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CIKKEK, TANULMANYOK

KENESEI Zséfia — STIER Zsofia

KULTURAKOZI
SZOLGALTATASELMENYEK VIZSGALATA
A MEGALAPOZOTT ELMELET
MODSZEREVEL

A cikk fékuszaban az interkulturalis szolgaltatassal valé taldlkozas all. A téma jelentGsége kétségen kiviil
all, hiszen a szolgailtatasok egyre novekvé térhéditasa, valamint a globalizacié terjedése fontossa teszi annak
ismeretét, hogy a Kiilonb6z6 nemzeti kultiiraboél érkezé szolgaltato és fogyaszt6 szamara hogyan érhetd el a
legf6bb cél, az elégedettség. A szerzok jelen kutatasukban annak megértését helyezték a kozéppontba, hogy
melyek azok a tényezdk, amelyek befolyasoljak a felek erdfeszitéseit a taldlkozas soran fellépé problémak
megoldasaban. Kutatasuk soran mélyinterjikat folytattak mind a szolgaltatéi, mind a fogyasztoi oldallal,
majd a megalapozott elmélet (grounded theory) konstruktivista irdnyzatanak segitségével elemezték ezen
interjuikat, és azonositottik azokat a tényezdket, amelyek fontossa valhatnak egy kultirakozi szolgaltatas-
élmény soran. A kutatds eredményei raimutatnak, hogy melyek azok a kommunikacids és kulturalis korla-
tok, amelyek problémat okozhatnak, s hogy az e problémak megoldasara tett eréfeszitések visszavezethetdk
az interakcié résztvevéinek személyes jellemzdire, tapasztalataira, kulturalis nyitottsagara és ismereteire.
A kutatds eredményeinek egyik fontos menedzseri kovetkeztetése, hogy a szalloddkban a probléma jelen-
tosége ellenére nem helyeznek elegendd hangsiilyt a kommunikaciés és kulturalis korlatok lekiizdésére
iranyulé képzésekre, tréningekre.

Kulcsszavak: szolgaltatasélmény, interkulturalis marketing, kultirakozi kommunikacié, megalapozott elmélet
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Vizsgalatunk fokuszaban 1év§ turisztikai szolgaltatdsok
elvilaszthatatlansagabol kovetkezGen a szolgiltatas

elGéllitdsa, megvasarldsa és fogyasztdsa is ugyanabban
a térben, ugyanabban az iddpillanatban torténik, igy
ez az ,,igazsag pillanata” (Carlzon, 1988). A szolgélta-

tdsmarketingben ezt a pillanatot a szolgéltatdssal val6
taldlkozdsnak vagy szolgdltatdsélménynek is nevez- !

ziik (angolul service encounter). Nem véletlen, hogy
Carlzon — aki maga is ebben az ipardgban dolgozott
— az igazsdg pillanatdnak nevezi a szolgdltatdssal valo

taldlkozdst, hiszen a szolgéltatdsok kiilonleges tulaj-
donsdgai miatt sok esetben a fogyaszté szempontjabol

a szolgdltatdssal valo taldlkozds maga a szolgdltatas.
Ahogy a globalizicié erdsodik, és egyre tobben
utaznak magan- vagy iizleti célbdl, egyre tobb olyan

szolgaltatassal val6 talalkozas torténik, ahol kiilonboz6
kultirabdl, orszagbdl érkezd emberek interakcidja van

a kozéppontban. Az interkulturdlis marketing témadja
rendkiviil sokszind, tobbféle teriiletet foglal magéban.
Ebben a cikkben elsGsorban nem az éltaldnos elméle-
ti megfontoldsokat fogjuk bemutatni, hanem azokra a
szolgéltatdsélményhez kot6dd kutatdsokra és a sajat
kutatési eredményeinkbdl eredS kovetkeztetésekre ki-
vanunk koncentralni, amelyek befolyasoljdk a turiszti-
kai ipardgban dolgozék munkajat, és segitséget adhat-
nak abban, hogy jobban megértsék a vevg-szolgaltatd
interakcié interkulturdlis dimenzidit.

Kultirik talalkozasa:
az interkulturilis szolgaltatiasélmény

Interkulturdlis szolgéltatassal valé taldlkozdsnak ne-
vezziik az interakciét, ha a szolgéltaté és a fogyasztod
kiilonboz6 kulturalis hattérrel rendelkezik (Sharma et
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al., 2012). A szdllodai szolgéltatds példdjabol kiindulva
ilyen, ha egy kanadai vendég érkezik meg egy kinai
szdlloddba, ahol szeretne egy szobéba bejelentkezni.
Az interkulturdlis szolgéltatdsélmény vagy szolgél-
- sabb értékeket és normdkat (Bharwani — Jauhari, 2013).

tatdssal val6 taldlkozds az utébbi években a kutatdk
figyelmének kozéppontjdba keriilt a téma ndvekvd je-
lent&sége és e taldlkozasok gyakorisdga miatt. Szamos
szempontbdl késziiltek cikkek és tanulmanyok, példa-
ul a kulturdlis sokk (Stauss — Mang, 1999), a kulttira
miatti megkiilonboztetett bandsmod (Barker — Hirtel,
2004), a kulturélis érzékenység (Mohsin, 2006), vagy
a kulturalis intelligencia (Bharwani — Jauhari 2013) té-
majaval kapcsolatban.

Az interkulturdlis szolgdltatdssal valé taldlkozdsra
igaznak mondhaté mindaz, amit a szolgéltatdssal vald
taldlkozdssal kapcsolatosan dltaldnossdgban elmondha-
tunk (Bitner et al., 1985; Shostack, 1985; Solomon et

al., 1985; Bitner et al., 1990). Ugyanakkor tij dimenzidk
lépnek be, amelyek befolydsoljdk az interakcid sordn a
fogyaszté szolgaltatdssal val6 elégedettségét. Ahhoz,

hogy megértsiik az interkulturélis szolgaltatasélményt,
sziikséges megvizsgdlni a kultdrdt, a kommunikécié
szerepét, valamint a kultira és a nyelv kolcsonhatasat.

A kommunikdcio szerepe az interkulturdlis
szolgdltatdsélményben

A személyek kozotti kommunikacié a szolgaltata-
sok igénybevétele sordn, és azon belill is a szallodai
szolgéltatdsokndl igen fontos szerepet jatszik. Mint
barmilyen kommunikdcié sordn, itt is elmondhatd,
hogy a kommunikacié verbdlis és nem verbdlis jelek-

bdl all, amelyek optimalis esetben egymast kiegészitve

jelennek meg. A kommunikacié hatékonysagat, értel-
mezhet§ségét csokkenti, ha a kétféle jelrendszer nem

totta, hogy ahogy a verbalis, gy a nemverbdlis jelek-
kel val6 kommunikacié megtanulésa is gyermekkorban
kezdddik, majd ezeket a kommunikdtor tudatosan és
nem tudatosan is beépiti a masokkal torténé$ interak-
ci6iba (Palmer — Simmons, 1995). Eppen ezért, ahogy
maga az anyanyelv és a nyelvhaszndlat, a nem verbalis
kommunikacié is kultdraspecifikus. A kommunikacié
és a kultdra hatdsdnak osszefiiggéseire vonatkoz6 ku-
tatasi eredményeket Merkinet al. (2014) foglaltak 6sz-
sze. Tanulmédnyukban hatvan kutatdsi cikk meta-ana-
lizise alapjdn bizonyitottdk, hogy a kulturdlis értékek
(Hofstede dimenzidi alapjan) kdzvetlen hatdssal van-
nak a kommunikdcios stilura.
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CIKKEK, TANULMANYOK

az élet minden teriiletét befolydsolja, igy a kommuni-
kacios stilus mellett a viselkedési mintakat, érzelmeket,
attittidoket is. Ahhoz tehat, hogy egy masik kultdrat
megértsiink, ismerniink kell az ahhoz kothetd legfonto-

A kultirakozi szolgaltatasorientalt kutatdsokban a
legnagyobb kultirabeli kiilonbséget a legtobb dimen-
ziéban a ,,nyugati” és a ,.keleti” orszdgok kozotti 6sz-
szehasonldssal tudtdk bemutatni. Mivel a témdban az
amerikai kutatdsok vannak tdlsdlyban, ezért legtobb-
szor az Amerikai Egyesiilt Allamok és valamely dzsiai
orszag fogyasztéit mérték Ossze, igy tobb kutatds ké-
sziilt az amerikai kultira és a japan (Sizoo et al., 2011;
Frazer—Winsted, 1997; Stauss — Mang, 1999 — a német
kultdra bevonasaval), kinai (Malhotra — McCort, 2011;
Tian — Wang, 2010 ), koreai (Kim — Mattila, 2011), thai
(Patterson — Mattila, 2008), dél-koreai €s szingapuri
(Sharma et al., 2012) vagy egyszerlien a nyugati és a
keleti kultdra (Mohsin, 2006; Mattila, 1999) 6sszeve-
tésérl. Az Osszehasonlitds azért lehet nagyon sikeres,
mivel a legtobb hofstedei dimenzié mentén teljesen el-
lentétes jellemzdkkel bir a két kulttiracsoport.

Kisebb szamu kutatas késziilt mas kultdrdk talal-
kozéasarol, példaul egyiptomiak és svédek (Hyder —
Fregidou-Malama, 2009), az Egyesiilt Kirdlysdg és
angol anyanyelvd afrikai orszdgok, pl. Ghana (Smith,
2006) polgdrai, vagy éppen a japanok és thaifoldiek
(Cheron — Nornart, 2010) taldlkozasarol.

Ahogy mér kordbban is megéllapitottuk, a nyelv,
mint kommunikécids eszkoz kultiraspecifikus. Nyelv-
hasznalatunkat, kommunikacids stilusunkat, szokész-
letiinket nagyrészt meghatdrozza a kultira, amelyben

- felndttiink. A nyelv nemcsak a kiils6, személykozi
- kommunikéci6 eszkoze, hanem az egyén belsd identi-
all szinkronban egymaéssal. Szdamos kutatds bebizonyi-

tdsdnak egyik fontos kifejezGje is. A kultira, és ennek
kivetiilése, a nyelv hatdrozza meg, hogyan latjuk a vi-
lagot, hogyan szerezziik be és rendszerezziik ismerete-
inket, milyen folyamaton keresztiil jutunk el a minket
koriilvevs vilag értelmezéséhez.

A mai nyelveket épp ezért nem lehet 5Gnmagukban,
neutralis kommunikacids eszkozként tekinteni, hiszen
szamos tarsadalmi és torténelmi folyamat sordn fej-
16dtek, és ezzel egyiitt véltozott az adott kultira érték-
rendje és gondolkoddsmddja is (Lauring, 2007). Ezért
az egyes kulturdkra specifikusan jellemz&k az adott
nyelvben megjelend metafordk, szimbdélumok, koz-

- mondasok, széldsok és mitoszok egyardnt. A sikeres
- kommuniké4ciéhoz tehdt nem elégséges a nyelv ismere-

A kultdra fogalma mindazondltal rendkiviil szer-
tedgazo, és szdmos meghatdrozdsa ismert (Malota —
Mitev, 2013). A kultdra alapjaiban hatdrozza meg a
csoport tagjainak gondolatvildgat és értékrendjét, s igy

te, a mogotte levs kultdra ismerete is sziikséges.

Az angol nyelv korunk lingua franca-jaként egyre
univerzdlisabb szerepet tolt be napjaink tizleti szfé-
rdjdban, ahogy a globalizdcié hatdsdra egyre tobb
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nemzetkdzi vallalat kot iizletet, kereskedik, targyal

beszElték vildgszerte, hiszen minden angol anyanyel-
vl orszag kiilonboz6 torténelmi és tarsadalmi fejls-
désen ment keresztiil, s ennek megfelelGen szdmos
sz0- és nyelvhaszndlati kiilonbséget vehetiink észre
kozottiikk. Napjainkban azonban az angol egy nem-
zetkdzi nyelvvé valt, amelyet szdmos kultira tagja
beszél, kiillonbozsd szinten, kiillonbozs szitudcidkban,
kiilonbozd szandékkal. A kultdrdk kozti aprébb kii-
Ionbségek és jelentésbeli drnyalatok azonban félre-
értések sorozatat indithatjdk el és szdmos kultdra-
kozi konfliktust okozhatnak (Bloch — Starks, 1999).
A kommunikaciés problémdk miatt az iizenet torzul-
hat, a felek csak részlegesen értik meg egymast. Lehet-

azonban a megfogalmazds médja nem megfeleld, kul-
turdlis érzékenységet sértd, esetleg az elvart udvarias-
sagi és formalitdsi kovetelményeknek nem tesz eleget.
Hasonl6 problémadkat vet fel a kiillonb6z6 akcentusok
értékelése is. Ahogy a nyelv, Ggy az akcentus is erd-
sen kultdrafiiggd, ezért szocidlis besorolds eszkoze is
lehet a kiviilallok szamara (Hill — Tombs, 2011).
Mivel az anyanyelv a sajat identitdsunk része, ezért
érzelmileg kotddiink hozzd, igy példdul a szolgélta-
tads igénybevétele kdzben is nagyobb érzelmi kotddés
alakulhat ki a szolgaltatdssal, amennyiben a fogyasztd
anyanyelvén torténik az interakcié (Holmqvist, 2008)

Az észlelt kulturdlis tdavolsdg

mennyire kiilonbozik egymdstdl nyelvben, gondolko-
dasban, értékrendben, tarsas kapcsolatokban és stan-
dardokban (Triandis, 2000; Sharma et al., 2009). Ezt a
tavolsagot fejezik ki a hofstedei kultiradimenzidk ska-
lainak eltérései is (Hofstede, 1994), de a kutatdsok még
szamos mdédon foglalkoznak a kérdéssel.

Az észlelt kulturdlis tdvolsdg gyakran nem egye-
zik meg a tényleges kulturdlis tdvolsdggal, azonban
bizonyos okok miatt a fogyaszté (vagy a szolgaltato)
igy érzékeli. Az észlelt kulturdlis tdvolsdgot szdmos
kiils6 jellemz§ befolydsolja, és dltaldban a kultdra 14t-
haté elemeibdl indul ki, hiszen ezek azok, amelyeket

azonnal befogad az interakcid résztvevsje. Az észlelt :
kulturdlis tdvolsig fontossigat a kulturdlis egyezSség
elmélet tdmasztja ald (Hill — Tombs, 2011). Ezen elmé-
let szerint az emberek gyakran azokat a szolgéltatokat
vélasztjdk, amelyek véleményiik szerint hasonl6bbak
- kulturélisan elfogult elvdrasokkal 1épnek be a szolgalta-

hozzdjuk kulturalis jellemz&kben, normakban, értékek-

CIKKEK, TANULMANYOK

- ben vagy nyelvben. Ennek az oka az, hogy amennyiben
egymadssal, vagy éppen az emberek magédnéletében
is, ahogy egyre tobben utaznak kiilfoldre hosszabb-
rovidebb idére. Az angol nyelvnek mar a globaliza-
ciés folyamatok elStt is egyszerre tobb viltozatat

a szolgdltat6 kulturdlisan kozelebb 4ll a fogyasztéhoz,
a kulturdlis hasonlésag csokkentheti a kommunika-
ci6s problémak, illetve konfliktusok eshetGségét és a
fogyaszt6 altal észlelt kockdzatokat is, valamint ndveli
a fogyaszt6 hitét a szolgéltatds kedvezd kimenetelével
kapcsolatban (Patterson et al., 2006). Igy a kulturalis
hasonlésdag a fogyasztdi dontésekben és a fogyasztoi
értékelésekben is nagy szerepet jatszik (Crosby et al.,
1990).

Sharma et al. (2009) szerint a szolgéltat6 és a fo-
gyasztd kozotti hasonlésdgok nyelvben, kultdirdban,
normdkban, értékekben a kultirakozi szolgéltatasi ta-
lalkozasok esetén is segithetik a koztiik zajlé kommu-
nikdciot, csokkenthetik a félreértések esélyét, s6t vég-
eredményben a szolgéltatds kimenetelét is javithatjak.
Erdekes kérdés a célorszdg kultiraszemélyiségének

- kérdése, amely felveti a kultiraszemélyiség €s a ven-
séges, hogy az iizenet tartalma eljutott a befogadéhoz,
- — Gyulavéri, 2014).

dég személyisége hasonldésdgdnak a kérdését (Malota

Az interkulturalis szolgaltatasélmény
mindségértékelése

Noha a szolgéltatassal val¢ taldlkozasra altaldnossdgban
igaz jellemzGk nagy része a kultirakozi szolgaltatasél-
ményre is érvényesek, mégis az el6bb kifejtett nemze-
ti, kulturdlis kiilonbségek miatt szdmos kihivassal kell
szembenézniiik mind a szolgaltatéknak, mind a fogyasz-
toknak. Ez hasonléképpen igaz a szallodai szolgaltatés-
ra, ahol a kulturdlis tényez8k er&sen befolydsoljdk a

- vendégek szolgdltatdssal kapcsolatos attittidjeit. Termé-
- szetesen a j6 szolgdltatds mindenhol fontos, de mit jelent
A kulturdlis tavolsag azt fejezi ki, hogy két kulttira
. turdk szamadra a csend, tisztelet, formalitds a fontos, az

a jo szolgdltatds az egyes kultdrdkban? Az dzsiai kul-

amerikai szdmara pedig a kozvetlenség, az onérvénye-
sités (Frazer-Winsted, 1997). Az azsiaiak az emberkoz-
pontu szolgéltatdsokat értékelik, mig a nyugati kultirdk
a hatékony szolgaltatasteljesitést (Mattila, 1999).

Tobb kutatds is megdllapitotta, hogy kiillonbozé kul-
turdk taldlkozdsakor a fogyasztok altaldban csokkentett,
alacsonyabb elvardsokkal érkeznek, hiszen szamitanak
arra, hogy a kulturdlis kiilonbségek miatt esetleg nem
azt kapjak, amit otthon is elvarhatnak (Stauss — Mang,
1999; Sharma et al., 2012). A fogyasztéknak kialakult
képiik van a szolgdltatds igénybevétele el6tt a kivant
szolgéltatdsrél és a minimumszolgdltatasrdl (Zeithaml
et al., 1993). Az interkulturdlis szolgéltatds igénybe-
vételekor azonban problémaforrds lehet, hogy a kivant
szolgéltatds és a minimumszolgdltatds meghatdrozasa
otthoni standardok és tapasztalatok alapjan torténik, igy
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téhoz. Stauss és Mang (1999) ez alapjan két {6 problé-
materiiletet azonosit a kiilonbozd kultdrak szolgaltatds
keretében val§ taldlkozdsakor. Az egyik probléma akkor
1ép fel, amikor a szolgéltaté teljesitménye nem éri el a -

kiilfoldi fogyasztd elvarasait, mert a vendég azokat a sa- felé.

jat orszdganak standardjai alapjan alakitotta ki. A mésik
probléma viszont akkor jelentkezhet, ha a szolgéltatas
azért nem tudja elérni a szokdsos teljesitményszintet,
mert a kiilfoldi fogyaszté nem teljesiti a vele szemben
kialakitott elvdrdsokat: nem ismeri azokat az adott or-
szagban elvart viselkedésmintdkat, szerepeket, ame-
lyekre a szolgaltat szdmit a szolgdltatds legjobb telje-
sitése érdekében.

AszolgaltatdisminGséggel és az elégedettséggel szam-
talan kutatds és szakcikk foglalkozik, azonban fontos
megjegyezni, hogy az interkulturalis interakcidknak van
néhany specidlis vonatkozdsa a szolgaltatisminGséggel
és a szolgaltatdssal vald elégedettséggel kapcsolatosan.

Teng (2011) kutatdsdban arra a kovetkeztetésre ju-
tott, hogy egy mésik orszdgba utazdskor az emberek

altaldban rendkiviil nyitottak mds kultirdkra, nyelvekre
és kiilonboz8 kommunikécids technikdkra, hogy megér-
tessék magukat a helyiekkel. A megkérdezettek szerint a
legjelent&sebb problémat a nyelvi nehézségek okoztdk a
vendégek és a személyzet kozott.

Warden et al. (2003) szerint a kultirdk kozotti kii-
lonbségeknek nagy szerepe van az elvardsok kiala-
kitasanal, hiszen minél tavolibb a két kultira, annal
nagyobb az esélye, hogy a szolgaltaté és a fogyasztd
eltérd elvarasokkal érkezett a szitudcidba. Stauss és
Mang (1999) éppen ezért azt feltételezte, hogy a kul-

tiurdk kozotti problémdk és konfliktusok gyakoribbak :
lesznek, mint az egy kulttiran beliiliek. Ugyanakkor a
kutatdsuk eredménye azt mutatta, elGfordulhat, hogy
pont a nemzetkozi koriilmények miatt a vendégek ala-

csonyabb elvardsokat alakitanak ki a szolgaltatdsmi-
ndséggel kapcsolatosan, igy szdmukra az elvart és az
észlelt teljesitmény kozotti toleranciazéna kiszélese-
dik. A kulturdlis kiillonbségek ugyanis tolerdlhatobbak
és kevesebb problémat okozhatnak, ha a vendég el6re
szamitdsba veszi Gket, valamint a kultirakozi talalko-
zasokban szolgéltatdsi hiba esetén a probléma miatti
elégedetlenséget gyakran elmoshatja a kiilfoldon tart6z-
kodas orome (Chang et al., 2011). Sharma et al. (2012)
azt feltételezik, hogy interkulturdlis interakcidk folya-
man a szolgaltatéi és fogyasztoi elvardsok kiilonbsége

nagyobb, mivel nagymértékben kiilonboznek kulturalis :
héttér és tudds szempontjabol. Ugyanakkor azt 4llitjak,
hogy a kevesebb nemzetkdzi tapasztalattal rendelkez&k
- désban, és ahogy Macnab és Worthley (2012) dllitja,
niil értik meg a kulturdlisan nagyon kiilonbozg szolgél-
- pasztalatok gyiijtésével fejleszthetd is.

inkédbb lecsokkentik az elvéardsaikat, mivel nem feltétle-

tato hatterét.
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Michalké €s Irimids (2011) a turisztikai célpontok
szempontjabol hivja fel a figyelmet arra, hogy a csal6-
désok elkeriilésének érdekében lényeges az elvardsok
menedzselése és a megfelel6 kommunikdcié a latogatok

Az interkulturdlis szolgdltatdsélmény vizsgélata so-
ran kutatdsunk szempontjabdl a kiilonféle befolydsold
tényez6k koziil az interkulturdlis kompetenciat tartjuk
kiemelkedGen fontosnak, ezért azt részletesen is bemu-
tatjuk.

Az interkulturdlis kompetencia

Az interkulturdlis kompetencia azt fejezi ki, hogy
egy személy mennyire nyitott mas kultdrdkra, meny-
nyire viseltet tisztelettel és empdatidval a mds kultd-
rakbol szarmazok irant, és az ismeretlen, szokatlan
helyzetekre mennyire tud itélkezés nélkiil, kényel-

- metlenség vagy kellemetlenség kimutatdsa nélkiil

reagélni (Lustig — Koester, 2006). Az interkulturélis
kompetencia legfontosabb komponensei: a tanuldsi
hajlanddsdg, az empdtia, a megfelel§ onértékelés, a
tolerancia ismeretlen dolgok irdant, az optimizmus, a
felelGsségérzet és a célorientdlt gondolkodds (Behrnd
— Porzelt, 2012). Ugyanakkor ezt a kompetencidt ne-
gativan befolydsolhatja példdul a rugalmatlansag, az
érzelmi, pszicholdgiai stabilitds hidnya, vagy éppen
az etnocentrizmus, amely azt jelenti, hogy az adott il-
let§ a sajat kultirdjat a tobbi kultirdhoz viszonyitva
fels6bbrendiinek tartja. Az interkulturdlis kompeten-
cidhoz kotédik az interkulturdlis kommunikaciés ké-
pesség is, amely a més kulttirab6l érkezSk kozotti haté-
kony kommunikdcié képességét jelenti. Arasaratnam
és Doerfel (2005) szerint ahhoz, hogy valaki hatékony
kultdrakézi kommunikétor legyen, érzékenynek, em-
berorientdltnak, empatikusnak és nyitottnak kell len-
nie, valamint tapasztalattal kell rendelkeznie mas kul-
tdrdkkal kapcsolatban.

Ide tartozé fogalom a kulturdlis intelligencia, ame-
lyet Earley és Ang (2003) vezetett be a kultdrakozi ku-
tatdsokba. A kulturélis intelligencia tulajdonképpen az
egyén abbéli képessége, hogy mennyire tud alkalmaz-
kodni az interkulturlis helyzetekhez. A magas kultura-
lis intelligencidval rendelkez6 személy egy interkultu-
ralis szituacidban fel tudja fiiggeszteni az el6itéleteit és
sztereotipidit, ameddig tobbet meg nem tud az adott et-
nikumrdl, érzékeny a kulturdlis kiilonbségekre, tiszteli
Oket és sajat viselkedését a helyzethez igazitja. A kul-
turdlis intelligencia segiti az embereket az ismeretlen
kultirdk megértésében és a hozzdjuk valé alkalmazko-

kiilonboz6 tréningekkel, valamint utazasi és munkata-
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Kutatasi kérdések és a kutatas modszere

fliggéseinek vizsgdlatdra, sokszor nem adnak mddot
a téma alaposabb feltdrdsara. Kutatdsi fékuszunk, a
kultirakozi szolgéltatdsélmény sordn felmeriil§ akada-
lyok, problémdk ereddinek és megoldasi lehetSségei-
nek feltardsa. Ahhoz, hogy ezt a folyamatot mélyebben
megértsiik, feltard, kvalitativ kutatds elvégzését tartot-
tuk alkalmasnak. Ennek soran f6 kutatasi kérdéseink az
alabbiak voltak.

— Hogyan alakulhatnak ki a kultdrakozi szolgalta-
tasélmény soran problémak; melyek a f6 kivalto
okai ezen epizédoknak?

— Milyen tényezG6k segitik a kultirakozi szolgalta-
tdsélmény sordn kialakulé nehézségek megolda-
sat?

— Melyek azok a tényezSk, amelyek segitik a front-
személyzet és a vevdk interkulturdlis kompeten-
cidjanak fejlodését?

— Vannak-e olyan specidlis stratégidk, akar szol-
gdltatéi, akdr vevdi oldalrdl, amelyek kiilondsen
sikeresek lehetnek?

A kutatds f6 fokusza a szédllodai személyzet és a
vendég interakcidjanak vizsgélata egy szallodai szol-
gdltatdssal val6 taldlkozds sordn.

A megalapozott elmélet

A kutatashoz vélasztott médszer a ,,megalapozott el-
mélet”, a grounded theory (GT) mddszere volt'. Azeltelt
évtizedek alatt a grounded theory szdmos viltozata fej-
- sunkat. Mdsrészt a konstruktivista GT-vel azonosulva

16dott ki, melyek két f6 fajtija a Glaser-féle klasszikus
megalapozott elmélet, valamint a Strauss—Corbin-féle
kvalitativ adatelemzési modszer, bar ez utobbi keretei is
sokat modosultak az évek sordn (Glaser,1992; Strauss —
Corbin, 1990). Ezen a két alaptipuson kiviil szdmos mds
megkozelités is sziiletett, tobbek kozott a kutatdsunk so-
ran alkalmazott konstruktivista koncepcié. A konstruk-
tivista megkozelitést Charmaz (2000) fogalmazta meg,
és képviseli azoéta is, aki a mdédszer nevébdl adéddan a
konstruktivizmusbdl meritette gondolatvildga alapjait.
A konstruktivista megalapozott elmélet elveti az eredeti
szerzOk erdteljesen pozitivista dllaspontjat, amennyiben

a vildgot objektiven megismerhetSnek tartjdk. A konst-
ruktivista médszer egyik fontos megkiilonboztets jel-
lemzGje, hogy elismeri, hogy a kutaté maga is fontos
része a kutatési folyamatnak, és ezért folyamatos kol-
csonhatdsban van a megkérdezettekkel és az adatokkal
is, gy az & inputja is szerves részét képezi az eredmé-

CIKKEK, TANULMANYOK

nyeknek és a kialakitott elméletnek (Harling — Turner,

: 2012). Ez a megkdzelités erSteljesen tdmaszkodik a

A szakirodalom tiizetes vizsgélata ramutatott, hogy a szimbolikus

kultirakozi szolgéltatdsélménnyel valé elégedettség amely bér gyokere a megalapozott elméletnek (Mitev,

elérése tobb tényezo6tdl is fiigg. Noha a survey tipusu 2012), mégis a konstruktivista GT tudja igazdn megva-

moédszerek valaszt adhatnak az egyes tényezSk Ossze-

interakcionalizmusra (Kucsera, 2008),

l6sitani. Ennek megfelelGen engedékenyebbek a pre-
koncepcidkkal szemben, ami az eredeti glaseri médszer
szerint nem fogadhat6 el. A konstruktivista megkoze-
lités (ahogy egyébként mar a straussi is) engedélyezi a
szakirodalom el&zetes feltérképezését, és azt is, hogy ez
hasson a kutat6i gondolkodasra (Esse, 2013). Szintén
lehetGséget ad eldzetes elméleti keretek hasznélatara,
ami az eredeti koncepci6ban nem alkalmazhaté. Mind-
ezen kiilonbségektdl fiiggetleniil az elemzés alapelve
természetesen egyezik a hagyomdnyos megalapozott
elméletével: a folyamatos iterdcid, az elméleti minta-
vétel és telitettség, a szigord (bar kevésbé, mint Gla-

- sernél) kodoldsi procedira, a memoirds, illetve az ada-
- tokbdl f6lépiil6 elmélet alapvetS részei a médszernek
. (Charmaz, 2006, 2014).

Meg kell emliteniink, hogy az utébbi években ez
az Uj megkozelités széles kord elfogadottsigra talalt a
kvalitativ kutatok korében (Wertz et al., 2011; Denzin
— Lincoln, 2011).

A megalapozott elmélet kiilonboz§ tipusaiban el-
mélyedve dgy taldltuk, hogy az éltalunk alkalmazott
elméletalkotdsi folyamat sokkal inkdbb jellemezhetd
Charmaz konstruktivista megkozelitésével, mint a ha-
gyoményos GT éltal sugalmazott kutat6i hozzaallassal.
Ez egyrészt jelenti azt, hogy nem tudunk ,tabula rasit”
felmutatni, tekintettel arra, hogy interkulturalis szol-
galtatoként sok sajdt tapasztalatot gy(jtottiink a téméa-
r6l, illetve az alapos és részletekbe mend szakirodalmi
elemzés is befolydsolta az elmélethez valé hozzaalla-

azt gondoljuk, hogy nincs ,,objektiv”’ valdsag, csak a
kutaté szemiivegén keresztiil, az § interpretici6jaban
megjelend valdsdg 1étezhet. Ez a posztmodern felfo-
gashoz sokkal kozelebb 4ll6 megkozelités szdmunkra
elfogadhatdbb, életszerdbb és redlisabb a valds kutatasi
folyamatot tekintve.

Mintavétel

A mintavételi eljarasunkban kovettiik a GT altal al-
kalmazott ,.elméleti mintavétel” szabdlyait, azaz nem
hatdroztuk meg el6re mintdnk nagysigat és a megkér-
dezettek korét sem. Az adatgy(jtést és -elemzést addig
kell folytatni, amig az Gjabb és Gjabb mintdk még tud-
nak valamilyen szempontot, magyardzatot hozzdadni a
kutatdshoz. Amikor ez mar nem lehetséges, kialakul az
elméleti telitettség, véget ér a kutatdsi folyamat, és ezt
koveti az elmélet teljessé tétele.
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Az adatgy(jtés elsG fazisaban olyan személyeket
kerestiink meg, akik jelenleg szélloddban, recepcién
dolgoznak, vagy az elmilt néhany évben dolgoztak
recepciés munkakorben. Fontos volt az is, hogy négy-
vagy Otcsillagos szdlloddban dolgozzanak, hiszen
a statisztikai kimutatdsok alapjan a kiilfoldiek altal
szalloddkban toltott vendégéjszakak kozel kéthar-
madat négy- és otcsillagos szdlldshelyeken toltotték
(Magyarorszag turizmusa 2014). Egy mdsik kritérium
volt, hogy legaldbb egy éves szdllodai tapasztalatuk
legyen, ennek megfeleléen mar rutinnal rendelkez-
zenek a kiilfoldi vendégek kiszolgdldsa terén, mivel
igy tobb fontos részletet tudnak megfigyelni, €s sajat
érzéseiket és attitidjeiket is el tudjdk kiiloniteni az uj
munkahelyre val6 beilleszkedés vagy az 4j szakma
megtanuldsa dltal okozott stressztSl. A mintavételt
mindaddig folytattuk, amig el nem értiik a telitettség
pontjat.

A mintavétel tehat folyamatosan, az adatok fel-
dolgozdsaval egy idSben tortént, és az Gjabb és Gjabb
szempontok felmeriilése Gjabb és Gjabb megkérdezé-
seket indukalt.

A kutatdsi folyamatban végiil kilenc recepciost kér-
deztiink meg, akik koziil jelenleg mindenki szalloda-
ban dolgozik, és legaldabb egy évet eltoltott recepcids
munkakorben. Mindannyian fels6foki végzettséggel
rendelkeznek, és a kivalasztas elfogultsdga miatt mind
a kilencen nénemiiek. Ez fakadhat a szakma ndi jelle-
gébdl is: a szdlloda és idegenforgalmi képzésekre pél-
daul altalanossdgban haromszor annyi nd jelentkezik,
mint férfi (felvi.hu). A megkérdezettek adataival kap- :
csolatos az 1. tdabldzat (N=9).
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A mintavétel els§ fazisaban az elméletépités sordn
hamar kideriilt, hogy nem elégséges a szolgéltaté front-
személyzet megkérdezése. Az adatgy(jtés masodik fazi-
sdban szerettiik volna b&viteni a kutatas lat6szogét, még-
pedig Ggy, hogy a szolgdltatdssal val6 interakcié mésik
oldalét is megvizsgdljuk. A jelentkez8k onkéntesen je-
lentkeztek a megkérdezésre, igy el6szor egy informa-
lis beszélgetéssel szdrtiik ki a megfeleld jelentkezdket.
Elvéras volt, hogy az elmult 6t évben legaldbb egyszer
voltak kiilfoldon, és életiikben legaldbb két kiilfoldi
orszagban jartak mar. Ezek a kritériumok azért voltak
fontosak, hogy relevans és viszonylag j kelet( tapasz-
talattal rendelkezzenek a kiilfoldre utazassal kapcsola-
tosan, igy megfelel§ mélységben tudjanak attitlidjeikrdl
és gondolataikrdl beszdmolni. A mintavételt ezattal is az
elemzés vezérelte; addig végeztiik, amig gy éreztiik,
hogy elértiik az elméleti telitettség pontjat. Végiil tizen-
nyolc személyt kérdeztiink meg félig strukturdlt, nyitott
kérdéseket tartalmaz6 interju sordn (N=18, a megkérde-
zettek adataival kapcsolatban 1. a 2. tdbldzatot).

- Az adatok elemzése

A megalapozott elmélet mddszerének alkalmazdsa
sordn az adatok elemzése az adatok gydjtésével egy-
idejileg zajlik. Az adatelemzés egyik kritikus mozza-
nata a kédolds kiillonboz6 szintjein valé végighaladds,

- amely némiképp kiilonbozik a megalapozott elmélet

f6bb képviseldi esetében. Ahogy mar korabban is emli-
tettiik, ennek a médszernek fontos eleme, hogy a kuta-
t6 is interaktivan kozremiikodjon az adatgy(jtésben és
adatelemzésben, ellentétben a grounded theory korabbi

mddszereivel, ahol a kutaté inkdbb csak egy csondes,

1. tdbldzat

Az els6 fazisban megkérdezettek adatai

#R1 #R2 #R3 #R4 #R5 #R6 #R7 #RS8 #R9
kor 25 30 28 27 27 27 25 26 33
munka 1év 4 év 4 év 3év 3év 4 év 1év 1év 5év
2. tdbldzat
A masodik fazisban megkérdezettek adatai
#V1 #V2 #V3 #V4 #V5 #V6 #V7 #V8 #V9
nem né né né né né férfi né né né
kor 25 54 21 30 26 25 26 25 26
#V10 #V11 #V12 #V13 #V14 #V15 #V16 #V17 V18
nem né férfi né nd nd férfi férfi férfi férfi
kor 30 26 36 26 21 24 26 62 45
VEZETESTUDOMANY
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1. dbra

A koédolas folyamatianak eredményeként sziiletett adatstruktiira

Elsé szinti koncepcitk Misodik szintd témdk mﬁi
Nyitottsig
*Baratsagossag
IR »| Frontszemélyzet
Segitblcésaséy személyes jellemzdi
*Személyes interkulturalis tapasztalat
*Munkatapasztalat
*Kompetencia
“Nyelvtudis Frontszemélvzet
B szakmai hattere
*Kulturalis tudas
*Magabiztossag Vendég clyes
*Bizonytalansagkeriilés jellemzoi
*Erdeklodés
Vendég kultirakdzi
+Utazisi tapasztalatok || tapasztalata
'Eftér{? nyelv, dté?'é nyelvi szintek Romnmnikicids
*Eltérd nonverbalis eszkézdk killonbségek
=Eltérd elvarasok Eulturalis
+Eltérd szokasok eltérd normak, szabalyok kiilonbségek
*Nem értik egymast
“Keresi vagy keriili a kiilonbségeket Kc'ﬂbﬂ!l@ﬂcacm
«Sztereotipidk Kulturalis problémak talalkozas soran
«Elozetes informalédis
*Olyan eszkozok hasznalata, amely nem R - -
szokisos (mmutogatas) * Vevd részérdl
*Elkeriilés
*Vevore hangolodas (adaptacio) -
*Személyre szabott megoldasok keresése > Fmi n,tiffmrbm
*Tabb nyelv ismerete
Kulturalis tréning
*A vevd a kiraly” érzése, minden oz X
elvarasinak valo megfelelés Elégedetiség
*Az elozetes elvarasoknak nem megfelelo ! Elégedetlenség

szolgaltatis

Sajat szerkesztés Corley és Gioia (2004) dltal hasznélt séma alapjan
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tavoli szakértd szerepét jatszotta. A kédok a konstrukti-

e

2014).

