és teljesitményme-
nedzsment. A kompetencia megfogalmazdsokat az 1.
tablazat foglalja Ossze, a 360°-0s visszajelzés kérdGiv
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1. tabldzat

A 360°-0s visszajelzésen vizsgalt kompetenciak és fogalmak meghatarozasai

Dontésképesség: Az egyén idSben és a kovetkezményeket véllalva képes meghozni a redlisnak tekinthet$ dontést.

egyiitt dolgozni.

Egyiittmiikodés: Az egyén képes munkatarsaival, beosztottjaival, a szervezet céljainak elérése érdekében hatékonyan, el6remutatdan

szerepet vallal méasok konfliktusainak megolddsdban.

Konfliktuskezelés: Az egyén képes a problémds, konfliktusos helyzetek okait nyiltan, konstruktivan feltdrni, és igyekszik megel6zni
a konfliktusos helyzetek kialakuldsat. Ha mégis kialakul a konfliktus, nyertes-nyertes szitudcié kialakitdsara torekszik. Kozvetitg

Meggydzés: A vezet§ a villalat alapértékeinek megfelelGen képes elérni, hogy az irdnyitdsa alatt 4116 csoportban dolgozék
magukénak érezzék a villalat jovSképét, és aktivan, felelGsségteljesen tevékenykednek a célok elérése érdekében.

Problémamegoldds: Az egyén képes a problémdt azonositani, részletekre bontani, a részek kozotti dsszefiiggéseket, ok-okozati
kapcsolatokat meghatdrozni, feltarni, a rendelkezésre 4116 megoldasi lehetGségeket végiggondolni, szdmba venni, és koziiliik a cél
elérését, azaz a probléma megoldésit, a legjobban megvaldsité valtozatot kivélasztani.

megallapitdsa, melyek alapjan tovabbi intézkedéseket tehet.

Ellendrzés: Az egyén képes a felelGsségi korébe tartozé folyamatokrdl, az irdnyitdsa alatt al16 emberekrdl, olyan mdédon informaciét
gytjteni, amely lehet6vé teszi azt, hogy a feladatokat, a folyamatokat kontroll alatt tartsa. Az ellen&rzés eredménye, a tények

Feleldsségvdllalds: Az egyén képes felelGsségteljesen elvégezni a rabizott feladatokat, véllalja sajat cselekedeteinek
kovetkezményeit, €s tudatdban van az adott munka végeredményéhez valé személyes hozzdjarulds fontossagédval.
Feladatait kovetkezetesen latja el. A munka sordn rendelkezésre dll, mindig lehet rd szdmitani. Munkavégzésére az elvarhat6 és
sajatjanak is vallott erkolcsi, etikai normdknak megfelel§ viselkedés a jellemzé.

leghatékonyabb legyen.

Szorgalom: Az egyén munkaidejét teljes mértékben hatékonyan és eredményesen kihasznélja munkavégzésre, aktiv, keresi az
4j kihivésokat, véllalja a tobbletmunkdval jaré feladatokat is. Ujitd, csapatdnak munkdjat agy szervezi, hogy az a lehet§

igényes a sajat munkavégzésére.

Precizitds: Az egyén torekszik a kozel hibétlan, elvarasoknak megfelel§ munkavégzésre. A folyamatok, szabalyok alapos betartdsara.
Betartja a hatdridSket, és van érzéke a részletekhez, képes az dltala irdnyitott csoportban is megteremteni ezeket az értékeket,

Teljesitménymenedzsment: Az egyén képes a rendelkezésére 4ll6 informécidk alapjan, objektiven és az 9sszehasonlitdsi
kritériumoknak megfelel&en értékelni az irdnyitdsa alatt 4116 dolgozdkat, és errdl a dolgozonak fejlesztd és motivald visszajelzést
adni. Képes a célok elérése érdekében a sajdt tapasztalatait, tuddsat felhasznélva a rabizott munkavallaldkat fejleszteni.

kompetencidinak megbizhatdsdgi vizsgélata egy el6ze-
tes tanulmény témdja volt, de a kompetencidk minden
esetben megfelelnek a megbizhatésag kritériumainak.

Statisztika

A Cattel 16 PF, a Bar-On-féle EQ-teszt és a
360°-0s visszajelzés eredményeinek Osszehason-
litisara egy szempontos ANOVA-t alkalmaztam,
szignifikanciaszint p<0,05. A tesztek és a 360°-0s
visszajelzés értékeléseinek Osszehasonlitdsdra Khi-
négyzet probat, Pearson-féle korreldciés médszert pe-
dig a tesztek és a 360°-os visszajelzés értékeld csopor-
tok eredményeinek vizsgdlatara alkalmaztam.

Eredmények

Az életkori kiilonbségek és a 360°-os visszajelzés
vizsgdlata kompetencidnként

Az atlagos életkor 36 év (szords 8). A vezetdi kom-
petencidkban és az életkorban nincs szignifikdns 0sz-
szefiiggés (F(1)=2,7, p>0,05). A kompetencidk kiilon
elemzésénél, az egylittmiikodés kompetencia esetén az
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onmaguk szerint gyengén egyiittmiikoddek az idGsebb
korosztaly tagjai, az dnmaguk szerint jol egyiittmiko-
déek a fiatalabb korosztily tagjai (F(1)=6,7, p<0,05),
az Osszefiiggés szignifikdns. Tovabbi kompetencidk
esetén nincs szignifikans kiilonbség az életkor alapjan
(dontésképesség: F(1)=0,36, p>0,05; konfliktuskezelés:
F(1)=1,8, p>0,05; meggy6zés: F(1)=0,2, p>0,05; prob-
Iémamegoldas: F(1)=0,36, p>0,05; ellendrzés: F(1)=1,2,
p>0,05; felelgsségvallalas: F(1)=1,7, p>0,05; precizitas:
F(1)=1,08, p>0,05; szorgalom: F(1)=1,1, p>0,05; telje-
sitménymenedzsment: F(1)=0,006, p>0,05).