A recepcidsokkal készitett interjuk kédoldsa sordn
a konstruktivista grounded theory elvei szerint nyitott
kédoldssal azonositottuk a f6bb kategéridkat és az els-
fordulé jelenségeket. Ez alapjan tobb fogalomcsoportot
azonositottunk, amelyek befolydssal vannak a recepci-
0s és a vendég kozotti interakcidra, ezeket pedig abszt-
raktabb kategéridkba rendeztiik.

Ugyanakkor ebben a fazisban meriilt fel az az igény,
hogy az interakcié megértéséhez a vendégek oldalat is
meg kell ismerni. Ezért az els§ fazis alapjan felmeriilt
nyilt kodokbdl és a kezdeti fazisban felderitett prob-
1émakorokbdl kiindulva alakitottuk ki az utazdkkal

kérdéskorok a frontszemélyzet és a vendégek kozotti
interakcidra,valamint az ennek soran felmeriil§ korla-
tokra vonatkoztak, ezek a kategéridk alkottdk a koz-
ponti témat, és ezek koré rendeztiik a tobbi informaciot
és a megismert jellemzdket.

A feltard (nyilt) kédolds utdn igyekeztiink megta-
lalni az adott kategéridk kozotti kapcsolddasi ponto-
kat (axidlis kddolds), igyekezve, hogy a témdhoz nem
kozvetlenill kapcsolédd, tdvolabbi, nem til relevans
kérdések ne zavarjak meg a f6 problémakor fokuszat.
Ebben a témdban szdmos mds faktort és jellemz&t is

lehet vizsgdlni, ahogy az a szakirodalom feldolgoza- :
sa kozben is észrevehets volt. Az egyik fontos feladat
ezért a kevéssé relevans témadk elkeriilése és a f6bb
kérdéskorre vald dsszpontositds volt. A megalapozott

elmélet aggregat dimenziéi magukban foglaljdk az el-
mélet tobbi aspektusit. Ez alapjan lehet kialakitani a
,.megalapozott elméletet”, amely a kés6bbi kutatdsok
alapjaul szolgalhat. Az 1. dbra bemutatja a kdédolas
folyamatdnak eredményeként sziiletett adatstrukturat,
amely kés&bb lehetdvé tette a cikk végén bemutatott
elméleti modell kialakitasat (2. dbra).

Meg kell azt is emliteniink, hogy a megalapozott
elmélet kialakitdsa nem egy linedris folyamat, tehat a
szakirodalom-elemzés, interjikészités, adatelemzés

nem szekvencidlis 1épések, hanem egymadssal parhu-

zamosan, folyamatos visszacsatoldsokkal torténnek. :

Az eredmények bemutatdsat azonban Suddaby (2006)
ajanldsa alapjan mégis a megszokott tudomanyos cikk

kez&kben az elemzés eredményeit tarjuk fel.
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- A kutatds eredményei
vista értelmezésben a kutaté szubjektuman atsztir6dve :

alakulnak ki (a kédokat a kutaté ,.konstruslja”), hiszen - Az adatelemzési folyamat sordn azonositottuk azokat a

a kutaté értelmezi és ad nevet a kédoknak (Charmaz, . Obb Kategoridkat, amelyek koré az eredmények szer-

- vezddnek. A kutatdsi eredmények interpretdlasdt azon
- tényezOk feltardsaval kezdjiik, amelyek hatésa a legje-

lentGsebbnek tlinik az interkulturdlis képességekben.
A bemutatést elGszor a frontszemélyzet tulajdonsdgai-
val kezdjiik, majd ratériink a vevéi oldalra.

A frontszemélyzet

A frontszemélyzet tagjai tulajdonsdgaikkal és tet-
teikkel rendkiviili médon befolydsoljdk a szolgaltatds-
sal val¢ taldlkozds kimenetelét. Ugyanakkor tetteikre,
viselkedésiikre és hozzaallasukra szdmos tényezd hat.
A megkérdezettekkel készitett interjik alapjan a front-
személyzet tagjaitbefolydsolotényezSk két £6 csoport-

folytatott interjik fébb vazat, a vizsgdlandé témékat, = Jat azonositottuk: a személyes hatteret €s a szakmai

Ezutén itt is absztraktabb kategéridk kialakitdsdra ke- = hatteret. E két csoport tovibbi tényezkre bomlott,

riilt sor a kédolds kovetkez6 fazisdban. Mivel a legfébb =~ amelyeket a kovetkezokben mutatunk be.

Személyes hdttér

A frontszemélyzet személyes hatterét két f6 tényez6
alakitja. Ezek a személyes tulajdonsagok és az élettor-
ténet megeldzs, személyes jellegli eseményei, elsGsor-
ban a korabbi utazasok, taldlkozasok mas kultarakkal.

A személyes tulajdonsdgok koziil a legtobbszor em-
litett tényez6 a nyitottsdg volt. A nyitottsdg fogalma-
hoz szorosan kotddtek tovabbi tulajdonsagok, dgymint
a tolerancia és az érdekl&dés 1j dolgok, emberek irdnt.
Sok esetben ez a harom fogalom egyiitt szerepelt a vé-
laszokban.

(...) a munkatapasztalat is fontos, az még egy plusz len-
ne, hogy vilaglatott legyél, de nem is csak az, hanem
hogy erre magadtdl is legyen igényed, nyitott legyél arra,
ami koriilotted van. (#R6)

Ha valaki emberekkel foglalkozik nap mint nap, akkor
fontos, hogy tolerdns legyen és nyitott a kiillonbségekre
(...), pozitivan kell hozz4aallni a kihivasokhoz. (#R8)

Ugyanezt megfogalmaztik a vendégek is a maguk
oldaldrol.

Legyen nyitott a problémdmra, akarjon rajtam segiteni,
ne csak muszdjbdl csindlja. (#V10)

A masodik tulajdonsdgcsoport, amely korvonala-
zddott, sokkal dltaldnosabb szolgéltatdsorientdlt tulaj-
donsdg volt, s a bardtsdgossaghoz, kozvetlenséghez

- kapcsolddott. A vendégek szdmdra ez a ,,bardtsagos”, a
,Kozvetlen”, a ,kedves”, a ,,mosolygds”, a ,,viddm” és
felépitésének megfelelGen tessziik meg, igy az elméleti
Osszefoglalé és a médszertan ismertetése utdn a kovet-

az ,,érdekl6dd” jellemzdlket jelentette. Ahogy az egyik
vendég megfogalmazta, sziméra mindez a torédést je-

~ lenti, azt, hogy & fontos a szalloda széméra.
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Mindig kedves legyen, mosolyogjon, érezzem, hogy ven-

dég vagyok és torddik velem. (#V15)

Mig az el6z6 kett§ tényezd inkdbb a személyiséghez
kot6dé leirds volt, e harmadik csoport mar sokkal in-
kabb a szolgdltatdshoz kot6ds elvards volt, amely a
frontszemélyzeten keresztiil valik explicitté. Ehhez a
csoporthoz olyan jellemz&ket lehet sorolni, mint a ,,se-
gitdkész”, ,,odafigyel”, ,.tirelmes”, ,rendelkezésre 411
és ,,segiteni akar”.

A személyes jellemz6k mellett fontosnak tdint a sze-
mélyes interkulturdlis tapasztalat is. Ez ebben az eset-
ben nem a szakmai tapasztalat része, hiszen a recepcids
nem a munkdja sordn szerzi meg ezeket a tapasztalato-
kat, hanem egyéni utazdsai alatt.

ott (ahonnan a vendég szarmazik). (#R9)

Nagyon mdsok, hidegebbek, zdrkézottabbak (...), de ha
most taldlkoznék svéd vendégekkel, pozitivabban 4llnék
hozzdjuk, mert tetszett, ahogy éltek az orszagukban. (#R2)

Szakmai hdttér

A frontszemélyzet szakmai héttere alatt azok a jel-
lemz&csoportok korvonalazddtak, amelyek valamilyen
médon a munkdhoz, a szédllodaipari tapasztalatokhoz
kotédtek. Ezeknek a tapasztalatoknak harom f& cso-
portjat tudtuk megkiilonboztetni: munkatapasztalat,
nyelvtudas, kulturdlis tudds. Mind a vendégoldal, mind

a/recepc1osok véleménye SZGI‘l/l’lt a szemelyes,tulajd(,)n— - nyelvek fejlesztését, vagy tj nyelvek tanuldsat tervezte
sagok mellett ezek a munkavégzéshez sziikséges kép- a kozeljovoben
zettségek, készségek nagyban befolydsoljdk, hogy a X

dolgoz6 hogyan teljesit munkdja soran.

A megfeleld szinvonald szolgdltatdsnyujtashoz
sziikség van olyan tulajdonsdgokra, amelyeket a
,kompetencia”, illetve a ,,rutin” szavakkal irhatunk le.
A kompetencia a megkérdezett recepcidsok szerint olyan
kifejezéseket foglal magdban, mint ,ratermettség”, az
»elhivatottsdg”, a ,tapasztalat” vagy a ,rugalmassig”.

Nagyon fontos a ratermettség és elhivatottsdg, azt a ven-
dég is latja, hogyha valaki szereti a munkdjat. (#R4)

Az egyik legfontosabb tulajdonsiag a rugalmassag, mas-
hogy ezt a szakmdt nem is lehet csindlni. (#R1)

Ez a kategoria a megkérdezett utazoknak is nagyon
fontos volt. Olyan jellemzdket soroltak ide, mint a ,kor-

rekt”, ,elhivatott”, ,,gyors”, , hatékony” €s ,,informalt”.

Fontos, hogy tudja, mit csindl, ne kelljen fél 6rat vérni,
hogy becsekkoljunk, ne legyen olyan, hogy ,,jaj, most mit

kell csindlni?”. (#V14)

CIKKEK, TANULMANYOK

A vendégek szdmara a kompetencia nemcsak a szol-

- gdltaté ipardgban fontos képességeket jeldli (mint az

A baritsdgossaghoz és nyitottsighoz mint alapvets-
en elvart jellemz&khoz harmadik tényezScsoportként a
figyelmesség és segitGkészség fogalmak kapcsolédtak.

el6bb emlitett hatékonysig), hanem azt az ismeretet is,
amely fontos ahhoz, hogy a vendég megfeleld informa-
cidkat kaphasson a recepcidstol.

Ez a kategéria magaban foglalja a munkatapaszta-
latot is, a hosszu évek gyakorlatét, a j6 emberismere-
tet. Ez a munkatapasztalat segithet egyrészt a szdllodai
munkdban, masrészt az interkulturalis kompetencia fej-
lesztésében is.

A kordbbi munkahelyemen arab volt a tulaj, és emiatt
rengeteg arab jott (...), egy id6 utdn teljesen megszoktuk
Oket, mar tudtuk, hogy kell veliik banni. (#R3)

A kultirdk jellemzdirdl annyit tudok, amennyit a munka
sordn megtanultam réluk, amit megtapasztaltam. (#R5)

A szdllodai alkalmazottak képességeinek kovetkezd

} L L - csoportja a ,,kommunikécié”, amely jelenti a nyelvtu-
Konnyebb megtaldlni a kdzos hangot, ha mdr én is jdrtam . ddst és az egyéb kommunikaci6s készséget. A munka
g ; ) - jellegébdl kifolydlag a személyzet nyelvtuddsét ki-
Voltam nemrég Svédorszagban, és nagyon érdekes volt.

emelkedGen fontosnak tartottak az interakcidoban részt-
vevOk mindkét oldalrol.

Nagyon fontos, hogy ebben a szakmdban valaki tobb
nyelven beszéljen, egyrészt a munkaerSpiacon is elényt
jelent, masrészt meg a szolgdltatds szinvonaldt is emeli
(...), sokkal professziondlisabb szolgaltatast tudsz nyuj-
tani, ha nem csak nyokogsz az adott nyelven valamit.
(#R7)

A megkérdezett recepcidsok dltaldnossdgban mind
legaldabb két idegen nyelvet beszéltek tarsalgdsi vagy
magasabb szinten, €s a legtobbjiik vagy a meglévd

A megkérdezett utazék szintén nagyon fontosnak
tartottdk a frontszemélyzet nyelvtuddsdt. Bar sokan
gondoltdk dgy, hogy elegendS csak az angol nyelv
ismerete, tobben is jelezték, hogy a szélesebb kord
nyelvtudés jelentds plusz lehet.

Ha a recepci6s beszél angolul, az mar elég a j6 szinvonal
nyujtdsdhoz, de ha tobb nyelven beszél, akkor akar ki-
emelkedd is lehet. (#V5)

Voltak azonban olyanok is, akik szdmadra elvdras,
hogy minél tobb nyelvet beszéljenek, ne csak az angolt.
Ezen a téren jelentSs eltérés lehet a vendégek kozott;
ugy tlinik, 1ényeges ebbdl a szempontbdl tudni, hogy a
vendégeknek mi az elvaradsa.

Besz€ljen tobb nyelvet is, ne csak angolt, nem csak ango-
lok vannak a vildgon. (#V8)

Manapsdg mar nem elég az angol, annyiféle turista van a
vildgon, és nem mindenki beszél angolul. (#V14)

VEZETESTUDOMANY
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A vendég

kiilonleges elvardsokat. Mdsrészt a vendégeket szamos
jellemz6 alapjan lehet csoportositani, kezdve a szemé-
lyes jellemzdktdl (nem, kor, demografiai jellemzsk) a
kulturdlis hattéren keresztiil az utazdsi motivacidig. Az
interjik sordan kirajzolédott néhany olyan vevdi tulaj-
donsdg, amely altalinosabb médon befolyasolhatja az
interkulturdlis kompetenciiat. Az elsd csoportba f6leg
személyes jellemz&k, mig a médsodik csoportba legin-
kabb az interkulturélis tapasztalatok keriiltek.

A személyes jellemzdk koziil tobbszor is elStérbe
keriilt, hogy mennyire képes a vendég a mds kultdraval

val6 szembesiilés frusztraci6jat kezelni. Voltak olya- - Nehézségek a kultiirakozi szolgdltatdsteljesités sordn

nok, akik ezt nehezebben tolerdltdk, és voltak olyanok
akiknek éppen egyfajta kihivast, szérakozast jelentett.

Frusztral6 helyzet, ha nem értik meg az embert, félreért-
hetik, kellemetlen helyzetbe keriilhet. (#V5)
Mindenképp prébalom megértetni magam, remek va-
gyok activityben, sok mindent meg is lehet mutatni, Ggy-
hogy nem okoz problémat. (#V16)

Behrnd és Porzelt (2012) szerint fontos az inter-
kulturdlis kompetencia kialakuldsaban az érdekl6dés
mads kultirdkkal valé6 megismerkedésre. Ez az interja-
alanyaink korében is tetten érhetS volt. Voltak olyan
vendégek, akik kifejezetten keresik azokat a helyeket,
amelyek nem a turistdk kedvéért létesiiltek, hanem a

helyiek ldtogatjdk elsGsorban. Ezt a kovetkezSképpen
. céljava, hogy minél nagyobb legyen ez a kiilonbség, az

Vannak kilfoldon bardtaim, 6s amikor utazok. akkor - észlelt kulturdlis tdvolsdg nemhogy csokkenti, de no-

fogalmaztak meg:

szeretek veliik olyan helyeket is bejarni, amit a helyiek
ismernek, de nincsenek benne az dtikonyvekben. (#V7)

Egy masik személyes jellemzs, amely erGsen for-
malta a kultdrakozi szolgéltatdsélmény kimenetelét az
a bizonytalansagkeriilés. Vannak olyan vendégek, akik
kifejezetten negativan élik meg, ha valami nem az el-
képzeléseiknek megfelelGen torténik, ha nem értik meg
dket, vagy 6k nem értenek valamit. Ok kevésbé kapha-
toak a ,,kreativ’ megolddsokra.

Aggbdnék, hogy mit értek félre, ha csak részinfokat értek
meg abbdl, amit mond. (#V4)

kinosnak, ha nem teljesen kiszdmithat6 a végeredmény.

A kreativitds és a j6 humor segit a megolddsban, na és
- nem bizonyos teriileten megtartjdk sajat szokdsaikat.

persze a minél szélesebb kord nyelvtudas! (#V13)

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

A vendégek szempontjabdl a masodik nagy jellem-

. z8csoport az interkulturalis tapasztalat. Minél tobb

Az interakci6 masik résztvevdje a vendég. A vendégek ilyen tapasztalata van egy utazénak, anndl konnyebben

jellemzdire nem kaptunk ennyire részletes €s konkrét ' yeazeli a nehezebb szituacidkat.

jellemzéseket, hiszen a vendég a recepcids szamdra
tobbnyire adott, igy nem tdmaszt, nem is tdmaszthat

Egyéltaldn nem zavar, ha olyan dolgokkal taldlkozom,
ami eltér az otthon megszokottdl. Olyan helyeken voltam
mar életemben, hogy nem tud meglepetés érni. (#V17)

El6fordulnak azonban olyan vendégek is, akiknek
ugyan van tapasztalata, de az egyfajta kultirkérhoz
tartozik, ezért az attdl eltérGvel mar nem tudnak mit
kezdeni. Ebben az esetben az interkulturdlis tapasztalat
a vendéget csak bizonyos helyszineken segiti, mdshol
kevésbé tamaszkodhat ra.

Igen, szoktam és szeretek is utazni, mondjuk az dzsiai
kultirdktdl kicsit tartok, mert azok nagyon masok. (V4)

Az interkulturdlis szolgaltatissal val6 taldlkozas

- résztvevdinek interakci6jat nagyban meghatdrozzdk az

el6bbiekben bemutatott jellemzdk, valamint az ezek-
bdl a jellemzSkbdl ad6do kiilonbségek. A szakiroda-
lomban az észlelt kulturdlis tdvolsag fogalma utal arra,
hogy bizonyos kulcskérdésekben mennyire érzik ha-
sonlénak vagy kiilonbozének egymast a felek. Az in-
terjuk tapasztalata alapjdn azonban hozz4 kell tenniink,
hogy az el6bbiekben bemutatott interkulturalis képes-
ségek és személyes jellemzSk nagyban befolyédsoljak
az észlelt kulturdlis tdvolsagot, s ennek megfelelGen
az észlelt kulturdlis tdvolsag akar pozitivumma is val-
hat. Abban az esetben, ha az utaz6 kifejezetten keresi
a kulturalis kiilonbséget, és éppen azt teszi utazdsanak

veli a pozitiv kultdrakozi szolgéltatisélmény esélyét.

Engem egyaltaldn nem zavar, ha szdmomra ismeretlen
dolgokkal taldlkozom. Sokszor éppen ugy valasztok uti
célt, hogy minél tdvolabbi kultirit ismerhessek meg.
Ilyenkor kifejezetten zavar példaul, ha nem a helyi speci-
alitdsokat szolgdljak fel, hanem teljesen globalizalt étele-
ket kapok. (#V17)

Ebben az esetben tehat szét kell valasztani a kultd-
rakozi szolgéltatdsélmény tipusait, és fel kell hivni a
figyelmet arra, hogy a belfoldi kultirakozi szolgélta-
tdsélmény sordn egészen masok a fogyasztok elvarasai,

- mint amikor kiilf61di kultirakozi szolgéltatdsélményrol

Veliik ellentétes személyiségliek azok a vendégek, beszéliink. A turisztikai iparban természetesen 4ltala-

akik mindig feltaldljak magukat, és egyaltaldn nem érzik ban ez utébbi a jellemzd, igy az egzotikus kultdrdkban

lehetséges, hogy éppen versenyelSnyt ad, ha nem iga-

zodnak teljesen az eurdpai/amerikai szokdsokhoz, ha-
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Természetesen az el6bb bemutatott vevsi reakeid
ellentétével is taldlkoztunk. Olyan helyeztek is el6for-
dulnak, amikor a vendég szdmdra negativ hatdsa van a
kulturalis tdvolsdgnak. Egy recepcids a kovetkezskép-
- lanos hangulatdt vagy érzéseit a szallashely irdnt.

pen szamolt be errdl:

Ha egy sokat utazott vendég keres egy helyet, é&s mond-
ja, hogy ,,Arra gondolok, mint Londonban ez meg ez a
hely”, és mondom, hogy én még nem voltam ott, akkor
csoddlkozva és egy kicsit lenézve néz ram. (#R3)

Ezekben az esetekben tehdt nem lehet eltekinteni
attdl, hogy nagyon kiilonboz6ek lehetnek a személyes
vevGi jellemzdk, és ezek nagyban befolydsolhatjdk az
észlelt kulturdlis tavolsdg hatdsat. Ennek kezelésére a
kovetkezd részben bemutatott adaptécids stratégia le-
het a megoldés.

A megkérdezettek 4ltaldban fontosnak tartottdk a
kommunikicidban az egymadsra hangolddést, a kozos

olyan dltaldnos személyiségjegyekhez, amelyeket az

el6z8 részben mutattunk be. Az egymasra hangolddas-
nak egy ellenpélddjara vilagit rd a kovetkezd beszamolo.

Van egy kolléga, aki mindenkivel nagyon kodzvetlen és
beszélgetds, haverkodik, pedig némely vendég nem ezt
véarja, hanem hogy minden hatékonyan, gordiilékenyen
menjen. Es 6 ezt nem érzi. (#R2)

Ez a példa arra is bizonyitékot ad, hogy az adapta-
ci6 nélkiili ,,nyitottsag”, kdzvetlenség” nem feltétleniil
célra vezetd. Tehat hidba van meg bizonyos személyes

jellemzd, ha azt a recepciés nem tudja a megfelel6 mo-
don, a vendéghez igazodva alkalmazni. Ezek a tulaj-
donsdgok mdr sokkal inkdbb olyan, az utébbi években két oldalan.

elemzés targyava valo tényezSkhoz kotddnek, mint az

érzelmi, illetve tarsas intelligencia (Goleman, 2012).

Az interkulturélis szolgéaltatdssal valé taldlkozas so-
rdn a kiillonbozdségek és az eltér6 kompetencidk mi-
att tobb nehézséggel is szembe kell nézni. Ez fakadhat
abbdl, hogy a vendégek és a szolgdltatd személyzete
kiilonbdz6 orszagbdl, nemzeti kultirabol érkezett, va-
lamint abbdl, hogy az altaluk beszé€lt nyelvek kereszt-
metszete nem elegendd a félreértésektSl mentes, gor-
diilékeny kommunikaciéhoz.

A megkérdezettek a problémdk kapcsdn elsGsor-
ban a kommunikéciés korldtot azonositottak, amely

legtobbszdr a nyelvtudds hidnya vagy esetlegessége
miatt jelenik meg. Az interjialanyok koziil a recepcio-
sok szdmdra a kommunikdcids korldtokkal valé szem-
benézés mindennapi probléma, hiszen a munkajukhoz
tartozik, éppen ezért kezelésiikben nagyobb rutinnal

CIKKEK, TANULMANYOK

A vendégek szdmdra ez kevésbé gyakori, és el6-
fordulhat, hogy kellemetlen érzéseket kelt benniik, ha
ilyen nehézségekkel kell megkiizdeniiik. [gy a kommu-
nik4cios korldt nagyban befolydsolhatja a vendég élta-

Elég bosszantd, ha nem tudom magam megértetni, el-
ronthatja a hangulatot. (#V14)

Az nagyon nem jo, hogyha a recepciés nem érti, amit
mondok, elkedvetlenedik, és csak all ott tehetetleniil —
akkor biztos legkdzelebb nem kérem a segitségét. (#V5)

A kommunikaciés korlat mellett a kulturdlis kii-
16nbségekbdl is fakadhatnak nehézségek. Amennyi-
ben az interakcié két résztvevGje kiillonbozd kulturd-
lis hattérrel rendelkezik, el6fordulhat, hogy félreértik
egymast, vagy esetleg kényelmetlen, kellemetlen ér-
zéseket vélt ki a kulturdlis tdvolsag és az eltérd szo-

. kasok, viselkedésformdk tapasztaldsa. Ugyanakkor

hang megtaldldsat, amely az egyik legfontosabb eleme 3 kommunikéciés korlitokhoz hasonléan, a szilloda

lehet egymds kolcsonos megértésének. Ez nem igazdn  frontszemélyzete szaméra ezek az esetek mindennapo-

kotédik a kulturdlis kiillonbségekhez, sokkal inkdbb az !

sak, és csak néhany esetben okoznak fennakadast vagy
kellemetlenséget.

Az arabokkal szokott probléma lenni. Ok nem szeretnek
ndi recepcidsokkal beszélni, akkor biztos kevésbé va-
gyok magabiztos és inkdbb tartom a tdvolsdgot.(#R3)

A nehézségek megoldasara tett eréfeszitések

A kommunikacidés és kulturalis korlatokkal, valamint
azok lekiildésével kapcsolatosan a recepcidsok és a
vendégek is szdmos torténetet meséltek el az interjik
soran. Ezekbdl kideriilt, hogy mibdl fakadnak a problé-
mak, és hogyan latjak a megoldési lehetGségeket a pult

Barmilyen kiilonleges kérés esetén a recepcidsok-
nak sajat bevallasuk szerint ,,rugalmasnak”™, , tiirelmes-
nek”, ,,nyitottnak™ kell lenniiik (amint ezt a személyes
jellemz&knél mdar bemutattuk), hogy minél megfe-
lelsbb moédon oldjdk meg a problémat. Ugyanakkor
fontos felismerni, hogy a megkérdezettek 4ltaldban
mindennaposnak tekintették ezeket a problémadkat, igy
a megoldasra valé képesség szamukra egyfajta eviden-
cia. Ez a szempont nagyon sok esetben elkeriilt.

A kulturdlis kiilonbségekkel val6 taldlkozdsok minden-
naposak, ezeket meg kell oldani minél rugalmasabban és
gordiilékenyebben, hogy a vendég ne érezze magat ki-
szolgdlatlanul. (#R7)

Persze el6fordulnak kommunikaciés problémdk, de azt
rutinosan megoldjuk. (#R6)

Nem szabad feladni [(a kommunikdciés probléma meg-
oldésat]); a recepcidésok hozzd vannak szokva ehhez,

rendelkeznek. mindent el lehet magyardzni, ha valaki kitart6. (#R2)
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A nehézségek megolddsra tett erdfeszitéseket a mar
megszokott médon kommunikdcids és kulturdlis cso- :
- pontot veszit el a vevével.

A kommunikécios korlatok lekiizdésére dltaldban a
széles kord nyelvtuddsukat hasznaljdk a megkérdezett

portositds alapjan mutatjuk be.

recepcidsok.

Ha tudunk, akkor persze az anyanyelvén beszéliink hoz-
z4; a vendég is személyesebbnek érzi a szolgaltatast és
jobban el tudja mondani a véleményét. (#R7)

A széllodai személyzet altalaban igazodik a gyakor-
latban ahhoz a szakirodalom 4ltal is megerdsitett jelen-
séghez, hogy az emberek szeretnek sajat anyanyelvii-
kon kommunikdlni (Holmqvist, 2008).

A nyelvb6l, amit egymadssal beszélnek (a vendégek) vagy
az allampolgédrsagbdl latszik, hogy ki milyen nyelvet be-
sz€l, és ha van olyan nyelvet beszél6 kolléga, akkor oda-

hivjuk, €és ezt dltaldban nagy 6rommel tapasztaljak. (#R6)

Mindemellett hatdrozott elképzelésiik van arra vo-
natkozéan is, hogy mely nyelvekre lenne elsGsorban

sziikség a szolgéltatisi szinvonal emeléséhez. Ezek
azok a nyelvek, amelyekre a megkérdezettek szerint
nagyobb igény lenne a recepciésok korében, mert tobb
kommunikéciés probléma fordul el veliik.

Ha az & nyelviikon beszélsz, azt jobban szeretik, f6leg a
francidk és az olaszok értékelik nagyon pozitivan. (#R2)
Ha az anyanyelviikon tudndank beszélni az azsiaiakkal,
franciakkal, olaszokkal, idGsebb németekkel, az sokat
dobna a szolgaltatason. (#R3)

De el6fordulhat, hogy nem rendelkeznek megfelel
nyelvtudéssal, és mds modszerekhez kell folyamodni-

Persze el6fordulnak ilyen kommunikacids problémak,
de ha az ember mdr par alapszét tud az adott nyelven,
eléggé eltokélt és mindent bevet, akkor meg lehet érteni
a vendéget. (#R8)

A kiilonboz8 tipust vendégek kiilonb6z& moédon
reagdlnak az ilyen problémdkra. Vannak, akiknek nem
okoz problémét a kommunikacid, inkdbb addig pré-
balkoznak, amig meg nem értik Sket. Ez valdszindleg
nagyban fligg az onbizalomtdl, az extrovertéltsagtdl, a
tapasztalatoktol.

Lehet, hogy abban a pillanatban, amikor nem sikeriil :
megértetni magam, az némileg befolyésolja a kedvem, de
ezen hamar tul lehet 1épni, valahogy biztos sikeriil megol-
dast talalni, és akkor lesz egy vicces sztorink err6l. (#V1)

Azok, akik konnyen frusztrdltak lesznek a kinos
vagy kellemetlen szitudcidkban, inkdbb elkeriilik a
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nyelvi korldtokkal terhelt tarsalgast. Ez nyilvdn nem
érdeke a szdlloddnak, hiszen egy fontos taldlkozasi

Ha nem Iétfontossagi (a megoldandé probléma), akkor
inkdbb megprébalnam megoldani magam, hogy elkeriil-
jem a kinos helyzeteket a recepciéssal. (#V4)

A széllodaval nem volt semmi gond, de a recepcids sem-
milyen értelmes nyelvet nem besz€lt, €s nem is volt kii-
lonosebben érdekelt abban, hogy barmilyen mas médon
megértse, mit akarok. Mikor mar tobbedszerre fordult ez
el, nem is probalkoztam tovabb. (#V17)

A nyelvi korlatok tehat ergsen befolyasolhatjak a
vendégek kozérzetét, hiszen lehet, hogy pont emiatt
nem ismerjiilk meg a véleményiiket, panaszaikat, prob-
lémaikat. A vendégek szerint a nyelvtudds bdvitésén
kiviil példaul a ,,j6 humor”, az ,,érdekl6dés” és a ,,segi-
t6készség” fejlesztése segithet.

Amint arra a szakirodalmi 6sszegzésben utaltunk, a
sztereotipidknak nemcsak karos, hanem sokszor hasz-
nos szerepe is lehet. Erre utal a kovetkezd recepcids,
aki munkdjdban a kulturdlis kiilonbségekbdl fakadd
problémdk megoldasdban segitségként éli meg a szte-
reotipidk hasznélatat.

A sztereotipidk és a kordbbi tapasztalatok felkészithet-
nek, milyen problémadkra lehet szdmitani egy adott nem-
zetiségl vendégnél. (#RS)

Abban az esetben, ha a kulturdlis kiilonbség jelen-
tGsnek mutatkozik, nemcsak a vevd részérdl, de sok
esetben a szolgdltatd részérdl is segit az egyéni ambi-
cid, az, hogy utdnanéz az adott kultirdnak. Bar ez az

. utazo részérdl bizonyos mértékig evidencia, de a recep-

uk. Lathatjuk, hogy mivel mar kell§ gyakorlatuk van a = cigsok koziil is volt, aki megemlitette.
szakmdban, ezért kiilonosebb fennakadést vagy elkese-

redést nem okoz szamukra,ha ilyen probléma meriil fel.

Biztos kevésbé lennék magabiztos egy tdvolabbi kultira-
val kapcsolatban, példdul a japannal. Ha ilyen vendéget
varnank, akkor szerintem azért utinanéznék. (#R1)

Bizonyos kulturdlis kiilonbségek olyan er&teljesek,
hogy csak valamilyen ,,out of the box” megoldds johet
szoba. Ezekben az esetekben olyan orszdgokbdl érkez-
nek vendégek, amelyek markédnsan eltérd szokdsokkal és
hagyomdanyokkal rendelkeznek. Természetesen ilyenkor
ahhoz, hogy sajat tradicidikat kovetni tudjak, gyakran
fordulnak kiilonleges kérésekkel a frontszemélyzethez.

Mesélek is egy torténetet. Volt egy arab holgy, aki lement
az uszoddba, de csak iilt feloltozve, mert egy férfi dszott
benn, és ugye nem mutatkozhat idegen férfi elStt fiir-
d6ruhdban (...). Végiil, amikor bezart az uszoda, a férfi
elment, és a spa recepcids egy fél 6ran 4t nyitva tartott
csak a holgy kedvéért, hogy tszhasson. Ugy lubickolt ott,
mint egy gyerek. Nagyon j6 érzés volt latni, hogy ilyen
oromet okoztunk neki. (#R6)
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Bér nem gyakran, de elSkeriilt egy egészen mésfajta
szemléletmdd is a recepciésok korében. Ennek alapja
a kulturdlis etnocentrizmus (Malota — Mitev, 2014),
amely azt sugallja, hogy az adott orszdgba érkez&nek
kellene alkalmazkodnia a helyhez, ahova utazik, s nem

a szalloddnak a vevdi igényekhez. Mindazonéltal hozza
kell tenniink, hogy ez a vélemény nagyon ritkan jelent
meg, s akkor is csak futé gondolatként, nem mindenna-
pi realitasként.

Felmeriilt, hogy nekiink kell-e az § kultirdjukhoz alkal-
mazkodni, vagy nekik. Van az a mondas, hogy ,.ha R6-
maban jarsz, viselkedj Gigy, mint a rémaiak”, de 6k a ven-
dégek és mi értiik vagyunk. (#R2)

A vevGk sokszor érzékelik a potencidlis nehézségeket
a kiilonféle kultirak esetén, és személyiségiikbdl eredGen
akdr donthetnek ugy is, hogy elkeriilik az adott kultirat

vagy az adott kultira megismerését, igy biztositva ma-
gukat a kultirakozi szolgéltatdsélmény nehézségei ellen. | amerikai vendégeknek (Frazer-Winsted, 1997). Ami az

Oroszorszagban példaul a reggelinél olyan ételek voltak, egyikitknek kulturglisan sokkol6, a mésik szdméra tel-

amelyeket nem ismertem. Mivel a kiszolgél6 személyzet
nem beszélt semmilyen idegen nyelvet, nem tudtam meg,
hogy milyen ételek azok, és igy nem is mertem venni be-
16lik. (#V18)

Akik szamdra fontos a kiszdmithat6sag, azok sok
esetben komolyan utdnanéznek a helynek, ahovd men-
nek, s igy prébaljak elkeriilni a nehezen kiszamithat6
helyzeteket. Kétféle stratégia is megfogalmazodott a
vendégek részér6l. Az egyik a személyes informéacio-
forrasok jelentGségére utal, mig a masik a barmilyen
harmadik forrdsbdl szdrmazé informdaciéforrasok je-

lentGségére. MindkettS alapvetSen bizonytalansigke-

riilé személyiségre vall.

Prébélok olyan helyre menni, ahol volt mér valaki, és el

tudja mondani milyen, tandcsot tud adni. (#V14)

A minimum kulturdlis dolgokat dltaldban tudom a leg-
tobb helyr6l, ha meg nem, akkor biztos utdnanéznék,
hogy ne érjen kellemetlen meglepetés. (#V16)

A kultirakozi szolgdltatdsélmény problémdinak
megolddsa nagyrészt a recepcidsok kezében van, azon-
ban a szdlloda maga is segitheti alkalmazottjait e ne-
hézségek megolddsaban. Ez tobbféle formaban tortén-
het. A recepciésok kiemelték a standardok, szabalyok
jelent&ségét, amelyek nagyban segitik ket a vendégek
magas szinvonald kiszolgdldsdban. Ezt a kategéridt
jellegébdl kovetkezGen a vendégek nem érzékelték, ré-
sziikr6l nem keriilt emlitésre ez a tényezd.

A recepcidn szamos standardnak kell megfelelni, példdul
check-inkor a vendéget legaldbb kétszer a nevén kell sz6-
- melyek lehetnek a kommunikacids és kulturélis korla-
- tok kialakuldsanak okai, és hogy a résztvevék milyen

litani, vagy példaul a szobaszdmdt sosem szabad hango-
san kimondani, ugye, biztonsagi okok miatt. (#R6)

CIKKEK, TANULMANYOK

Megfigyelhet§ volt a standardizdlas és a személy-
re szabds 0sszekapcsoldsa is, ami a szdllodaiparban is
egyre nagyobb szerepet kap. Ezek a standardok elGse-
gitik, hogy a recepciés minden egyes vendéget azonos
figyelemben részesitsen, a vendég pedig ezdltal sze-
mélyesen is érezheti a figyelmet és az egyéni bands-
médot.

Erkezéskor minden vendég kap egy welcome drinket,
ilyenkor odamegyiink vele a barhoz, elkészitjiikk neki,
kozben kell kicsit csevegni, hogy érezze a tor6dést. (#RS)

A standardok mellett fontos a rugalmassdg is, ami
az adapticiéban olthet testet (Gwiner et al., 2005).
Ez a kultdrakozi szolgdltatdsélmény esetében sokszor
azt jelenti, hogy a standardizalt elemeket a vevdi igé-
nyekhez alakitjdk. Amint azt a szakirodalmi részben
bemutattuk, masok az elvdrdsaik az egyéni bandsmadd-
dal kapcsolatosan a tavol-keletieknek, mint példdul az

jesen természetes, €s jelzi az egyéni torddést.

Ezen ismeretek megszerzésének érdekében a mar
emlitett személyes és szakmai kulturdlis hattér mellett
maga a szdlloda is sokat tud tenni tréningek és képzé-
sek segitségével. Kutatdsunkban a recepcidsok tiszta-
ban voltak a szdllodai tréningek fontossagaval, mégis
ugy érezték, hogy a szdlloda nem adja meg a sziikséges
hatteret, és sokkal tobb képzésre lenne sziikség.

Nincsenek egydltalan nyelvi vagy kulturdlis tréningek,
pedig mindennap kiilfoldiekkel taldlkozunk. De nem
szannak rd pénzt, valsag van, igyhogy abbdl dolgozunk,
amit hoztunk. (#R1)

Ilyen tréningek nincsenek, pedig mindenképpen el6ny
lenne, ha tudndnk egyes régiok vagy orszdgok szokdsait,
kultdrdjat; biztos pozitivan hatna. (#R7)

A tréningek kapcsan azonban meg kell emliteni egy
veszélyforrast is, amely a sztereotipidkra vonatkozik.
Ahogy egyik interjialanyunk megjegyezte, nem épiil-
het egy ilyen képzés pusztdn csak a sztereotipidk be-
mutatdsara.

Pont nemrég indult egy kulturdlis tréning ndlunk, de sok
vita Ovezi... Sokan ugy érezték, hogy csak sztereotipia-
kat sulykolnak beléjiik. (#R2)

Osszegzés

- A személyes interjuk adatainak elemzése sorén sikeriilt
- egy olyan elméletet strukturalni, amely megmutathatja,

milyen tényez8k hatnak egy interkulturdlis szolgélta-
tassal val6 taldlkozas sordn a két legfGbb résztvevore,
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attittidokkel rendelkeznek, milyen érzelmi és hangulati
véaltozdsokon mehetnek keresztiil.
A résztvevSk magukkal hozzdk a sajat személyes

jellemzdiket €s a munkdval, utazdssal kapcsolatos ta-

pasztalataikat és attitlidjeiket. Ezek a jellemz&k megha-
tarozzak, hogy milyen kulturalis vagy perszondlis terii-
leteken kiilonbdznek a résztvevSk olyan médon, hogy
az késébb egy kommunikéciés vagy kulturdlis korlat
formdjdban realizdl6dik. Természetesen a korlat lekiiz-
désére tobbé-kevésbé torténnek erdfeszitések, amelyek
a tovabbiakban befolydsolhatjak az interakci6 sikeres-
ségét, és visszahathatnak a résztvevdk attitlidjeire és
tapasztalataira.
A modellt a 2. dbrdval érzékeltethetjiik.

2. dbra
A kutatas soran kialakitott
elméleti modell
Frontszemélyzet Vendag
Szakmal | Személyes Interkulty-
hatter | jellemzik 3-:,??“&“;: rlis
' * | tapasctalat
Frontszemélyzet Kaionbségek Vendég
Interkulturglis k= interkuituralis
képeaségei hasonbbsagok ki sgei

Erdfeszités a
problamak

«  megoldasa

érdekében
I

Kultdrakézi
srclgéltatas-
elmény
vegeregdmenye

Kutatdsunk eredményei tehdt azt mutatjdk, hogy
a vendégek személyes jellemzGi (Ggymint a bizony-
talansigkeriilés, a spontaneitds, az utazdsra vald

nyitottsdg),valamint a frontszemélyzet esetében a sze- :

mélyes (nyitottsdg, bardtsdgossig, tor6dés és kiilsd
megjelenés) és munkabeli jellemzSk (kompetencia,
nyelvtudas, kulturdlis tapasztalat) a meghatarozdak.

Ezek befolydsoljak azokat a tényezdket, amelyek ké-
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s6bb meghatdrozzdk a kommunikdciés és kulturdlis
korlatok 1étezését, valamint a megolddsukra tett eréfe-
szitések jellemzGit. Szamos kiilonbdz6 tényezd befo-
lydsolhatja a kialakul6 kommunikdciés vagy kulturdlis
korlatokat, amelyeket mind a frontszemélyzet tagja,
mind a vendég igyekszik valahogy kezelni: megel6z-
ni (alapos tervezéssel, felkésziiléssel, szdllodai szabd-
lyokkal, standardokkal), megoldani (kiilonb6z6 kom-
munikécids eszkdzok hasznélatdval), vagy egyszertien
ignordlni (az interakciobdl val6 kivondddssal). Ezek
az élmények pedig hozzdadddnak a kulturdlis és kom-
munikécids tapasztalatokhoz, és befolydsolhatjdk a
késdbbi attittidoket és kulturdlis tuddast, a sztereotipidk
kialakitdsat.

Labjegyzet

' A megalapozott elmélet 6sszefoglaldsa mar tobb helyen is olvas-
haté magyarul (Kucsera, 2008; Mitev, 2012; Gelencsér, 2003),
ezért annak részletes bemutatdsaval nem foglalkozunk, csak any-
nyiban, amennyiben sajit médszertani bazisunkat sziikségesnek
tartjuk magyardzni.
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A FOGYASZTOI ERTEK ES
AZ ELMENY KONTEXTUSA
A TURISZTIKAI SZAKIRODALOMBAN

Tanulmanyaban a szerzd a szakirodalomban fellelhet§ fGbb fogyasztoiérték- és élménymegkozelitéseket és
kapcsolatokat mutatja be. A turizmus teriiletére fokuszalva kitér az egyes érték és a hozza szorosan kap-
csolodo élménymegkozelitéseken beliil talalhat6 nézetkiillonbségekre és azonossagokra. A szerzd célja, hogy
bemutassa a turizmusszektorban tapasztalt fogyasztéiérték-megkozelitések sokféleségét, alatamassza a fo-
galom tudomanyos szempontu tisztazatlansagat, valamint korabbi empirikus kutatasok alapjan osszesitse
a fogyasztoi érték lehetséges dimenziéit a turizmusban.’

Kulcsszavak: fogyasztéi érték, értékdimenzid, élmény, turizmus

Az élmény jelentdségének novekedése, mint gazdasagi-
tarsadalmi jelenség a turizmus teriiletén is érezteti hata-

sat. Az élménygazdasagtani megkozelitést alapul véve,
a szabadid@s turizmus élményszerzési célbdl torténd
migricioként definidlhatd, amelynek piaci keresletét

egyre inkdbb a turisztikai élmény irédnti fizetGképes ke-
. jelentkezd érték Osszetevdit, kiemelten foglalkozom az

reslet hatdrozza meg. Fejlett viligunkban a gyorsan no-
vekvd turisztikai kereslet els6dleges motivacidja sokdig
a kikapcsolddas és a kornyezetvéltoztatds volt. A sza-
zad utolsé évtizedei viszont komoly véltozasokat hoz-

tak mind a nemzetkdzi, mind a belfoldi turizmus rend-
szerében, kiilondsen a fogyaszt6i és utazasi szokdsok, a

turistak jellemzdi, kulturdlis és kornyezeti érzékenysé-
giik, valamint a piaci desztinicio- és szolgdltatdskindlat
teriiletén. A fogyaszt6i szokdsok dtalakuldsa a kereslet

erdteljes diverzifikdloddsat eredményezte, és hozzdja-
rult a kindlat fogyasztdorientaltsdganak erdsodéséhez. !

Az elmult évtizedekben ezen til ndvekedett a tapasztalt
utazok szdma, akik egyrészt képesek Osszehasonlitani
az egymadssal versenyz8 desztinicidk eldnyeit és hat-

rdnyait, masrészt pedig sokféle élményt atéltek mar,
- (Yuan — Wu, 2008). Vizsgalatuk idSbeli litemezést te-

igy Osszességében utazdsi dontéseikben igényesebbek.
A turisztikai kereslet dtstrukturdléddsdhoz hozz4jarult a
természeti kornyezet és a kulturdlis, torténelmi 6rokség
jelent&ségének globdlis felértékelddése is. Fokozato-

san felértékel6dnek azon turisztikai termékek, amelyek
egyéni igényeket képesek kielégiteni és egyedi élmé-

nyeket nydjtanak. A puszta pihenésre, semmittevésre,
kikapcsolddasra irdnyulé motivacié veszit jelentGségé-
bdl, s egyre inkdbb ndvekszik a valddi élményt nyijtd
tevékenységek iranti kereslet (Michalké — Ratz, 2005;
ETC, 2006).

Jelen tanulminyban bemutatom a turista szamara

élmény értelmezéseivel, tipusaival és ezek fogyasztdi
értékre gyakorolt hatdsdval, majd Osszefoglalom azon
empirikus nemzetkozi kutatdsok eredményeit a témdban,
melyek egy magyarorszagi kutatds alapjat képezhetik.

Fogyasztéiérték-dimenziok a turizmusban

P

Jelen tanulmany el6z6 részében kifejtettem azon meg-
allapitast, hogy a vdllalatok — jelen esetben a turisztikai
szolgaltatok — hosszu tavu sikerének és versenyképes-
ségének alapja fogyasztéik tartds elégedettsége, mely
akkor kovetkezik be, ha képesek szamukra értéket
teremteni. A fogyasztéi érték OsszetevGinek, dimen-
zi6inak meghatdrozasa ezért a turizmusban is kritikus

kintve torténhet a vasarlas el6tt, kozben, fogyasztas
alatt és utdn, a dimenzidk szamat alapul véve egy- vagy
tobbdimenzids meghatarozdsként, illetve az érték eldz-
mény- vagy kovetkezményoldali feltardsa is lehetsé-
ges (Holbrook, 2006). A turizmus teriiletén viszonylag
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lexitdsa miatt az egydimenzids (trade-off) értékmodell
tdl egyszerd lenne a fogyasztdi érték meghatarozasara.
A funkciondlis (elsGsorban ar és mindség) alapi meg-
kozelités helyett a szociopszicholdgiai megkozelités
lehet relevans (Williams — Soutar, 2000).

Sheth et al. (1991) és Sweeney — Soutar (2001)
feltart értékdimenziéi a turizmus irodalmédban is a
fogyasztéiérték-dimenziok meghatarozasanak kiin-
dulépontjait képezik. Az el6bbi tanulméany a funkcio-
ndlis, kondiciondlis (kornyezeti feltételek), szocidlis,
érzelmi és episztemikus (megismerés) értékr6l, mig
az utébbi az érzelmi és szocidlis értékdimenzidkrol,

illetve a funkciondlis értékek két formdjarol, az dr-€r-
ték Osszevetésérdl, tovdbba az elvart és kapott minGség
kiilonbségértékelésérdl szol. A fogyasztoi észlelt érték

fontossdgat Gallarza — Saura (2006) tanulméanyukban
olyan szempontbdl emelték ki, hogy a min&ség-érték-
elégedettség-hliség lancolat, és ezdltal az djravasarlas
nem johet létre, ha a termék és kornyezete nem jelent
értéket a fogyasztonak. Jamal és szerzdtarsai (2011)
madr azt is hangsilyoztdk, hogy e lancolatban az érték
sokkal jobb meghatarozdja a fogyaszt6i hliségnek, mint
a minGség vagy az elégedettség. Ily mddon az érték ki-
alakitdsa a véllalati siker kritikus eleme.

Korabban a turisztikaiérték-modell empirikus tesz-
telésére a haszonelvi megkozelités hasznélata volt do-

minéns, ahol az értéket a mindség és az ar viszonylata- :
ban definiltdk (Jayanti — Ghosh, 1996). Napjainkban
egyre tobb kutatds az érték tobbdimenzids megkozeli-
tését alkalmazza. Igy példaul Petrick (2002) az érték dr

és mindség dimenzidja mellett az érzelmi és reputdcids
dimenziokat hatdrozta meg, Al-Sabbahy et al. (2004)
amellett érvel, hogy a termék hasznélatdbdl ereds és a
tranzakciés érték szintén lényeges dimenzidja lehet a
fogyaszt6i értéknek. Sanchez és tarsai (2006) késSbb
a fogyasztoi érték teljes kori vizsgdlatdt alkalmaztak,
mely sordn a vdasarlds el6tti, kozbeni és a fogyasztds
kozbeni, illetve utani vevdi attitdidot is vizsgaltdk, an-
nak hat dimenzidjdban (az utazdsi iroda professziona-
lizmusa és felszereltsége, a termék minGsége és dra,
az emociondlis és szocidlis értékek). Osszességében a

szerz8k a turistk 4ltal észlelt értékek két f6 csoportjat !
hatéroztdk meg, melyek funkciondlis vagy érzelmi be-
nyomdsokbdl tevédnek 0ssze. A funkciondlis aspektus a
fogyasztok raciondlis és gazdasagi alapu értékszemléle-
tére utal, mig az affektiv aspektus a fogyaszté érzelmén,
érzékelésén és a tdrsas kornyezet befolydsold hatdsan
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kevés kutatds sziiletett a fogyasztéiérték-dimenziok alapul (Sheth et al., 1991; Sanchez et al., 2006; Sweeney
meghatdrozdsdra és mérésére (Sdnchez et al., 2006),
azonban az eddig elért eredmények alapjn is feltéte-
lezhets, hogy a turisztikai szolgaltatisok megfogha- -

tatlansdga, tarolhatatlansdga, heterogenitdsa és komp-

— Soutar, 2001). Sheth és szerz6tarsai (1991) az érzelmi
aspektus alatt olyan elemeket értenek, mint példaul a
félelem vagy biztonsagérzet, izgalom, szenvedély, ro-
mantika, a szocidlis aspektus alatt pedig mindazon in-
terakcidkat, melyek a fogyaszté és a vele kapcsolatba
keriil§ egyéb személyek kozott jon 1étre. Néhdny szerzd
(Otto — Ritchie, 1996) hangstlyozza, hogy a turizmus,
Osszehasonlitva mds ipardgakkal, sokkal nagyobb po-
tencidllal rendelkezik annak érdekében, hogy felszaba-
ditsa a fogyasztok élmény- és érzelmi reakcidit.

A fogyasztoi érték élményérték (tapasztalati ér-
ték) dimenzidja szintén kiemelked§ jelentSségt, mely
Mathwick és szerzdtarsai (2001) szerint a szolgélta-
tas sordn létrejovs interakcidkon alapul, és 6tvozEdik
benne a kiilsé (haszonelvd, objektiv) €s belsd (élvezeti,
szubjektiv) érték. Holbrook (1999) széles korben elfo-
gadott értelmezése értelmében a fogyasztoi érték négy
jol elkiilonithetS elembdl all:

= egyrészt preferenciavalasztas,

= mésrészt szubjektiv-objektiv interakciok 4ltal
meghatérozott,

= harmadrészt relativ, hiszen a fogyaszté6 mas-mds
termékeket hasonlit 0ssze, az értékalkotas a fo-
gyasztd személyétll és az 6t koriilvevd kornye-
zettdl is fligg, végiil

= a fogyaszt6i érték sokkal inkdbb kapcsolatban
van az élménnyel, mint a termék vagy a szolgdl-
tatds megvasarlasaval, ily médon az élményalapu
érték kifejezés haszndlata mellett érvel.

Holbrook, az elébb emlitett szerzGkhoz hasonldan,
az élményérték-kategdridt belsd/kiilsd és aktiv (résztve-
v6)/reaktiv (passziv) aspektusok szerint a fogyaszté és
kornyezete kozotti interakciokbdl szarmaztatja. A szer-
70 értelmezésében az élményérték 1étrejotte attdl fligg,

= megtériilt-e a fogyaszt6 befektetése (kiilsg, aktiv)
a termékbe/szolgéltatasba,

= milyen szintli mindség (kiilsd, passziv),

= szOrakoztatds (belsd, aktiv) és

= esztétikum (belss, passziv) jellemzi a kapott ter-
méket/szolgéltatast.

Otto — Ritchie (1996) a szolgaltatdsélmény méré-
sére olyan skélét fejlesztettek ki, mely az élményér-
ték dimenzidiként a hedonizmust, a lelki nyugalmat, a
részvételt és a megismerést jeloli meg. Ezzel szemben
Gallarza — Gil (2008) a hatékonysagot, a mindséget, a
tarsadalmi értéket, a szérakozdst és esztétikumot ha-
tdrozza meg mint a turisztikai élmény legf6bb Ossze-
tevdit. Sparks és szerzGtarsai (2007) tobbéves tidiilé-
si jogra (timeshare) vonatkoz6 kutatdsuk alatt arra a
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kovetkeztetésre jutottak, hogy a turizmusban a vevdi
érték 12 értékdimenzidbol tevddik 6ssze. E dimenzidk
az egyes turizmustipusok kozott természetesen valtoz-

azonban vannak olyan nem specifikus értékosszete-
v8k, melyek dltalanossdgban mindegyik turisztikai
termék esetén relevdnsak, ezek a kényelem, elhelyez-
kedés, relaxdcids lehetSség, szocidlis dimenzid és a
szorakozas/vidimsag. Hallem és szerzStarsai (2010)
a gyOgyturizmus teriiletén végzett kutatdsaik kapcsin
arra a kovetkeztetésre jutottak (Sheth et al. kutatdsaival
megegyezden), hogy a turistdk szdmadra a turisztikai
csomag esetében leginkdbb értéket jelentd tényezSként
annak minGsége és dra, a fogyaszt6 és a szolgaltatd
kozott 1év6 kapcsolat formédja, a kivaltott érzelmek, a
megismerés és a kedvezd kornyezeti feltételek nevez-

het6k meg. Szintén ezen ért€kosszeteviket vizsgdlta
kutatdsdban Williams — Soutar (2000) is, melynek so-
ran a szerz8k olyan megéllapitdssal éltek, hogy az em-

litett értékosszetevék nem csupdn a fogyasztéi érték
dimenziéiként, hanem az élmény dimenzidiként, 6sz-
szetevGiként is meghatdrozhatdk. Ily médon a furisz-
tikai élmény egyben kiilonbozd értékdimenziok amal-
gdmja is. A szerz6k ugyanakkor felhivjik a figyelmet
arra, hogy a funkcionadlis (dr-minGség) dimenzidn kiviil
a tobbi szociopszicholdgiai értékdsszetevs a szituacio,
az 1dG, a fogyasztd személyes attitidje, illetve a ter-
mék sajitossdgai fiiggvényében valtozhat. Komppula
(2005) falusi turizmusban végzett fogyasztdiérték-
vizsgdlatai sordn szintén arra a kovetkeztetésre jutott,

hogy a vendégek értékészlelését a szolgéltatds szdmos
mindségeleme mellett az 4télt élmények egyiittese be-
folyasolja. A szolgéltatds folyamata sordn keletkezd
értéket pedig hdrom szakaszra bontja, melyben az elsG

az elvart érték, mely a fogyaszté sziikségleteit hivatott
kielégiteni és a fogyaszté intellektudlis, tarsasdgi, bir-
toklasi és menekiilési motivacidjabol ered. A kovetke-
70 szakasz az észlelt érték, mely a szolgaltatds igény-
bevétele elotti és kdzbeni fogyasztéi tapasztalatokbol
szdrmaztathatd. Végiil a megélt érték kovetkezik, mely
egyrészt szarmazhat a szolgaltatdsi folyamat sordan és
utan atélt élményekbdl, masrészt a kapott és elvart ér-
ték kozotti kiilonbséget is kifejezi.

A turizmushoz szorosan kapcsolddé vendéglatas te-
riilletén az élménydimenzidkat leginkabb a résztvevik

kozotti interakciok, az alapszolgéltatds (ételek és italok
minGsége) €s a fizikai kdrnyezet (infrastruktira €s han-

gulat) hatdrozza meg (Walter et al., 2010).

Osszességében tehdt a fogyasztok az élmények kii-
lonbozd tipusaibol nyerhetnek értéket. Az élményérték,
osszehasonlitva a fogyasztoi értékkel, azon értékele-
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mekre fokuszdl, melyek a fogyasztokban ezen élmé-
- nyekbdl megmaradnak. Ily médon sok hasonldsdg van
- az élményérték és a fogyasztoi érték kozott, mégis az
hatnak (példdul teljesen mds értékdimenzid jelenhet
meg a varosi turizmusban, mint a falusi turizmusban),

élményérték-kutatdsok elenyészéek. Yuan és Wu (2008)
az élményérték mérésére a fogyasztoiérték-koncepciot
haszndlta, mivel e teriilet kutatdinak legtobbje egyetért
azzal, hogy a fogyasztdi érték f& dimenzidit emociond-
lis és funkciondlis sajdtossdgok alkotjdk.

A turisztikai élmény értelmezése és modelljei

Az élmény értelmezése a turizmusban specidlis, hiszen
ezen ipardg termékeinek/szolgéltatdsainak 1ényegi
alapjat képezi. A turisztikai élmények tartalmat feltard
kutatdsok antropoldgiai, szocioldgiai és pszicholdgiai
megkozelitésbsl egyarant vizsgdljak a témat. Altaldnos
értelemben a turisztikai élmény egy eszkdze annak,
hogy meghatdrozzuk egy turisztikai tevékenység vagy
esemény értelmét (Otto — Ritchie, 1996).

Napjaink tarsadalmédnak és gazdasdganak élmé-
nyekre vald épitkezését jol szemlélteti Tarssanen
(2009) élménypiramisa, mely a turizmusiparba is adap-
talhaté (/. dbra). A fogyasztéi élmény folyamatat te-
kintve azt mondhatjuk, hogy az élmények motivdcickon
alapulnak, majd egy érzékelési és tanuldsi fazis sordn
bontakoznak ki, melyek egyiittes hatdsa a fogyasztéra
a vdltozds elérésében teljesedik ki (példaul az tdiilés
sordan megélt élmények és pihenés utan a turista kipi-
henve, felfrissiilve, atvaltozva tér haza). A termék él-
ménytartalmat vizsgdlva is tobb szint, tobb 0sszetevd
lehet relevans. Korunk fogyasztéi szdmara az optimélis
élmény szintjei legfGképpen a termék egyediségében,
autentikussdgaban jelennek meg, melyek mellett ki-
emelkedd fontossdgud, hogy a kapott élmény komplex
egészként, egy témat koriilolelve, mind az 6t érzékszer-
viinkre pozitiv benyomast gyakorolva keriiljon kialaki-
tasra, kontrasztot dllitva mindennapjainknak, és bizto-
sitva a személyes interakciok 1étrejottét (1. dbra).

Az élmény meghatdrozdsa tobbféle csoportositds-
ban lehetséges:

1. a menedzseri szemlélet értelmében megragadha-
t0 a fogyaszto érzelmi, fizikai, spiritudlis és intel-
lektudlis észlelései alapjan,

2. ha az elégedettségvizsgdlatot feltételezziik kiin-
dulépontjanak, tekinthetjiik a fogyasztot befo-
lydsold utazds eldtti és utdni hatdsok ereddje-
ként, illetve

3. az élmény lényegét megragadva, az autentikus-
sdg, a valodi élmény megtapasztalasa alapjan
is értelmezhetjiik (Tung — Ritchie, 2011; Pine —
Gilmore, 1998; Wang, 1999).
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Az élmény meghatirozhat6 1. dbra
kindlati és keresleti oldali meg- Az élménypiramis
kozelitésbdl is. Amennyiben a ki-
ndlati oldali kozelitést alkalmaz-
zuk, az élmény alatt fogyasztot AT
lekots eseményt érthetiink (Pine
— Gilmore, 1998), mig a keresleti
oldali felfogas alapjdn az élmény
ezen események sordn 1étrejott in-
terakciok élvezetes, szorakoztatd
és emlékezetes megélésébdl szar- '—F:,fffsmﬁﬂ

mazik (Oh et al., 2007).

Erzelmi szinl
ELMENY

Maga a keresett élmény rend- Fizkansanl
kiviil sokféle lehet, és egyénileg EREN
valtozhat. A legjellemz&bb tipu-
sok kozé Michalké — Rétz (2005) Moiricie she
szerint az aldbbiak tartoznak: ERDEKLOOES
= izgalom, kaland (példaul
vadvizi evez$s turdn atélt eopedisig haslesség wioo  Komcleckobkos  borkeant T
élmény),
= tényleges vagy észlelt ve- Forrds: Tarssanen (2009: p. 11.)

szély (példaul talélGprogramon valé részvétel),

= 1ij ismeretek, készségek (példaul kézmiives tabor-
ban elsajatitott tudés),

= esztétikum (példaul egy festSi tdjban vald gyo-
nyorkodés élménye),

= egyiittlét, tdrsasdg (példaul egy romantikus nasz-
ut élménye),

» lijdonsdg (példaul j tevékenység kiprobalasabdl
adédoé élmény),

= egzotikum (a turista kultirdjatol szignifikdnsan
kiilonbozd kultiraju desztindcié megismerése 4l-
tal 1étrejott élmény).

térbe helyezd és a mérésre fokuszald értekezések
szdma elenyészg, igy a jovSben ennek Osztonzése
kritikus. Az eddigi kutatdsi médszerek kozott til-
sulyban vannak a kvalitativ jellegli (Q-mddszer,
esettanulmdny, interjd) vizsgdlatok, mig a kvan-
titativ nagy mintds kutatdsok szdma ritkdnak
mondhato.

Elménytipusok: A kutatdsok nagy része a kii-
16nb6z8 élménytipusok és jellemzdk feltardsdra
irdnyul, egy-egy specidlis termék esetében, mint
példaul az 6rokség-, kulturdlis, kaland-, borturiz-
mus vagy a tengeri hajoutak.

Gyakorlati jelentéség: Az élmények vizsgdla-

A turisztikaiélmény-vizsgélatok tobb dimenzid

mentén, tobbféle szemléletmoédban késziilnek, a leg- tdnak mozgatorugéjat leginkabb a kinalati oldal
f6bb kutatdsi irdnyok a kovetkezdkben jelolhet6k meg sikeréhez torténd hozzdjarulas jelenti, igy elsd-
(Ritchie et al., 2011) (2. dbra): sorban a kutatdsokbdl nyert tudds a véllalatok
» Konceptualizdlds: A tanulmanyok célja elsGsor- marketing- és menedzsmentgyakorlatt hivatott
ban a téma elméleti hatterének bemutatdsa, a fo- Javitani.
galomalkotas és a turisztikai élmény lényegének A turisztikai élmény Osszetevdinek feltardsa érdeké-
megértése. ben tobb kutaté is (Oh et al., 2007; Hosany — Witham,

» Magatartdsfeltdrds: Tobb kutatds az élményt . 2010) Pine és Gilmore (1998) élménykoncepcidjat
mint eredményt értelmezi, azonban a vizsgdlatok : haszndlta kiindul6pontként. Oh és szerzGtarsai (2007)
kozott fellelhet6ek azok is, melyek az élményt | a falusi szalldsadas, mig Hosany — Witham (2010) a
kozvetit6 szerepben dbrdzoljdk, és a fogyasztéi = tengeri hajoutak esetében készitett felmérést a turis-
elégedettség, az Ujravasarlds €s ajanlds, azaz a jo- : tdk kozott arra vonatkozdan, hogy szdmukra mi je-
v6beli fogyaszt6i magatartds és dontés eldfeltéte- | lent élményt, mennyire jelenik meg Pine és Gilmore
leként hatdrozzak meg. négy élményteriilete (oktatds, szérakozds, esztétikum,

= Modszertan: A kutatok egyetértenek abban, hogy | eszképizmus) az élmények OsszetevSiként. Mindkét
az élményvizsgalatok kozott a médszertant el§- | kutatdsban az élményt szignifikdnsan az esztétikum
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hatdrozta meg, ezt kovette az
elgbbi kutatdsban a tanulas,
szorakozds és eszképizmus, az
utébbiban pedig a szdrakozis
élménye volt a masodik legje-
lentGsebb, majd a tanulds és a
hétkoznapi életbdl valé mene-
kiilés vagya kovetkezett.

Kim et al. (2010) menedzs-
mentkdzpontd tanulmanyukban
az emlékezetes turisztikai él-
ményre valé torekvés fontossa-
gat emelik ki. Véleményiik sze-
rint a szolgdltatds mindsége és
az azzal val6 elégedettség nap-
jainkban mar nem elegend§ a
turistdnak, emlékezetes élményt
keresnek, mely a legjobb mddja
lehet annak, hogy a fogyasztét
Ujravésarlisra 0sztonozzik. Mi-
vel azonban az élményt tobb té-
nyezd is befolyésolja (pl. szemé-
lyiség, szitudcid, idS, helyszin),
érdemes az egyes turisztikai
termékek esetében kiilon-kiilon
vizsgdlni. Az eddigi kutatdsok
alapjan azonban megallapitha-
ték olyan komponensek, melyek
altalanossdgban hozzdjarulnak a
turisztikai élmény kialakitasa-
hoz és emlékezetessé tételéhez,
amelyet az 3. dbra mutat.

Az élmény megragadhatdsa-
ga nehéz, tobb kutatd tobbféle
aspektusat helyezte a fokuszba.
Az élmény atfogd értelmezésé-
nek elGsegitése végett érdemes-
nek tartom Walls és szerzdtarsai
(2011) keretszerkezetét figye-
lembe venni, mely tartalmazza
ez élmény tobbféle megkozeli-
tését, utal a fogyaszté szerepére
és a kiilsg-bels6 kornyezet befo-
lyasol6 hatdséra (4. dbra).

A rendszer két tengely és
négy alkotéelem — hétkoznapi,
kiilonleges, megismerd (objek-
tiv) és érzelmi (szubjektiv) —
mentén értelmezi a fogyasztoi
élményt a turizmusban és a ven-
déglatasban. Az élménykialaki-
tds folyamatat, ahogyan azt az

2. dbra

A turisztikaiélmény-kutatasok fejlddése

magiaink chedise”

{Caloureribid, 1575)

Az biménynyljis mirkizisa,

MI—HWJHE;M’
Mﬁ Schrnit, %le
2005, Denrve & Fower, 2005)

A turisriicn mény Az clégedetiséy
konceptualts Hmény kutatisa
rendsrere &3 iramyitisa

(O, Fiore: & Jeong, 2004) {Fyan, 1935)

Forras: Ritchie — Hudson (2009), Ritchie et al. (2011), Walls et al. (2011) alapjan

3. dbra
A turisztikai élmény lehetséges komponensei
Hedonizmus
'.I.ljﬂDI'IS-aﬂ Relaxacid
Személyes Inspirdcio
részvélel
—\
Meglepebés Feludulés
— . e n —
—— Turisztikai
S
Srolgditatis éll‘l‘lél‘ly Tirsas
minusége kapcsolatok
S
—
Hasznos 5
levikenysiég Boldogsdg
Kihfvas Ertelmes
tevékenység
Tudds
Forras: Kim — Ritchie — McCormick (2010) alapjdn sajat szerkesztés
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4. dbra latai, érzései az adott pillanatban.
A fogyasztéi élmény dsszetevéinek rendszere Az emberi kapcsolatok szintén
a turizmus-vendéglatasban az élmény mindségét novelhetik.
Az egyéni jellemz8k és a helyzeti
Egyvéni jellemvonisok kortilmények alkotjdk a tényezdSk
azon csoportjat, melyek jellemz&en
nem befolydsolhaték a szolgdltatd
altal, igy szintén kritikusak.
Killiinleges
. @ Konklizié
Emberi e & Helvzeti ,Az.e(gl.ylf/s kutatleisok té.l.alb fE/lktOI‘f)n
kapesolatok % s tényezok | ©° indi atoron keresztiil mas-mads,

Megismerd . Hétkiznapl

Fizikai élmény elemek

de igen hasonlé értéktényezdk sze-
repét hangsilyozzdk. Az 1. tdbld-
zatban lathatéak azok az értékdi-
menzidk, melyeket a legfontosabb,
elméleti alapokon nyugvd, empiri-
kus kutatdsok magukban foglalnak.

A kutatdsokat Osszességében
vizsgdlva jol ldthaté a funkcio-
ndlis, azaz objektiv és raciondlis

Forras: Walls et al. (2011: p. 17.)

P

el6zbekben is lathattuk, szamos kiilsg és belsd tényezd

bozdek. E befolydsold tényezSket csoportosithatjuk,
ily médon levonhaté a kovetkeztetés, hogy a turista
élményét leginkdbb a fizikai elemek, az emberi kapcso-
latok, az egyéni jellemvondsok (személyiségjellemzdk)

2]

és a helyzeti tényezdk befolyasoljak.

Altaldban minden turisztikai tevékenység részben :

a hétkoznapokbdl, a megszokottbdl valé menekiilést
jelenti, az utazé valamilyen intenziv €s pozitiv élmény
szerzésére vagyik, ami feltdlti energidval és olyan em-
lékekkel, melyekre boldogan gondol vissza a hétkodz-
napokon, mégis fellelhetSk az utazas soran olyan min-
dennapi, rutinjellegli elemek, mint példdul az alvas,
evés, ivas, melyek sziikséges velejaroi a turista élmé-
nyének. A turista élményét kiilonlegesebbé teheti, ha e
rutintevékenységeket egy sajitos kornyezetbe iiltetjiik.
Igy példaul, ha egy turista autentikus ételeket probal-
hat ki vagy egy jégszélloda jégbdl faragott 4gyan al-
hat, az ,,atlagos” étkezésbdl, illetve alvasbdl ily médon
egyedi élmény lesz, és Osszességében novekszik a fo-
gyasztdi élmény.

A madsik tengelyen az objektiv (megismerd) és a
szubjektiv (érzelmi) élmények jelennek meg, melyek
azdltal fejez6dnek ki, hogy a fogyaszt6 élménye meny-
nyire fligg sajat akaratdt6l. A turisztikai tevékenység-
ben val6 részvételt befolydsoljdk a fogyaszté gondo-

VEZETESTUDOMANY

értékek, illetve az affektiv, azaz
szubjektiv, érzelmeken és élménye-
ken alapul6 értékek gyakori megjelenése, és az ese-

. tek tobbségében utdbbi hangsilyosabb szerepet kap.
befolyésolhatja, melyek minden egyén esetében kiilon-

A fogyasztok szdmdra az ar és a minGség a szolgaltatas
valasztasanak és értékelésének alapfeltétele, ugyanak-
kor az értéket egyre inkdbb megtapasztalt élményeik-
kel azonositjak, melyek esetében a felfedezés, a tdrsas
kapcsolatok, a szorakozds és az esztétikum kiemelkedd
fontossagu.

Osszegzésképpen elmondhat6, hogy bar a turizmus

- a hétkdznapokbdl valé kiszakadds egyik legjobb esz-

koze, a turista élményét szaimos olyan tényez§ befo-
lyasolja, amelyek mindennapi életiikben is jelen van.
A turisztikai élmény az egyén utazds elStti, kozbeni
és utdni turisztikai tevékenységének megélése, sze-
mélyes megtapasztaldsa és az arrdl alkotott szubjektiv
értékelése (Tung — Ritchie, 2011). Az élmény mérté-

- két és sikerét — mely minden esetben tobbdimenzids

és egyedi — leginkdbb a vendéglaté-vendég kozti kap-
csolat mindsége €s a turista élménybefogadasra vald
képessége és hajlanddsdga hatdrozhatja meg (Walls
et al., 2011). Az egyes turisztikai termékek esetében
ezért feltételezhetd, hogy napjaink élménygazdasaga-
ban akkor jatszhatnak jelentSs szerepet, ha képesek a

- fogyasztok, illetve a turistdk szdmadra tobbek kozott a
- tanulds, a gyonyorkodés, az Gjdonsag €s a tarsas kap-

csolatok élményét akar kiilon, akar egyiittes élmény-
ként nydjtani, a szolgdltatok részére pedig bevételt
generdalni.
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1. tabldzat

A turizmusban fellelhet6 fogyasztéiérték-dimenziok
a kiemelt empirikus kutatisok szerint

Erték-, éiménydimenziok/ Otto Ritchie | Komppula | Sinchezetal. | Ohetal. | Sparksetal. | Gallarza | Kim et al. | Jamal et al.
kutatasok (1996) (2005) (2006) (2007) (2007) Gil (2008) | (2010) (2011)
Elményérték: X X X X X X
~ hedonizmus, aktivitds, szérakozas X X X X X X
~ lelki nyugalom X X X X
~ interakcid, részvétel X X X X X X X
~ megismerés X X X X X
~ esztétikum X X X
~ tdvolodés a hétkdznapoktol X X
~ tGjdonsdg X
~ helyi kultdira X X X
Erzelmi érték X X X
Funkciondlis érték: X X X X X
~ arérték X X X X
~ minGségérték X X X
~ létesitményérték X X X X
~ professzionalitds értéke
Birtoklas értéke X
Statusérték X

Forr4s: sajat szerkesztés a tdbldzatban jelolt kutatdsok alapjdn

Labjegyzet

! Jelen cikk jelentSs mértékben tdmaszkodik a kovetkez§ érteke-
zésre: Kulcsar Noémi (2013): Fogyasztéi értékdimenzidk a falusi
turizmusban cimd PhD-értekezés, BCE, Budapest
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FULOP Arpdd — VIRAG Péter

VALLALATI DONTES EGY

UJ INFORMACIOBIZTONSAGI ESZKOZ.
A KVANTUMKULCSCSERE
BEVEZETESEROL

A szerzdok tanulmanyukban az informaciobiztonsag egy merdben dj, mingségi valtozast hozé talallmanya-
val, a kvantumkulcscserével (QKD-vel — quantum key distribution) foglalkoznak. Céljuk az, hogy az uj-
donsagra mint informatikai biztonsagi termékre tekintsenek, és megvizsgaljak a bevezetésérol szol6 valla-
lati dontés soran felmeriild érveket, ellenérveket. Munkajuk egyarant miiszaki és iizleti szemléletd. E16bb
elkiilonitik a kvantumkulcscsere hagyomanyos eljarasokkal szembeni hasznalatanak motivalé tényezdit, és
megallapitjak, milyen koriilmények kozott sziikkséges a napi miikodésben alkalmazni. Ezt kovetéen a for-
galomban is kaphaté QKD-termékek tulajdonsagait és gyartéit szemiigyre véve megfogalmazzak a termék
széles kori elterjedésének korlatait. Végiil a kvantumkulcscsere-termék bevezetésérdl szolé vallalati don-
téshozas kiilonbozé aspektusait tekintik at. Informaciébiztonsagi és iizleti szempontbdl 6sszehasonlitjak
az dj, valamint a hagyomanyosan hasznalt kulcscsereeszkozoket. Javaslatot tesznek a védend6 informacio
értékének becslésére, amely a hasznilatbavétel koltség-haszon elemzését taimaszthatja ala. Ebbdél levezetve
megallapitjak, hogy mely szervezetek alkotjak a QKD lehetséges célcsoportjat. Utolso lépésként pedig arra
keresik a valaszt, melyik id6pont lehet ideilis a termék bevezetésére.

Kulcsszavak: kvantumkulcscsere, informéaciobiztonsag, informacidbiztonsagi dontéshozatal, kriptografiai termékek
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Az adatbiztonsdg vagy informacidbiztonsag alapvetd
fontossagld modern vildgunk informaciés tarsadalma-
ban. Az adatbiztonsdg definicié szerint barmely adat
jogosulatlan megszerzése, mddositdsa, tonkretétele el-
leni védekezéssel foglalkozik, €s nem keverendd Ossze
az adatvédelemmel, amely az Ggynevezett személyes
adatok gyfijtésének és felhaszndldsdnak korlatozasat
tartja céljanak.