Az EQ-teszt és a 360°-0s visszajelzés-onértékelés
kapcsolata kompetencidnként

A két teszt kozepes korrelaciét mutat (r=0,524,
p<0,05), vagyis azt mondhatjuk, hogy a 360°-0s visz-
szajelzés-onértékelés eredményének kapcsolata van az
érzelmi intelligencia szintjével. A dontésképesség kom-
petencia esetén a legtobb onmaga szerint j6 dontéské-
pességgel rendelkez§ vezet6 magas EQ-pontszamot
ért el (F(1)=3,4, p>0,05, tendenciaszinti kapcsolat).
Egyiittmiikodés esetén szintén ez az eredmény sziiletett,
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aki jol teljesit az Onbevalldsa szerint az egyiittmikodés
teriiletén, az magasabb EQ-pontszdmot ért el, azonban
az eredmény nem szignifikdns (F(1)=0,06, p>0,05).
A konfliktuskezelés és az onértékelés szignifikdns kap-
csolatot mutat, azok, akik jol kezelik a konfliktusokat
onbevalldsuk alapjan, azoknak magas az érzelmiintelli-
gencia-pontszama (F(1)=8,5, p<0,05), és a tovabbi kom-
petencidk esetén is kimutathat6 ez a szignifikdns kapcso-
lat: meggy&z€s (F(1)=6,79, p<0,05; problémamegoldds
(F(1)=9,8, p<0,05; ellendrzés (F(1)=4.9, p<0,05; fele-
16sségvillalas (F(1)=5,2, p<0,05; precizitds (F(1)=7,
p<0,05; szorgalom (F(1)=8,8, p<0,05; teljesitményme-
nedzsment (F(1)=6,7, p<0,05, 2. tdbldzat). Vagyis azok,
akik magas EQ-pontszdmot értek el, azok magasra érté-
kelték onmagukat a kompetencidk esetén is.

EQ intraperszondlis skdla és a 360°-0s visszajelzés
onértékelés kapcsolata kompetencidnként

Teljesitménymenedzsment-kompetencia  esetén,
akik onmagukat magasan értékelték, vagyis onbeval-
lasuk szerint a teljesitménymenedzsment-feladatot
jol ellatjak, azok magas EQ-pontszamot értek el az
intraperszonalis skalan (F(1)=6,6, p<0,05, 2. tdbldzat).
A precizitds (F(1)=6,7, p<0,05, 2. tdbldzat), a szorga-
lom (F(1)=16,1, p<0,01, 2. tdbldzat), a konfliktuskeze-
1és (F(1)=5,4, p<0,05, 2. tdbldzat) és a problémameg-
oldas (F(1)=8,7, p<0,05, 2. tdbldzat) esetén azok, akik
az EQ intraperszonalis skdlan magas pontszamot értek
el, azok jellemz&en magasra értékelték magukat, akik
alacsony pontszamot értek el, azok gyengére értékelték
onmagukat is. Meggy6z€és kompetencia esetén, akik
magasra értékelték onmagukat az EQ intraperszonalis
skdlan is magas pontot értek el, azonban, akik ala-
csonyra értékelték dnmagukat, azok is jellemz8en ma-
gas pontszdmot értek el az érzelmiintelligencia-teszt e
skéldjan (F(1)=4,1, p<0,05, 2. tdbldzar). A meggydzés
vezetdi kompetencia esetén tovdbbi vizsgdlatokra van
sziikség az érzelmi intelligencia intraperszondlis skala-
javal Osszefiiggésben. A tovabbi kompetencidk esetén
nincs szignifikdns kapcsolat a tesztek eredményei ko-
zott (dontésképesség: (F(1)=1,99, p>0,05; egylittmd-
kodés: F(1)=0,5, p>0,05; ellen6rzés: F(1)=2.4, p>0,05;
felel6sségvallalds: F(1)=2,3, p>0,05).

EQ interperszondlis skdla és a 360°-os visszajelzés-
onértékelés kapcsolata kompetencidnként

A dontésképesség (F(1)=4,9, p<0,05, 2. tablazat)
és a felelGsségvallalas (F(1)=6,3, p<0,05, 2. tdblazat)
kompetencia esetén szignifikdns az Osszefiiggés az
érzelmiintelligencia-teszt interperszondlis skéldja és a
360°-0s visszajelzés Onértékelése kozott. Azok, akik
magas pontszdmot értek el ezen a skélan, azok jellem-
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zG6en magasra értékelték dnmagukat a vezetSi kompe-
tencidk esetén. A konfliktuskezelés (F(1)=3,4, p<0,05)
és a teljesitménymenedzsment (F(1)=3,7, p<0,05) kom-
petencia esetén pedig tendenciaszint(i az Osszefliggés,
azok, akik alacsony EQ-pontszdmot értek el, alacsony-
ra értékelték onmagukat is ezekben a kompetencidk-
ban. A tovébbi, vizsgélt vezetSi kompetencidk esetén
szignifikdns Osszefiiggés nem mutathaté ki (egyiitt-
mikodés: (F(1)=2,5, p>0,05; meggy6zés: F(1)=0,8,
p>0,05; problémamegoldds: F(1)=1,2, p>0,05; ellen-
6rzés: F(1)=2,1, p>0,05; precizitas: F(1)=1,2, p>0,05;
szorgalom: F(1)=0,1, p>0,05).

EQ adaptdcios skdla és a 360°-os visszajelzés-onér-
tékelés kapcsolata kompetencidnként

A teljesitménymenedzsment (F(1)=7,29, p<0,05, 2.
tdbldzat) és a problémamegoldas (F(19=4,4, p<0,05, 2.
tdbldzat) kompetencia esetén szignifikdns a kapcsolat
az adapticiés skdla eredményeivel. Tendenciaszintid
az Osszefiiggés a dontésképesség (F(1)=3,6, p>0,05), a
meggydzés (F(1)=3,7, p>0,05) és a felelGsségvallalds
(F(1)=3,3, p>0,05) esetén. Jellemz&en az eddig emli-
tett kompetencidk esetén megfigyelhets, hogy azok,
akik magasra értékelték onmagukat a kérdések alap-
jan, magas pontszdmot értek el az adapticiés skalan
is. A tovabbi kompetencidk esetén nincs szignifikans
Osszefliggés a skdldval (egyiittmikodés: F(1)=0,79,
p>0,05; konfliktuskezelés: F(1)=1,8, p>0,05; ellendr-
zés: F(1)=2, p>0,05; precizits: F(1)=2,3, p>0,05; szor-
galom: F(1)=2,2, p>0,05).