Az informdcidbiztonsagi elvek az elektronikus {iz-
letvitel bizonylataira, az elektronikus kereskedelem és
kormanyzat kommunikécidjdra egyardnt vonatkoznak.
Még éltalanosabban fogalmazva az elvek kiterjednek
minden, elektronikus csatornan torténé kommunikéacio
minden egyes lizenetére.

Az atlagfelhaszndl6 altaldban maga is elvarja, hogy
tizenetei bizalmasak, modosithatatlanok, torolhetetle-
nek stb. legyenek, ugyanakkor sokszor nincsen tiszta-
ban az ezek elérésére tett miiszaki és szervezési erdfe-
szitésekkel. Ez részben magyardzhat6 azzal, hogy sok

funkcié mar olyan mélyen integralddott a rendszerek-
be, hogy miikddésiik 4thatatlan. Egy, az informatikaért
felel6s vezetdnek viszont mindenképpen helyénvald
ismernie, hogy a szervezetéhez kothet§ informécio-
dramlds sordn az adatbiztonsdgi elvek hogyan érvénye-
siilnek még a felszin alatti szinteken is.

Jelen cikk az informéaciébiztonsdg egy ilyen, mé-
lyen integralddott elemével, a kulcscserével foglalko-
zik. Célunk, hogy felhivjuk a figyelmet a kulcscsere
aktudlis kérdéseire, Osszehasonlitva a jelenleg hasz-
nalt kulcscseremegolddsokat és egy Uj technoldgiat, a
kvantumkulcscserét (QKD — quantum key distribution).
A QKD pér éve hagyta el a laboratériumi fejlesztés 1ép-
cs6fokat. Egyeldre bizonytalan szamdu, kevés adasvétel
tortént, és QKD-terméket alkalmazé szervezetet nem is
ismeriink. A téma tanulméinyozasa viszont az inform4-
cio értékének tjragondoldsara késztet, mikozben olyan
izgalmas kérdések meriilnek fel, mint hogy mennyit
adnank a tokéletes biztonsagért cserébe.
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A jelenleg hasznélt hagyomdnyos kulcscseremeg-
oldésok biztonsdgosséga tobbek kozott egy kiszdmitha-
t6sagi probléman alapul. A kicserélt kulcs kompromit-
talodik — és igy kés6bb a felek kozott véltott tizenetek
jogosulatlanul elolvashatévad valnak —, ha az iizenet-
valtas tdimaddja megoldja az elektronikus iizenet bizal-
massaganak ergsségét definidl6 matematikai feladatot.
A mai szamitégépek képtelenek az informécié elévii-
1ését megel6z6en megoldani ezeket a problémadkat.
A technoldgiai fejl6dés és a matematikai alapkutatdsok
viszont olyan tudomdnyos eredményekhez vezethet-
nek, amelyekkel ezen feladatok gyorsan megoldhatéva
valnak, és igy veszélyeztetik a kulcscsere informaci6-
biztonsagét. Az eddig targyalt megolddsokkal ellentét-
ben a kvantumkulcscsere fizikai torvényszertiségekbdl
levezethetSen feltorhetetlen lenne. Az 4j termék vi-
szont jelenleg hatranyokkal és korlatokkal kiiszkodik.
Ezek az ellentétek ivelnek at munkédnkon, amelyben a :
QKD-termékeket vizsgéljuk iizleti néz&pontbol. A

CIKKEK, TANULMANYOK

termékek esetében harom kiilon tényezdt dllapitunk meg
az eddigi korlatozott elterjedés okaként, majd ezek koziil
a legjelentGsebbre, az drra fokuszalunk. Ezzel kapcsolat-
ban szdmszer(en is igazoljuk egy kvazi helyettesitd ter-
mék 1étezését, amely jelentSs gatat szab az elterjedésnek.

Ezt kovetSen cikkiink elsGsorban a QKD célcso-
portjdval foglalkozik, és egy informéaci6biztonsagért
felelGs vezetd szemléletével tekint az 4j taldlmanyra.
Igyeksziink objektiv Osszehasonlitdst tenni a hagyo-
manyos és a kvantumkulcscsere-termékek kozott mind
kriptografiai, mind iizleti szempontok figyelembevé-
telével. Targyaljuk a szervezeti informdcioénak és biz-
tonsdaganak értékét, és ravilagitunk arra, hogy a toké-
letes biztonsdgot nyujtd kvantumkulcscserét milyen
informécidk védelmezésére érdemes hasznalni. Ebbdl
levezetve ajanlast tesziink, hogy mely szervezetek sza-
madra jelenthet alternativat egy QKD-termék. A szak-
irodalmat idézve jov&képet adunk a taldlmany lehetsé-

. ges elterjedésének fazisaira. Végiil harom kiilonbozd

~ szcendrié kifejtésével azt vizsgéljuk, hogy az alkal-

A cikk felépitése és kérdései

Jelen munka el6zményeinek tekinthet6k a QKD-
termékekkel foglalkoz6 kovetkezd cikkek: Giesecke —
Lianger, 2011; Ghernaouti-Hélie et al., 2008; Corker et
al., 2005. A mi tanulmédnyunk ezekhez képest Gjszerd
abban a tekintetben, hogy a kvantumkulcscserét mint
terméket az iizleti felhasznalok szemszogébdl is elem-
zi, és nem csupdn technoldgiai vagy gyart6i oldalrol.

Irasunkban a szakirodalom feldolgozésaval az in-
formatikai biztonsdg szervezeten beliili helyzetét is tar-
gyaljuk. Kitériink arra, hogy a szervezeti hierarchidban
mely szakemberek foglalkoznak ezzel a kérdéssel, il-
letve kozottiik melyek a leggyakoribb konfliktusszitu-
dciok. Ezutan éttekintjiik, hogy egy elégtelen informa-
tikai biztonsdgd szervezet milyen iizleti hatranyokkal
kénytelen szembenézni. Majd az informatikai bizton-
sdg harom tényezdjét, a szervezeti, a technoldgiai és
a humdn faktort vizsgaljuk, a munkdnk szempontjabol
Iényeges technoldgiai részt kozéppontba allitva.

Ezt kdvetSen arrdl frunk, hogy a kriptografia (vagyis
titkositds) milyen szerepet tolt be az informatikai biz-
tonsdgban, majd pedig arrdl, hogy a kulcscsere milyet a
kriptografidban. Sajat szempontunk szerint csoportosit-
juk a hagyomdanyos kriptografiat fenyegets veszélyeket,
amelyeket egyben a QKD-haszndlat motivalé tényezs-
inek tartunk. Ezek utdn emlitjiik a kvantumkulcscserét
mint a jelenlegi kulcscserék lehetséges alternativajat. A

A kovetkez$ részben az ismert kvantumkulcscsere-
termékek gyartéit és tulajdonsdgait tekintjiikk 4t.
A gyértok motivécidinak felismerése csokkenti a beru-

hdz4st fontolgaté dontéshozé informdciés hatrdnydt. A
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maz6 szervezeteknek mikor lehet érdemes beruhdzni a
kvantumkulcscsere-termékekbe.

Cikkiink célja tehdt Osszességében az, hogy a
kvantumkulcscserére informdciobiztonsdgi termékként
tekintsen, megvizsgilja egyedi tulajdonsagait, majd
védlaszt adjon arra a kérdésre, hogy mely szervezetek
szdmdra és mikor vdlhat a kvantumkulcscsere sziiksé-
ges informdciobiztonsdgi beruhdzdssd.

Informaciobiztonsag és I'T-biztonsag
a szervezetben

Manapsag az egyes szervezetek versenyképességéhez
dont6 mértékben jarul hozza az informécids technol6-
gidk megfeleld alkalmazasa. Ugyanakkor ezek bevona-
sa a cég mindennapjaiba veszélyforrasokat is jelent. Az
informéciébiztonsdgi szakemberek feladata e kockdza-
tok csokkentése.

Itt hivnank fel a figyelmet az informdcicbiztonsdg
és az informatikai (azaz IT) biztonsdg fogalma kozotti
kiilonbségre. ElSbbi megjelenési formatdl fliggetlentil
foglalkozik az informdacié biztonsdgdval, mig az utéb-
bi ennek csak egy részteriilete: ez az 4g az informatikai
rendszerekben kezelt informéacié biztonsdgét allitja a ko-
zéppontba. Definici6 szerint az ,,...informatikai biztonsdg
a védelmi rendszer olyan, a szervezet szdmdra kielégitd

s .

mértékii dllapota, amely az informatikai rendszerekben

kezelt adatok bizalmassdga, sértetlensége és rendelke-

zésre dlldsa szempontjdbdl zdrt, teljes kord, folytonos és
a kockdzatokkal ardnyos” (Szigeti et al. 2006: 5. 0.).

A kellGen biztonsagos mikodéshez alapvetd fontos-
sagu az optimadlis szervezeti struktira kialakitdsa, vala-
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mint a felelGsségi korok pontos meghatarozasa. Az IT-
biztonsaggal foglalkozé osztdlyok, személyek vallalati
hierarchidban betoltott szerepe véltozé. Egy lehetséges
elrendezést az I. dbrdn lathatunk (Bodlaki et al. 1996:
107. 0.).

IT-biztonsagi szerepkorok

CIKKEK, TANULMANYOK

vitds szitudciok, példaul azért, mert a két csoport eltérd
szaktudasanak kovetkeztében masképpen értékeli a kii-
- 16nb6z8 informaciébiztonsagi kockazatokat.

Az ellentétek miatt lehet, hogy a fejlesztésre szant
pénz felhaszndldsa kevéssé hatékony és eredményes,
mennyisége elégtelennek bizonyul-
hat, illetve ellenkezd esetben pazarld
beruhdzasokra is sor keriilhet. Kiilo-

1. dbra

A szerveret elsé

nosen érinti ez a probléma munkdnk

szami vezetdje

-

targyat, a kvantum kulcscserét, hiszen
tipikusan egy hosszu tavra sz6l6, draga
fejlesztésrdl beszéliink, és mint min-
den biztonsdgi beruhdzasnak, ennek

Kozvetlen ala-
folé rendeltség

Ellendrzés

-
A sparvezat biztonsagaért T
felelds vezets
Titokwédelmi IT biztonsagi
felelds feligyeld
mES== == |Tmenedzsment
) F Aty
Adatvédelmi §oy oy T

felelds

b
- 4 - o
IT-GzemeltetSk ‘1, IT-fej IEsztﬁk"*\M
L1

LY
v -

¥
IT-felhaszndlok

b
LY

adminisztrator

Rendszergazda

is nehezen becsiilhet6 a megtériilése.
Eppen ezért valédi sziikségességét ko-
moly IT-biztonsagi szaktudas nélkiil
nem lehet megéllapitani.

IT-biztonsdgi incidensek

Barmely beruhdzasndl, igy az IT-
biztonsdgban is az egyik legfontosabb
feladat annak tisztizdsa, hogy a be-
fektetés mely hidnyossdgainkra jelent
megoldast. Lassuk, hogy az elégtelen
informdcidbiztonsdgi  erdfeszitések

Rendszer-

Forrés: Bodlaki et al. (1996: 107. o. alapjan)

Péserné (2007) szerint az informécidbiztonsag leg-
fontosabb szerepkore az els§ szamu vezetGé. Végsd
soron Orajta mulik a szervezeti informécidbiztonsig
megteremtésének sikeressége €s mindsége, hiszen az
6 hataskorébe tartozik tobbek kozott az informatikai
biztonsagi célok eléréséhez sziikséges feltételek bizto-
sitdsa. Fontos megemliteni, hogy ez a személy gyakran
nem rendelkezik informatikai ismeretekkel, a dontéseit
informatikai szaktuddssal biré beosztottjainak riportjai
alapjan hozza.

Kiilon kell vélasztani ugyanakkor az informdcid-
biztonsagi stratégia tervezését az operativ miikodéstdl.

Lehetséges, hogy az informatikai biztonsagi feliigyeld
teljes dontési szabadsdgot kap minden kérdésben, am
a jellemzd az, hogy a stratégiai kérdésekben Osszhang
sziikséges a fels§ vezetés, az IT-menedzsment és az
egyéb, alsébb szintli szerepkorok betoltsi kozott. Ezt
tdmasztja ald az is, hogy az informatikai rendszerekhez
kapcsol6dé befektetések szinte mindig hosszd tdvon
kotik le a véllalat pénzeszkozeit, hatdsai az egész vélla-
latra kiterjednek — igy elkeriilhetetlen sokféle néz&pont
figyelembevétele a dontéshozatal soran.

Ez persze konfliktusokhoz vezet. Leggyakrabban az
IT-menedzsment és a felsS vezetés kozott 1étesiilhetnek

nyomdn milyen iizleti kdrok meriilhet-
nek fel. Ehhez vessiink egy pillantést
arra (1. tdbldzat), hogy egy adott idG-
szakra vonatkoztatva mely ismert biztonsdgi inciden-
sek okozta koltségek jelenhetnek meg leginkabb (Fe-
hér, 2012).

1. tabldzat

Informaciébiztonsagi incidensek okozta

koltségek
Biztonsagi
incidens okozta Részletezés
veszteség
Uzleti = Kiesési id6 x Erintett munkakorok bérkoltsége
hatékonysdg- | = Talérdk dija
vesztés

Beavatkozasi | =
koltség .

Szakszemélyzet idGszakra vonatkoz6 koltsége
Tanacsadok, szallitok stb.

Biintetések = Szabdlyozasi okok miatt

Adatvesztés = Adatok visszaallitasa
= Hibas adatok hasznalata
= Hibas dontések, késedelmes dontések

Uzleti kiesés = Elmaradt bevétel (adott idGszakra, kiesett

szolgéltatdsokbdl szarmazo bevétel)

Reputicids = Ugyfélszam

veszteség .

Ugyfélforgalom

Forras: Fehér (2012)
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A koltségek becslése nem minden esetben végez-
hetd el pontosan. Mig a tilérak dija konnyebben sza-
molhatd, a reputdcids veszteségbdl adodo ligyfélszam-
csokkenésre még kozelits értéket is nehéz adni. Ez is
hozzajarul ahhoz, hogy az elharitdsra forditandé 6ssze-
get szintén nehéz meghatarozni.

Az informdciobiztonsdg osszetevéi: az IT-bizton-
sdgi tréningektol a kvantumkulcscseréig

Werlinger és szerzdtarsai (2008: 2-3. o.) alapjan
elmondhatjuk, hogy az IT-biztonsdg harom 6sszetevd-
b6l adédik: az emberi, a technologiai és a szervezeti
komponensekbdl. Az emberi komponensek az egyén,
a technoldgiaiak a haszndlt informatikai rendszerek,
mig a szervezetiek a kiilonbozé szervezeti egységek fe-
lelGsségérdl szélnak. Emberi hiba lehet a tudatlansag,
technoldgiai hibat jelenthet egy kartékony szoftver,
szervezeti szintll gondot okozhat pl. a topmenedzsment
tdmogatdasanak hidnya.

Schneier (1996: 184. o.) metafordja szerint a biz-
tonsdgra lancként kell tekinteni. Barmely biztonsagi
Osszetevl gyengesége miatt elszakadhat a lanc, és igy
az informdcidbiztonsdg elveszhet. Ebbdl kovetkezden
minden 0sszetevs fontos, egyiket sem lehet figyelmen
kiviil hagyni; csupdan gyengébb és erdsebb lancszeme-
ket lehet megéllapitani.

Szemléltetésképpen tekintsiink a 2. dbrdra, amely
a f6 biztonsagi dsszetevSket dbrazolja. A technoldgiai
komponens aldbontdsa — sajét lancfiizére — a kriptogra-
fia, a kriptografiaé pedig a kulcscsere. Ebbdl kovetke-
zik, hogy amennyiben a kulcscsere nem biztonsdgos,
ugy a kriptografiai biztonsdg, magasabb szinten pedig a
technoldgiai biztonsdg sériil. Egy gyenge kriptografiai
biztonsagu szervezet kivald célpontja lehet timadasok-
nak, ez pedig az /. tdbldzatban felsorolt negativ iizleti
kovetkezmények mindegyikéhez hozzdjarulhat.

2. dbra

Az IT-biztonsag osszetevdi

T

Szervezeti
osszetevok

Emberi I' ’

Technologiai I'l

dsszetevik osszetevik

1 Kriptografiai

Haldzati I
biztonsag

) : Virusvédelem [
biztonsag 1V I

1 Kilescsere

protokoliok L1 ﬁ."n’&"i I mn:u L

Forras: sajat fejlesztés (Werlinger, 2008 alapjan)
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A kriptogrdfia és a kulcscsere helye
az informdciobiztonsdgban

A kriptogrdfia (avagy titkositds) tehdt a szer-
vezeti IT-biztonsag egyik technolégiai komponen-
se. Azért felel, hogy a bizalmassdgi, sértetlenségi,
letagadhatatlansagi stb. elveket kielégitse. Mindehhez
hagyomanyosan matematikai médszereket hasznal fel.
Természetesen a kriptogréfia is csupdn ldncszemként
viselkedik a biztonsdgban. Fontos, hogy a kriptografia
szerepét ne becsiiljiik se alul, se feliil. Erdemes tudni,
hogy éltaldban erdsebb védelmi ldncszemként tartjuk
szdmon, melynél léteznek konnyebben tdmadhatdak.

Az un. kulcs rendkiviil fontos fogalom a kriptogra-
fidban. Egy kétszereplds kommunikacidban a felek ak-
kor elégithetik ki informacidbiztonsdgi igényeiket, és
védhetik meg a kozos lizeneteiket a timaddktdl, ha leg-
alabb egyikiik vagy pedig mindkettejiik olyan ismeret
birtokaban van, aminek birtokdban a tamaddk nincse-
nek. Ez az ismeret a kulcs. A kulcs ismeretében lehet
az eredeti, barki altal értelmezhetd nyilt szoveget olyan
titkositott szoveggé alakitani (titkositani, rejtjelezni),
amelyet a timadodk szdndékoltan nem tudnak értelmez-
ni; és szintén egy kulccsal lehet a titkositott szoveget
nyilt szoveggé transzformdlni (visszafejteni).

A kulcscsere-protokollok olyan szabdlyrendszerek,
melyek annak levezénylésében segitenek, hogy a tény-
leges kommunikacié megkezdése el6tt a két fél bizton-
sdgosan kozos kulcshoz jusson, természetesen azt elke-
riilve, hogy illetéktelen szerepl6hodz keriiljon a kdzos
ismeret. Ha a tdmadé szert tenne a kulcsra, kdnnyen
visszafejthetné a titkositott lizenetet, ezért a kulcscsere-
protokolloknak megbizhatéaknak kell lenniiik. Ezt mas
kriptografiai épitGelemek, Gn. primitivek ligyes hasz-
ndlatdval lehet elérni; a legnevesebb ilyen primitiv az
informdcidbiztonsdgi markanévként is szolgdlé RSA.
Egy masik klasszikus példa kulcscsere-protokollra a
Diffie—Hellman-kulcscsere.

A hagyomdnyos kulcscsere haszndlatdnak
kockdzatai

A jelenleg haszndlatos kulcscsere-mddszereket biz-
tonsdgosnak tekintik. Ezek mind matematikai mdd-
szerek, melyekben az informdcio biztonsdgdt (tobbek
kozott) egy matematikai probléma megfejtésének ne-
hézsége garantdlja. Képletesen ugy lehet mondani,
hogy a tamadé képes a kulcscsere bizalmassagat komp-
romittdlni, ha kiszdmitja annak a feladatnak a megol-
dasat, ami a kulcscsere mogott hizodik. Ehhez nincs
masra sziiksége, mint szamitasi kapacitdsra, azaz sza-
mitégépre. A mostani feladatok azonban olyan komp-
lexek, hogy nem ismeriink olyan megoldasi médszert,

. amellyel azel6tt meg lehetne oldani Sket, hogy a védeni
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kivant informacio eléviilne. Ez az id6tav években, év-
tizedekben mérhetd, ami a felhasznéldk jelentSs részé-
nek elegenddnek tlinhet.

Azt a kedvez$ dllapotot, hogy a feltorés nehéz-
kesnek bizonyul, a tudoményos fejl6édés felborithatja.
A jelenlegi rendszerek biztonsdgi kockdzatait harom
csoportra javasoljuk elkiiloniteni. Mind a hdrom jelen-
ség a gyorsabb vagy hatékonyabb szdmitds lehet6ségét
hordozza magdban. Ezekre a tényezSkre a tovdbbiak-
ban mint a kvantumkulcscsere alkalmazdsdnak motivd-
16 tényezdire hivatkozunk.

1. A szdmitdsi kapacitds dllando ndovekedése. Az infor-
matikdban trend a processzorok szdmitasi teljesit-
ményének fokozatos emelkedése. A szamitogépek
szama is folyamatosan nd, igy egyre tobb, egyre na-
gyobb szamitasi kapacitasu egységet lehet egy adott
szamolasi feladat kozos elvégzésére kijelolni. Er-

saval — un. hosszdnak novelésével — j61 meg lehet
védeni aktudlis bizalmas lizeneteinket.

2. A hatékony klasszikus matematikai mddszerek.
Egyetlen mostansdg haszndlatos kulcscsereeljards
esetében sincsen bebizonyitva, hogy nem lehet haté-
kony tdmadast — azaz: feladatmegoldast — kifejlesz-
teni ellene. Ugyan a matematika nem tartja valdszi-
nlinek egy ilyen attorés bekovetkeztét, sosem lehet
kizarni az esélyét, f6leg mivel egy erre irdnyuld ku-
tatdsnak komoly anyagi el6feltétele nincsen.

3. A kvantum-szdmitogépek. Béar ez a lehet8ség igen-
csak a jovébe mutat, egy dolog miatt érdemes meg-

képes a mai kriptografia alapjait megingatni, és a
jelenlegi kulcscsereeljarasokat hasznédlhatatlanna
tenni. Igy ha egy ilyen eszkoz valaha is megval6-
sul, a kriptografia vildga minden kétséget kizardlag
megvaltozik.

Fontosnak tartjuk kiilon kiemelni, hogy a hosszii
tdvon értékes informdciok biztonsdgdra tobb figyelmet
kell dldozni. Olyan tdmadésok is elképzelhetSk, ame-
lyek a jelenlegi kommunikaciénk titkositott iizeneteit
csak elfogjdk, de feltorésiikkel varnak addig, amig ki
nem fejlédik egy olyan technoldgia, amely képes arra.
Ha feltessziik, hogy ez 6t év mulva torténik meg, vi-
szont mi tiz évig szerettiik volna biztonsdgban tudni

szetesen ezzel nehéz szamolni: lehetetlen megjdsolni,
hogy az elkdvetkezendd években lesz-e olyan attorés
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 iizeneteinket konny(iszerrel fel lehet torni. A szamit4si
- kapacités trendszer( novekedése viszont — hiszen a je-
lenség bekovetkezése biztosnak vehetd — véleményiink
- szerint dlland6 kockazatot jelent az olyan informaciok-
- ra, melyek eléviilési ideje hossz.

Milyen kdvetkezményei lehetnek annak, ha a kulcs-
csere nem biztonsdgos? Ha feltessziik, hogy a tdmadé
olyan mddszer birtokdban van, amellyel gyorsan meg
tudja oldani a kulcscsere biztonsdgat 6rz§ feladatot, ak-
kor elsd 1épésben megismeri a kicserélt kulcsot. Ennek
ismeretében vissza tudja fejteni a felek kozotti titkosi-
tott izenetek tartalmat. Ez példaul nyilvanos vezeték
nélkiili hdlézat esetében fordulhat el§. Ha valaki a ha-
16zaton beliil ismerné a kulcsot, akkor pl. az ott torténd
netbankolasunk 0sszes iizenetét el tudnd olvasni, a jel-
sz6tol kezdve a tranzakcid adataival bezardan.

demes tudni, hogy ez ellen a trendszer(i novekedés A kvantumkulcscsere (QKD) mint alternativa

ellen a hasznalt kulcs szintén egyenletes valtoztata- e ‘ .
&y . szerét elszor Bennett és Brassard javasolta (Bennett —

A kulcscserének tj, mindségileg tjat hordozé méd-

Brassard, 1984). 1992-ben megtortént a szerz8parosrol
elnevezett BB84-protokoll els§ kisérleti megvaldsitdsa
(ez mindmadig a legismertebb, leggyakrabban hasznalt
eljaras). A 2000-es évek elején az USA és az Eurdpai
Uni6 is nagyszabdsu kutatdsi projektet inditott az 1j
technoldgia vizsgdlatdra, ami 2002-ben kereskedelmi
forgalomba is keriilt.

A kvantumkulcscsere elméletileg feltorhetetlen — el-
lentétben a jelenleg hasznalt kulcscseremegolddsokkal.
Pontosabban kifejezve: a kommunikal6 felek kvantum-
fizikai torvényszertiségek miatt szinte biztosan észreve-

Lo I .. - szik, ha a tdmad¢ jogosulatlanul lehallgatja kulcscsere-
emliteni. A kvantum-szdmitégépek Onmagukban @ ° . . . PR
p L ) . ... . uzeneteiket, ezdltal jelentGs 1épésel6nyhoz juthatnak.
még csak laboratériumi eredmények, de mar fej- A felek il b Kithatidk a k e
lesztettek rajuk olyan programot (Shor 1995), amely clek tlyen esetben megszakithaijak a kommuntkact-

6t még az el6tt, hogy a tdmadoé a lehallgatott kulccsal
elolvashatna titkositott tizeneteiket.

A QKD-hoz kiilon kiegészitd (fotonkibocsdto- és
fogado) berendezésekre van sziikség mindkét oldalon,
melyeket konny( integrdlni a mar meglév6 halézatba.
Csatornaként pedig optikai iivegszélat kell haszndlni,
amely szdmos szervezetnél mar kiépitett vagy kiépitése
nem hordoz sok nehézséget.

A kvantumkulcscsere kielégiti a kulcscseréls eljara-
sokkal szemben altaldnosan megfogalmazott kovetel-
ményeket (ilyen pl. a kulcshitelesités, kulcsfrissesség
stb.). E megallapitasunkat egy kordabbi munkdnkban

. fejtettiik ki, melyre most terjedelmi okokb6l csak hi-
vatkozunk (Fiilop — Virag, 2011: 52-53. 0.). Osszessé-
adatainkat, akkor mdris bekovetkezett a baj. Termé-
- azt a kriptogrdfiai szerepet is betélteni, amelyet ma a
- hagyomdnyos kulcscsereeljdrdsok betéltenek, s6t sok
a matematikdban, amelyekkel a mostani titkositott

gében elmondhat6, hogy a QKD technoldgiailag képes

szempontbdl tilszarnyalja azt.
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A fentiekben kifejtettek dacdra a kvantumkulcscsere
az elméleti feltorhetetlenség ellenére viszont egyeldre
implementécios nehézségekkel kiiszkodik. Az érzékeny
kvantumfizikai alkotérészek sebezhet&ségeket jelente-
nek — ezek viszont mas jellegtiek, és csak egy technold-

giailag joval felkésziiltebb tdmad¢ éltal kihasznalhat6-
ak, mint a hagyomanyos kulcscsere esetében.

Egy maésik implementédciés problémét jelent az,
hogy jelenleg tetszdlegesen hosszui csatorna nem épit-
hetd ki. Ennek oka kvantumfizikai okokban keresendd.
Azért, hogy egymadstdl tetszSlegesen tdvol 1évE pontok
kozott is megvaldsulhasson a kvantumkulcscsere, kii-
16nboz6 kutatdsok egyrészt a csatornahossz-novelés-
sel, masrészt halézatok kiépitésével foglalkoznak.

Lathatjuk tehat, hogy a QKD-nak még vannak bi-
zonyos hidnyossagai, de a kutaték és a gyarték nagy
erdfeszitéseket tesznek ezek kikiiszobolésére.

A kvantumkulcscsere-termékeknek és
gyartoinak attekintése

A kvantumkulcscsere-termékek gydrtoi

Néhany gondolat erejéig érdemes a kindlati oldal
szerepldire is tekinteni, hiszen ha kvantumkulcscsere-
beruhdzast terveziink, onnan fog kikeriilni leendd
partneriink. Vildgszerte 0sszesen harom véllalat drusit
kvantumkulcscsere-termékeket: egy az Egyesiilt Al-
lamokban, egy Svdjcban és egy Ausztrdlidban. Hogy
miért lehet ilyen alacsony e véllalatok szdma, arra a fe-
jezet késdbbi szakaszaiban vildgitunk ré.

Az amerikai MagiQ szoros dsszefiiggésben all az Al-

lamok védelmi minisztériumaval, és kereskedelmi part-

nerei kozott a NASA-t is megtaldljuk (MagiQ, 2012a).

tette termékeit (Quantum Information Partners €. n.: 1.
0.). A Genfi Egyetem spin-off cégének harom iizletaga
van (ID Quantique, 2011a): (1) hildzattitkositasi {izlet-
ag, mely a QKD-termékeken til szdmos hagyomanyos
titkosité berendezést is gyart, (2) alkatrészgyart6i — pl.
fotonkibocsatok, fotondetektorok - iizletdg, illetve
(3) kvantumfizikdn alapuld véletlenszdm-generatort
gyarto lizletdg. A véllalat a szdmos partnercégbdl itél-
ve — joggal — legaldbb egész Eurdpat tekinti piacanak.
Hazankban is rendelkezik partnerrel, konnyebb lehetd-
séget teremtve a kvantumkulcscsere-termékekben gon-
dolkodé hazai szervezetek szamdra.

nem taldltunk konkrét informaciét a termékkinalatrol,
csupan szakmai eredményeikrdl szolé beszdmoldkat
(Quintessence Labs, 2012).

VEZETESTUDOMANY
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Véleménylink szerint a helyettesit§ termékek je-
lentds fenyegetS ereje miatt e véllalatok pillanatnyilag
nem egymds ellen versenyeznek, sokkal 10bb erdfor-
rdst fektethetnek a potencidlis vdsdrlok meggydzésébe.
Erdemes tudni, hogy a piacon az elsé publikus adds-
vételek az elmult 1-2 éven beliil torténtek — jollehet a
vevlk személye nem ismert.

Mindhdrom cég viszonylag kevéssé ismert kis-
vagy kozépvillalkozdsnak mondhat6. Ez az ismeret-
lenség a lentebb b&vebben kifejtett bizalomhidny mint
terjedésgatld tényezd megszlinésének nem kedvez, il-
letve az egyes szakértGk altal kulcsfontossdgunak tar-
tott tomegtermelés beinditdsa sem varhat6 téliik.

De nagy technolégiai vallalatok is foglalkoznak
mar ezzel a t€émaval. A Siemens a jovSben teljes kord,
kvantum kulcscserén alapulé szolgéltatdscsomagokat
kivéan a fogyasztdk felé nyujtani, melyeknek a hardver,

- a szoftver €s az infrastruktira egyarant része. Nem ldt
- fantdzidt viszont QKD-berendezések gydrtasdban. Ez-
- zel Osszhangban 2009 augusztusdban megéllapodds

sziiletett a Siemens €s az ID Quantique kozott (Graham
—Rove, 2009).

Mis nagyvallalatok is folytatnak kutatdsokat a
kvantumkriptogréfia témakorében, a teljesség igénye
nélkiil ezek a kovetkezSk: Fujitsu, HP, IBM, Mitsubi-
shi, NEC (Quantum Information Partners, €. n.: 1-6.
0.). Véleményiink szerint a kvantumkulcscsere tome-
ges elterjedése ezektSl a vallalatoktdl varhatd, vagy
sajat termék kiaddsa, vagy a fentebb bemutatott val-
lalatokkal valé egyiittmiikodés, felvdsarlds kovetkez-
tében.

Ezt azzal indokoljuk, hogy az dj termékkel szembe-

- ni bizalom megndvelésére az ismert informatikai piaci
A svdjci ID Quantique volt az els6 villalkozas,
mely 2002-ben kereskedelmi forgalomban elérhetGvé

markanevekkel val6 szoros stratégiai kapcsolat fenn-
tartdsa sziikséges. Illetve, ahogy Corker és szerzStarsai
(2005) is megfogalmazzak, a kozds meggy6zési prob-
léma lekiizdésére a gyartd cégek kozotti tarsulds java-
solt, amely pl. a szakmai események marketingerejét
hasznélhatna fel.

Javasoljuk a hagyomdnyos kulcscsere fentebb is-
mertetett kockazatainak — legaldbbis az IT-n beliili —
koztudatba iiltetését, valamint a QKD-termékek ismert
szabvanyoknak val6 megfeleltetésének siirgetését.

A fentiekbdl kovetkezden valdszin(sithets, hogy
egy potencidlis vasarlé vallalat képviselGje szakmai
konferencidkon hall el6szor QKD-termékekr6l, felte-

- hetGen feltorhetetlen cstcstechnologiaként. Allaspon-
Az ausztrdl Quintessence Labs az Ausztral Nem-
zeti Egyetem spin-off cége. A tarsasdg weboldaldn !

tunk szerint arra is fel lehet késziilni, hogy a forgal-
mazé tudatosan kihasznalja a vevdi alulinformaltsagot.

A beruhdzds megfontoldsa sordn tehat figyelmet kell
- forditani a valés informécidbiztonsdgi és tizleti szem-
¢ pontokra. Errdl sz6lunk még tanulmanyunkban.
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A gyartéknak kiilon nehézséget okozhat, hogy
- kintve meglehetSsen hasonlit a Cerberisre: QKD-
grdfiai termékek importjdt-exportjdt, de jellemzden
ezek a korlatozasok csokkennek, illetve az EU-n beliil
nem léteznek. Importjuk az EU-n beliil teljesen szabad,

egyes orszdgokban a mai napig korldtozzdk a kripto-

EU-n kiviili orszdgbdl Gn. nemzetkdzi importigazolds
megléte sziikséges hozzd. Egyébirant Magyarorszdgon
a 2004. évi 50. kormédnyrendelet kimondja, hogy titko-
sitasi termék exportdldsa engedélyezett.

A kvantumkulcscsere-termékek jellemzése és
elterjedésiik korlatozo tényezdi

Az implementiciés nehézségeket lekiizdve, vagy ezek
ellenére elérhetGek markulcsrakészkvantumkulcscsere-
termékek. Tudomasunk szerint az emlitett harom valla-

2z 2z

lat koziil csak kettd arusit ilyen fejlettségli termékeket.

Az ID Quantique honlapja (ID Quantique,

2011a) szerint jelenleg egy QKD-berendezéssel, a

cié (ID Quantique, 2010) 100 km-re szabja meg a két
kulcscseréld szerver maximalis tdvolsdgat, mely szer-
vereket szabvanyos optikai kdbel koti 6ssze. Az eszkoz
a legkorszertibb kvantumkulcscsere-protokollokat és
titkositasi eljarasokat haszndlja. Kompatibilis a széles
korben elterjedt, tin. Ethernet hal6zatokkal.

A viéllalat a honlapjan szikszavian ismerteti a
Cerberishez kothet6 eddigi ,,szdmos” adasvételét —
ezek egyfajta anonim referenciaként szolgdlnak —, és
csupdn kettSt emel ki koziiliik.

A terméket elGszor 2007-ben Genfben egy helyi

elektronikus szavazdson haszndltdk (Messmer, 2007;
Dodson et al., 2009: 17-18. 0.). A kvantumkulcscsere
két végpontja koziil az egyik egy szavazatszamlalo
kozpont volt, ahovd az Osszes papir- és elektronikus

alapu szavazat befutott és megszdmlaltatott, a masik
pedig a genfi kanton adattdroldja, ahol a vdalasztasi
adatokat archivaltdk. Ezek utdn a sikeres kulcscserével
kicserélt kulccsal rejtjelezett valasztasi adatok egy szo-
kasos halézati sszekottetésen folytak at.

Misrészt egy, a pénziigyi szektorban jelenlévs, meg
nem nevezett vdllalat is a Cerberis kulcscsereszerver
bevezetése mellett dontdtt (ID Quantique. 2011b).
A kvantumkulcscsere a cég kozpontja és egy attdl
mintegy 50 km-es tdvolsdgban 1év8 adat-helyredllitd
kozpont kozott torténik. A cég honlapjan taldlhaté eset-

tanulmany kiemeli annak fontossdgét, hogy az eszkoz
kezelése és monitorozésa grafikus felhaszn4l6i feliile-
mék tartja redlis alternativanak a QKD-t (F-B, 2011).

A misik kulcsrakész eszkozt kindlé cég a MagiQ.
A villalat weboldaldan a QPN-8505, valamint a Q-Box
Workbench nevii berendezéseket lithatjuk forgal-

ten, tdvolrdl, biztonsdgosan is megtorténhet.

CIKKEK, TANULMANYOK

mazott termékként. A QPN-8505 specifikdcidjat te-

protokollja, titkositasi primitive, hatétavolsidga egyezik
a svijci cég termékével (MagiQ, 2007). A Q-Boxot a
kvantumkulcscsere alkalmazdsdnak kutatdsdra lehet
hasznositani; elsGsorban egyetemek, kormanyzatok és
oridscégek tuddsai szdmadra ajanljak (MagiQ, 2012b).

A minddssze néhany gyarté cég és a bizonytalan, a
hagyomdnyos kulcscseretermékekhez képest feltehets-
en elhanyagolhaté mennyiségl addsvétel miatt azt gon-
doljuk, hogy a kvantumkulcscserébe val6 befektetés —
alkalmazdi oldalrdl — napjainkban még kevéssé vonzo,
még akkor is, ha a kvantumkulescserét a hosszi tdvon
is értékkel bird informacidk védelmének esetében krip-
togréfiailag sziikségesnek {téljiik.

Alldspontunk szerint jelenleg hdrom f& oka lehet an-
nak, hogy a kvantumkulcscsere nehezen terjed el. Egy-
részt a tilsdgosan magas dr elriasztja a vevdket, hiszen

- létezik egy kvazi helyettesits termék, a hagyomdnyos
Cerberisszel vannak jelen a piacon. A termékspecifikd-

kulcscsere, mely toredékaron elérhets. Masrészt a je-
lenlegi technologiai problémdk és korldtok sem teszik
vonzéva a megoldast. Harmadrészt pedig, mint minden
merGben 1) terméket, ezt is bizalmatlansdggal fogadja
elGszor a keresleti oldal. Az els§ emlitett tényezot vizs-
galjuk meg alaposabban a kovetkezGkben.

A kvantumkulcscsere-termékek drdnak kérdése
a hagyomdnyos megolddsok tiikrében

Az ID Quantique Cerberis termékének dra kb.
100.000 dolldr (Quantum Information Partners €. n.:
1. 0.), mig a MagiQ-féle QPN-8505 4rardl nincs infor-
macionk, de az el6djének tekinthet§ QPN-7505 98.000
dolldrba keriilt (Gyongyosi, é. n.: 64. 0.).

A szakemberek kiilonbozSképpen itélik meg ezt
a koltséget. Egyikiik hangstlyozza, hogy ez a koltség
még beleférhet a nagyvdllalatok forintmillidrdos IT-biz-
tonsdgi biidzséjébe, melyet egyébként a teljes IT-kolt-
ségvetés 10-20%-éra tett (Fekete—Sziics, 2011). Ezzel
eltér§ véleményen van egy magyarorszagi informdacio-
biztonsagi cég szakértdje, aki ezt az drat ellehetetlenitd
tényezonek tartotta (Balazs, 2010). Az 6 szavait erdsiti
Christian Monyk, egy vilagszerte elismert kvantum-
kriptografus szakember, aki 10.000 eurd ald szoritand
az arat (Miiller, 2009: 51. o.). Szintén az elterjedés kor-
latjanak tartja az drat egy magyarorszagi kereskedelmi
bank név nélkiil nyilatkozé szakértSje, aki csak a ha-
gyomdnyos eljdrdsokéndl 2-3-szor magasabb dsszeget
tartana elfogadhatonak — vagyis csak mint tomegter-

Mi nem szeretnénk egyik oldal mellett sem allast
foglalni. Ennek egyik oka az, hogy a termékek drai

2 2

szerintiink vevorsl vevdre valtozdak, mert személyre
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szabast igényelhetnek — példdul a csatlakoztatni kivant
szamitogépek szdma lehet armédosité tényezs. Mas-
részt azzal sem vagyunk tisztdban, hogy a meghirde-
tett drak mit takarnak: csupdn a hardverelemeket, vagy
tartalmazzdk a bevezetés koltségét, esetleg valamennyi

id6re sz016 terméktamogatast is?

A hagyomdnyos titkositdsi eljdrdsok dija viszont
mindenképpen mds nagysiagrendd. A koltség szinte ki-
zardlag az Un. nyilvdnos kulcstaniisitvdany megszerzésé-
nek dijabal dll (F-B, 2011). A tantsitvany egy megbiz-
haté szervezet — Un. hitelesitésszolgdltato (CA) — altal
kibocsatott igazolds, amely a hasznalt kriptografiai kul-
csok hitelességét bizonyitja.

Az egyik legnevesebb hitelesitésszolgaltatd, a
VeriSign legnagyobb hitelességet ad6 tanusitvanya
1.499 dollarba keriil egy évre, adok nélkiil (VeriSign,
2011). Azonban a kereskedelmi bank szakértGje el-

mondta, hogy bels6 haszndlatra, tehat példaul két te-
lephely kozott nem is CA dltali, hanem sajat kiadasu,

ingyenes tandsitvanyokat haszndlnak (F-B, 2011).

Elmondhatjuk tehat, hogy a kvantumkulcscserének
jelenleg egy szinte elhanyagolhato koltségii, kozeli he-
lyettesitd terméke van, a hagyomanyos kulcscsere. Mi
ezt tartjuk az elterjedést gatl6 tényezdk koziil a legfon-
tosabbnak, és ezzel magyardzzuk a forgalmaz6 véllala-
tok rendkiviil alacsony szamat.

Dontés kvantumkulescsere-termék bevezetésérol

P

Az el6z6ekben mar emlitettiik, hogy az IT-menedzs-
ment és a felsd vezetés kozotti vitas szitudciok legfébb

z.2z

oka az eltér§ szaktudas. A kvantumkulcscsere radika-

hierarchidban esetleg alacsonyabb szinten 1év§ kripto-
gréfiai szakemberrel megvitatni.

Ez afejezet egy ilyen megbeszéléshez nytjt timpon-
tokat. A megalapozott dontéshez sziikséges a hagyo-
manyos és az Gj megoldds informacidbiztonsagi és iiz-
leti szemléletd Osszehasonlitasa, a védendd informacid
értékének megbecslése, a piac kvantumkulcscserével
szembeni viselkedésének megértése, illetve az uj tech-
noldgidval kapcsolatos dontés elényeinek és hatranya-
inak pontos ismerete. Targyaldsunk utolsé fejezetében
ezekkel foglalkozunk.

A hagyomdnyos és kvantumkulcscsere-termékek
alkalmazdsdnak osszehasonlitdsa

val Osszevetjiik, hogy egy informdicidbiztonsagért
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kvantumkulcscsere-termékek haszndlata mellett illetve
ellen. Elemzésiinkben mind az kriptogréfiai, mind az
tizleti aspektust figyelembe vessziik.

Nem kérdéses, hogy az 1j technolégia alkalmaza-
sa a kereslet oldalar6l jelent&s beruhazast igényel. Ha
megvaldsul, azt alapos koltség-haszon elemzésekkel
fogjak indokolni, melybdl kiolvashatd, hogy a beruha-
zast érdemes megvaldsitani.

Tekintsiik elGszor, némileg leegyszer(sitve, a krip-
togrdfiai nézdpontot! Ehhez elsGsorban a hagyoma-
nyos matematikai kulcscsere-eljardsok haszndlatdnak
mar ismertetett kockazataira kell tekintettel lenni.
Minthogy ezen eljarasok feltorésének rendkiviil ala-
csony — igaz, teljesen ki nem zdarhat6 — esélye van,
hasznélatuk altaldban véve biztonsidgosnak tekinthetd.
Ugyanakkor egy népszerti meglatas szerint a kockdzat
mértékét nemcsak a veszély bekovetkezésének valoszi-
niisége, hanem az éltala esetlegesen okozott kdr nagy-
sdga is befolyasolja. Ha dontéshozonk igazan kortiilte-

s

- kint6, megprébalkozhat ezzel a nehéz szamszerdsitési

feladattal — az informéci6 értékének megragadasaval
késdbb bdvebben foglalkozunk.

Véleményiink szerint mindehhez tekintetbe kell ven-
ni a védelmezni kivdnt informdcio eléviilési idejét is, hi-
szen, mint kifejtettiik, a hosszud tdvon is értékes (bizal-
mas) informécidk nagyobb veszélynek vannak kitéve.
Mivel a kvantumkulcscsere egy bizonyitottan feltorhe-
tetlen kulcscsereeljards, ha egyéb kriptografiai eszko-
zeinkben megbizunk, a kvantumkulcscsere hasznélaté-
val mdr a jelenben orokké szolo kriptogrdfiai védelmet
lehet nyiijtani a kulcscserének, és igy az arra épiild

- bizalmas elektronikus kommunikdcionak. A titkositott
lisan tdjszer( volta kovetkeztében azonban lehetséges,
hogy az IT-menedzsment sem elég informalt a kérdés-
ben. Ezért mindenképpen javasoljuk a témadt a véllalati

izenetek feltorési kisérleteinek sikerességeivel folya-
matosan tisztdban kell lenni. Egy olyan jovdben, amely-
ben a hatékony feltorések miatt nem tdmaszkodhatunk a
hagyomdnyos kulcscserére, a kvantumkulcscsere nélkii-
lozhetetlen lehet egy tokéletesen biztonsdgos elektroni-
kus kommunikdcio lebonyolitdsdhoz.

A dontéshozdshoz ismerni kell a QKD jelenlegi
implementaciés problémadit is. A hasznalt kvantumfizi-
kai berendezések esetleges pontatlansagét, érzékenysé-
gét kihaszndlva észrevétleniil le lehet hallgatni a kulcs-
cserét, ezdltal kompromittalva a kulcs bizalmassagat.
A kiilonbozd tdmaddsi mddszerek attekintéséhez ko-
rabbi munkdnkat javasoljuk (Filop — Virdg 2011: 33—
36. 0.). Osszességében kijelenthetd, hogy e timadasok

. kivitelezéséhez a timadoénak is a feladatnak megfeleld,
- magas szakértelmet és t6két igényls eszkozok sziiksé-
gesek. Véleményiink szerint tehdt nem szabad elsiklani
Jelen pontban minél tobb szempont bevondsi- |
- séges tamadok kore QKD-technolégidra valtva min-
felel6s dontéshoz6é szdmdra milyen érvek szélnak a

a létezd hidnyossdgok felett, de a fentiek miatt a lehet-

denképpen sztkiil.
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A legfontosabb iizleti szempont az 4j termék beve-

zetésének tervezésénél természetesen a mar emlitetten
igen magas 4r. Mint fentebb kifejtettiik, a hagyomé-
nyos kriptografia haszndlatdnak koltsége joval kisebb,
és sok esetben elhanyagolhat6, mig a QKD-termékek
dra a 100.000 dolldros (azaz 20 M Ft-os) nagysdgrend-
ben helyezkedik el.

A hagyomanyos titkositdsokhoz képest ez feltétle-
niil draga, ugyanakkor szadmitdsba kell venni a kovet-
kezdket is: egyrészt csekély infrastruktiraigénye miatt
bevezetésekor alig szenved csorbdt az iizletmenet-foly-
tonossdg, masrészt a QKD végsé megoldést jelent, és
elméletileg nem igényel tovdbbi, kriptogrdfiai igények-
bol keletkezd fejlesztéseket (Ghernaouti-Hélie et al.,
2008: 15-16. 0.), ellentétben a taimadasok er6sodésével
folyamatosan valtoztatand6 hagyomanyos kulcscsere-
eljarasokkal.

Mindemellett, ha egy szervezet csicstechnolégiat
haszndl, 6nmagdaban is el6nyods, ha ezt érintettjei tudo-
mdsara hozza: egy ilyen szervezet felé megnd a biza-
lom. Nemcsak azért, mert azok pl. nagyobb biztonsag-
ban érzik adataikat, hanem mert tudjak, hogy a vallalat
nyitott a fejlédésre, jobb technoldgiat hasznal, mint a
versenytars, és hogy nem mellesleg a szervezet anyagi-
lag jol all. Ezek az érvek persze javarészt az informa-
cidés aszimmetridn alapulnak. Az érintettek tilnyomo
tobbsége nem ismeri a kriptografiai hatteret, nem gon-
dol bele, hogy a kevés tapasztalat a QKD-termékekkel
kapcsolatban milyen veszélyeket rejt, és lehet, hogy
nem foglalkozik azzal, hogy a beruhdzas koltsége a cég
termékeinek aran is érz6dhet a késSbbiekben.

Nem szabad megfeledkezni a kiilonféle szabdlyo-
zdsoknak valo megfelelésrsl sem. Példaul a 2002 6ta
minden amerikai t6zsdén részt vevd vdllalat szdmé-
ra kotelez6 Sarbanes—Oxley-torvény ugy fogalmaz,
hogy ,.a lehetd legteljesebb mértékben védeni kell az
informdciovagyont”. A Bdazel Il szabdlyozdscsomag
mikodésikockazat-szemlélete, illetve az Eurdépai Unid
elektronikus hirkozlési adatvédelmi direktivéja szintén
informdcidbizalmassagi feltételek teljesiilését kovete-
li. A QKD segitségével ezek a kovetelmények minden
eddiginél jobban betarthat6ak (Ghernaouti-Hélie et al.,
2008: 13. 0.). Ha a jovobe tekintiink, a kockdzatalapd
szemlélet a 2010-es évek végére fokozatosan érvénybe
1ép& Bazel 111 szabalyozasokban is él, magukba foglal-
va a pénziigyi szervezetek felé tdmasztott informacio-
biztonsagi igényeket is.

Végiil tegyiink emlitést az iizleti szempontbdl vett

bizonytalansdgokrol is. A bevezetésnél mindenképpen
bizonytalansdgot okoz a kvantumkulcscsere hasznalati
- val6sziniisége végtelen idShorizonton 1, azaz a koltség-
- becslést bizonyos id6tartamokra kell elvégezni.

referencidk hidnya. Mint emlitettiik, nyilvanos infor-
macié nem létezik arrél, hogy valamely kereskedelmi
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szervezet napi mikodésében haszndlnd az uj taldl-

- manyt; ebbdl kifolydlag még a hasznalati tapasztalatok
- is hidnyoznak. A bizonytalansdg okozta negativ ténye-
- z6t némileg ellensilyozza a csdcstechnoldgia alkalma-
- zasénak fentebb kifejtett pozitiv hatdsa.

A kvantumkulcscserének egy informdaciébiztonsdgi
rendszer kisebb, de fontos részeként mindenképpen il-
leszkednie kell a mar meglévd és a jovobeli hardver-
kornyezetbe és infrastruktiramenedzsment-eljardsok-
ba. Az illeszkedést igazolhatjak a szabvdnyoknak valo
megfelelésrdl szolo tanusitvanyok — az IT-biztonsag
terliletén ilyen szabvédny pl. a Common Criteria fel-
tételrendszere, de arr6l nincsen informdacionk, hogy
a jelenlegi termékek ennek megfelelnének. Még nem
létezik olyan szabvany, amely specifikusan a QKD-
technolégia megfelelésérsl szdlna, ugyanakkor ezen
az ETSI (Eur6pai Hiradastechnikai Szabvanyiigyi Inté-

- zet) ISG-QKD nevii munkacsoportja 2008 6ta dolgozik
- (l. Giesecke — Linger, 2010). A beruhdzdsrdl dontést
- hozénak biztosan érdemes kovetnie e szabvanyositési

procedurét.

Az informdcionak és biztonsdgdnak értéke,
célcsoport és elterjedés

Ebben a szakaszban azzal foglalkozunk, hogy
mennyi pénzt érdemes informacidbiztonsagra kol-
teni. Irdsunk kapcsan a kérdés azért relevans, mert a
kvantumkulcscsere komoly beruhazast igényel, és le-
hetséges, hogy a védendd informacié értéke ezt nem
indokolja.

Az informéci6 értéke egyenlS a hasznossdganak és

. beszerzési koltségének kiilonbségével. Igy egy infor-
madcio értéke attdl fiiggben véltozik, hogy kinek a birto-
- kédban van. De mennyit érdemes informdcidbiztonsdgra
- kolteni? Széles korben elterjedt vélemény, hogy ma-

ximum annyit, amennyit ér nekiink. Ezért elméletileg
a biztonsagra forditandé Osszeg felirhaté a kovetkezd
formdban:

C<PxV +PxV,+..+PxV,

ahol P_egy lehetséges x timadés bekovetkezésének va-
16szintisége, V pedig az x tdmadads éltal okozott kér. Az
Osszeadds tagjai az 1. tdbldzatban 1athaté biztonsagi in-
cidensekre vonatkozhatnak. A szamoldst neheziti, hogy
aP,.,P éaV,. .V értékeket csak becsiilni lehet,

- és hogy nem kell minden tdmadastipushoz mas védelem,
- ezért az dsszeadds tagjainak szamdt, és igy C-t csokken-

teni lehet valamennyivel. Arrdl sem szabad megfeled-
kezni, hogy egy bizonyos tdmadds bekdvetkeztének
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Az altalunk megkérdezett informacidbiztonsagi
szakemberek koziil az egyikiik ugy fogalmazott, hogy
ezt az Osszeget Ugy lehet mérni, hogy meghatdrozzuk
azt az osszeget, amit a kdrmentésre szdnndnk abban
az esetben, ha a fejlesztésre nem keriilne sor (Fekete—
Sztics, 2011). Ez egy mas megfogalmazdsa az altalunk
fentebb leirt képletnek.

Egy kereskedelmi bank informéaciébiztonsagi vezets-
je viszont kifejtette, hogy ,,...annyit kell kolteni, amennyi
a »beidézhetd« veszteség és a reputdcios veszteség 0sz-
szege”. Tehit a stratégiai fontossagnal esetenként tobbet
(F-B, 2011). A bank egy madsik szakértGje ehhez még
hozzétette, hogy egy esetleges adatlopds minden kovet-
kezményével szamolni kell, amikor a védelemre fordi-
tott pénzt kalkuldljuk, példdul a jogi vonatkozédsokkal is.

Mely szervezeteknek éri tehat meg a kvantumkulcs-
csere alkalmazasa? Azoknak, melyeknél egy esetleges
tdmadds 4ltal okozott kdr magas, illetve ez nagy val6-
szinlséggel kovetkezik be. Ezek meglatdsunk szerint

= olyan szervezetek, melyek az informdciot straté-
giai fontossdga miatt védik: példaul egy gyogy-
szergyar, amelynek kutatdsai eredményeinek bi-
zalmassaga elsddleges, vagy

= olyan szervezetek, melyeknek komoly kitelezettsé-
glik dll fenn érintettjeik személyes adatainak védel-
mére, és az adatbizalmassdg sériilése esetén az érin-
tettek kozvetleniil, a szervezet pedig kozvetetten
szenvedne hatranyt: erre példaként tigyféladatokkal
dolgoz6 bankok, dllami szervezetek emlithetSk.

A szakirodalom szerint a kvantumkulcscsere elter-
jedése hasonlatos lehet a hagyomdnyos titkositdsok el-
terjedéséhez. Ez l4thaté a 3. dbrdn.

Azt, hogy ezek a fazisok pontosan mikor fognak
megtorténni, nehéz megjosolni, hiszen a motivalé ténye

A QKD piac béviilésének fazisai
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. dbra

76k bekovetkezéséhez sem rendelhetd pontos id&pont.
A Gartner informatikai tandcsadé cég 2011-es, a felto-
rekvd technoldgidkat vizsgélo un. hype gorbéje szerint a
kvantum-szamitdgépek elterjedése csak tobb mint tiz év
mulva vérhat6 (Gartner, 2011). Ugyanakkor egy mate-
matikai attorés akdr mar holnap bekovetkezhet.

A bevezetés idopontjdnak kérdése

Az el6z8 szakaszban a kvantumkulcscsere globélis
elterjedésérdl beszEltiink, de nem art megvizsgalni azt
sem, hogy egy adott szervezetnek mikor, milyen felté-
telek mellett érdemes hozzdjutni az 4j technol6gidhoz.
Sajat elemzésiinkben harom valasztasi lehetGséget fej-
tink ki. Azt nézziik, mi torténik, ha

* (1) manapség,
* (2)néhdny év mulva, de még egy motivalé tényezs
bekovetkezése elott, vagy
= (3) egy motival6 tényezd bekovetkezése utan
vesz egy cég kvantumkulcscsere-terméket.

(1) Ha mostandban ruhdz be egy cég az j technol6-
gidba, azt pusztan kriptografiai okokkal nehéz indokol-
ni. Hiszen jelenleg csak az 6rokké szolé kriptografiai
védelmet kivand bizalmas elektronikus kommunikdci-
6nak van sziiksége az 1j technol6gidra, a tobbi kommu-
nikéci6 napjainkban biztonsdgosnak mondhaté. Persze
az azonnali beruhdzdssal egy varatlan matematikai 4tto-
rést kovetd versenyel6ny gyorsan jelentkezne. De egy
mostani beruhdzas esetén a legvaldszintibb egy techni-
kai probléma felmeriilése, illetve egy sikeres tdmadds
kivitelezése. A magas dr, a szik kinalat, a szabvanyok
hidnya €s a csekély szamu referencia szintén hatranyos.
A pénz idGértékét tekintve is ez a legrosszabb megol-
das. Ugyanakkor cégiink innovéci6 felé val6 nyitottsa-
gt is kifejezhetjiik a vasarlassal.

(2) A masodik esetben azt az éllapotot vizs-
galjuk, amikor még nem tortént matematikai
attorés, a szamitasi kapacitds novekedésével a

» Kormany, hadsereg, kutatdintézetek

hagyomanyos kriptografia kulcshosszai egyre
) novekednek, és a kvantum-szamitogépek fej-

» Nagymeéretld pénzlgyi szervezetek, nagykivetségek

7 lettségi foka is egyre inkdbb fenyegeti az eddi-
gi eljarasokat. Nehéz megbecsiilni, hogy mikor

szamithatunk erre az éllapotra. A kriptografiai

» Kozepes meretd pénzigyl szervezetek, renddrség,
szerencsejaték ipar

v o2

indoklds nehézsége az el6z8 esethez mérhetd.
) Mivel jelenleg tobb éridsvéllalat is folytat kuta-

» Allamigazgatas

Y tdsokat frdsunk témdjaban, gy gondoljuk, hogy
ekkorra mar kindlatbdviiléssel kell szamolni. Ez

* Nagy méretd adatbdzisokat, adattdrhdzakat kezeld egyéb
szervezetek. Bizalmas Ogyféladatokat kezeld szervezetek.

az érat lefelé nyomja, a referencidk hidnydnak
problémdja mar kevésbé égetd. A nagy cégek
piacra 1épésével a szabvanyositas is konnyebbé

Forras: Giesecke — Linger (2011: 3. 0.)
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valik. A termék viszont veszit az innovativ ér-
tékébal.
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(3) A harmadik esetet kettébontjuk aszerint, hogy
a motival6 tényez8 mikor és hogyan kovetkezik be.
A kriptografiai sziikségesség mindkét eshetdség beko-
vetkezésekor egyértelmd. Az els§ eset az, hogy a koz-
- janak dilemmdjét harom lehetséges forgatokonyv meg-

eljovében vdratlanul keriil sor egy matematikai 4ttorés-
re, ami a jelenlegi kulcscsere-metddusok biztonsagat
megsziinteti. Ekkor a kereslet 6ridsira duzzad, amit a
jelenlegi harom kis cég nem tud kielégiteni. A timaddk
Iépéseldnybe keriilnek, a termékek dra az egekbe szo-
kik, a kvantumkulcscserét mar idejében beszerzd cé-
gek jelentds versenyeldnyre tesznek szert. A masik eset
példaul akkor jatszodik le, amikor a kvantum-szamité-
gépek képesek lesznek feltorni a hagyomanyos kulcs-
cseréket, de az eseményre a gyartok és a felhasznalok
felkésziilnek. Ekkorra a gyarték szdmanak novekedé-
sével, a tomegtermelés beindulasaval az arak csokken-
nek, a referencidkkal és a szabvanyokkal kapcsolatos

kérdés megsziinik, de a termék innovativ jellegével

mar nem szamolhatunk.

Osszegzés

Cikkiink a véllalati informdcidbiztonsdg témajan
beliil 4ttekintést ad egy, a laboratériumi fejlesztés
fazisat nemrég elhagy6, minGségileg dj termék, a
kvantumkulcscsere (QKD) bevezetésének miszaki €s
tizleti vonatkozdsair6l.

Csoportositottuk az ezt a funkcioét klasszikusan be-
tolt6 hagyomdanyos kulcscsereeljardsok hasznalatdnak
kockdzatait, amelyek véleményiink szerint egyuttal a
QKD hasznalatdnak motivald tényez6i is. EbbdI kiin-

dulva dllapitottuk meg az (j taldlmany sziikségességét:
a jovdben elkeriilhetetlen lehet a hasznélata, de a hosz-

sz tdvon értékes, bizalmassagot igényld informaciok . Dodson, D. et al. (2009): Updating Quantum Cryptography

védelme érdekében akdr mar most is az.

A kvantumkulcscsere-termékek hasznalata azonban
egyeldre ritkasdagszdmba megy. Ennek harom okat kii-
Ionitettiik el: a tdlzottan magas ar és a szinte ingyenes
kvazi helyettesitd termék, a technoldgiai problémak,
valamint az udjdonsdggal szembeni bizalmatlansag
okozta terjedési korlatot.

Mig a gyarté vallalatoknak elsGsorban a fenti hé-
rom tényezdvel kell megkiizdeniiik, a potencidlis fel-
haszndl6 szervezeteknek azt kell végiggondolniuk,
sziikséges-e szamukra a kvantumkulcscsere a valla-
lati informacidbiztonsagukban. Informatikai és iizleti

szempontl elemzesiink Gsszehasonlitotta a hagyomd- by £ Virde P (2011): A kvantumkulescsere jovéjénck
nyos €s a kvantumkulcscsere-termékeket. A véden-
dé informdcié értékének megbecslését a dontésho-
zas fontos Iépésének tartjuk, és ehhez javaslatokat is = Garmer (2011): Hype Cycle for Emerging Technologies,
megfogalmaztunk. Ebb6l levezetve megallapitottuk,

hogy egyrészt olyan szervezeteknek érdemes a QKD
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bevezetését fontoléra venni, ahol az informécidt stra-
tégiai értéke miatt, illetve ahol erds adatvédelmi ko-
telezettség teljesitése végett védik. Megvizsgaltuk a
kvantumkulcscsere-technolégidra valé attérés idSpont-

fogalmazasaval.

Ugy gondoljuk, hogy cikkiink olvasdsa utin egy
olyan megbeszélésen, melyen a fels§ vezetés, az IT-
menedzsment és a kriptogrifiai szakemberek egyarint
jelen vannak, atgondolt dontés sziilethet arrél, hogy
a szervezetben sziikség van-e a kvantumkulcscsere-
beruhdzésra, és ha igen, mikor.
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BRANYI Tamds — JOZSA Laszl6 — SERES-HUSZARIK FErika

DOMINANS VALLALAT
VERSENYKEPESSEGENEK HATASA
AZ ELLATASI LANCBAN

Beszallité, gyarté és vevd vallalatok alkotnak egy ellatasi lancot. Optimalis esetben a vallalatok integralt
rendszerben miikodnek, az egyiittmiikodés bizal mi alapon nyugszik, igy a kozos stratégiai dontések révén
versenyképes lesz a lanc. Az ellatasi lancban lehet egy kulcsfontossagi vallalat, amelyik domindns hatalmi
poziciéval rendelkezik. A kutatas célja, hogy feltarja a hatalommal rendelkezé vallalat szerepét a partner-
cégek és az ellatasi lanc versenyképességének alakulasaban. A szakirodalom alapjan a hipotézis feltételezi,
hogy van kapcsolat a versenyképesség és a dominans vallalat szerepvallaldsa kozott. A szerzok elemzése
primer kutatison alapul, a kérddiv valaszait SPSS statisztikai kiértékeléssel végezték. Az eredmények azt
mutattik, hogy a dominans vallalat versenyképességétol valoban fiigg a partnercégek versenyképessége.
Szignifikdns kapcsolat megléte bizonyitja a hipotézist. A vizsgilatok kiemelik, hogy a verseny mar egy
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szinttel feljebb, az ellatasi lanc szintjén értelmezhetd: globalis ellatasi lancok versenyeznek egymassal.

Kulcsszavak: ellatasi lanc, hatalom, versenyképesség, SPSS

Avillalatok versenyképessége érdekében mar nemcsak
az adott vallalatot kell hatékonyan menedzselni, hanem

a vallalatot integralé ellatasi lancot is. Ez a szemlélet
a logisztikabdl mint cégeket és rendszereket dsszekap-
csol6 gazdasagi részteriiletrdl indult és ndtte ki magat

egész vallalati hdl6zatokat irdnyit6 menedzsmentfolya-
mattd. Az elldtdsi ldncra haté tényezdk koziil a hatal- !

mat emeljiik ki, mint olyat, ami minden szervezetben
megtaldlhatd, és eszkdzrendszerén keresztiil fiiggdsé-
get alakit ki. Kutatdsunk sordn az ellatasi lancokban

1évG €s a domindns hatalmi pozicidval rendelkezd val-
lalat versenyképességének hatdsait vizsgaltuk, s ez a |

lanc egészét és a partnercégeket is érinti.

Az ellatasi lanc definicioi és szemlélete

szemlélteti a lényeget, mely szerint berendezések, esz-
kozok és elosztési alternativak hédl6zata, célja az anyag-
beszerzés, gyartas és a termék fogyasztohoz vald eljut-

tatdsa (Ganeshan — Harrison, 1995). Az elmélet a lanc
hossziségara vildgitott rd, amikor megjelent a Fold a
lanc elején és a fogyaszt6 a ldnc végén (New — Payne, |

1995). A szerzS8k kiemelték, hogy a Fold szolgéltatja
nyersanyag formdjdban a sziikséges erSforrdst, amit a
banyavallalatok kitermelnek. A nyersanyag-feldolgo-
z6k finomitott alapanyagot juttatnak el az els§ gyarto-
hoz, aki jellemzGen félkész terméket gyart. Ez a vélla-
lat a félkész termékét alkatrészként értékesiti a végsd
Osszeszerelést végzd gyartonak, aki eladja a terméket a
nagykereskeddnek. A kiskereskedd a fogyasztdval van
kapcsolatban. A fogyaszt6 is tovabbadhatja a hasznalt
terméket, majd a végsS fogyasztd az aru felhaszndla-
sa utan kidobja azt, és az Gjrahasznositds utdn ismét a
nyersanyag-feldolgozéhoz jut a termék. New és Payne
szerint az ellatdsi lanc mar nemcsak az értékléancot fog-
lalja magédban, hanem az anyagaramlast és a beszerzés-

z. 2z

t6l a végsd fogyasztoig torténd folyamatok irdnyitdsat

- 1s. Az ellétasi lanc felfoghato vertikalis integracioként
Az ellatasi lanc legelGszor elterjedt definiciéja mar jol

is (Hobbs, 1996). Ez az elmélet egyes kutatok szerint
az integralt véllalatok kozos tulajdonlasat feltételezné
(Stauder, 2010). Az allitas cafolhatd, mert a teljes be-
szallit6i héaldzat, a gyartd és a vevsk a legtobb ipar-
dgban nem azonos tulajdonosi korhoz tartoznak. Két-
ségtelen, hogy szerencsésebb lehetne igy, elsGsorban a
hatékonysag szempontja miatt.
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A megkozelités kissé modosult a kovetkez pér
évben. ,,Az elldtdsi lanc a szervezetek olyan héldzata,
amely azokat a folyamatokat és tevékenységeket foglal-
ja magdban, melyek termék és szolgaltatds formajaban
értéket teremtenek a fogyaszténak” (Christopher, 1998:
p. 3.). Avallalatok ldncolatat, fiiggetleniil att6l a ténytdl,

hogy kiilonboz§ tulajdonosi érdekek érintettek a beszal-
lit6tdl a vevdig, egyként kell kezelni. A kozos feladatok
megolddsdnak eszkoze az informdacids technoldgia és a
tuddsmenedzsment, a folyamatot segiti a véllalatok ko-
zotti bizalom (Cooper — Lambert — Pagh, 1997).
Handfield — Nichols (1999) szerint az elltdsi lanc
magéban foglal minden olyan tevékenységet, mely a
javak 4talakitdsat és aramldsat kiséri a nyersanyag sza-
kasztol (kitermelés) kezdve egészen a végfelhasznéldig,
beleértve a folyamathoz kothet§ informdaciédaramlast.

Az anyag- €s informdcidaramlas az ellatasi lancban fel-
fel€ €s lefel€ is értendd. Az elldtdsilanc-menedzsment
az ellatasilanc-kapcsolatokon keresztiili tevékenységek @ kothet§ szolgdltatdsokkal” (Nyiry, 2006: p. 33.). Az

Osszessége, melynek célja a fenntarthatd versenyeldny.

Ezzel egyetértve, ha a villalat szempontja van szem
elétt, akkor az ellatasilanc-menedzsment kézzelfogha-
t6 el6nye a raktarkészlet nagysagénak csokkenése és a
hozza kothet6 pénziigyi er6forrdsok gyorsabb forgésa
(Stadtler, 2005).

Az ellatdsi lanc definiciéjat ki kell egésziteni az-
zal, hogy ez egy precizen koordindlt rendszer, ami a
terméket vagy a szolgdltatdst a beszdllité beszallito-
jatol a végsd fogyasztdéig mozgatja. Az ellatasi lanc-
ban tobb cég hildzatjelleggel fonddik dssze egy kdzos
cél érdekében (Szegedi — Prezenszki, 2003; Gudehus,

2005). Kozos érdek lehet a kutatas, fejlesztés, gyartas
koltségének csokkentése, tudds és tapasztalat szerzé-
se a termékkel, piaccal kapcsolatban vagy az iizleti
eredmény novelése. Az ellatdsi lancot a folyamatok

lancaként is lehet értelmezni (Giinther — Tempelmeier,
2007). Szamos véllalat kapcsolédhat az ellatasi lancba,
de legaldbb egy-egy beszillito, gyartd €s vevs alkotja
és a kapcsolddasi pontokon egymastol vald fiiggés is
kialakul. Mar célként jelenik meg a vdllalatok verseny-
képessége, ,,az ellatasi lanc tudatos, a részt vevs val-
lalatok versenyképességének javitasat célz6 kezelése”
(Gelei, 2003: p. 27.). Ha az ellatasi lanc vallalatai ver-
senyképesek lesznek, akkor maga a lanc versenyképes-
sége is javul, igy 6hatatlanul megfogalmazddik a teljes
lanc versenyképességének fontossiga.

A folyamatosan formdlédé definicidkat kettd cso- :
portba lehet sorolni. Az elltdsi ldncokat mint szerveze-
tek csoportjait, vagy mint folyamatot érdemes kategori-
zalni (Gelei, 2008). E kett6 alapjan a fenti definicidk is
rendezhetGek. A szervezetek csoportja alatt olyan valla-
latok 6sszességét kell érteni, amelyek kiilonbozs szerep-
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16k értékteremtd folyamatainak Osszekapcsolddasdval
(Nagy, 2008) jottek létre. A folyamatként val6 értelme-
z€s kulcsa az éllandé optimalizdlds, a hatékonysdgra
vald torekvés a fogyaszté elégedettsége érdekében.

A fenti definicidk kiemelik, hogy az elltdsi ldnc az
adott ipar teljes vertikdlis dimenzi6jét érinti. Az ell4tasi
lanc komplexitdsa azokban a tényezdkben rejlik, ame-
lyek a vdllalatokat kozelebb hozzdk egymdshoz és az
egész lancot egyként kezelik (Knoll, 2002). Az ellatasi
lanc végén a fogyaszt6 egy terméket vagy szolgaltatast
kap, az egyes alkatrészeket a termékek esetén kiilon-
boz6 szakaszokon keresztiil tobb cég gyartja. Lényeg,
hogy értéket kell teremteni a lanc végén 1€v6 végsd
fogyaszté szdmdra. Egy elldtdsi lanc versenyelGnye a
piaci szegmens és az ipardg vertikdlis dimenziéjdban
értendd. A villalati integralédas és az ellatasi lancok
kialakuldsa miatt ,.tisztdn termelS vallalat szinte mar
nincs is, minden termel&folyamat kiegésziil a hozza

értéklancok és ellatdsi lancok a szolgdltatdsokkal és a
szolgaltatokkal is b&viilnek, a termelés és a szolgaltatas
Osszekapcsoldddsa a stratégiai szovetségek erdsodésé-
nek a jele. Példaként meg lehet emliteni a gépkocsik ér-
tékesitésekor kothetd biztositast vagy lizingszerz6dést,
de az elektronikai eszkdzok megvdsarldsa utdni beiize-
melés is jOl mutatja az ellatdsi ldncoknak a vevdi igé-
nyek kielégitéséhez sziikséges folyamatos fejlédését.

A hatalom definicioi

A hatalom definicidja, és dltaldban a téméaval foglalkozé
kutatdsok nagy része, politikai és szocioldgiai megko-
zelitést alkalmaz. Le kell szikiteni az elméletet azokra,
melyek elfogadhatdak a kozgazdasdgtan és a menedzs-
ment szamadra. ,,A hatalom egy vdllalat azon képessége,
hogy befolydsolja a médsik cég szdndékat és cselekedete-
it” (Emerson, 1962: p. 32.). Mindig 1étezik egy véllalat,
ami a hatalom forrdsa, illetve egy célpont, amin ezt a
hatalmat gyakorolni lehet. Merriam — Webster (2013)
megfogalmazdsaban a hatalom jellemezhetd cselekvési
képességként, vagy mint ami révén egy hatds elérhetd,
illetve olyan képességként, hogy mds folott valaki csele-
kedjen, vagy azt jelenti, hogy valaki vagy valami képes
masokat ellendrizni, irdnyitani vagy befolydsolni. A ha-
talom képes a célok elérésének kikényszeritésére vagy
bizonyos célok megakadalyozdsara. Egyes terminoldgi-
dban gy haszndljak, hogy a pozitiv hatalom eléri a célt,
a negativ hatalom pedig a célok elérését blokkolja.
Tovéabb vizsgdlva a definicidkat a weberi megfo-
galmazas (1987) alapjan megallapithat6, hogy a ha-
talom annak az esélye, hogy valaki akaratit méasok
ellendllasaval szemben is érvényesiteni tudja. A hata-
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lom igy er8vel is pdrosulhat, mert a kimenet alapjan
madsra is kihat, még akkor is, ha misnak kiilonb6zd a
szdndéka, nem tudja elfogadni vagy ellendll az aka-
ratnak. A hatalom célja, hogy fenntartsa a rendszerek
mikodését. Az dllitds nem csupdn a politikai rend-

szerekre értendd, hanem érvényes a szervezetekre is.
A hatalmi fiigg6séghez fontos a hatalmi viszony defini-
aldsa. A hatalmi viszony akkor jon létre, ha az érdekek
konfliktusaban az egyik fél szankcidk hatdsdra enged-
ni kényszeriil (Bachrach — Baratz, 1962). A szankci6
lehet kimondott vagy nem, lényeg, hogy a felek értik
a kovetkezményeket. A szervezeti egységek, mint pél-
ddul az ellatasi lancok esetében ez a beszallitdi, vevai
kapcsolat megszakitdsdnak emlegetésével azonos, akar
extrém esetekben zsaroldst is jelenthet.

A hatalom megjelenése az ellatasi lancokban

A rendszerben valé gondolkodds lényege, hogy ko6zos

ot alakit ki. Természetes, hogy a cégek lecserélhetSk,
de ezzel az ellatasi lanc tagjai id6t, energiat és pénzt
veszitenek a folyamatos egyiittm{ikodéshez képest.
A hatalommal val6 visszaélés eszkoze a kommunikd-
cio, targya a korlatozas, a megrendelések csokkentése,
késedelmes fizetés lehet. Egy vallalat hatalma, a lanc-
ban betoltott ereje akkor is latszik, ha az adott egység
nem €l vele. Nem kell kiemelni, nem kell kihasznalnia
a helyzetet, a hatalom akkor is jelen van. A kdrnyezet
is drulkodik arrdl, hogy a lanc mely tagja az erGsebb, de
a kiilonbozd projektek alatt ez akar eltolédhat az egyik
cégtdl a masik irdnyaba.