Az EQ stresszkezelés-skdla és a 360°-os visszajel-
zés-onértékelés kapcsolata kompetencidnként

A teljesitménymenedzsment esetén szignifikdns
az Osszefiiggés a 360°-os visszajelzés onértékelésének
eredményével (F(1)=9,5, p<0,05, 2. tdbldzat). Azonban
az eredmények megoszlanak, azok, akik magas pont-
szdmot értek el, magasra értékelték magukat, viszont
majdnem ugyanennyien alacsonyra értékelték magukat
a jol teljesitdk kozott, ami egy érdekes Osszefiiggés, €s
tovabbi kérdéseket vethet fel. A meggydzés (F(1)=3,3,
p>0,05) és az ellendrzés (F(1)=3,3, p>0,05) kompeten-
cia esetén tendenciaszintd Osszefiiggés mutathat6 ki.
Jellemz8en az emlitett kompetencidk esetén megfigyel-
het6, hogy azok, akik magasra értékelték onmagukat,
magas pontszamot értek el a stresszkezelés-skalan is.
Nincs szignifikdns Osszefiiggés a tovabbi kompetencidk
esetén (dontésképesség: F(1)=1,39, p>0,05; egyiittmi-
kodés: F(1)=0,7, p>0,05; konfliktuskezelés: F(1)=0,88,
p>0,05; problémamegoldds: F(1)=2, p>0,05; felelds-
ségvdllalds: F(1)=1,7, p>0,05; precizitds: F(1)=0,23,
p>0,05; szorgalom: F(1)=0,84, p>0,05).
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Az EQ dltaldnos hangulati skdla és a 360°-0s
visszajelzésonértékelés-kapcsolata kompetencidnként

A konfliktuskezelés (F(1)=4,6, p<0,05, 2. tdbldzat),
a problémamegoldas (F(1)=8,7, p<0,05, 2. tdbldzat) és a
teljesitménymenedzsment (F(1)=5,4, p<0,05, 2. tdbldzat)
kompetencidk és a hangulati skéla kozott is szignifikdns
az Osszefiiggés a 360°-os visszajelzés eredményeivel. Az
emlitett kompetencidk esetén megfigyelhetd, hogy azok,
akik magasra értékelték dnmagukat a kérdések alapjan,
magas pontszamot értek el az dltaldnos hangulati skdlan
is. Tendenciaszintii az Osszefiiggés a precizitds (F(1)=3,
p>0,05) és az dltalanos hangulati skdldval. Nincs szigni-
fikans kapcsolat a tovabbi kompetencidk esetén (dontés-
képesség: F(1)=1,1, p>0,05; egyiittm(ikddés: F(1)=0,7,
p>0,05; meggy6zés: F(1)=1,4, p>0,05; ellen6rzés:
(F(1)=2.4, p>0,05; felelgsségvallalds: F(1)=2,7, p>0,05;
szorgalom: F(1)=2,1, p>0,05).

A 360°-0s visszajelzés-onértékelés és a Cattel 16 PF
teszt kapcsolata

A Cattel 16 PF személyiségteszt tendenciaszint(i
gyenge korreldciét mutat a vezet6i kompetencidkkal
(0sszes kompetencia esetén, r=0,312, p>0,05). Hirom
faktorral van szignifikans kapcsolata a 360°-0s vissza-
jelzés onértékelés 0sszpontszdmdnak: a komoly-eleven
faktorral (F(1)=5,8, p<0,05, 3. tdbldzat); a félénk-bator
faktorral (F(1)=4,7, p<0,05, 3. tdbldzat) és a hagyo-
manyszeret§-kisérletez6 faktorral (F(1)=6,6, p<0,05,
3. tdbldzat). A komoly-eleven és a félénk-bator faktor
esetén, ha valaki magasra értékeli onmagat a kompe-
tencidk esetén, arra jellemz§ az elevenség és a bator-
sdg, aki viszont alacsonyra értékeli dnmagét, az ko-
moly és félénk. A hagyomdnyszeret§-kisérletez6 faktor
esetén megoszlanak a valaszok, azok, akik alacsony-
ra értékelik magukat, azok inkdbb hagyoményszere-
t6k. Ha valaki kisérletez$, az esetben nem figyelhetd
meg, hogy magas lenne az onértékelése is, mert a va-
laszok megoszlanak, az alacsony és a magas értékelés
kozott. A tobbi faktor esetén nem mutathaté ki szig-
nifikdns kapcsolat a 360°-os visszajelzés eredményei-
vel (tartézkodé-szivélyes (F(1)=1,8, p>0,05; konkrét
gondolkoddsu-absztrakt  gondolkoddsu: F(1)=0,22,
p>0,05; tdlérzékeny-érzelmileg stabil: F(1)=0,42,
p>0,05; onaldvet§-uralkodé: F(1)=0,16, p>0,05; sza-
balykovetd-szabdlyok aldl kibavé: F(1)=0,74, p>0,05;
szamité-érzelmi bedllitottsagi: F(1)=1,18, p>0,05;
bizalomteli-gyanakvé:  F(1)=0,43, p>0,05; prakti-
kus-fantdziadds: F(1)=1,5, p>0,05; egyenes-titkol6-
z6: F(1)=0,18, p>0,05; magabiztos-aggddo: F(1)=2,5,
p>0,05; hagyomadnyszeretS-kisérletez6: F(1)=0,15,
p>0,05; hibatiir6- perfekcionista: F(1)=0,39, p>0,05;
nyugodt-fesziilt: F(1)=0,39, p>0,05).
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A 360°-os visszajelzés-dontésképesség és a Cattel
16 PF faktorok kapcsolata

A dontésképesség kompetencia onértékelése esetén
a szabdlykovets — szabdlyok aldl kibuvo — faktor ered-
ményével mutat a teszt tendenciaszinti Osszefiiggést
(F(1)=2,9, p>0,05). A tobbi faktor esetén nincs szig-
nifikdns kapcsolat (tartézkodé-szivélyes: F(1)=0,27,
p>0,05; konkrét gondolkoddsu-absztrakt gondolko-
dasa: F(1)=0,97, p>0,05; érzelmileg stabil-érzelmileg
labilis: F(1)=0,002, p>0,05; domindns-aldrendels-
dé: F(1)=0,119, p>0,05; komoly-eleven: F(1)=0,174,
p>0,05; félénk-bator: F(1)=1,007, p>0,05; szamito-
érzelmi bedllitottsagi: F(1)=2,1, p>0,05; bizalomteli-
gyanakvé: F(1)=0,009, p>0,05; praktikus-fantazia-
dds: F(1)=0,84, p>0,05; egyenes-titkol6z6: F(1)=0,63
p>0,05; magabiztos-aggdds: F(1)=0,004, p>0,05;
hagyomanyszeret§-kisérletez6: F(1)=0,05, p>0,05;
csoportember-ondllé: F(1)=0,01, p>0,05; hibatirs-
perfekcionista: F(1)=0,74, p>0,05; nyugodt-fesziilt:
F(1)=0,53, p>0,05).