A tudés hatalom. A klasszikus mondas jelentését ér-

nek. Altaldban a kutatdsok és a fejlesztések alatt erre t5-
rekszenek a véllalatok. Folyamatos tudédsfelhalmozds,
akdr a tuddsmenedzsment mddszereivel, egy spirdlba
,ulteti” a lancot és hajtja elére. A tudés tdroldsdval,
elmentésével, dokumentalasaval mindegyik ldncszem
tuddsdnak javdval jarul hozza a ldnc sikerességéhez.
A folyamatos problémamegoldds, a megbeszélések és a
kisérletezések mind hozzdjarulnak az eredményesség-
hez. Akkor valik hatalomma a tudas, ha azt a tudast ke-
vesen ismerik, esetleg csak egyediként birtokolja egy
cég. Ha a tudds mindenhol adott, akkor felmeriilhet a
helyettesithet§ség, tehat mar levalthat a véllalat.

z_

ismerete €s a végsd fogyasztohoz 1évE kozelség.
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Minden sikeres ellatasi lanc tagjai kozott van hatalmi
poziciéval rendelkezd vallalat (Chikdn, 2003). Fontos,
hogy a leszallitand6 aru a megfelelS helyen, a megfeleld
id6ben, a megfelel6 mennyiségben és a megfeleld ming-
ségben érkezzen meg. Eddig a pontig a beszallité akér
szimpla szerz6déses viszonyban is lehetne a gyartoval.
Az ellatasi lanc lényege, hogy az dsszekapcsolddds az
adasvételen kiviil mas tevékenységekre is kiterjedjen.
Célként jelenik meg a folyamatok irdnyitdsa, az anyagi,
informacios, pénziigyi, emberi er6forrasok hatékony fel-
hasznéldsa, ami mdr a kiils§ értéklancot is érinti (Gopfert,
2000). A folyamatos kutatds és fejlesztés, termékujitas,
innovativ eljarasok kiprobaldsa mar a beszallit6 fontos-
sdgdt hangsulyozza az elldtdsi ldncban. A fliggdség két-
irdnyu lesz, és hosszabb tdvra mutat a véllalatok kozotti
kapcsolat. A kovetkezd 1épés a projektek kozos koordi-
nicidja. A brainstorming mint a folyamatok kezdeti f4-

- zisa is a két vallalat kozos érdeke. Szamos megbesz€I€s,
- kozos ebédek, gydrltogatdsok, PR-rendezvények, és
elényokre épit, és nyertes-nyertes (win-win) szitudci-

eleve a személyes kapcsolatok épitése, mind a bizalom
er6sodése irdnydba mutatnak. Ha a vallalatok kozott
kialakul a bizalom, a hatalmi pozici6 jellege is hattér-
be szorul. Ezen a szinten a kozos munka, a fejlesztés a
kozos érdek irdnydba mutat, és nem cé€l a hatalmi pozi-
ciéban 1év§ vallalatnak az er&folénnyel val6 visszaélés.
Nem keres folyamatosan mds beszallitét, hanem a kdzos
tizleti elényokre koncentrdl (Johnson — Scholes, 1997).
Ha ezt elérte a partneri viszony, akkor a kihelyezett em-
berek, kozos kapcsolattartdk alkalmazédsa a kovetkezd
1épés, de ez esetben madr a sajat vallalati hattérintézmény
leépitése, mint koltségesokkentd faktor megjelenik, és a

- kozos, olcsobb megoldds kertil elStérbe. Természetesen
- ezek a kozos érdeket figyelS alkalmazottak a beszallité
demes megvizsgélni az ellatdsi lancok szemszogébdl.
A helyettesithetetlen tudds nagy el6nyt jelent a cégek-

és a gyart6 vallalatokban is csak a kdzos tevékenységre
figyelnek, de egy diverzifikalt beszéllitasi stratégidval
rendelkezd cég mds gyartdkat is kiszolgdlhat.
Kiilonbozé gyakorlati példakat lehet hozni a sikerte-
len, nem optimélisan mkddd, a partner kihasznédldsdnak
elvét magéaénak érzd, és egyben a hatalmi pozicidjaval
visszaélG legerGsebb lancszemre. Tipikus az utasita-
soknak a gyors teljesitését elvard gydrtok hozzadllasa a
beszdllitokhoz. A szerz8déses viszonyon til nem vér el
mast a partnertSl a gyartd, s6t a nem, vagy akdr a hia-
nyos teljesités esetén le is cserélné a véllalatot. A leg-
tobb szitudcidban a rovid tava koltségesokkentés eszko-
zeként haszndljak ki pozicidjukat a nagyobb vallalatok

. (Handfield — Nichols, 1999). Hosszabb tdvu stratégiai

Az ellatdsi lancban a vevdi hatalom megléte sokkal
jobban hat a jovedelmezGségre, mint a beszallitéi ha-
talom (Cool — Henderson, 1998). Okai kozott az egyik
legfontosabb a folyamatos koltségcsokkentés, a piac

szovetség altaldban nem marad fenn az ilyen szemlélet
mellett, inkabb jellemzd8, hogy egy hasonl6, de innovati-
vabb ellétésildnc-piacot szerez a rosszul mikodstdl.

A gyart6 és a vevd kozotti kapcesolatot is jellemezhe-

- ti hatalmi pozici6. A vevdk, a disztribiciés hdlézathoz
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tartoz6 fogyasztdi csoportok is kihaszndlhatjak a fize-

druhdzlancok figyelik a termék gyartéjdnak az alapanya-
gait és azoknak a beszallitéit. Fontos lett az élelmiszer-
ipari ellatdsi lancban, hogy a vev6nek a fogyasztéja is
tudatosan donthessen a vasarlds sordn és rendelkezésére
alljon a dontés pillanatdban a gyartora és beszallitéjara
vonatkozé adat, informaci6. Példa lehet erre a magyar
termékekre vonatkoz6 fogyasztéi etnocentrizmus, mely
elv szerint a magyar fogyasztok egy része tudatosan ma-
gyar alapanyagu termékeket vasarol. A fogyasztd ilyen
igénye meghatdrozza példdul az élelmiszeriparban a be-
szallit6 és a gyartd magatartasat, elhivatottsagat.

A vallalat mérete dltaldban magdban hordozza a pi-
aci nagysagot és a mérka ismertségét. Egy jol ismert és

draga termék vonzza a beszillitokat, akik szivesen tar-
toznak egy olyan rendszerhez, ami nyereséget, presz-
tizst és sikert generdl. Ezek a cégek a nyertesekhez

szeretnének tartozni, és igy mindent megtesznek, hogy
hasonl6 értékrendszeriik legyen, tovabba ki tudjik elé-
giteni a gyartd igényeit.

A versenyképesség tényezdi az ellatasi lancokban

A meghatdrozas tisztdzza a versenyképesség jelentését
és Osszefoglalja az egyik legjobban haszndlhaté de-
finici6 1ényegét. Egyszerre jelenik meg a makro- és a
mikrogazdasdgi szempont. ,,Egy véllalat vagy egy nem-
zet azon képessége, mely szerint olyan termékeket és

szolgaltatdsokat kindl, amelyek megfelelnek a helyi és !

s

a vildgpiac minGségi elSirdsainak, és olyan drakon teszi
ezt, amelyek versenyképesek és megfelel6 hozamot ga-
rantdlnak a termelésre forditott erGforrdsok és gyartds

koltségeihez képest” (Business Dictionary, 2013).

A vallalat versenyképességét tobb oldalrdl is meg
lehet kozeliteni. ,,A véllalatok versenyképessége ro-
viden kifejtve azt jelenti, hogy elegendS kapacitds-
sal rendelkeznek a versenyben torténd helytallashoz”
(Lengyel, 2003: p. 172.). A piacon kell maradni, a ve-
télytarsak nem szorithatjdk ki a véllalatot, tehét a pi-
aci versenyben val6 bennmaradds a versenyképesség
egyik ismérve. Egy villalat képes kell, hogy legyen a
.kornyezeti és a vdllalaton beliili véltozdsok érzékelé-
sére és az ezekhez valé alkalmazkodasra” (Chikdn —

Czaké — Kazainé Onodi, 2006: p. 9.). Amennyiben ez
a képessége adott, akkor esélye van kialakitania sajat
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versenyképességét is. Ezen tilmenGen az elallitott ter-

méknek is versenyképesnek kell lennie. ,,A terméknek
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- felelnie” (Botos, 2000: p. 219.). A terméknek eladha-
téssel kapcsolatos erejiiket. A bolthdlézatok tipikusan
ebbe a kategéridba esnek, ha ezt tudatosan alkalmazzak.
A 2000-es években jelent meg az a szemlélet, hogy az

ténak kell lennie, a hosszi tdvon eladhaté termék 4l-
tal generalt arrés nyereségessé teszi a vallalatot. A fo-
gyasztonak elégedettnek kell lennie a termék visarldsa

utan, azaz igényeivel meg kell, hogy egyezzen az aru.

2 2

Aterméknek meg kell felelnie a vev§ altal szant ar-érték
ardnynak, azaz vélhetSen olcsébb a konkurens termék-
nél, rendelkeznie kell haszndlati értékkel és megfeleld
minGségiinek kell lennie. A vallalat versenyképességé-
nek alapja az er6forrdsain is milhat, de a specializicid
és a termékdifferencialds is fontos lehet (Torok, 1999).
Lényeges, hogy a véllalat piaci részesedése ne csok-
kenjen, képes legyen piacbdvitésre, integralddésra,
stratégiai dontések meghozatalara, helyzetének javitasa
érdekében (Porter, 2006).

A kutatas moédszertana, hipotézis és elemzés

Az ellatdsi lanc elméleteit figyelembe véve hipotézi-
slink a kovetkezd volt (H): Az ellatasi lancban a gyenge
érdekérvényesits véllalat versenyképessége fligg az el-
14t4si lanc domindns vdllalatdnak versenyképességétdl.

Kutatdsunkat Magyarorszagon miikodd vallalatok
korében végeztiik, komplex program keretei kozott.
A mintdban ko6zép- €s nagyvdllalatok szerepeltek, mi-
vel az ellatasi lancban valé egyiittmtikodés feltételei
elsGsorban ezekben adottak. SPSS-program segitsé-
gével elemeztiik az adatokat, a statisztikai médszerek
koziil az egyszerd leir statisztikat, gyakorisagot, kor-
relaciot és kereszttdblat alkalmaztuk. A visszaérkezett
kérd6ivekbdl 221 tartalmazott kiértékelhetd adatokat.
A véllalatok besoroldsat és a minta Osszetételét az 1.

tdbldzat mutatja.
1. tabldzat

A kérdéivben szerepld vallalatok
statisztikai osszetétele

Darabszam Szazalék
érvényes beszallitd 53 24.0
gyarté 91 41.2
vevl 77 34.8
Osszesen 221 100.0

Forras: sajat szerkesztés

A cégdemogrifiai kérdések mellett az elemzésben
az ellatési lanccal, a versenyképességgel és a hatalmi
poziciéval kapcsolatos skalakérdéseket is alkalmaz-

tunk, mivel ezek lehet6vé teszik a kiilonboz§ valtozok
megismerését, és a valtozok kozotti kapcsolat statisz-

tikailag elemezhet§vé valik. A cikkiinkben tdrgyalt
vagy szolgaltatdsnak tehdt mind az 4r, mind a koltsé-
gek szempontjabdl vett versenyképességnek meg kell

202

hipotézis bizonyitdsdhoz a kérd6iv 6t kérdésére adott
vélaszokat hasznaltuk fel.
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A hipotézishez kapcsol6dé kérdések

Az arbevétel nagysdga utal a piaci hatalomra és 0ssze-
fligg a versenyképességgel, ezért a vizsgalt véllalatok
2011-es arbevételére vonatkozott az els§ kérdés. A va-
laszadok 58,8%-a egymillidrd forintndl nagyobb éves
arbevételt ért el, azaz a hét lehetséges statisztikai kate-
g6riabol a harom legmagasabba tartozott.

A masodik kérdésre kapott valaszokat a 2. tdbldzat
szemlélteti. Lathatd, hogy a vallalatok 51,6%-a szerint a
bevételek nagysdga Osszefiigg a vallalat versenyképes-
ségével, vagyis minél nagyobb az drbevétel, anndl ver-
senyképesebb a véllalat. A vallalatok 24,4%-a azonban
nem értett egyet ezzel. Szerintiik feltételezhetGen mas
tényezGi is lehetnek a véllalati versenyképességnek.

2. tabldzat
Az arbevétel és a versenyképesség kapcsolata
a vallalatvezetdk szerint

Gyako- | Ardny | Kumulativ
risag (%) arny (%)
egydltaldn nem jellemz§ 17 7,7 7,7
inkdbb nem jellemz§ 37 16,7 24.4
jellemz§ is meg nem is 53 24,0 48,4
inkdbb jellemzd 81 36,7 85,1
teljes mértékben jellemzd 33 14,9 100,0
Osszesen 221 100,0

Forras: sajat szerkesztés

Harmadik kérdésiink arra irdnyult, hogy abban az
dgazatban, amiben a véllalat tevékenykedik, jellemzd-
en egy kulcsfontossdgu cég versenyképessége befolyd-
solja-e a tobbi cég gazdasagi eredményét. Az Osszefiig-
gés 34 vallalatra (15,4%) egyaltalan nem jellemzd, 49
véllalatra (22,2%) inkdbb nem jellemzd, 53 véllalatra
(24%) jellemz6 is meg nem is, 61 véllalatra (27,6%)
inkdbb jellemz§ és 24 vallalatra (10,9%) teljes mér-
tékben jellemzd. A vélaszokat csoportositva a véllala-
tok 37,6%-ara jellemzG, mig 38,5%-4ra nem jellemzd,
hogy a véllalati versenyképesség kihat a partnercég
gazdasagi eredményére. Mivel a kérdésre kapott ered-
ményekbdl nem lehetett konkrét kdvetkeztetést levonni
a befolyasolassal kapcsolatban, ezért tovabbi vizsgala-
tot tartottunk sziikségesnek.

A negyedik kérdés a vallalatot és az dgazatat vizsgal-
ja, melyben az eredményesség jelenti a sikert. Egy adott
dgazatban az ellatasi lanc sikeres tagja pozitivan befo-
lyasolhatja a tobbiek eredményességét. A vélaszokat az
1. dbra szemlélteti. Lathat6, hogy a vdllalatok 46,1%-a
szerint egy sikeres cég hatdsdra mds véllalat is sikeres

lehet. Ha az ellatasi lancban 1év§ vallalat dtadja a tudd-
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1. dbra
A sikeres vallalat hatasa a partnercégekre

~ A

B egyiltalin nem jellemzd
inkibb nem jellemed

o jellemzs |s meg nem s
inkdbb jellemes

o teljes ménékben jellemad

Forras: sajat szerkesztés

sat, tapasztalatait a sajat lancdban miikodd masik vélla-
latnak, akkor az a véllalat is pozitiv eredményt érhet el.
Az 4llitas utalhatna a versenytarsakra is, de a vertikdlis
integracidban jellemz&en a véllalathoz képest ,,feljebb”
vagy ,.lejjebb” mtikodS partnercégekre vonatkozik.

Az ellatasi lancban 1év6 véllalatok magatartdsat vizs-
géltuk az 6todik kérdés segitségével. A beszallitd — gyar-
t6-vevé harmas novekvd versenyképessége esetén mi
jellemz6 az egyes cégekre? A 2. dbra szemlélteti a vala-
szokat. Ha egy elltdsi lanc versenyképes, és ez nyilvan
a véllalatok versenyképességébdl ered, akkor a ndvekvd
versenyképesség arra sarkallja a véllalatokat, hogy erd-
sitsék meg az egymds kozotti kapcsolatot, de legalabb
tartsdk fenn ezt az dllapotot. Ebben a pozitiv helyzetben
tovabbi novekedés a cél, mégis 14thatd, hogy a véllalatok
18%-a a sajat dominancidjanak kiépitésére vagy a fiig-
getlenedésre torekszik. Felméréseink szerint a véllalatok
10-15%-a nem érdekelt a lanc optimélis miikodésében,
vagy még nem eléggé integralddott az ellatdsi lancba.

2. dbra
A vallalatok jellemzgi
novekvd versenyképesség esetén

=P

B & partnarcegek ndvelik sajat
hatalmukata lincon belal

B a partnercégek flggetlenedni
akarmak s linces
a partnercégek srorosabb
epyuttmikadésre tireksrenek

B s partnercégek viltozatian
Fraga tarthat tandaitanak

Forras: sajat szerkesztés

A partnercég versenyképességének
befolyasolasa az arbevétel tiikrében

Két véltoz6 kozotti linedris kapcsolat bemutatdséara a

korrelacié alkalmas. Esetiinkben ez a kérdGiv két kér-
dését jelentette.

= Mekkora éves drbevétele volt a véllalatnak 2011-ben?

= Az dgazatban, amiben a véllalat tevékenykedik, jel-
lemz8en egy kulcsfontossagu cég versenyképessége
befolyasolja-e a tobbi cé€g gazdasigi eredményét?
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221 darabos mintdnk mellett a korreldcids tébld-
zat szignifikédns kapcsolatot jelez, és rdmutat a gyenge
kapcsolat meglétére. A kapcsolat elGjele pozitiv, tehat
a nagyobb drbevétel mellett a vallalat versenyképes- -

sége nagyobb mértékben befolydsolja a partnercé-
gek gazdasagi eredményét. Az ellatasi lanc véllalatai
kozott jellemz&en egy kulcsfontossdgi véllalat van.
Ennek a véllalatnak a novekvd drbevétele novekvd
versenyképességhez vezet, ami azért hat ki a partner-
cégek versenyképességére és eredményességére, mert
a domindns véllalat olyan szempontokat is megkdvetel
a partnercégtdl, ami elGsegiti annak a hatékony miko-
dését. ElSfordulhat az is, hogy kihasznalja a véllalat
a partnercéget. Ilyen esetben negativan befolyasolja a
partnercég gazdasigi eredményét. Az ellatdsi lancban
ez nem cél, mert idGvel Gj vallalatnak kellene helyet-
tesitenie a gyengiil6 eredményt mutatd partnert. Ezért
allithatd, hogy a hosszid tdvon mikodd ellatasi lancban
a befolyasolas pozitiv irdnyu.

Sikeres vallalat és sikeres partnercég

Szintén korreldcidval vizsgaltuk a kovetkez6 két kér-
dés kapcsolatat, ahol a hipotézisiink alapjan a kapcsolat
megléte és az elGjele a 1ényeges.

= A viéllalat bevételének nagysdga meghatarozza a
vallalat versenyképességét?

= Az adott dgazatban egy sikeres cég hatdsara tobb
véllalat is sikeres lehet?

A kapott r=0,313 érték kozepes kapcsolat meglétére
utal, az elGjel pozitiv. Ez azt jelenti, hogy az ellatasi

2

sikeresek lehetnek. A kozos egyiittmiikodés sordn mi-
nél tobb sikeres vallalat van az ellatasi lancban, annal
inkdbb versenyképesebbek 6k is és az ellatési lanc is,
igy a versenyképes ellatsi lanc hosszi tdvon fennma-
radhat a versenytarsakhoz képest.

A vallalati versenyképesség és a siker kapcsolata

Ugyancsak korreldcidval elemeztiik a véllalati ver-
senyképesség és a siker kapcsolatat a kovetkezd kér-
dések alapjén.

= Abban az dgazatban, amiben a vallalat tevékeny-

kedik, jellemzden egy kulcsfontossagi cég ver-
sdgi eredményét?
vallalat is sikeres lehet?
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A minta alapjdn a véltozdok kozott szignifikans kap-
csolat van. Az r=0,533 érték kozepes kapcsolat meglé-
tére utal, és pozitiv elGjeld, a részleteket a 3. tdbldzat
szemlélteti. A kapcsolat megléte bizonyitja, hogy egy

dgazatban a kulcsfontossagu villalat versenyképessége

kihat a partnercégek gazdasigi eredményére. A kisebb
méretd véllalatok bar fiiggenek a hatalommal rendelke-
7§ vallalattdl, am a sikeres vallalat hatdsara maguk is
sikeresek lehetnek. Tehat a nagyobb véllalat versenyké-
pessége kihat a kisebb partnercég versenyképességére.

A hipotézis igazolasa

Az elemzés és a statisztikai kiértékelések sordn ot kér-
dés Osszefiiggéseire kerestiik a valaszt. Igazoltuk, hogy
a véllalat nagysdga, drbevétele dsszefiigg versenyképes-
ségének alakuldsdval. Az ellatasi lancban hatalommal

- rendelkezd, domindns véllalat jellemzGen versenyképe-
- sebb a partnercégeknél. Ha egy adott 4gazatban mikodds
- kulcsfontossdgu villalat a vizsgdlat targya, akkor latha-

t6 volt, hogy versenyképessége befolyasolja partnercé-
geinek gazdasdgi eredményét. Ez a befolydsolds lehet
negativ és pozitiv is, de az ellatasi lancokban a pozitiv
befolydsolds esetén lehet a lancot sikeresen fenntartani.
Ez az dgazati siker érinti a partnercégeket is. A novekvd
versenyképesség a beszallitd, gyartd és vevd viallalatok
esetén a partnercégeket szoros egylittmikodésre 6sz-
tonzi. Mivel cél a szorosabb egyiittmikodés, ezért a
befolydsolds pozitiv irdnyt és a versenyképesség meg-
tartasat, atadasat jelenti. Az ellatasi lancban a hatalom-
mal nem rendelkez8, gyenge érdekérvényesits vallalat

. versenyképessége fligg a hatalommal rendelkezé valla-

lincban 1€vg sikeres vallalat bevétele és versenyké- |, versenyképességétdl, tehdt a hipotézist elfogadjuk.

pessége miatt sikeres lehet a partnercége is. Eredmé-
nyességével befolydsolja a partnercégeket, igy azok is

Gyakorlati alkalmazhatésag és osszegzés

Az ellatasi lancokban a véllalatok felismerik a domi-
ndns partnert. Ha felismerték helyzetiiket, és a dominans
cég negativ irdnyba befolydsolja eredményességiiket,
véltoztatni akarnak, ki szeretnének torni az adott hely-
zetbdl. Ez kiilonboz§ gyakorlati megolddsokban nyilvé-
nulhat meg. A piacbdvités, 1) termékek fejlesztése, di-
verzifikalas példaul olyan eszk6zok, melyeket a vallalat
fligg6ségének csokkentése érdekében tehet. Az elldtdsi
lanc versenyképességére és a partnercégekre is a legma-
gasabb arbevétellel rendelkezd vallalat hat a legnagyobb
mértékben. A vadllalat és a partnercégek erdsebb integ-

raltsdga dtalakithatja a fliggéséget gy, hogy a folyama-
senyképessége befolydsolja-e a tobbi cég gazda- !

tokba, a dontések elGkészitésébe bevonja a hatalommal

2 2

nem rendelkezd véllalatokat is. Ez az 6sszefogds erdsiti
» Az adott dgazatban egy sikeres cég hatdsdra tobb
- ahatékonysdgra és a versenyképességre.

a lanc szerepét, a kolcsonos bizalmat, ami pozitivan hat
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3. tabldzat

A versenyképesség és siker kapcsolatat elemzé korrelacié

50. Abban az dgazatban, amiben a vallalat .
h o . 51. Az adott d4gazatban egy
tevékenykedik, jellemzden egy kulcs- . P Lo p
P p B P sikeres cég hatdsdra tobb vallalat
fontossagu cég versenyképessége befolya- o
. e P PR is sikeres lehet.
solja a tobbi cég gazdasagi eredményét.

50. Abban az 4gazatban, amiben a Pefirsc‘)r? korr.eléci(’) 1 5337
vllalat tevékenykedik, jellemzéen | Szignifikancia ,000
egy kulcsfontossdgu cég Négyzetosszeg 341,710 174,520
versenyképessége befolydsolja a Kovariancia 1,553 793
tobbi cég gazdasagi eredményét. N 221 221

Pearson korrel4cié 533" 1

51. Az adott dgazatban egy sikeres cég | Szignifikancia ,000
hatdséra tobb vallalat is sikeres Négyzetosszeg 174,520 314,018
lehet. Kovariancia ,793 1,427

N 221 221

**A korreldci6 0,01 szinten szignifikdns
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TAKACS FErika

A KOZSZOLGALATI SZERVEZETEK
ERTEKELESI MODSZEREINEK
OSZTALYOZASA

Az utébbi évtizedekben egyre gyakrabban meriilt fel a kozszolgalati szervezetek értékelésének igénye, és
egyre Gjabb moédszerek jelentek meg, amelyek felvetették ezek rendszerezésének sziikségességétmind a gya-
korlatban, mind a kutatasokban. A szerz6 a szakirodalomban fellelhet6 osztalyozasi kisérleteknek és az ér-
tékelés szakteriilete szempontjainak figyelembevételével javaslatot tesz a kozszolgalati szervezetek értékelési
modszereinek osztalyozasi keretrendszerére. Az osztalyozasi szempontok kozott szerepel az értékel6 helyzete,
az értékelés szerepe és a megismerés modszere. Az osztilyozasi keretrendszer tartalmat a szerz6 példakkal
is illusztralja, amely jelzi a modell gyakorlati alkalmazhatésagiat. Ugyanakkor a keretrendszer a kutatasok

fokuszanak és érvényességi korének meghatarozasaban is segitséget nyujthat.

Kulcsszavak: kozszolgalati szervezetek, értékelés, teljesitménymenedzsment, mingségmenedzsment

Az utébbi évtizedekben a kozszolgdlati szféra tobb
dgazatiban (pl. kozigazgatas, oktatds, egészségiigy) is
elterjedtek a kiilonbozd szervezeti értékelési rendsze-
rek. Az alkalmazott médszerek nagyon sokfélék lehet-
nek céljaikat?, eszkozeiket, nézGpontjukat tekintve. Jel-
lemzd, hogy egy-egy szervezet tobbféle modszerrel is
taladlkozik, igy a gyakorlatban szdmos kérdés meriilt fel
az alkalmazasukkor (példdaul mikor, melyik médszer a
megfeleld, eredményes). A kodzszolgélati szervezetek
értékelési modszereinek hatdsaival kapcsolatos kutaté-
si eredmények Osszegzésekor az is nyilvanvaléva valt,
hogy az eddigi kutatdsi eredmények Osszevetéséhez,
érvényességi korének meghatirozasidhoz és a tovabbi
kutatdsok fokuszanak megtaldlasdhoz egy, a médszere-
ket rendszerezé modell sziikséges. Ennek igénye tobb
kutatast kovetSen is felmeriilt (pl. Boland — Fowler,
2000; Grone et al., 2009).

A témdval kapcsolatos kérdések megvalaszoldsa-
hoz, az egyes mddszerek hatdsainak, mikodésének
megértéséhez érdemes a legfontosabb ismérveik alap-
jan jellemezni €s csoportositani az értékelési médsze-
reket, amelyek mind a gyakorlati alkalmazast, mind a
kutatdsok megtervezését timogatnak. Ebben a cikkben
ezért az a célom, hogy az eddigi osztilyozasi kisérletek
és az értékelés (evaluation) szakteriiletén beliil kialaki-

tott tipizdldsok figyelembevételével javaslatot tegyek a !
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kozszolgélati szervezetek értékelési mddszereinek osz-
tdlyozasi keretrendszerére.

A cikkben a szervezeti értékelés kiillonbozé meg-
kozelitéseinek ismertetése és meghatiarozdsa utdn a
szakirodalomban fellelhet§ olyan osztdlyozdsokat,
jellemzdket gydjtom Ossze, amelyek a kozszolgélati
szféra barmely dgazatiban megjelent szervezeti érté-
kelési médszerek besoroldsdra alkalmasak. Majd ezek
figyelembevételével felépitem a kdzszolgélati értéke-
1ési mddszerek osztdlyozdsara javasolt keretrendszert,
amelynek tartalmat néhéany kiilfoldi és hazai példaval
illusztralom. A példdkat az édltalam részletesebben ta-
nulményozott egészségiigyi 4gazatbdl hozom.

A szervezeti értékelés kiillonbozo
megkozelitései

A kozszolgalati szervezetek értékelését két iranybdl is
meg lehet kozeliteni: Egyrészt a feljesitménymenedzs-
ment és a mindségmenedzsment oldalar6l, ahonnan a
kozszolgélati értékelési modszerek erednek. Mdasrészt
az értékelés mint ondlld szakteriilet (Guba — Lincoln,
1989; Scriven, 1991; Alkin, 2004; Rado, 2005) feldl,
amely egy specidlis kognitiv folyamatként, szakértGi
munkaként kozeliti meg ezt a tevékenységet, és a téma
szempontjabdl a tdgabb néz&pont miatt érdekes.
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A kozszolgélati szervezetek értékelési modszerei

f6ként a teljesitménymenedzsment és a minGségme-
nedzsment eszkoztardb6l meritenek. Bar e menedzs-

kiilonosen az 4j kozszolgdlati menedzsment (New
Public Management, NPM) mozgalomnak (l. példaul
Zupko, 2001; Pollitt et al., 2007) kdszonhetd, amely-
nek csirdja az angolszasz orszagokban az 1970-es évek
végén jelent meg. Az NPM az 1980-as és 1990-es évek
szervezeti és menedzsmentreformjai hatdsdra egyre
népszertibb lett mas eurdpai orszagokban is, igy szem-
Iélete, modszerei az utdbbi két évtizedben feltlintek
Kelet-Ko6zép-Eurdpdban, azon beliill Magyarorszdgon
is. Az 4j kozszolgédlati menedzsment magédban foglal
minden olyan kezdeményezést — igy a teljesitmény- €s
a mindségmenedzsment-eszkozok alkalmazdsat is —,

amelyek az eredményesebb €s hatékonyabb kozszol-
gdltatdsok megvaldsitdsdt, az elszdmoltathatésdg (fe-
lelGsségre vonhatdsdg) és atlathatosag novelését cé-

lozzék (Boland — Fowler, 2000; Wagner et al., 2006;
Droétos — Révész, 2007). A kozszolgalati szervezetek
esetében az értékelés kiilonosen fontos, mert itt nem
mikodik a piac 6nszabalyozé mechanizmusa az tizleti
szférdéhoz hasonlé médon, a vevSk — vagy inkdbb a
kozszférdban az iigyfelek — sokszor nem képesek érde-
keik megfelel§ érvényesitésére.

A szervezetek értékelését tekinthetjiik ugy is, mint
egy specidlis tevékenységet, amelyet az értékelés szak-
teriilete jellemez és foglal magdban. Az értékelésnek
mint 0nallé szakteriiletnek Scriven (1998a) szerint az

értékelt entitds tipusa alapjdn tobb alteriilete® 1€tezik,
- ség vagy betegelégedettség) vagy a dimenzidk valami-
evaluation). Mig az értékelés teriiletének megkdzelitése

ezek koziil az egyik a szervezet értékelése (institutional

Py

lehet&vé teszi e tevékenység dltaldnosan érvényes jel-

lemz&inek kiemelését, addig a minéségmenedzsment és
a teljesitménymenedzsment elsGsorban az alkalmazott
mddszereknél fontos a vizsgdlt téma szempontjabol.
Az értékelés teriilete az altalam kutatott jelenségnek
egy tdgabb értelmezési keretét adja, amelyen keresztiil
a minGségmenedzsment €s a teljesitménymenedzsment
értékelési mddszerei is elemezhetSk.

A szervezeti értékelés definialasa

A cikk fékuszdban a kozszolgélati szervezetek allnak,

ezek értékelési modszereit vizsgdlom. A szervezeti ér-
tékelés alatt a kovetkezSt értem: a szervezeti értékelés
a szervezet teljesitményének és/vagy kivalosdganak
valamilyen médszert alkalmazé vizsgdlata, majd a
vizsgélat eredményeinek osszevetése a kimondott vagy
kimondatlan elvardsokkal. Az alkalmazott médszer le-
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het mérésen alapuld, vagy olyan mddszer, amely nem

s

- szamszer(Gsiti a megfigyeléseket, hanem szovegesen
- jellemzi a szervezetet.

mentteriiletek néhdny eleme kordbban is megjelent a
kozszolgélati szervezetek gyakorlatdban, terjedésiik

Tanulmdnyomnak azok a szervezeti értékelési mod-
szerek a tdrgyai, amelyek értékelik, hogy a szervezet ho-
gyan éri el a kitiizott célokat, és ezdltal hogyan elégiti ki
érintettjei igényeit €s elvardsait. Ez a definici6 Neely et
al. (2004) teljesitményértelmezéséhez all kozel. Ugyan-
akkor a szervezeti szinten értelmezett mindség, azaz a
szervezeti kival6sdg (Demeter, 2010) és a szolgaltatas-
mindség (1. pl. egészségiigyben Belicza — Zékany, 1998)
értelmezésekkel is 6sszhangban 4ll. A teljesitmény és a
mindség fogalmanak fejlédése az iizleti szférdban tobb
hasonlésdgot mutat, dimenzidikban atfednek egymads-
sal, és egymdsba fonédnak, amikor kiilonbdz§ szinten
értelmezziik Sket (Takacs 2012, 2014). A kozszolgélati
szervezetekben az egyes iizleti szférdban alkalmazott
modszerek terjedésével a mindség és a teljesitmény
fogalmak egyszerre, egymas mellett jelennek meg (pl.
mutatészdm-rendszerekben, atfogd teljesitménymérési
vagy mingségmenedzsment-modellekben), és ez a két
fogalom 6sszemosddasahoz, kevert hasznalatdhoz vezet
a gyakorlatban (Aristigueta, 2008). Az altalam vizsgalt
értékelési modszerek tehat egyarant vonatkozhatnak a
kozszolgélati szervezetek teljesitményére vagy kivalo-
sdgdra, anndl is inkdbb, mivel ezek a fogalmak — és igy a
teljesitmény- és a mingségmenedzsment-modszerek — a
kozszolgéalatban nehezen kiilonithetdk el.

Az értékelési modszer nem feltétleniil teljes kord,
azaz elképzelhetd, hogy a teljesitmény vagy a minGség
fogalméanak nem terjed ki az 6sszes lehetséges dimenzi-
6jara, hanem csak egyik dimenzidjara (pl. eredményes-

lyen kombinécidjara vonatkozik. Az is el6fordul, hogy
az értékelési modszer csak bizonyos érintettek igénye-
inek és elvardsainak kielégitését vizsgalja, tovabba
lehetséges, hogy a kozszolgalati szervezeteknek csak
egyes szolgéltatdsait, teriileteit értékeli (pl. a 2001-ben
megjelent kérhdzi ellatasi standardok csak a fekvébe-
teg-szakellatasra vonatkoztak a kérhazon beliil).

Az értékelési modszerek fobb jellemzdi és
csoportositiasa a szakirodalomban

A kozszolgdlati szervezetek értékelési modszereivel
kapcsolatos publikdcidkban fellelhetS rendszerezési
kisérleteknél a szerz6k — bar nem utalnak az értékelés
szakteriiletének irodalmira — tobb olyan osztdlyozdsi
lehet6ségeket azonositottak, amelyek az értékelés szak-
teriiletén beliili tipizdldsoknak feleltethetGk meg. A ko-
vetkez$ szakaszokban a kozszolgdlati szakirodalomban
megjelend osztdlyozasi jellemzdket ismertetem, és jel-
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zem a parhuzamot az értékelés szakirodalmaval. Ennek
megfelelSen bemutatom a bels§ és kiils§ megkiilonboz-
tetést, a kozremikodd jelleget, az értékelés szerepe és a
értékelést valamilyen dontés vagy cselekvés koveti leg-
- aldbb részben az értékelés kovetkezményeként. Az ér-

megismerés modszere szerinti osztilyozdsokat.

Belsd vs. kiilso értékelési modszerek

A kozszolgélati szférdban a szervezeti értékelési
rendszerek egyik legkézenfekvGbb csoportositasa, hogy
a szervezeten kiviil vagy beliil helyezkedik-e el az érté-
kelS. KiilsG értékelési mdodszerrsl beszEliink, ha kiilsé
érintett, hatosag, fiiggetlen szervezet stb. végzi az érté-
kelést, és belsd értékelési modszerrdl, ha a szervezeten
beliil ezzel megbizott tag(ok). Ezt a megkiilonboztetést
emliti Smith (1993) a kozszolgélati teljesitményindika-
tor-rendszerek* esetében, amikor szervezeten beliili,
illetve kiils§ szabalyozé rendszerekrSl beszél. Ezt az
osztalyozast alkalmaztik az Eurdpai Bizottsag altal ta-

mogatott MARQuIS kutatési projektben’ is a kérhdzi
mindségfejlesztési stratégidk csoportositidsdra. Ebben

P4

a kutatasban a kiilsG értékelési moédszerek csoport-

jaba soroltdk a kovetkezGket: akkreditdcid/tanisitds/
engedélyezés, kormdnyzati vagy minisztériumi feliil-
vizsgélat, vagy értékelés, audit, ISO, indikatorprojekt,
benchmarking, EFQM-modell alkalmazdsa, nemzeti
minGségi dij, laboratériumok auditja. A tovdbbi hat
beazonositott médszert pedig belsé minGségfejlesztési
stratégidknak nevezték el: szervezeti mindségmenedzs-
ment-programok, klinikai standardok alapjan belsé ér-
tékelés és audit, betegbiztonsagi rendszerek, klinikai
és alkalmazott irdnyelvek, teljesitményindikdtorok és
-mérés, a paciensek nézdpontjanak megismerését cél-

z6 rendszerek (Spencer — Walshe, 2005; Sunol et al.,
2009). A szintén Eurépai Bizottsdg 4ltal tdmogatott
ExPeRT® kutatdsi projekt a kiils6 minGségiigyi mé6d-
szerek kozott négy modellt kiilonboztetett meg: akkre-

ditcio, visitatie (a holland tipusu kiils§ peer review),
EFQM-modell, ISO-szabvanyrendszer (Shaw, 2000).
Az értékelési rendszereknek szintén a kiilsG vs.. belsd
megkiilonboztetése az egyik dimenzidja a Boland és
Fowler (2000) altal javasolt matrixnak, amelyet a ko-
vetkezd alpontban mutatok be részletesebben.