A 360°-0s visszajelzés-egyiittmiikodés és a Cattel
16 PF faktorok kapcsolata

Egyiittmiikodés kompetencia onértékelés esetén a fé-
Iénk-béator faktor esetén (F(1)=2,98, p>0,05) és a tart6z-
kodé-szivélyes faktor esetén (F(1)=3,1, p>0,05) tenden-
ciaszintd az Osszefliggés az eredmények alapjan. A tobbi
faktor esetén nincs szignifikdns kapcsolat (konkrét gon-
dolkodasu-absztrakt gondolkodasd: F(1)=0,86, p>0,05;
érzelmileg stabil-érzelmileg labilis: F(1)=2,63, p>0,05;
domindns-alarendeléds: F(1)=1,52, p>0,05; komoly-
eleven: F(1)=0,204, p>0,05; szabalykovet§-szabalyok
aldl kibuvé: F(1)=1,08, p>0,05; szdmité-érzelmi bedl-
litottsdga: F(1)=0,08, p>0,05; bizalomteli-gyanakvo:
F(1)=0,05, p>0,05; praktikus-fantdziadas: F(1)=0,30,
p>0,05; egyenes-titkol6zé: F(1)=0,59, p>0,05; maga-
biztos-aggddo: F(1)=0,41, p>0,05; hagyomanyszerets-
kisérletez6: F(1)=0,65, p>0,05; csoportember-6nallé:
F(1)=0,07, p>0,05; hibatiiré-perfekcionista: F(1)=0,70,
p>0,05; nyugodt-fesziilt: F(1)=0,04, p>0,05).

A 360°-os visszajelzés-konfliktuskezelés kompeten-
cia és a Cattel 16 PF faktorok kapcsolata

Konfliktuskezelés kompetencia onértékelés esetén
szignifikdns a kapcsolat a félénk-bator faktor esetén
(F(1)4,3, p<0,05, 3. tdbldzat), a bizalomteli-gyanakvé
faktor esetén (F(1)=4,9, p<0,05, 3. tdbldzat) és a nyu-
godt-fesziilt faktor esetén (F(1)=5,3, p<0,05, 3. tdb-
ldzat). Azok, akik magasra értékelték Onmagukat a
konfliktuskezelés esetén, jellemzGen batrak, azok, akik
pedig alacsonyra, jellemzGen félénkek. Azonban azok
a személyek, akik alacsonyra értékelték onmagukat a
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konfliktuskezelés teriiletén, azok gyanakvdak, akik pe-
dig magasra, azok bizalommal telik, illetve akik ala-
csonyra értékelték magukat, azok fesziiltek, akik pedig
magasra, azok a személyek nyugodtak. Tendenciaszin-
td a kapcsolat az érzelmi stabilitds-érzelmi labilit4s fak-
tor esetén (F(1)=4,06, p>0,05) és a hagyomanyszerets-
kisérletez6 (F(1)=2,8, p<0,05) faktor esetén is. A tobbi
faktor esetén nincs szignifikdns kapcsolat (tartézko-
dé-szivélyes: F(1)=0,43, p>0,05; konkrét gondolkod4-
si-absztrakt gondolkodasu: F(1)=0,01, p>0,05; domi-
néns-aldrendel$ds: F(1)=3,26, p>0,05; komoly-eleven:
F(1)=1,4, p>0,05; szabalykovet§-szabalyok aldl kibu-
vo: (F(1)=1,08, p>0,05; szdmité-érzelmi bedllitottsagu:
F(1)=2,4, p>0,05; praktikus-fantiziadds: F(1)=0,02,
p>0,05; egyenes-titkol6z6: F(1)=0,73 p>0,05; ma-
gabiztos-aggdds: F(1)=1,70, p>0,05; csoportember-
onéllé: F(1)=039, p>0,05; hibatiirG-perfekcionista:
F(1)=0,17, p>0,05).

A 360°-0s visszajelzés-meggydzés kompetencia és a
Cattel 16 PF faktorok kapcsolata

Meggy6z€és kompetencia onértékelése esetén egy
faktor esetén sincs szignifikdns kapcsolat a Cattel 16 PF
faktorokkal (tart6zkodé-szivélyes: F(1)=0,20, p>0,05;
konkrét  gondolkodast-absztrakt ~ gondolkod4su:
F(1)=0,260, p>0,05; érzelmi stabilitds-érzelmi labilitds
F(1)=1,1, p>0,05; dominans-aldrendel6ds: F(1)=1,08,
p>0,05; komoly-eleven: F(1)=0,28, p>0,05; szabdly-
kovetS-szabalyok alél kibuvé: (F(1)=2,33, p>0,05;
félénk-bator F(1)=0,22, p>0,05; szdmité-érzelmi be-
allitottsagu: F(1)=1,56, p>0,05; bizalomteli-gyanakvé
(F(1)=2,09, p>0,05; praktikus-fantdziadds: F(1)=1,15,
p>0,05; egyenes-titkol6z6: F(1)=0,61 p>0,05; maga-
biztos-aggddod: F(1)=0,87, p>0,05; hagyomanyszerets-
kisérletez6: F(1)=2,50, p>0,05; csoportember-onall6:
F(1)=1,20, p>0,05; hibattir6-perfekcionista: F(1)=0,42,
p>0,05; nyugodt-fesziilt: F(1)=1,17, p>0,05).

A 360°-os visszajelzés-problémamegoldds kompe-
tencia és a Cattel 16 PF faktorok kapcsolata

Problémamegoldds kompetencia dnértékelés esetén
szignifikdns a kapcsolat az egyenes-titkol6z6 faktorral
(F(1)=4,08, p<0,05, 3. tdbldzat). Az eredmények azon-
ban megoszlanak, a vezetSk jellemzGen magas pont-
szamot értek el a Cattel 16 PF teszt e faktoran, vagyis
ink4bb titkol6zdak, az onértékelés a problémamegoldas
teriiletén pedig jellemz&en alacsonyra értékelték onma-
gukat. Tendenciaszintii az 0sszefiiggés a szamito-érzel-
mi beéllitottsdg faktor esetén (F(1)=2,98, p>0,05) és
a hagyomanyszeretS-kisérletezd (F(1)=2,86, p>0,05)
faktor esetén. A tobbi faktorban nincs szignifikans kap-
csolat (tartézkodo-szivélyes: F(1)=0,22, p>0,05; konk-
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rét gondolkoddsu-absztrakt gondolkodasu: F(1)=0,13
p>0,05; érzelmi stabilitds-érzelmi labilitds F(1)=0,12,
p>0,05; domindns-aldrendel6dé: F(1)=2,5, p>0,05; ko-
moly-eleven: F(1)=1,38, p>0,05; szabélykovet5-sza-
balyok alél kibiavé: (F(1)=0,03, p>0,05; félénk-bator:
(F(1)=2,31, p>0,05; bizalomteli-gyanakvé: (F(1)=0,16,
p>0,05; praktikus-fantaziadds: F(1)=0,21, p>0,05; ma-
gabiztos-aggdéds: F(1)=0,12, p>0,05; csoportember-
onallé: F(1)=0,36, p>0,05; hibatlir6-perfekcionista:
F(1)=1,88, p>0,05; nyugodt-fesziilt: F(1)=0,17,
p>0,05).