A belsé és kiils6 értékelés szerinti csoportositds az
értékelés szakteriiletén is jellemz8 osztilyozas. Scriven
(1991) szerint a belsd/kiils6 megkiilonboztetés nem
két kiilon tipust jelent, hanem inkdbb fokozatot, és az
egyes értékeléseknél a belss és kiilsS értékeld kombi-
ndcidja is el6fordulhat.

Kozremiikodd tipusu értékelési modszerek

Ionbozteti az értékelés kozremikods (instrumental)
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ugyanerre a megkiilonboztetésre a cselekvésorientalt
és a kutatdsorientdlt kifejezéseket javasolja.) Patton
(1996) a kdozremiikodd értékelésen azt érti, amikor az

tékelés elméleti alkalmazdsa esetében a dontés vagy a
cselekvés nem elvart kdvetkezmény, inkdabb a gondol-
kodést éltaldnos mddon befolydsolja, az ismeretszer-
z€st teszi lehetdvé. A kozrem(ikodd értékelési tipus a
kozszolgélati szervezetek értékelésének szakirodalma-
ban is megjelenik. Erre példa Boland és Fowler (2000)
modelljének egyik dimenzidja.

Boland és Fowler (2000) kés6bb tobb szerz6 (pl. Fre-
eman, 2002; Veillard et al., 2005; Guisset, 2008) altal is
hivatkozott cikkében egy kétdimenziés maétrixot (L 1.
dbra) javasol a kozszolgdlati teljesitménymérési vagy
-fejlesztési kezdeményezések osztilyozdsara €s kritikus
vizsgdlatdhoz. A matrix egyik dimenzidja, a kovetd intéz-
kedés a szabalyozo tevékenység természetére utal, amely
Boland és Fowler (2000) szerint lehet egyrészt pozitiv
(tdmogato/supportive vagy jotékony/beneficial) mésrészt
negativ (fenyegetd/threatening vagy biinteté/punitive).
A negativ intézkedés azt feltételezi, hogy példaul a
rossz teljesitménynek az oka a forrdsok nem megfelel
felhasznalasa, és emiatt a forrdsok csokkentése mellett
dontenek. A pozitiv intézkedés ugyanebben a helyzetben
a kevésbé jo teljesitmény mogotti okok kivizsgalasahoz,
majd a forrdsok problémads teriiletre torténd atcsoportosi-
tdsdhoz, a személyzet tovabbképzéséhez vagy masfajta
szervezetfejlesztési stratégidhoz vezet.

A Boland-Fowler matrix masik dimenzidja, a sza-
bdlyozds (control) helye megkiilonbozteti a szabalyozé
dgensnek a belsS (szervezeten beliili), illetve a kiilsé
(szervezeten kiviili) elhelyezkedését (ezt a csopor-
tositast az el6z6 szakaszban ismertettem). A szerzdk
szerint a két fliggetlen dimenzid alapjan barmely koz-
szolgalati szférabeli teljesitménymérési €s -fejlesztési
kezdeményezést el lehet helyezni a métrixban, azaz a
belsS vagy kiils6 médszerek alkalmazdsat valamilyen
(pozitiv vagy negativ) intézkedés mindenféleképpen
koveti. Tehdt az értékelés szakteriiletének tipizdlasa
alapjan kozrem(ikodd, mas néven cselekvésorientalt
modszerekrdl van sz6 (1. dbra).

Boland és Fowler a rendszerelméleti megkozelités
alapjan amellett érvel, hogy a kiilsé/negativ negyedbe
(I. 1. dbra) tartoz6 kezdeményezések ,.konnyen a koz-

. szolgdltatasok dltalanos rosszabboddsahoz vezethetnek
- ink4bb, mint holisztikus javuldsdhoz”, mig a bels6/po-
zitiv negyed ,,a legkivanatosabb helyzet a legtobb koz-
Az értékelés szakteriiletén Patton (1996) megkii- |
- tobbsége sziikségleteinek kielégitése szempontjabol”

és elméleti (conceptual) alkalmazdasat. (Scriven (1996) | (Boland — Fowler, 2000: p. 423-424.).

szolgalati szervezet szdmdra hosszu tdvon az érintettek
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A Boland-Fowler matrix véleményem szerint
azonban még nem egy letisztult formdja az értékelési
modszerek osztilyozdsanak. Ugyanis az értékelés ké-
s6bbi felhaszndldsdra vonatkozéan Boland és Fowler
(2000) 4ltal meghatarozott pozitiv és negativ intéz-
kedéstipusok egyrészt eleve értékitéletet hordoznak,
masrészt tobb osztilyozasi lehetSséget is Osszevon-
nak. A kovet6 intézkedés pozitiv (tdmogatd vagy jo-
tékony) és negativ (fenyeget§ vagy biintets) osztalyo-
z4sa a magyarazat, és a megadott példak alapjan (L
1. dbra) magaban foglalja a médszerekhez kapcsol6dd

Szabalyozas helye és kovetd intézkedés matrix

CIKKEK, TANULMANYOK

0sztonzdk tipusait €s az értékelés szerepének kiillonbo-
76 megkozelitési modjait. (Az utdbbirdl a kovetkezd
szakaszban irok.)

Az el6bbit, azaz a modszerekhez kapcsolodo
osztonzoket csoportositottdk Custers és szerzStar-
sai (2008) a gyakorlatban alkalmazott egészségiigyi
teljesitménymérésimodszerek esetében. Az 6sztonzdk
tipusainak megkiilonboztetése alapjan lehetnek pénz-
iigyi és nem pénziigyi, illetve kozvetlen és kozvetett
0sztonzdk vagy intézkedések (példdkat 1. az 1. tdbld-

¢ zatban).

A gyakorlatban alkalma-
zott kozszolgdlati szervezeti
értékelési modszerekhez tehat

1. dbra

kovetkezményként  dontések,
intézkedések vagy 0Osztonzk
kapcsolédhatnak, amelyek alap-
jan a kozremtkods értékelések-

hez tartoznak a kozremiikodd

kivetd intézkedes
pozitiv negativ
= pl.: a szervezeti egységek
a kézpontilag meghatarozott
= pl.: belsd mindségbiztositasi | koltségvetéseta
o "ﬁ s ertékelési folyamatok megallapitott gyenge
= . teljesitmény negativan
= = befolyasolja
'y e
o
(=}
- =2
o - —_— = g
= ?'5"_ pl.: kiilso testilet auditalja
Pl - ' F . £ P
u'r = egy szervezet sajat Pl.: rangsorok, korhazi
ﬁ teljesitménymeérési és vardlistak
% minBséglgyi rendszerét
=
=

Forras: Boland — Fowler (2000: p. 422. 1. dbra) (médositva)

2. dbra

A minGségértékelési rendszerek osztalyozasa

A VARHATO INTEZKEDESEK TERMESZETE

formativ, tdmogatd blintetd, szummativ

belsd

A 52ZABALYOZAS FORRASA
kilsé

pl. WHO PATH programja pl.: belst értékelés

pl.: akkreditacid nyilvanossaga,

minéségalapl finanszirozds

pl.: teljesitményindikatorok '

Forras: Veillard et al. (2005: p. 488. 1. dbra) (mddositva)

vs. elméleti alkalmazasi tipusok.

Formativ vs. szummativ
értékelési modszerek

A Boland-Fowler martixot
kés6bb tobb szerzé is felhasz-
ndlta a kiillonboz6 moddszerek
besorolasara. Veillard és szer-
z6tarsai (2005) a matrixot a
mindségértékelési  rendszerek’
osztilyozdsara hasznaltdk, és
valamelyest —modositottdk a
tengelyek (dimenzidk) eredeti
megnevezését (1. 2. dbrqt).

A két 1) tengelyelnevezés a
szabdlyozds forrdsa és a vdrha-
10 intézkedések természete. Az
utébbi dimenzié jellemzésére
a szerz8k bevezetik a formativ
és szummativ kifejezéseket is
Freeman (2002) cikke alapjdn.
Ezeket a kifejezéseket eredeti-
leg Scriven (1966, 1967) alkotta
meg és vezette be az értékelés
szakirodalmaba, kezdetben tan-
tervek értékelésére alkalmazta.
Ugyanakkor Scriven (1996) a
formativ  (tdmogaté/fejleszts)
és a szummativ (6sszegzd) fo-
galmakat® barmely entitds érté-
kelésekor értelmezhetének, és
az értékelés szerepének egyik
lehetséges kettGs felosztdsdnak
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1. tabldzat

Példak
a kiilonboz6 tipusd osztonzdékre
Pénziigyi Nem pénziigyi
— boénusz, — nyilvénos
— teljesitményalapi publikalds/elismerés
. visszavonds vagy (bels6 motivacidra haté
= dijszabds, szandékkal)
2 — tevékenységekért — elnyert autonémia
§ kifizetés, — menedzsment levaltdsa
— min@ség/teljesitmény
pénzalap,
— pénzbeli dijak
s |~ kedvezménye- - n}{ilvénos publikdlds/
3 zetteket, elismerés
E haszonélvezdket érintd (a paciens szolgéltatd-
S koltségdifferencidlds vélasztasara haté
szandékkal)

Forras: Custers et al. (2008), 1. tablazat

tartja. A formativ értékelés a timogatd, fejlesztS tipusu
értékelést jelenti, amely feltételezi, hogy az értékelt en-
titds mddosithatd, alakithatd, azaz nem egy lezart, be-
fejezett ,,dologrél” van sz6. A szummativ értékelés pe-
dig egyfajta 0sszegzést, végsd mindsitést ad. Ez utébbi
elvégezhetS egy lezarult folyamat (pl. tanterv elkészi-
tése, prototipus legydrtdsa) utdn, de egy folyamatosan
mikodd/1étezd entitds (pl. személy, szervezet) esetében
is, amikor egy miikodési/fejlédési szakasz utdni érté-
kelésr6l vagy egy ,pillanatfelvételr6l” beszélhetiink
az éppen aktudlis értékelés idGpontjaban. Robert Stake
klasszikussa valt példdjaban igy Osszegzi a kiillonbséget
a kétféle értékelés kozott: ,,Amikor a szakdcs kdstolja
a levest, az formativ, amikor a vendégek izlelik meg a
levest, az szummativ” (idézi Scriven, 1991: p. 169.).
Veillard és szerzGtarsai (2005) bar vildgossa teszik,
hogy a vérhat6 intézkedések természete tengely az ér-
tékelés szerepének formativ és szummativ megkiilon-
boztetését tartalmazza, azonban tovabbra sem valaszt-
jék el ezt a jellemz6t az értékelést kovets intézkedés
vagy 0sztonz6 természetétSl. Pedig a szummativ ér-
tékelést nem feltétleniil biintetd tipusu intézkedés ko-
veti, szemben azzal, ahogyan ez a 2. dbrdn olvashato.
Freeman (2002) eredetileg a szummativ értékelés alatt
azt érti, amikor példdul dsszehasonlitjdk a szervezete-
ket és rangsorba 4llitjak, tehat egy dltaldnos megitélést,
0sszegz6 értékelést jelent, a formativ értékelés pedig
a szervezeti tanuldst, a fejlesztést tdimogatja. Ezek az
értelmezések megfelelnek az értékelés szakteriiletén al-
kalmazottaknak. Freeman (2002) a kozszolgdlati telje-
sitményindikator-rendszerekr6l — amelyek alatt szintén

VEZETESTUDOMANY
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- dalomkutatdst végzett és megallapitotta, hogy két alap-
- vet hasznélatuk van: egyrészt a szummativ mechaniz-
- mus a kiilsg elszamoltathatésdg érdekében, médsrészt a
- formativ mechanizmus a bels6 min&ségfejlesztés érde-
- kében. Ezzel Freeman a szummativ és a formativ jelzot

bizonyos célokhoz és a kiils6/belsé megkiilonboztetés-
hez rendeli, mivel szerinte ezek a legjellemzibbek, de
ez nem jelenti azt, hogy nem lehetnek mas célokkal és
parositasban a matrixban (a 2. dbrdn a példék is illuszt-
raljak az egyéb lehetGségeket).

A megismerés modszere

A kozszolgdlati értékelési rendszereknek egy fon-
tos jellemzgjére hivja fel a figyelmet Freeman (2002) a
mar korabban hivatkozott cikkében. Véleménye szerint
a kozszolgdlati teljesitményindikdtor-mdédszereknek
az 4ltala definidlt két alapvet§ mechanizmusa kiilon-

- bozik informdcidsziikségletében, és a moédszerekre az
- ismeretelmélet (episztemoldgia) kiilonbozé megkizeli-
. tései jellemzSk. Mikozben az elszamoltathatésagot cé-

Iul kitiz6 megkozelités szamara az objektiv ,,igazsag”
keresésekor a ,,statisztikai validitds és megbizhat6sag
fontos” (Freeman, 2002: p. 129.), addig a fejlesztést
tdmogatd megkdzelités tovabbi adatforrasokat és helyi
informécidkat haszndl fel az 6sszefiiggések megvilagi-
tasdra. Tehat az el6bbi megkozelités, amelyet Freeman
empirikus jelz6vel illet, nagyon preciz adatokat igé-
nyel, mivel képvisel6i abban hisznek, hogy az adatok
statisztikai feldolgozasdval meg lehet pontosan haté-
rozni, hogy milyen az adott szolgéaltaté teljesitménye (a
tobbiekéhez képest). (Freeman leirdsat alapul véve ezt

. amegkozelitést nevezhetjiik pozitivistdnak is.) A masik
— Freeman altal interpretativnak nevezett — megkozeli-
- tés esetében ugyanakkor az indikatorok értékei csak ki-
- indul6pontjai a tovébbi vizsgdléddsnak, a koriilmények

megismerésének, az okok, magyardzatok feltdrdsdnak.

Kazandjiannak (2003) a szervezeti teljesitményre
vonatkozé adatok, informacidk értelmezésével kapcso-
latos észrevétele szintén ahhoz az ismeretelméleti kér-
désfeltevéshez kapcsoldédik, hogy ,.hogyan ragadhaté
meg a valésag”, azaz itt konkrétan ,,hogyan szerezziink
ismeretet a szervezet teljesitményérsl?” Kazandjian
(2003) szerint a teljesitmény fejlesztéséhez nemcsak
a vizudlis, ldtdsra hagyatkozo kultira (visual culture)
sziikséges, hanem az auditiv, halldson alapulo kulti-
ra (auditory culture) is. A vizudlis kultira szerint ,,az

. lizenetet legjobb egy vizudlis szemléltetés formdja-
ban kommunikdlni” (Kazandjian, 2003: p. 89.), ez a
- kvantitativ informdciénak pl. dbrdkon, grafikonokon
- szerepeltetését jelenti. Ebben az esetben pusztdn a vi-
- zudlisan elénk tart informéciéra hagyatkozunk abban a
szervezeti értékelési modszereket ért — széles kord iro-

hiszemben, hogy ez a megismerni kivant valosagrol tel-

XLVI. EVF. 2015. 3. SZAM / ISSN 0133-0179

vezetestudomany 2015 03 beliv.indb 49

49

2015.04.10. 8:18:59



vezetestudomany 2015 03 beliv.indb 50

jes képet ad. Az auditiv kultira szerint viszont — amely
- lis értékelését nagyon nehéz megoldani. Az akkredi-
médon kevésbé fejlett — sziikség van arra, hogy megfi-
gyeljiik a jelenséget és meghallgassuk a tovabbi kiegé-
szit6 informdciokat ,,annak érdekében, hogy megértsiik

Kazandjian szerint a nyugati tdrsadalmakban megleps

az okokat, miért egy bizonyos teljesitményszintet ész-
leltiink” (Kazandjian, 2003: p. §89.). Bizonyos informa-
ciok ugyanis nem fejezhet6k ki mennyiségileg.

Ezek a csoportositdsok az értékelés szakteriiletén
beliili tipizdldsok koziil a kvantitativ vs. kvalitativ méd-
szerek megkiilonboztetéséhez (1. Weiss, 2005) dllnak
legkozelebb. Annyiban azonban jobban megragadjak a
moédszerek kozotti kiilonbséget, hogy nemcsak az adat-
gy(jtés médszertandra utalnak, hanem arra is, hogy mi-
lyen feltételezésekkel él az értékel arra vonatkozodan,
hogy hogyan ismerhet§ meg az értékelt teljesitménye.

Tovdbbi osztdlyozdsi szempontok

ben a korhdzi teljesitményindikator-projekteket vizs-
galtdk, és a szakirodalom tanulmanyozdsa alapjan az
Osszehasonlitdshoz tiz kritériumot azonositottak. Ezek
a kovetkezdk: a teljesitményindikétor-projektek a kor-
hazi teljesitmény mely dimenzidit értékelik, az egyedi
indikdtorok és indikdtorcsoportok szdma, az indika-
torok fejlesztésének modszere, onkéntes vagy kote-
lez6 részvétel, résztvevSk szdma, adatgydjtés tipusa,
nyilvanosan hozzaférhet6k-e az indikatoreredmények,
visszacsatoldsi mechanizmus és id6tav, koltségvetés.
A tiz kritérium koziil fontosnak tartom kiemelni az
értékelési modszerek tagabb korére is értelmezhetd

jellemzdket, igy példdul azt, hogy az adott értékelési :
rendszer mennyire fedi le a teljesitmény, illetve a mi-
ndség dimenzioit, tovabba az alkalmazott rendszerben
- tott osztdlyozés tdgabb abbdl a szempontbdl is, hogy

kotelezd vagy dnkéntes-e a részvétel.

Az, hogy egy értékelési médszer mennyire fedi le
a teljesitmény, illetve a minGség dimenzidit, az elemz§
vs. globdlis értékeléstipusok dilemmajat veti fel. Elem-
zG értékelés az, amikor az értékelt entitasnak a részeit
vagy szempontjait értékelik akar egy atfogd értékelés
eszkozeként, akar a végs6 szintézis nélkiil. A globalis
értékelés sordn — az elemzd értékeléssel ellentétben —
egyetlen pontszdmot/osztilyozast/értékelést adnak az
értékelt entitdsra vonatkozdan (Scriven, 1991). Ezek
alapjan tehat, ha egy értékelési mddszeren beliil di-
menzidk szerint értékeljiik a szervezetet, akkor elemzd

tipusu értékelésrdl beszEliink, és nem kovetelmény a
végsd szintézis. A kozszolgilati szervezetek globdlis |
értékelésére pedig példaként emlithetnénk az olyan
akkreditdciot, amelynek eredményeképpen az intéz-
ményt mindsitik, és besoroljdk a kiilonbozé fejlettségi
szintet képviseld kategéridk egyikébe. (Meg kell azon-
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ban jegyezni, hogy a kdzszolgélati szervezetek globa-

tacio esetén is gyakran kiilonbozd standardcsoportok,
azaz dimenzidk szerint elemzik a szervezet miikodé-
sét, €s nehéz azt garantdlni, hogy a standardrendszer a
szervezet minden teriiletét lefedje.)

Az el6zbekben a kozszolgdlati értékelési mddsze-
rek szakirodalomban fellelhetd rendszerezd modelljeit,
illetve kiemelt jellemzdit ismertettem, és 0sszevetettem
azokat az értékelés szakteriiletén jellemzd tipizalasok-
kal. A kovetkez$ szakaszban az ezek alapjan javasolt
osztilyozasi keretrendszert mutatom be.

Az értékelési modszerek osztalyozasara
javasolt keretrendszer

A kozszolgalati szervezetek értékelési modszereinek

- osztdlyozasara egy olyan keretrendszer kialakitédsa volt
Grone és szerz6tdrsai (2008) egy rendszerezd cikk-
- ban fellelhets rendszerezG modellekre és tipizédldsokra,

a célom, amely egyrészt timaszkodik a szakirodalom-

madsrészt elGsegiti a kutatdsok fokuszdnak, hatdskoré-
nek meghatdrozdsat. Az el6z8 szakaszban bemutatott
kozszolgalati szakirodalomban kozolt publikdcidkhoz
képest a nézSpontom szélesebb, ugyanis nem kiilon-
boztetem meg a mindség- és a teljesitményértékelési
moédszereket. Teszem ezt azért, mert a gyakorlatban
alkalmazott médszerek koziil sokat nem lehet egyér-
telmden besorolni, és a szakirodalomban is sokszor
atfedés van kozottiik, egyes cikkekben az egyik kate-
g6ridt haszndljak tdgabban, mig més tanulmanyokban
a madsikat. (Példaul a MARQuIS kutatdsi projektben
a mingségiligyi modszerek az atfogd kategéria, mig a
Boland-Fowler (2000) cikkben a teljesitménymérési
és fejlesztési modszerek.) Tovabba az dltalam kialaki-

nemcsak az indikétorprojektek (pl. Grone et al., 2008),
hanem pl. a standardalapd rendszerek® jellemzésére is
alkalmas.

A javasolt osztalyozasi keretrendszerben (3. dbra)
az egyik dimenzid az értékeld helyzetét jellemzi, azaz
a belsd vagy kiilsd értékelést kiillonbozteti meg. Egy
masik dimenzid az értékelés szerepére, azaz formativ
vagy szummativ jellegére vonatkozik. Ez a két dimen-
zi6 szerepelt a kozszolgdlati értékelési moddszereket
osztalyoz6 modellekben is (1. és 2. dbra), azonban az
altalam javasolt keretrendszerben az értékelés szakterii-
letén beliil megfogalmazott letisztult jelentéstartalom-
mal birnak. Azaz a formativ és szummativ jelleget nem
keverem Ossze a keretrendszerben az értékelést kovetd
intézkedés természetével, hanem az értékelés szere-
pének jellemzésére haszndlom, ahogyan azt Scriven
(1966, 1991) is teszi, aki ezeket a fogalmakat bevezette.
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A kozszolgalati szervezetek értékelési moédszereinek osztilyozasara

javasolt keretrendszer
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pozitivista

A megismerés
modszere

interpretativ >

- i ; _ lsd
formativ sZummativ

Az értékelés szerepe

Forras: sajat szerkesztés

Mivel e tipizéldsok (belss vs. kiils6, illetve formativ vs.

P

szummativ) jelentéstartalmat mar az el6z8 szakaszban

kifejtettem, ezért itt most nem térek ki rajuk djbol.
A keretrendszer harmadik dimenziéja a feldolgo-

zott szakirodalmakban (Freeman, 2002; Kazandjian,

2003) felismert, kiilonb6z6 ismeretszerzési modokat
foglalja magédban a megismerés mddszere néven. Ez a
dimenzié a pozitivista, illetve az interpretativ megko-

zelitéseket tartalmazza, amelyek arra az ismeretelmé-

leti (episztemioldgiai) kérdésfeltevésre adnak vdlaszt,
hogy ,.hogyan ragadhaté meg a valésig” (Gelei, 2007),

itt konkrétabban ,.hogyan szerezziink ismeretet a szer-
vezet teljesitményérdl, kivalosdgarol”. (A pozitivista és

interpretativ tudomanyfilozo6fiai megkozelitéseket itt a
gyakorlati alkalmazdsokra értelmezem, amelyet mds

szerzOk (1d. pl. Gelei, 2007) is lehetségesnek tartanak.)

A javasolt osztdlyozasi keretben a pozitivista meg-
kozelités alatt azt értem, amikor az értékelési modszer-
rel a szervezet teljesitményének, kivalésdganak ob-

jektiv megitélésére, mérésére torekednek. A szervezet

teljesitményének véltozoit egy kiils6 modell alapjan
magyardzzak, annak elemeiként értelmezik. Jellemzd
moédszertana a matematikai-statisztikai elméleteken
alapul, amelyek segitségével mutatja ki a ,,valés”
téréseket a szervezet teljesitményében. A pozitivista

megkozelitést értékelési modszerek példaul indikato-

rokat, kérdGives felméréseket alkalmaznak. Az érté-

kel6 alapalldsa ebben az esetben az, hogy az értékelés
moddszere maga érintetleniil hagyja az értékelt szerve-
zetet, és az értékeld fliggetlen kiviildllé maradhat, nem
befolyésolja az értékelést.

VEZETESTUDOMANY

A Az értékeld

el-

3. dbra Az interpretativ megkozelitési értéke-

1ési moédszerek a szervezet értékelésekor
tdmaszkodnak a helyben megszerezhetd
informdcidkra, magyardzatokra, ugyanis
ezek ismeretében tartjdk lehetségesnek a
szervezet értékelését. Az ottani szerep-
16k sajét, belsd valosdgértelmezésén ala-
pulnak, és nem feltétleniil akarjak bele-
erSltetni a jelenségeket a kiviilr6l hozott
értelmezési keretbe. Gyakran kvalitativ
(példaul interjd, megfigyelés) mddszere-
ket haszndlnak. Ha alkalmaznak is muta-
tészamokat (indikatorokat), akkor azok
csak jelzésértéktiek és tovabbi vizsgdlo-
ddsra van sziikség a helyi informécidk is-
meretében a magyarazatok, okok feltara-
sara. Az értékel nem maradhat fiiggetlen
kiviilallo, 6 maga is befolydsolja a szerve-
zetet és az értékelést is. Az értékelés igy
az értékelt szervezet és az értékeld ko-
z0s produktuma is lehet.Freeman (2002)
egyértelmien kapcsolja a pozitivista (ndla empirikus-
nak nevezett) megkozelitést a szummativ, illetve az
interpretativ megkozelitést a formativ jellegt értékelé-
si médszerekhez, amikor a teljesitményindikator-rend-
szerek két legjellemz6bb mechanizmusat mutatja be.
Az alkalmazott értékelési rendszerek kozott azonban
taldlhatunk olyan példat is (1. BQS rendszere a kovet-
kez§ szakaszban), amelyek nem ezt a sablont kovetik.
Emellett a gyakorlatban megfigyelhet tendencidk azt
jelzik, hogy az értékelési modszerek kozelitenek egy-
madshoz, dtvesznek egymadstdl elemeket. Ennek ered-
ményeképpen kevert médszerek alakulhatnak ki az
egyes dimenzidkon beliil.

A javasolt keretrendszer dimenzidin kiviill még
fontos figyelembe venni az értékelést kovets intézke-
dések vagy 0sztonzdk természetét (1. 1. dbrdn, illetve
1. tdbldzatban). Ezek tipizdldsa szintén fontos, hiszen
hatasaik eltér§ intenzitasiak lehetnek (1. Custers et
al., 2008). A kovets intézkedések, 6sztonzdk esetében
fontos megkiilonboztetés lehet, hogy kozvetlen vagy
kozvetett modon hatnak-e (Custers et al., 2008), illet-
ve pozitiv vagy negativ 0sztonzdket vezetnek-e be. Az
intézkedésekre, 0sztonzdkre példa a bonusz, a teljesit-
ményért dijazds (P4P), vagy a nyilvanos jelentések (l.
1. tdbldzat), ez utébbi hathat kdzvetetten az iigyfelek
szolgdltatovalasztasan keresztiil, de kozvetlen médon

“ e,

belsd

helyzete

A kozszolgélati szervezetek értékelési mddszerei-
nek hatdsit még tovabbi jellemzdk is befolyasolhatjak,
amelyek koziil mindenféleképpen érdemes figyelembe

: venni a kovetkezGoket:
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— az értékelési mdédszer az egész szervezetre ki-
terjed, vagy csak egyes szakteriiletekre, illetve a
teljesitménynek vagy minGségnek milyen dimen-
zi6it veszi figyelembe,'”

— az értékelési modszer onkéntes vagy kotelezd.

A 3. dbrdn bemutatott, dltalam javasolt keretrend- !

szer a mdr bevezetett kezdeményezések osztdlyozdsd-
ra szolgdl, ugyanis csak a modellek vagy mddszerek
alkalmazdsakor deriil ki, hogy a politikai szdndék és a
kiilonboz6 érintettek érdekei és hatalmi viszonyai ho-
gyan befolydsoljak az értékelési modszer miikodését
(pl. az értékeld szerepét vagy a megismerés modszerét).
Ugyanazon modell, pl. egy indikatorrendszer tartozhat

CIKKEK, TANULMANYOK

- az értékelS szerepben a szummativ vagy a formativ

sz

- természet(i értékelési moédszerek kozé is a gyakorlati

alkalmazasuktdl fliiggden. Az is el6fordulhat, hogy az
egyes szereplGk értékelik masképpen az alkalmazott
moddszert, pl. elképzelhetd, hogy egy onkéntesen val-
lalhaté kiils6 értékelési modszert a résztvevék kvazi
kotelezdnek érzékelnek.

Példak értékelési modszerekre az egészségiigyi
agazatban

- A 2. tdbldzatban néhdny egészségligyes példaval il-

lusztrdlom az osztdlyozdsi keretrendszer tartalmat.
A t4bldzatban az értékeld helyzete, az értékelés szerepe

2. tabldzat

Példak egészségiigyi szolgaltatok alkalmazott értékelési moédszereire

LI, omsmy, g .y A megismerés Kiterjedtség/lefedettség sy | Felhasznalt
inditas éve értékel6 értékelés )i q 33 Részvétel .
. moédszere (dimenziok) forras
(- befejezés éve) helyzete szerepe
NHS, CSIH?gOk szer}ntl kiemelt célok, kapacitds és
osztdlyozds (starrating), kiilsé szummativ ozitivista képesség, klinikai nézGpont kotelezs [1]
Anglia, 2002-2003 P “Pesseg, KAl NEzOpont,
o péciens néz&pontja
kozott
betegjogok, betegbiztonsdg,
EBF indikatorrendszere, dolgozdk helyzete,
Magyarorszag, kiils6 szummativ pozitivista kiegészitd szolgaltatdsok, onkéntes [2]
2008-2010 kozott mindségiigy, varolistak, kiemelt
szakteriiletek
BQS, Németorszdg, 1 . o o . . .. .
2001-2009 kiils6 formativ pozitivista klinikai eredményesség kotelezd [3]
ACHS EQuIP Kiils6 (peer ) o
. - review), . . . egész szervezet; a mindség o
programja, Ausztrélia, P formativ interpretativ . . onkéntes [4]
belsd (Onérté- szamos dimenzidja
1996 .
kelés)
MEES szerinti tanusitas, L , . . b.etegellat.am folyan}a.to’k ’ 1
J kiils6 formativ interpretativ | diagnosztika, vezetési és onkéntes [5]
Magyarorszag, 2007 ) )
tdmogat6 folyamatok
MAB intézményakkre- vezetés, oktatds, kutatds és
ditaci6, Magyarorszag, kiilsé szummativ | interpretativ | fejlesztés, minGségbiztositds és | kotelezd [6]
1994 mindségfejlesztés
klinikai eredményesség,
WHO PATH projekt, pl. . . | hawkonysdg, U
J belsd formativ interpretativ munkaerS-orientdltsdg, reagdlé | Onkéntes [7]
Magyarorszag, 2006 o .
irdnyitds, biztonsag,
betegkdzpontisig
koérhazi betegelége-
dettségi felmérések, pl. Y formativ / . . . -
Magyarorszig, 1990-es belsé szummatiy pozitivista betegelégedettség onkéntes [8]
évektdl

Roviditések: NHS: National Health Service, EBF: Egészségbiztositasi Feliigyelet, BQS: Bundesgeschiftsstelle Qualititssicherung, ACHS:
Australian Councilon Healthcare Standards, EQuIP: Evaluation and Quality Improvement Program, MEES: Magyar Egészségiigyi Ellatasi
Standardok, MAB: Magyar FelsGoktatdsi Akkrediticiés Bizottsdig, WHO: World Health Organization, PATH: Perfromance Assessment
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és a megismerés modszere osztdlyozasi szempontokon
- €rtékelést €s rendszeres kiilsS peer review (kollegidlis)
mely teriileteit, mely dimenzidkat értékelik, illetve az ér-

tdl bemutatom, hogy az egyes mddszerek a szervezetnek
tékelési modszer onkéntes vagy kotelezb-e (2. dbra).

dikatorokon alapul¢ értékelési rendszerét mar az 1990-
es évektSl kezdve fejlesztik. Ennek egy epizddja volt
a 2002-2003 kozott miikods un. star rating (csillagok
szerinti osztdlyozds), amely sordn az indikatorértéke-
ket egy kifejlesztett modszertan alapjan Osszesitették,
és a korhazakat 0—4 kozotti csillaggal értékelték." Ez
a kiilsé értékelési moédszer az értékelés szerepe szerint
egyértelmtien szummativ jellegli, mig a megismerés
modszerére a pozitivista megkozelités volt jellemzd.
Magyarorszagon az Egészségbiztositasi Feliigyelet
(EBF) 4ltal 2008 és 2010 kozott mikodtetett indikator-
rendszer az osztalyozasi keretnek szintén a szummativ

€s pozitivista részébe sorolhat6. Ugyanis az EBF a biz-
tositottak és betegek tdjékoztatdsa érdekében az egész-
ségiigyi szolgaltatokrol — azokat nevesitve — mindenki

szamara elérhetd mutatdszamokat, informacidkat szol-
géltatott honlapjan 2008-ban, 2009-ben és 2010-ben
mindségi indikdtorrendszere keretében. A kozzétett
mutatdészamok részben kérdbives felmérésbdl, részben
pedig adminisztrativ adatbazisbdl szarmaztak. Az EBF
indikétorrendszerének célja a biztositottak és betegek
tajékoztatdsa mellett az egészségiigyi szolgaltatok mi-
nGségfejlesztése volt, amelyet a mutatészamok nyilva-
keresztiil gondoltak elérni (Kovécsy — Kiss, 2009; Gé-
mes et al., 2011). (Az EBF 2010-ben megsziint, és in-
dikatorprogramja sem folytatédott tovabb.)

A BQS indikatorait tudoményos alapokon fejlesztik, és
tesztelés utdn alkalmazzdk a kérhdzak kozotti bench-
marking sordn. A rendszerhez az Un. strukturdlt parbe-
széd formdjaban aktiv mindségfejlesztési program is
tarsul, amelynek célja az indikdtorokhoz kapcsolddo-
an a problémdk és a mindségfejlesztési tevékenységek
azonositdsa. A BQS intézet 2001 és 2009 kozott volt a
német kérhazak kotelez6 minGségbiztositdsi program-
jéért felelGs, ezt a szerepét 2009 végétdl az AQUA inté-
zet vette 4t (Grone et al., 2008, http://www.bgs-institut.
de/, http://www.aqua-institut.de). Ezek alapjdn a BQS

z 7

modszere pozitivista megkozelitéstinek, szerepét te- :

kintve pedig formativ jelleglinek tekinthetd.

Szintén formativ jellegli, azonban a megismerés
modszerét tekintve interpretativ megkozelitésti az
ausztral akkreditdcios testiilet (ACHS) 1996-ban el-
indftott értékelési és mindségfejlesztési programja, az

VEZETESTUDOMANY
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EQuIP. A rendszer standardokat foglal magaban, 6n-

vizsgélatot tesz lehet§vé. Az egészségiigyi szolgélta-

Z - toknak segitséget nyujt a mindségi ellatds és szolgdlta-
Az angol Allami Egészségiigyi Szolgdlat (NHS) in-

tas eléréséhez és fenntartasahoz, az ACHS akkreditéci-
Ora torténd felkésziiléshez.

Az egészségiigyi akkreditdcids rendszer fejlesztése
Magyarorszagon is folyamatban van (2013-2014-ben
egy TAMOP-projekt'? keretében), amelynek mar vol-
tak el6zményei: Az akkreditaciés standardok mintajara
késziilt Korhazi Ellatasi Standardokat (KES) 2001-ben
adtdk ki, amely alapjan végiil a kérhazakat nem akkre-
ditaltak, hanem KES szerinti tandsitvanyt szerezhettek
(az ISO-auditokat is végzd) tandsité szervezetektdl.
A KES-t kovetSen a minisztérium kezdeményezésére
tovabbi egészségiigyi ellatasi teriiletekre is kifejlesz-
tettek standardokat, igy a jarébeteg-szakelldtds (JES),
a haziorvosi (HES) és a védondi ellatas (VES) esetére
(EUM, 2007). Az ellatasi standardokat az Egészségiigyi
Minisztérium 2007-ben Magyar Egészségiigyi Ellatasi
Standardok (MEES) néven egy integralt rendszerben
adta ki, amely az egyes teriiletekre kifejlesztett stan-
tasi rendszer egyes elemeinek beépitésével jott 1étre.
A MEES alapjan tovabbra is az egészségligyi szolgl-
tatok tanusitasat lehetett kérni, azaz a standardoknak
valé megfelelést auditok sordn vizsgaltdk a tandsitd
szervezetek. Ez az értékelési modszer az osztdlyozasi
keretrendszerben a formativ és interpretativ médszerek
kozé sorolhatd.

A megismerés mddszere alapjdn szintén interpretativ

- megkozelitésd, azonban az értékelés szerepe szerint

A német BQS intézet orszdgos benchmarking
programja szintén indikdtorokon alapul, azonban az
indikdtoreredményeket nem hozzdk nyilvdnossagra. |

szummativ jellegli értékelési mddszerre példa a Ma-
gyar Fels6oktatdsi Akkreditdcids Bizottsdg (MAB) in-
tézményakkrediticidja (amely az egészségiigyi intéz-
mények koziil az oktatdsi int€ézményeket érinti). Ez a
modszer interpretativ jellegli, hiszen onértékelésen és
helyszini latogatdson alapul a szervezetek értékelése
(MAB, 2013). Szerepe szerint pedig a szummativ jelle-
gliek kozé sorolom, mivel az intézmény mikodési en-
gedélyének kiaddsa el6tt az Oktatdsi Hivatal kotelezd-
en bekéri a MAB véleményét (www.oktatas.hu), azaz
az akkreditdci6 eredményét. Bar megjegyzendd, hogy a
latogaté bizottsdg fejlesztési javaslatokat is megfogal-
maz (MAB, 2013), az Oktatasi Hivatalnak megkiilden-
d6 értékeld vélemény miatt az intézményakkrediticid
els6dleges szerepe szummativ jellegd.