A 360°-0s visszajelzés-ellendrzés kompetencia és a
Cattel 16 PF faktorok kapcsolata

Ellen6rzés kompetencia onértékelés esetén egy fak-
torral sincs szignifikdns kapcsolat a Cattel 16 PF teszt-
nek (tartézkodo-szivélyes: F(1)=0,26, p>0,05; konkrét
gondolkodésd-absztrakt gondolkoddsd: F(1)=0,509,
p>0,05; érzelmi stabilitas-érzelmi labilitas: F(1)=0,289,
p>0,05; domindns-aldrendel6ds: F(1)=0,018 p>0,05;
komoly-eleven: F(1)=0,66 p>0,05; szabalykovets-
szabélyok alél kibavé: (F(1)=0,306, p>0,05; félénk-
bator (F(1)=0,14, p>0,05; szdmité-érzelmi bedlli-
tottsdgd: F(1)=0,047, p>0,05; bizalomteli-gyanakvo:
(F(1)=0,11, p>0,05; praktikus-fantaziadds: F(1)=0,40,
p>0,05; egyenes-titkol6z4: F(1)=0,25 p>0,05; maga-
biztos-aggddo: F(1)=1,06, p>0,05; hagyomanyszerets-
kisérletez6: F(1)=3,65, p>0,05; csoportember-6ndllo:
F(1)=0,67, p>0,05; hibatiir§-perfekcionista: F(1)=0,17,
p>0,05; nyugodt-fesziilt: F(1)=2,16, p>0,05).

A 360°-os visszajelzés-felelosségvdllalds kompeten-
cia és a Cattel 16 PF faktorok kapcsolata

FelelGsségvillalds kompetencia Onértékelés esetén
szignifikdns a kapcsolat a félénk-bétor faktor esetén
(F(1)=4,7, p<0,05, 3. tdbldzat). Azok, akik magasra ér-
tékelték dnmagukat felelGsségvallalés teriiletén inkdbb
batrak, akik pedig alacsonyra, azok félénkek. Tenden-
ciaszintd az 6sszefiiggés a hagyomanyszeret§-kisérlete-
76 faktor esetén (F(1)=3,2, p>0,05). A tobbi faktor ese-
tén nincs szignifikdns kapcsolat (tartézkodé-szivélyes:
F(1)=0,38, p>0,05; konkrét gondolkodésui-absztrakt
gondolkodési: F(1)=0,93, p>0,05; érzelmi stabilitds-
érzelmi labilitas: F(1)=1,13, p>0,05; dominédns-aldren-
delédé: F(1)=0,40, p>0,05; komoly-eleven: F(1)=0,53,
p>0,05;  szabdlykovetS-szabdlyok  alél  kibavo:
F(1)=0,14, p>0,05; félénk-bator: (F(1)=0,83, p>0,05;
bizalomteli-gyanakvé: F(1)=1,21, p>0,05; praktikus-
fantaziadus: F(1)=2,77, p>0,05; magabiztos-aggddo:
F(1)=0,83, p>0,05; csoportember-6nall6: F(1)=0,90,
p>0,05; hibatiir§-perfekcionista: F(1)=0,008, p>0,05;
nyugodt-fesziilt: F(1)=2,4, p>0,05).

VEZETESTUDOMANY

80

XLV. EVF. 2014. 12. SZAM / ISSN 0133-0179



CIKKEK, TANULMANYOK

A 360°-o0s visszajelzés precizitds kompetencia és a
Cattel 16 PF faktorok kapcsolata

Precizitds kompetencia onértékelés esetén szignifi-
kans a kapcsolat a komoly-eleven faktorral (F(1)=5,4,
p<0,05) és a magabiztos-aggédé faktorral (F(1)=4,5,
p<0,05, 3. tdbldzat). Ha valaki a precizitds teriiletén
Onmagdanak alacsony pontszamot adott, akkor a Cattel
16 PF teszten is alacsony értéket ért el, vagyis aki On-
maga szerint nem preciz, arra a komolysdg jellemzd,
aki dnmaga szerint pedig preciz, arra az elevenség jel-
lemzd. Ha valaki magabiztos, az magas pontszdmot
adott 6nmagdnak a precizitdsra, illetve, ha valaki on-
maga szerint nem preciz, arra jellemzd, hogy agg6do.
Tendenciaszinti a kapcsolat a félénk-bator (F(1)=3,3,
p>0,05) és a nyugodt-fesziilt faktor esetén (F(1)=3,09,
p>0,05). A tobbi faktor esetén nincs szignifikans kap-
csolat (tartézkodd-szivélyes: F(1)=0,84, p>0,05; konk-
rét gondolkoddsu-absztrakt gondolkodasu: F(1)=0,01,
p>0,05; érzelmi stabilitas-érzelmi labilitas: F(1)=1,28,
p>0,05; domindns-aldrendel6ds: F(1)=1,13, p>0,05;
szabélykovet§-szabalyok aldl kibuvéo:  F(1)=0,85,
p>0,05; szdmité-érzelmi bedllitottsdgi: F(1)=0,18,
p>0,05; bizalomteli-gyanakvé: (F(1)=0,30, p>0,05;
praktikus-fantaziadus: F(1)=0,15, p>0,05; hagyomany-
szeret§- kisérletezd: F(1)=1,70, p>0,05; csoportember-
onéllé: F(1)=0,01, p>0,05; hibatiir6-perfekcionista:
F(1)=0,35, p>0,05).

2. tdbldzat

osszefiiggései

A 360°-0s visszajelzés-szorgalom kompetencia és a
Cattel 16 PF faktorok kapcsolata

Szorgalom kompetencia Onértékelés esetén ten-
denciaszintd az Osszefiiggés a domindns aldrendels-
dé faktorral (F(1)=3,3, p>0,05). A tobbi faktor esetén
nincs szignifikdns kapcsolat (tartézkodé-szivélyes:
F(1)=0,44, p>0,05; konkrét gondolkodési-absztrakt
gondolkodasu: F(1)=0,64, p>0,05; érzelmi stabilits-
érzelmi labilitas: F(1)=1,63, p>0,05; komoly-eleven:
F(1)=2,5, p>0,05; szabalykovet§-szabalyok alél kibu-
vé: (F(1)=1,06, p>0,05; szamit6-érzelmi bedllitottsaga
F(1)=1,42, p>0,05; bizalomteli-gyanakvé: (F(1)=0,82,
p>0,05; praktikus- fantdziadds: F(1)=0,07, p>0,05;
egyenes-titkol6zé: F(1)=1,3, p>0,05; magabiztos-aggo-
dé: F(1)=2,7, p>0,05; hagyomanyszeret§-kisérletezd:
F(1)=0,24, p>0,05; csoportember-6nall6: F(1)=0,14,
p>0,05; hibattir6-perfekcionista: F(1)=1,08, p>0,05; a
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A vezet6i kompetenciik és a Bar-On EQ-teszt szignifikans

Teljesitmény-
menedzsment
magas-magas
magas-magas
magas-magas
magas-magas;
magas-alacsony
magas-magas

Szorgalom
magas-magas
magas-magas;
alacsony-ala-

csony

Precizitas
magas-magas
magas-magas;

csony

alacsony-ala-

Osség-
vallalas
magas-magas
magas-magas

Felel

Ellendrzés
magas-magas

Vezet6i kompetencia

Probléma-
megoldas
magas-magas
magas-magas;
alacsony-ala-
csony
magas-magas
magas-magas

Meggy6zés
magas-magas
magas-magas;
alacsony-ma-

gas

Konfliktus-
kezelés
magas-magas
magas-magas;
csony
magas-magas

alacsony-ala-

Egyiittmii-
kodés

ség

Dontésképes-
magas-magas

nyugodt-fesziilt: F(1)=0,71, p>0,05).

A 360°-0s visszajelzés- teljesitménymenedzsment
-kompetencia és a Cattel 16 PF faktor kapcsolata

Teljesitménymenedzsment-kompetencia  Onérté-
kelés esetén szignifikdns az Osszefiiggés a kovetkezd
faktorokkal: tart6zkodé-szivélyes (F(1)=4,07, p<0,05,

EQ-teszt
0sszes
intraperszondlis
skdla
interperszonlis
skala
adaptécios
skdla
stresszkezelés
skala
4ltaldnos han-
gulati skdla
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3. tdbldzat); komoly-eleven (F(1)=6,7, p<0,05, 3. tib-
lazat); félénk-bator (F(1)=5,07, p<0,05, 3. tdbldzat);
magabiztos- aggddé (F(1)=4,9, p<0,05, 3. tdbldzat).
Azok, akik magasra értékelték onmagukat a teljesit-
ményértékelés sordn szivélyesek, elevenek, batrak és
magabiztosak. Tendenciaszint(i az 6sszefliggés a prak-
tikus-fantdziaddis faktor esetén (F(1)=3,2, p>0,05).
A tobbi faktor esetén nincs szignifikans kapcsolat (konk-
rét gondolkoddsu-absztrakt gondolkodasu: F(1)=0,54,
p>0,05; érzelmi stabilitds-érzelmi labilitas: F(1)=0,27,
p>0,05; domindns-aldrendel6ds: F(1)=1,79, p>0,05;
szabdlykovetG6-szabdlyok aldl kibavé: (F(1)=2,42,
p>0,05; szamité-Eérzelmi beallitottsagu: F(1)=1, p>0,05;
bizalomteli-gyanakvé: (F(1)=0,52, p>0,05; egyenes-
titkol6z6: F(1)=0,59, p>0,05; hagyoményszerets-ki-
sérletezs: F(1)=1,72, p>0,05; csoportember-6ndllé:
F(1)=1,34, p>0,05; hibatiiré-perfekcionista: F(1)=1,12,
p>0,05; a nyugodt-fesziilt: F(1)=0,04, p>0,05).

Kovetkeztetés

A vizsgalt vezetdi kompetencidk 360°-o0s visszajelzés
onértékelése esetén életkor szerint nincs szignifikans
kiillonbség. Carless és munkatérsai (1998) is hasonl6
eredményre jutottak a 360°-o0s visszajelzés eredményei
alapjan, bar 6k nemcsak az onértékelést vették figye-
lembe. A vezetSi kompetencidk kiillon elemzésével
megfigyelhetS, hogy az egyiittm{ikodés teriiletén kii-
l6nbdznek a csoportok. A fiatal korosztaly szerint 6k
j6l mikodnek egyiitt misokkal, mig az idGsebb korosz-
taly tagjai onbevalldsuk szerint nem egyiittm(ikodok.

Az is megfigyelhetS, hogy az érzelmi intelligencia
szintje Osszefiiggésben van a vezetdi kompetencidk on-
értékelésének szintjével. A konfliktuskezelés, a meg-
gy6zési készség, a problémamegoldds, az ellendrzés, a
felelGsségvallalds, a precizitds, a szorgalom és a telje-
sitménymenedzsment esetén, ha valaki onmaga szerint
j6 ezekben a vezetdi kompetencidkban, akkor magas
EQ-pontszamot ért el.

A jo konfliktuskezeld, j6 meggy6zési készséggel
rendelkezd, j6 problémamegoldd, preciz, szorgalmas
vezetSk éntudatosak, nagy az onbecsiilésiik, fiiggetle-
nek, torekszenek az 6nmegvaldsitasra, és onérvénye-
sitSk is egyben, illetve, ha nem tartjdk dnmagukat an-
nak, akkor ezek az érzelmi-intelligencia komponensek
nem jellemzd&k rajuk. A teljesitménymenedzsment-fel-
adatokat kivaldéan végz8 vezetSk pedig ezen a skdldn
is magas pontszdmot értek el, azonban azt nem mond-
hatjuk el, hogy a teljesitménymenedzsmentet gyengén
végzbknek példaul alacsony lenne az Onbecsiilésiik
vagy az onérvényesitésiik. Megfigyelhet6 az is, hogy
a magas dontésképességgel rendelkezd és felelGsség-
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teljes vezetSk empatikusak, jellemzd rajuk az interper-
szondlis kapcsolatok épitése és a tdrsas felelGsségtu-
dat. A problémamegolddsban kival6é vezetSk konnyen
alkalmazkodnak, rugalmasak, a realitdsérzékiik erGs.
Ennél a két skélanal a vezetSi kompetencidk és az EQ-
skdldk hasonld teriileteket mérnek. Az Osszefiiggés
innen is eredhet a felelgsségvallalds kompetencia-tar-
sas felelGsségvillalds esetén, vagy a problémameg-
oldds kompetencia és az adapticids skdla probléma-
megoldds komponens esetén. Ez az eredmény azt is
aldtdmaszthatja, hogy a vezet8i kompetencidk mérése
megfelelGen tortént a standard eszkdzhoz vald viszo-
nyitds alapjan. A teljesitménymenedzsment-felada-
tokat kivaléan ellaték jol tlirik a stresszhatdsokat,
stressztolerancia és impulzuskontroll jellemz§ rajuk.
A gyengén teljesitménymenedzsel6k pedig szintén
magas stressztiiréssel rendelkeznek. Ebbsl a szem-
pontbdl a csoportok kozott nincs kiilonbség, vagyis a
stresszkezelés nem befolydsolja val6szinileg ennek a
feladatnak az ellatasat. A konfliktusokat jol kezelSkre,
a problémamegolddkra, a teljesitménymenedzsmentet
jOl végzdlkre az is jellemzd, hogy optimista és boldog
személyek.

A Cattel 16 PF teszt eredménye alapjan lathatjuk,
hogy aki magas pontszdmot ért el, az 6nbevalldsa sze-
rint j6 konfliktuskezels, meggy6z8, j6 problémameg-
0ldo, jol ellendrzd, felelGsségteljes, preciz, szorgalmas,
és a teljesitménymenedzsment-feladatokat megfele-
16en ellaté vezetd. A teljesitménymenedzsmentet jol
végz6 vezetdk jellemzben szivélyesek, elevenek, bat-
rak és magabiztosak. A preciz vezetSkre jellemz$ az
elevenség és a magabiztossdg. A nem preciz vezetSkre
pedig a komolysag. A felelGsségteljes vezetSk batrak, a
felelGsségvallalas hidnyaban pedig a félénkség jellemzi
a vezetOket. A rossz problémamegoldé vezetdk titkolo-
z6k. A j6 konfliktuskezeld vezetSk batrak, nyugodtak
¢és bizalommal telik, a gyenge konfliktuskezel§ vezetSk
pedig gyanakvok és fesziiltek.

Ezek az eredmények segithetnek a vezetd fejleszté-
sében. A vezetdi kompetencidk fejlesztése segitheti az
érzelmi intelligencia fejlédését és forditva, az érzelmi
intelligencia megfelel6 komponenseinek fejlesztése a
vezet6i kompetencidk bizonyos fejlédését eredmé-
nyezheti. Bizonyos személyiségtényez6k megfeleld
fejlesztése egyes vezetSi kompetencidk fejlédését is
eredményezheti. Az eredmények ugyan egy pilot prog-
rambdl szdrmaznak, igy a minta elemszdma ilyen szin-
td kovetkeztetésekre nem adhat okot teljes mértékben,
de a tovébbi vizsgélatok kiterjesztésével ez a kérdés is
megvélaszolhatova valhat, és a vezetdi kompetencidk
fejlesztésének eszkoztara is novekedhet ezen elképze-
1és alapjén.
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Szerzoinknek

A Vezetéstudomany a Budapesti Corvinus Egye-
tem Gazddlkoddstudomédnyi Kardnak havi, referdlt
folydirata. A lapban a vezetési és gazdalkodasi tu-
domanyteriiletekhez kapcsol6dé témakorok elméleti
és gyakorlati kérdéseit elemz8 és vizsgald irdsok je-
lennek meg. A szerkesztGség (sandor.kerekes@uni-
corvinus.hu) elektronikus formdban kéri az frdsokat.

A cikkeket elektronikus levélben (MS Word fdjl
formdtumban) lehet a szerkesztGséghez eljuttatni.
A Vezetéstudomdnyban megjelent cikkek magyar és
angol nyelvil Osszefoglal6i elérhetSek a http://www.
vezetestudomany.hu és a http://vezetestudomany.hu
cimeken.

A lap tudoményos folydirat, ezért szovegkozi for-
rashivatkozdsok és ezek jegyzéke nélkiili irdsokat
nem jelentet meg. A Vezetéstudomédnyban megjelen-
tetni szandékozott kéziratok szerzGitSl az alabbi ko-
vetelmények figyelembevételét kérjiik:

* A cikkek szokdsos terjedelme a hivatkozasokkal,
abrakkal és tablazatokkal egyiitt 20-24 oldal,
1,5-es sortdvolsdggal (12-es betiméret, Times
New Roman betiitipus).
A cikkek els6 oldaldnak aljan tiintessék fel a
szerz§ foglalkoz4sat, munkahelyét és beosztdsat,
elektronikus levelezési cimét, a tanulmény elké-
szitésével kapcsolatos informdacidkat és az eset-
leges koszonetnyilvanitasokat.
A kézirathoz csatoland6é egy magyar nyelvd és
lehet§ség szerint egy angol nyelvd rovid dssze-
foglalé (200 szét nem meghalado terjedelem-
ben), valamint a cikk f6 témakoreit megnevezd
kulcsszavak jegyzéke.
Kiemeléshez félkovér és dolt betdi hasznilhatd,
aldhtzéas nem. Jegyzeteket lehetSleg ne haszndlja-
nak, amennyiben azok feltétleniil sziikségesek, szo-
vegvégi jegyzetként adjdk meg.
A tdbldzatoknak és dbrdknak legyen sorszdma
és cime, valamint — 4tvett forrds esetén — pontos
hivatkozdsa.
Az abrdkat és a tdbldzatokat a kézirat végén,
kiilon oldalakon, sorszimmal és cimmel elldtva
kérjiik csatolni, helyiiket a szovegben egyértel-
mien jelolve (pl. ,,Kérem az 1. tdbldzatot kb. itt
elhelyezni!”).
* A szdvegkozi bibliografiai hivatkozasokat zard-
jelben, a vezetéknév és az évszam feltiintetésével

kérjiik jelolni: pl. (Veress, 1999); sz6 szerinti, idé-
zGjeles hivatkozas esetén kiegészitve az oldal(ak)
szdmaval (pl. Prahalad — Hamel, 1990: 85.).

* Amennyiben egy hivatkozott szerzdnek tobb
bibliografiai tétele van ugyanazon évben, ezeket
1999a, 1999b stb. mddon kell megkiilonboztetni.

» A felhasznélt forrasok cikk végén elhelyezett
méban:

1. példa (konyv): Porter, M.E. (1980): Compe-
titive Strategy; New York: The Free Press

2 példa (folyoéiratcikk): Prahalad, C.K. — Hamel,
G. (1990): The Core Competence of the Cor-
poration; Harvard Business Review, médjus—ju-
nius, 79-91. oldal

A formai kovetelmények fentiekben érvényesitett,
un. ,,Harvard” rendszerér6l (mds néven ,,szerzdé/év”
vagy ,,név/ddtum” hivatkozdsi modszerrdl) részletes
tajékoztatast nydjtanak az alabbi WEB-cimeken elér-
hetd forrasok:

http://education.exeter.ac.uk/dll/studyskills/
harvard_referencing.htm

http://sydney.edu.au/library/subjects/
downloads/citation/Harvard_Complete.pdf

Havi foly6irat 1évén és a megjelenés atfutési ide-
jének csokkentése érdekében a Vezetéstudomény ke-
felevonatot nem kiild, elfogadds el6tt azonban a szer-
z8knek egyeztetés céljabol elkiildi a cikk szerkesztett
véltozatat.

2009. januartél a Vezetéstudomanyban publi-
kalt cikkek elérhetdek az ISI ISI Emerging Markets
,Www.securities.com” internetcimen talalhaté
strukturalt on-line informaciés adatbazisban. 2009
juiniusatol a Vezetéstudomanyban kozolt irasok el-
érhetéek az EBSCO Academic Search Complete
adatbazisaban a http://web.ebscohost.com/ehost/sear
ch?vid=20&hid=102&sid=747a764f-362f-4683-9255-
4e54f5ba0df7%40sessionmgrl12 oldalon is.

2012. marcius 1-jétdl a Vezetéstudomany egyes
cikkei elérhetdek a http://unipub.lib.uni-corvinus.
hu/500/ oldalon is.

Kiilon kivansagra 2004-ig visszamendleg az 6sz-
szes korabbi kiadas publikaciéit elektronikus val-
tozatban is elkiildjitk. Ha a szerz§ nem jarul hozza
cikkének eseti kérésre, elektronikus tton valo tovabb-
adéasdhoz, kérjiik, elére kozolje ezt.
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FULOP, Gyula - HODINE HERNADI, Bettina

Current strategic tendencies — A comparative analysis
of domestic enterprises

This study deals with current strategic challenges in
connection with reshaping the fundamental conditions
of corporate operation. This study is based on an exper-
imental research project of domestic enterprises and to
what extent Hungarian large enterprises are prepared
for the current strategic challenges. The study examines
how strategic directions and possible responses have
changed in the course oft he past five years in the fol-
lowing related areas: economic globalization,corporate
sustainability, IT applications, workforce diversity and
ethical responsibilities. The conclusions of the empiri-
cal survey serve as a reliable basis for the strategy de-
velopment of businesses.

JASZBERENYI, Melinda - HOLCZMANN, Anita
The impacts of high speed rail expansion on tourism

The example of the Madrid-Barcelona route clearly
demonstrates that high-speed rail services may in-
deed be detrimental to airlines, especially on short and
medium-haul routes with significant traffic volume.
Typically, such services do not generate high demand
but rather they provide an alternative. The focus is on
quality, thus rail can be competitive primarily among
business travellers. While railways seek to provide the
same quality as airlines do, the latter is thriving to com-
pete by improving flexibility. Now both options offer a
better-than-ever service for the European traveller

KULCSAR, Noémi

The role of value creation in case of competitiveness of
service suppliers

The popular term of consumer value gained theoreti-
cal support in the theoretical approaches of the area of
competitiveness at micro level. It constitutes a particu-
larly important aspect of service suppliers’ success.
Many consumer value researches point out that nowa-
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days the value can be demonstrated in consumer expe-
riences. In this article the author’s aim is to describe the
theoretical connections among consumer value, experi-
ence, and the competitiveness of the service suppliers.

KONTOR, Eniké

Connections between resource-based theory and mar-
keting — market orientation as a marketing resource

This study deals with issues of resource-based mar-
keting and market orientation, which is considered a
complex marketing resource. It aims to synthesize the
different research results with an overview of the rel-
evant literature, and thus set up a kind of diagnosis of
the current condition of a number of researched issue.
The concept of a resource-based approach is applied by
marketing representatives to explain the contribution of
marketing to the company’s performance or to justify
the creation of a sustainable competitive advantage.
One of the main issues raised in the reviewed literature
and the study is that market orientation as a resource
can create a competitive advantage. According to the
literature, market orientation fulfils the “resource” cri-
teria of the resource-based theory, but it is still not clear
how it serves the creation of competitive advantage.

GERING, Zsuzsanna

Profit and/or community role? — Corporate social
responsibility from management’s view

The concept and management tools of Corporate So-
cial Responsibility (CSR — Corporate Social Respon-
sibility) are not unknown in the domestic economy;
awards, conferences, surveys are all connected to them
year after year. At first the author briefly analyzes the
main aspects of theoretical approaches that highlight
managers’ role in corporate social responsibility, and
then she briefly presents some dominant ideas concern-
ing the content of CSR, which form the basis of the
research questions. This is followed by a presentation
of the research results and conclusions, including some
additional research opportunities.
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VOROSMARTY, Gyongyi - KISS, Janos

The role of procurement in innovation

The innovation literature has always attached much im-
portance to the outward sources of innovation and the
purchasing literature has started to stress recently that
the purchasing organisations have to contribute more to
the innovation. Our study analyses the role of the pur-
chasing function based on literature results. It summa-
rises the results in a model, which is further developed
with the help of 5 interviews.

SANDOR, Timea

Management development effectively

The aim of the research is to map the correlations be-
tween the personality properties and the emotional
intelligence based on the results of 360-degree feed-
back. The survey was went on a multinational compa-
ny environment of a machine component part factory
(N=42), called Line mar Hungary Ltd. The company"s

OSSZEFOGLALOK

activity is set in car industry and the main scope is the
production of spare parts. The firm's subsidiaries can
be found in Oroshaza and Bekescsaba. Based on the
results of the survey we may see that the emotional in-
telligence shows interrelation to the self-assessment of
leadership competency level. According to self-assess-
ment if someone possess higher level of competencies
such as conflict management, persuasive skills, prob-
lem solving, controlling, sense of liability, precision,
diligence and performance management, may reach
a higher EQ point ratio. Those leaders who reached
higher points on the Cattel 16 PF test consider them-
selves as diligent, precise leaders who possess good
conflict resolution skills, persuasive skills, problem
solving skills, can handle the controlling of tasks and
higher liability, and also able to fit the requirements
of performance management tasks. By improving the
leadership competencies the emotional intelligence
can be also increased and reverse. The development of
the proper components of emotional intelligence and
personal properties may result in the improvement of
certain leadership skills.

KEDVES OLVASO!
KEREM, NE FELEJTSE EL MEGUJITANI
2015-RE SZOLO ELOFIZETESET!
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