Az el6z6ekben bemutatott példdk kiilsg értékelé-
si mddszerek, bar egyes rendszereknek vannak olyan
elemeik, amelyek belsS értékelésnek tekinthetSk. Igy
példaul az ACHS EQuIP rendszerében az onértékelés,
illetve a MEES Aéltal elvart belsé auditok onmaguk-
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ban formativ jellegd, interpretativ megkozelitésd, bel-
s6 értékelések. Szintén erre a csoportra példa a WHO
PATH projektje, amelyet az Egészségiigyi Vildgszer- |
vezet (WHO) Eurépai Regiondlis Iroddja inditott el
2003-ban, az elsé hat magyarorszagi kérhaz 2006-ban

csatlakozott. A PATH formativ jellegli bels6 kérhazi
értékelési moédszernek tekinthetd, mivel a projekt célja
az indikatorrendszeren alapulé mddszerrel tdmogatni a
koérhazak belso teljesitményértékelését és a problémads
teriiletek feltardsaval a fejlesztési intézkedéseket elGse-
giteni (Veillard et al., 2005). A megismerés mddszere
alapjan a PATH azért sorolhaté az interpretativ meg-
kozelitéshez, mert az indikatorokat a problémas teriile-
teket jelz6 eszkozként értelmezi, amely irdnymutatdst
adhat, hogy a kérhaznak milyen teriileteken érdemes
tovabb vizsgdlédnia. Ebben az értelmezésben az indi-
katorok onmagukban nem alkalmasak a teljesitmény

megitélésére, hanem az indikdtorértékeket €rtelmez-
ni kell, azaz a befolydsolé koriilmények, szervezeten
beliili magyarédzatok feltdrdsét, az okok elemzésének

elvégzését kovetden lehet a mindségfejleszts intézke-
déseket meghozni (Veillard et al., 2005).

A bels6 értékelési modszerek koziil a pozitivista
megkozelitésre példa a magyar koérhazakban is alkal-
mazott betegelégedettségi felmérés, amelyet 2008-ban
a korhazak 86%-a végzett az EMKI felmérése szerint
(EMKI, 2009), az EBF indikatorprogramjinak 2010-
es adatai alapjin pedig az intézmények 90%-4dban mar
legaldbb egyszer végeztek ilyen kérddives felmérést
(EBF, 2010). Az egészségiigyi szolgiltatd szervezet
altal lebonyolitott betegelégedettségi felméréseket a

bels§ értékelési médszerek kozé sorolom, ugyanis a
beteg ebben az esetben csak az adatokat nydjtja, az
adatelemzést és az értékelést a szervezet maga végzi el.
Az értékelés szerepét tekintve a betegelégedettségi fel-

mérések adatai alapjan szummativ és formativ tipusa
értékelés is lehetséges attdl fliggden, hogy a szervezet
vezet6i milyen szerepet szannak neki, milyen médon
haszndljdk fel az eredményeket. A mddszernek e szem-
pont szerinti besoroldsdhoz a konkrét kérhdzi esetek
tanulmanyozdasara lenne sziikség.

Osszegzés

A bemutatott egészségiigyes példakbol 14tszik, hogy a
javasolt keretrendszer és annak dimenzi6i alkalmasak

az egyes értékelési modszerek osztdlyozdsara. Ugyan-
akkor az is igaz, hogy érdemes a modszerek konkrét
gyakorlati megvaldsuldséat vizsgdlni, mert a modszert :

alkalmazdk elképzelései tovabb alakithatjdk az altala-
nos modellek szerepét, mdédszertandt és egyéb jellem-

z6it. Az is el6fordul, hogy egyes alkalmazdsok nehezen

CIKKEK, TANULMANYOK

helyezhetSk el a dimenzidkon beliil egyértelmden, mert
kevert megolddsrdl van sz6, példaul belss és kiilss ér-
tékelési elemeket egyardnt alkalmaz.

Az osztilyozési keretrendszert empirikus kutatds
sordn is teszteltem, amelyben az ISO 9001 szabvany
szerinti és a MEES szerinti tanusitds jellemzdit vizs-
galtam egy kérhazi esettanulmdnyban. Ezen értékelési
moddszerek a tanulmanyozott esetben a kiilsg, forma-
tiv, interpretativ értékelések kozé tartoztak, amelyet
az adott kérhdz onként vallalt, ugyanakkor a tandsitas
fenntartdsat a kérhdzi interjialanyok koziil tobben mar
kényszerpalyaként érzékelték, azaz nem egyértelmien
Oonkéntes valasztasként (Takacs, 2014).

A cikkben javasolt osztdlyozasi keretrendszer nem-
csak az egészségligyi, hanem mas kozszolgdlati szer-
vezetek értékelési modszereinek osztdlyozdséra is al-
kalmas, és lehet6vé teszi az értékelési modszerekkel
kapcsolatos kutatdsok fokuszédnak, érvényességi koré-
nek meghatdrozisat.

Labjegyzet

! A tanulmadny a szerz&nek a Budapesti Corvinus Egyetem Gazdal-
kodéstani Doktori Iskoldjaba 2014-ben benyujtott PhD-disszerta-
ci6janak felhaszndldsdval késziilt.
A kozszolgalati szervezetek értékelésének lehetséges célkit(izé-
sei példaul: mindségfejlesztés; elszamoltathatosdg/felelGsségre
vonhatdsdg, atlathatésdg; nyilvanos jelentések az érintettek ta-
jékoztatdsara; a teljesitményért/minSségért dijazas (pay for per-
formance/quality), forrdsallokdcid; a szakpolitikai dontéshozatal
tdmogatdsa.
Az értékelt entitds alapjan megkiilonboztethetGek a kovetke-
z6 alteriiletek: termékértékelés (product evaluation, maga-
ban foglalja a technoldgiaértékelést is), teljesitményértékelés
(performance evaluation, elsGsorban az egyéni teljesitményt
értve alatta), személyértékelés (personnel evaluation), szerve-
zeti értékelés (institutional evaluation), terv/javaslat, értékelés
(proposal evaluation), programértékelés, szakmapolitika (policy
evaluation) értékelés. Ezeket egésziti ki két tovabbi teriilet: a tu-
domdnyokon beliili értékelés (hipotézisek, adatok, eredmények,
vizsgaloddsi médszerek, eszkdzok értékelése) és a metaértékelés,
azaz az értékelések értékelése. Szamos értékelési modszer, ame-
lyet valamely alteriileten kifejlesztettek, mikodhet tovabbi alkal-
mazasi teriileteken is. A legtobb értékelés a gyakorlatban mélyen
érinti az embereket, mivel az 6 munkdjuk min&ségére €s értékére
vonatkozik (Scriven, 1991, 1998a, 2001).
A szakirodalmak bemutatdsdndl a teljesitmény és a minGség fo-
galmakat az eredeti szerz6k széhasznalatdt megtartva alkalma-
zom, azonban értelmezésiikre tovabbra is igazak a cikk bevezets-
jében leirtak, azaz hogy jelentésiik sokszor dtfed egymadssal.
A MARQUuIS (The Methods of Assessing Response to Quality
Improvement Strategies: a minSségfejlesztési stratégidkra adott
valaszok értékelésének maddszere) kutatdsi projekt 2005 és 2007
kozott zajlott. A kutatds a mindségfejlesztési stratégidk hatdsat
vizsgdlta a kérhdzi elldtasra az EU-beli orszdgokban.
¢ Az ExPeRT(External Peer Review Techniques: kiilsG peerreview
(kollegidlis vizsgdlat) médszerek) kutatdsi projekt 1996 és 1999
kozott zajlott le.
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" Boland — Fowler (2000) eredetileg teljesitménymérési, -fejleszté-
si kezdeményezések csoportositasdra alkotta meg a matrixot, de
ez nem mond ellent annak, hogy mingségértékelési rendszerek

besoroldsdra is alkalmazhaté. Hiszen Boland—Fowler tdgan értel-
mezte a teljesitménymérési és -fejlesztési médszereket, és a mi-
ndségértékelési rendszereket is beleértette. Ez is csak egy példaa

kozszolgélatban a teljesitmény és mindség fogalmak atfedésére,
kevert hasznalatdra.

A ,formative” és ,,summative” angol kifejezések forditdsanal meg-
Griztem a hazankban a pedagdgia teriiletén elterjedt sz6haszndlatot
(Bathory, 2000; Golnhofer, 2004). Bar Carol Weiss programértéke-
1ésrd] sz616 miivének magyar nyelvi kiaddsakor 2005 a kifejezé-
seket magyarra forditottak (tdmogato, illetve 6sszegzd), a cikkben
mégis a mdr szélesebb korben elterjedt, pedagdgia teriiletén bevalt
kifejezéseket, azaz a formativ és szummativ forditast hasznalom.
Az indikatorrendszerek mutatészdmokat alkalmaznak a szervezet
értékelésére, mig a standardalapi rendszerek — mint példaul az
akkreditdci6 vagy az ISO-rendszer — tobbnyire éllitdsok formdja-
ban megfogalmazott elvarasokkal, azaz szoveges standardokkal
vetik Ossze a szervezet mikodését.

Ezek a jellemz8k az értékelés globdlis vs. elemz8 megkiilonboz-

8

9

10

értékeljiik komponens (component) értékelésrdl, ha kiillonbozd
szempontokat értékeliink, akkor dimenzidk (dimensional) érté-
kelésérdl beszéliink.

' Az NHS azdéta a kritikdk alapjdn tovabbfejlesztette az értékelési
rendszert, amely el§bb a performance rating elnevezést kapta, majd
2006-t61 4ttértek a standardokat is tartalmazo éves egészségiigyi
feliilvizsgdlat (annual health check) rendszerére, 2009-t81 pedig
a Care Quality Commission végzi az egészségiigyi szolgaltatok
nemzeti standardok szerinti feliilvizsgélatat. (http://ratings2005.
healthcarecommission.org.uk/(utolsé elérés datuma: 2010. 12.
08.), http://www.cqc.org.uk/guidanceforprofessionals/nhstrusts/
annualassessments/annualhealthcheck2005/06-2008/09.cfm
[utolsé elérés ddtuma: 2010. 12. 08.], http://www.cqc.org.uk/
public/about-us/our-inspections(utolsé elérés: 2014. 04. 17.))

12 Az akkrediticiés rendszert a TAMOP-6.2.5.A-12/1-2012-0001

tari ellatdsban) projekt keretében fejlesztik.
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BECSHKY-NAGY Patricia — FAZEKAS Balazs

SPECIALIS KOCKAZATOK ES
KOCKAZATKEZELES
A KOCKAZATITOKE-FINANSZIROZASBAN

A tanulmanyban a szerzdk arra a kérdésre Kkeresik a valaszt, hogy az aszimmetrikus informaciok hatasara
a vallalkozok és a befektetok kozott kialakulé megbizé-iigynok viszonynak melyek a specidlis vetiiletei a
kockazatit6ke-finanszirozas vonatkozasaban. A szerzdk arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a hidnyos
informaciok, a megbizé-iigynok viszony, illetve az iigyletek specialis jellege miatt fokozottan jelentkezd
iigynokprobléma kezelésére a kockazatitoke-finanszirozas szerepléi specidlis kockazatkezelési technikakat
alkalmaznak. Ilyenek a magas elvart hozamok, a szigord kivalasztasi kritériumok, a specidlis befektetési

vagy szindikatusi szerz6dések, a befektetést kovets monitoring tevékenyég, a tobb lépcsében torténd finan-
szirozas és a portféliovallalatok halézatba szervezése. A specidlis kockazati megkozelités kovetkeztében a
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befektetéseket opcios szemlélet is athatja.

Kulcsszavak: kockazati téke, tigynokelmélet, kockazatkezelés

Az informdcids problémak kozponti szerepet jatsza-
nak a piaci folyamatok megértésében (Stiglitz, 2002).
Az informécits tokéletlenségek léte a piac elégtelen
miikodéséhez, hatékonysigvesztéshez vezet, befolya-
solja a vallalkozadsok finanszirozasi dontéseit, lehetd-
ségeit. Kiilondsen mélyrehaté kovetkezményei vannak
a fiatal, innovativ vallalkozasok és a kockazatitGke-
finanszirozas teriiletén, ahol az informadcidok korla-
tozottan dllnak rendelkezésre, valamint informdcids
aszimmetridk, kontraszelekci6 és megbiz6-ligynok
kapcsolatok egyiittesen jelentkeznek.

Informaciés aszimmetriarél akkor beszélhetiink,
amikor egy tranzakcié szereplGinek eltérdek az infor-
macidik, az egyik fél olyan informacidval rendelkezik,
amely a mdsik fél szdmdra nem elérhet6, vagy hozzafé-
rése korldtozott, mivel nagyon koltséges vagy lehetetlen
lenne megszerzése. Ennek els§ kozgazdasagi modelljét
a Nobel-dijas Akerlof (1970) alkotta meg a ,,Market
for Lemons”, magyarul Tragacspiac néven elhiresiilt
példdjaval. A modell a haszndltaut6-piacon kialakuld
mechanizmusokat irja le tokéletes informéltsag, illetve
aszimmetrikus informacidk esetében €s megallapitja,
hogy bizonyos feltételek mellett a piacon kontraszelek-
cié (adverse selection) valosul meg. Kontraszelekcid

VEZETESTUDOMANY

alakul ki akkor, ha egy adott tranzakcid egyik szerep-
16je informdcidk hidnydban az eredeti szdndékaival el-
lentétes dontést hoz meg. Ebben az esetben, ha az elsd
szerepl6 minden lényeges informacié birtokdban lett
volna, akkor dontése sajat maga és a tarsadalom szi-
madra is hasznosabb folyamatokat eredményezett volna.
A kontraszelekcié miatt sok értékes tigylet meghitisul,
ami a piacon hatékonysédgvesztéshez vezet. Kiilondsen
erds kontraszelekcié a piacok megsziinéséhez is ve-
zethet, még akkor is, ha maganinformacidk hidnyaban
nyereség szdrmazna az ligyletb6l. Az aszimmetrikus
informdciok tehat a tokéletes informacidkat feltételezd
piaci egyensulytdl eltérd helyzetet eredményeznek.
Mivel a kockazatitSke-piacot, kiilondsen a korai
finanszirozds szegmensében, fokozott informécids
aszimmetria jellemzi, ezért itt nagyobb az esély a kont-
raszelekci6 kialakuldsdara. Ez a tényez$ az egyik oka
annak, hogy finanszirozasi rés alakulhat ki a piacon,
vagyis nagy novekedési potencidllal rendelkezd vallal-
kozasok is finanszirozasi forrasok nélkiil maradhatnak.
Mivel az ezredfordulé idején tomegesen valdsultak
meg kontraszelektiv tranzakcidk a technoldgiaorientalt
kisvallalkozdsokban, ezért érthetd, hogy a kockazati t6-
kések elfordultak az ipardgi szegmens finanszirozasa-
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t6l, ami piacok megszlinéséhez is vezetett. A kockdzati
tSke piacan keletkez§ elégtelenségek és finanszirozasi |
rések vizsgalata szempontjabol a kozgazdasagi elmé-
letek koziil a legfontosabbak kozé tartoznak a hidnyos
informdcidkra épiil6 modellek. Az informdcié hidnya

megvaltoztatja a tokéletes informdcidkon alapulé opti-
malizalas alapfeltételeit, és ennek eredményeként piaci
elégtelenségek alakulnak ki.

Leland és Pyle (1977) modellje azt igazolja, hogy az
olyan piacokon, ahol jelent§s mértékd az informacids
aszimmetria és nagyobb ardnyt képviselnek a ,,gyen-
gébb” befektetési lehetGségek a jo projektekkel szem-
ben, ott fellép a ,hidnyz6 piac” problémadja, vagyis ha
nem kerlilnek felszinre olyan befektetési lehetSségek,
amelyeket a piac hajlandé lenne finanszirozni, akkor a
forrasok is eltinnek a piacrdl. Ahhoz, hogy a jé projek-
tek finanszirozdsa megvaldsuljon, informéicids transz-

ferre van sziikség, amelyen keresztiil az informécichoz
kozvetlen és kozvetett médon juthatnak hozza a befekte-
t6k. Abban az esetben, ha az informécidk kozvetlen mo-

don nem, vagy csak nagyon koltségesen hozzaférhetGek,
akkor a kozvetett informécidk alapjan vélaszthatjak ki a
projektet a befektetSk. A kdzvetett informdcids transzfer
— vagyis a jelzés — hatdsdra kialakul6 t6kestrukttra és fi-
nanszirozasi egyensily természetesen nem ugyanahhoz
az egyensulyi dllapothoz vezet, ami tokéletes inform4ci-
ok esetében valdsulna meg, de — Leland és Pyle modellje
alapjan — megegyezik azzal, ami kdzvetlen informaciok-
hoz val6é hozzaférés esetén alakulna ki. A kutatok koziil
tobben is ugy latjdk, hogy az informdcids aszimmetrid-
val jellemzett piacon a vallalkozdsok finanszirozasdban
kialakult piaci r felolddsara a kockdzatitGke-befektetGk

mindig igazolja (Hall, 2002).

1984) megalkotta a vallalkozdsok tSkeszerkezetének
hierarchiaelméletét (pecking order theory). Az elmé-
let a véllalkoz6 informécids eldnyét feltételezi a kiilsé
szereplSkkel szemben, és ezzel az informécids aszim-
metridval magyardzza az idegen tGke és a sajat tGke
kozotti atvaltas korlatait. Az informécids aszimmetridk
1éte a vallalkozoé éltal elérhetd forrasokat befolyésol-
ja. A villalkozésok forrasszerkezetiik kialakitasa soran
nem a kiillonboz6 forrdsok ardnydnak optimalizaldsa-
ra torekszenek, mivel egyes forrasok nem elérhetSek
szamukra, hanem preferencidik vannak a finanszirozasi
forrasokkal szemben, és a leginkdbb preferalt forrasok
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legkevésbé koltségesek, és egyben leginkdbb preferal-
tak a belsd forrdsok, mint a visszatartott nyereség és az
amortizacid. A kiils§ forrasok koziil elsd helyen a rovid
lejaratd hitelek, a sor végén pedig a leginkdbb koltsé-
ges forrdsok, a részvények dllnak. Az elmélet szerint a
forrasok a hierarchidnak megfelelGen egyre dragabbak
is, koziiliik a legdragdbbak a részvények, mivel a tulaj-
donosok az informdcids elényiik elvesztésének koltsé-
geit kompenzalandé magasabb hozamokat igényelnek.
Fontos azonban l4tni, hogy ez a modell csak egy altala-
nos elméleti hatteret ad a forrdsok sorba rendezéséhez,
¢és raadasul csak az érettebb szakaszokban 1év6 cégek
esetében alkalmazhat6. A modell nem tér ki kiilon a
kockazati t6ke besoroldsara a hierarchian beliil (Szerb,
2000), igy annak sajatossagai miatt a modell nem egy-
értelmien iiltethet§ at a kockdzati tSke bevondsinak
lehet&ségeivel kapcsolatos dontések értelmezésére.
Myers hierarchiaelméletének kis- és indulé vallalko-
zéasokra valo6 tovabbvitele mds sorrendet mutat, amelyet
Zoppa és McMahon (2002) médositott hierarchiaelmé-
lete tartalmaz, miszerint a kisvallalkozasok tartanak a
tulajdonosi szerkezet felhiguldsatdl, az iranyitdsi hata-
lomrdl valé részleges lemondéssal szemben ellenérzé-
seket tapldlnak, ezért az idegen kolcsontkét elényben
részesitik a sajat t6ke tipusd kiils§ finanszirozassal
szemben. Zoppa és McMahon (2002) allitasa a hagyo-
manyos ipardgak hagyoményos véllalkozésai esetében
nagyobb relevancidval bir, mint a technolégiaintenziv
cégek esetében, mivel biztositékok, pozitiv pénzaram-
lasok és fokozott informdcids aszimmetria miatt ez
utobbi véllalkozasok hidba preferdlndk az idegen tSkét,

- nincs es€lyiik ahhoz hozzdjutni.
hivatottak, azonban ezt a feltételezést a gyakorlat nem

A technoldgiaorientdlt kisvallalkozdsok finanszi-

- rozdsat érint§ egyik legfontosabb kérdés, hogy ezek a
Myers (1984, 2001) és Majluf (Myers — Majluf,

véllalkozasok, kiilondsen a korai fazisokban, gyakor-
latilag alkalmatlanok hitelb6l torténd finanszirozas-
ra a rajuk jellemzd jelentSs informdcids aszimmetria
miatt, mivel ekkor még nem rendelkeznek megfeleld
biztositékokkal és piaci tapasztalatokkal. Egyes frasok
(Mason — Harrison, 1998) a technolégiai projektek el-
biralasakor jelentkezd informdciés trrel magyarazzak
azt, hogy e kisvdllalatok miért nem jutnak hitelekhez.
Szerintiik a bankok és mads hitelintézetek nem tudnak
kiilonbséget tenni j6 és rossz projektek kozott, emiatt
elmulasztjadk a jo kildtdsokkal rendelkezd projektek
finanszirozdsat is. Masok — példaul Philott (1994),

- Gompers (1995) és Hall (2002) — azt hangsilyozzik,
bevondséra torekszenek. Myers szerint a forrdsok an-
nal koltségesebbek, minél tobb informacidt kell a kiilsd
szereplSk rendelkezésére bocsatani, mert ezzel csorbul
a véllalkoz6 informdcids elénye (Myers, 1984; Szerb,
2003; Makra — Kosztopulosz, 2006). A hierarchidban a

hogy a technoldgiaintenziv kisvallalatok azért nem ké-
pesek a korai finanszirozdsukhoz kolcsontSkét szerez-
ni, mert nem rendelkeznek a megfelel§ biztositékok-
kal. Ez abbdl fakad, hogy miutdn a vallalkoz6k mar
az Osszes sajat forrasukat befektették a vallalkozasba,
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sajat forrasbol mar nem tudnak biztositékot nytjtani,
ugyanakkor a véllalkozds eszkozeinek értékét elsGsor-

nem fejlesztik a prototipust, és amig meg nem valdsul
a sikeres piaci bevezetés. A termék kifejlesztése azon-
ban egy modern technolégiai kdornyezetben és fejlédd
piacon jelentds bizonytalansdgokat és csdveszéElyt rejt
magdban, hiszen elképzelhetd, hogy a kutatds-fejlesz-
tés zsdkutcdba jut, ebben az esetben pedig a befektetsk
a teljes befektetett 6sszegiiket elveszithetik. A finan-
szirozasi forrdsok elSteremtésének nehézségét tovabb
noveli, hogy sok ilyen véllalkozds az egyetemekrdl
szarmazik (Lindstrom — Oloffson, 2001).

Ugyanakkor egy technolégiaintenziv kisvallalkozas
preferencia-sorrendjén beliill a sajittéke-finanszirozds

csoportjdba tartoz6 informélis kockazati t6ke, majd ex-
panziéjuk sordn az intézményes kockdzati tSke eldkeld,
a sajat bels forrdsok utdn kovetkezs helyet is betoltheti,

mivel ez a finanszirozdsi forma kolcsonds el6nyokkel
jérhat mindkét fél szaimdra. Garmaise (1997) szerint a
kockézatitGke-tarsasdgok bizonyos esetekben informéci-
6s eldénnyel rendelkezhetnek a véllalkozékkal szemben.
Szerinte ugyanis a kockézatitSke-tarsasdgok kiterjedt
tapasztalatokkal és adatbazisokkal maguk mogott job-
ban meg tudjak itélni egy vallalkozds piaci esélyeit, mint
maguk a vallalkozék, mindamellett, hogy a véllalkozdk
tobb projektspecifikus informaciéval rendelkezhetnek,
példaul egy 1j technoldgia alkalmazhat6sdgara vonatko-
z6an. Emiatt a kozottiik 1évS informaciés aszimmetria
kisebb, mint mas finanszirozasi forrasok esetében.

Az innovativ, technolégiaintenziv kisvallalkozdsok

2.2z

tehat az dtlagostdl eltérd finanszirozési struktdrdt igé-
. vezetGk megfelelGen irdnyitjak a véllalatot, szem el&tt

z.

nyelnek. Az innovativ kisvéllalkozdsokba torténd be-
fektetéseket sokszor pontatlanul leegyszerdsitve koc-
kazati t6kének szoktdk nevezni, eltekintve attél, hogy a
kockazati t6ke csak egy hosszabb folyamatnak a végén
valik relevanssd. A kockazatitGke-befektetSk, szem-
ben mas befektetSkkel, annak tudatdban valasztjak ki a
portfélidvallalatokat, hogy koziiliik lesz olyan, amelyik
veszteséges befektetést fog eredményezni, de kozben
arra is szamitanak, hogy néhany kiugréan magas jove-
delmezdségli projekt kompenzdlni fogja a sikertelen
befektetések veszteségét (OECD, 2006). Az innovativ
kisvallalatok a jelentSs informdaciés aszimmetria és a

biztositékok hidnya miatt tehat nagy nehézségek elé :
néznek, amikor finanszirozasi forrasokat prébalnak ta-
lalni vallalkozasuk fejlesztéséhez. Ezek a nehézségek
elsGsorban a kezdeti szakaszokban okoznak problémat
(Nagy, 2004), de a kockdzati t6kések megolddsi alter-
- és példa az erkolcsi kockdzatra, amikor a vezet6 nem

nativat nydjthatnak.
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- Megbizé-iigynok probléma a kockazatitGke-
- tarsasag és a portfoliovallalat kapcsolataban
ban a biztositékoknak alkalmatlan immaterialis javak
(példaul szabadalmak) és véllalatspecifikus eszkozok
adjdk. Ez azonban mindaddig igy is marad, amig ki

Azon tdl, hogy az informacids aszimmetridk 1éte a val-
lalkoz6 altal elérhet6 forrdsokat befolydsolja, és ezdltal
a kockazatit6ke-finanszirozdsban részt vevg véllalko-
zasok szelekcidjaban bir jelentGséggel, a befektetést
koveten is a vallalkozdsok vezetése és a befektetés
kezelése sordn is fenndllnak a vallalkozds vezetSi és a
kockdzati t6kések kozott. Ezt a problémadt irja le az iigy-
nokelmélet. Az iigynokelmélet megértéséhez elGszor is
sziikség van a megbizd-iigynok viszony definidldsara.
Megbiz6-ligyndk viszony akkor alakul ki, amikor meg-
biz6 sajat tulajdonjoganak vagy egyéb érdekeinek kép-
viseleti jogat delegalja iigynokre, vagy tigynokként vi-
selkedd embercsoportra, mert id8, er6forrds és ismeret
hidnya miatt 4gy itéli meg, hogy nem képes vagy nem
is kivanja ondll6an gyakorolni érdekeinek képviseletét
(Williamson, 1988). Ilyen megbiz6-iigynok viszony all
fenn a vallalat menedzsmentje és tulajdonosai vagy a
vallalkozé és a potencidlis befektetd kozott. Korabban
a kozgazdaszok azt feltételezték, hogy mindegyik sze-
repld a kozjoé érdekében cselekszik, de az elmult évti-
zedekben az Gj intézményi finanszirozasi elmélet meg-
alapozoi fényt deritettek a lehetséges érdekellentétekre
és a lekiizdésiikre iranyul6 torekvésekre. Az iigynokel-
mélet két kiilonbozs, de dsszefiiggd problémaval fog-
lalkozik, az egyik az tigynokprobléma, a mésik a koc-
kazat megosztasanak problémdja (Eisenhardt, 1989).
Az ligynokprobléma (agency problem) abbdl a
megfigyelésbdl fakad, hogy a tulajdonosokat vagy a

. befektetSket (megbizd) és a menedzsereket vagy val-

lalkozokat (ligynok) eltérd célok vezérlik. A tulajdo-
nosok akkor tudjdk maximalizdlni a hasznukat, ha a

tartva a tulajdonosok vagyondnak gyarapitisat mint a
vallalkozas legf6bb céljat. Ekdzben azonban a szintén
haszonmaximalizdl6 menedzsereket sajat jolétiik foko-
z4sa hajtja, amit elsGsorban a tulajdonosok vagyondnak
oncélu elkoltésével tudnak megvaldsitani. A problémat
fokozza, hogy a tulajdonosok nem rendelkeznek teljes
kord informacidkkal sem a menedzserek kinevezése-
kor azok képességeir6l, sem késébb arrdl, hogy a ve-
zetSk tevékenységiiknek gyakorlasa kozben legjobb
tuddsuknak megfelel6en és a tulajdonosi érdekek el-
sGdleges céljat szem el6tt tartva jarnak-e el. Abban az
esetben, ha egy tigynok 1ényeges informacidkat hallgat
el a megbizd eldl, akkor fellép az opportunizmus (ex
ante) vagy az erkolcsi kockdzat (ex post) probléméja.
Példa az opportunizmusra, ha a menedzser képességei-
r6l nem valds képet kap a tulajdonos a kinevezése el6tt,
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a megbizatdsdnak megfelelGen jar el, visszaélve a le-

szamldjara, sajat kényelmének és jolétének fokozasa
érdekében. Ahogy a késSbbiekben kifejtésre keriil, a
kockazatitGke-befektetSk azdltal tudjik orvosolni ezt a
problémat, hogy befektetésiiket kovetSen sajat szakem-
bereiket nevezik ki a legfontosabb vezetdi posztokra.
A kockézat megosztdsanak problémadja abbdl fakad,

hogy a megbizé és az ligynok eltérd kockazati szintet !

preferdlnak (Eisenhardt, 1989). Az iigyndk példaul
nem lesz hajlandé tdl kockdzatos iligyletekbe belefog-

ni, ha elssorban a megbizatdsit szeretné biztonsdgban
tudni, mikozben lehet, hogy a megbiz6 kockdzatosabb

iigyleteket preferdlna a nagyobb hozamok érdekében.
A szituacié ellenkezgje is kialakulhat, amikor az {igy-
nok tdl magas kockazatot véllal, tudvan, hogy nem a
sajat vagyonat kockdaztatja.

Jensen és Meckling (1976) elméletiikben vizsgéljak
a tulajdonosok és villalatvezetdk, illetve a részvénye-

sek és kotvényesek kozotti kapcsolatot. Feltételezéseik :

szerint nincsenek adék, nem bocsdtanak ki komplex
pénziigyi termékeket, csak egy menedzser létezik, aki
tulajdoni résszel rendelkezik a vdllalatban. A megbiz6-
igynok kapcsolatok, és ezen kapcsolatok kezelése iigy-
noki koltségeket vonnak maguk utdn, amelyek mind a
részvényfinanszirozas, mind a hitelfinanszirozds eseté-

ben felmeriilnek. Jensen és Meckling (1976) az ligynoki
koltségek hdrom f6 tipusét kiilonboztette meg. Ezek a

monitoring tipusd koltségek, amelyek az ligynok tevé-
kenységének kontrolldlasabdl fakadnak, a ,,bonding”
tipust koltségek, amelyek azért meriilnek fel, hogy arra
késztessék az ligynokot, hogy ne cselekedjen a megbi-
z6 érdekeivel ellentétesen, vagy ha mégis, akkor vallal-
ja annak kovetkezményeit. Ez abbdl fakadhat, hogy az
igynok nem fordit elég figyelmet a megfelelS beruhdzas
felkutatdsara, vagy nem jo beruhdzdsi dontéseket hoz.
A harmadik tipusu koltség a megbiz6 alternativ koltsége,

ami az ligynok nem Kkielégits tevékenységébdl fakado

elmaradt hasznokbdl fakad, vagyis abbdl, hogy a vezetd
elkényelmesedik és megndnek a kényelmi javakra for-
ditott kiaddsok. Ez kozvetlen kovetkezménye a tulajdo-
nos és a vezetd szétvalasztasanak. A kiils6 részvénytdke
bevonasaval nének a hozza kapcsolddé iigynoki koltsé-
gek, és mivel ebben az esetben csokken a t8kedttétel,

vagyis az idegen t6ke (hitel) ardnya, ezért relative csok-
. hogy a kockazatitSke-tarsasagoknak egy kétszintd meg-

ken a hozzdjuk kapcsolédé iigynoki koltség. Az elmélet
szerint a kiilsé forrdsok bevondsdnak optimdlis ardnya
a tulajdonos-vezet§ szdmara a belsé forrdsok egy adott

szintje mellett ott alakul ki, ahol a kiils6 részvénytdke és
a hitelbdl val6 finanszirozas ligynokkoltsége minimélis.

Az elméletben felsorolt vertikdlis igynoki koltségeken

til a tobblépcsds vagy szindikalt befektetések esetén ho-
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- rizontdlis tigynoki koltségek is felmeriilhetnek, amelyek
het6ségeivel ardnytalan koltekezésbe fog a véllalkozds

a befektetSk egymas kozotti — példdul a kiszallds modjat
vagy a finanszirozasi stratégiit érint§ — érdekkiilonbsé-
gekbdl fakadnak (Bartlett, 2006). Az tigynokelmélettel

- foglalkoz6 kutatdsok arra irdnyulnak, hogy megoldast
- taldljanak a megbiz6-ligynok viszonyban felmeriil§

problémadkra, ezaltal mérsékeljék a felmeriils tigynoki
koltségeket (Makra, 2007).

Az ligynokelméletnek harom {6 irdnyzata alakult ki,
a megbiz6-ligynok megkdzelités, a pozitivista irdnyzat,
illetve a tokéletlen szerzddés irdnyzata. A megbizo-
ligynok kapcsolatrendszerének vizsgélatdval foglalko-
z6 irodalmak célja egy olyan optimdlis szerz6dés ma-
tematikai modszerekkel torténd meghatdrozdsa, amely
az ligynok viselkedésének befolydsoldsdval csokkenti a

- problémébol fakado veszélyeket tigy, hogy az ligyndkre

héritja a magatartasabdl fakado teljesitményromlds koc-
kazatanak viselését. A szerz6dés az eredmény bizonyta-
lansdga esetén az ligynok magatartidsaval kapcsolatosan
fogalmaz meg elvardsokat, mig a teljesitmény mérhetd-
sége esetén az ligynok teljesitményét igyekszik 6szto-
nozni, atharitva rd a nem teljesitésbdl fakadd koltsége-

- ket is. A pozitivista irdnyzat kevésbé szamszerdisithetd
. modszerekkel prébdl olyan irdnyitdsi mechanizmusokat

meghatdrozni, f6ként a nagyvallalatok vezetdi szamadra,
amelyek mérsékelik az iigynoki viselkedés kockazata-
it. A tokéletlen szerz&dés irdnyzata szerint folosleges a
szerzGdések koltséges elSkészitése, igysem lehetséges
mindenre kiterjedd, azaz tokéletes szerzddést megir-
ni. Ehelyett inkdbb a kontrollnak a szerz6dés utani (ex

. post) elosztasara kell koncentralni (Makra, 2007).

Az iigyndkelmélet szoros Osszefiiggésben 4ll a tu-
lajdonosok vagyondnak maximalizdldsat szolgdld t6-

. keszerkezet meghatdrozdsdval, mégpedig annak egyik
- korldtozé tényezGjét magyardzza a megbiz6-ligynok

kozott fenndlld érdekkiilonbségekkel. Az éltaldnosan
elfogadott felfogashoz képest azonban a kockazati t6ke
az iigynokelméleten beliil is kiilon targyaldst érdemel.
Ennek legfébb oka a kockazati t6ke jellegzetességei-
bdl fakad, amelyet jol példaz az, hogy a kockazati t6-
kések a t6kefinanszirozési szerepkoron tdl igyekeznek

- részt véllalni a vallalat irdnyitdsabdl is, ami jelentGsen

lecsokkenti a megbiz6-iigynodk viszonybdl fakad6 koc-
kazatokat. A kockdzati t6kést érint§ ligynokprobléma-
val el6szor Sahlman (1990) foglalkozott, aki bemutatta,

biz6-ligynok kapcsolattal kell szembenézniiik, amely
egyrészt a finanszirozott portfélidvallalathoz, masrészt
a befektetGkhoz, vagyis az altaluk kezelt kockazatitSke-
alap tulajdonosaihoz f(iz6d6 kapcsolataibdl fakad. Az
elsd esetben a kockdzatitSke-tarsasag tolti be a megbizd
szerepét, amikor vialasztania kell a potencidlis befekte-
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tési célpontként szolgald véllalkozasok kozott egy bi-
zonytalan kornyezetben, ahol felléphet a kontraszelek-
ci6 és a mordlis kockdzat veszélye. A masodik esetben
- zat csOkkentése érdekében van sziikség. A villalkozok
és ekkor annak a kockdzatnak van kitéve, hogy ameny-

a kockdzatitSke-tarsasdg tolti be az ligynok szerepét,

nyiben a véllalkozds nem teljesit jol, akkor nem fog
olyan befektetSket taldlni, akik megvésirolndk az alap
részesedéseit, biztositva ezzel a vallalkozasbol vald
kilépését, igy a kockazatitGke-alap befektetSi szamara
nem képes megfeleld hozamokat biztositani. A tovab-
biakban az elsG esettel foglalkozunk részletesen, ahol
a kockazatitGke-tarsasdg a megbizd szerepét tolti be a
portfélidvallalathoz fliz6d6 viszonyaban.

Egy technolégiaorientélt kisvallalat alapitdja — egy
innovativ dtletekkel rendelkez6 maganszemély, aki egy
4j termék eldallitdsdhoz sziikséges j technoldgia isme-
r6je — érthet6 modon tart attdl, hogy dtengedje a birto-

Z. oz

kaban 1év6 tuddst, illetve a vallalat feletti irdnyitdsi és
ellen6rzési jogot a kockézati t6késeknek. Emiatt érde-
kében dllhat, hogy lényeges informacidkat hallgasson

el a befektets eldl, ami fokozza az informacios drt és az
ebbdl eredd bizonytalansagot.

Jensen és Meckling (1976) megallapitdsa szerint a
megbizé-iigyndk probléma nem létezik, ha a tulajdo-
nos €és a vezetd személye egybeesik, de amint a vallal-
kozas kiils6 t6késtars bevondsaval emeli meg a t6kéjét,
akkor az addigi kizarélagos tulajdonos-vezet§ maga-
tartdsa arra fog irdnyulni, hogy a vallalaton beliili fo-
gyasztasat maximalizdlja, mivel igy kizdrélag & lesz a
haszonélvezs. Az ligynok céljainak elérését megkony-
nyiti, hogy szdmadra a véllalattal kapcsolatos informa-

ciok konnyebben hozzaférhetSk, mint a megbizd sza- :
madra. Természetesen a tulajdonosok tisztdban vannak
ezzel, igy az a céljuk, hogy noveljék a vallalat, illetve a
vezetés folotti ellendrzési jogukat, ami sérti az tigynok

dontési 6ndllésdgéara vonatkozo torekvéseit. A problé-
ma megolddsdnak nyitja a két fél kooperaciéjaban 4ll.
Ezt tAmasztja ald Jensen és Meckling (1976) a kordb-
ban emlitett cikkiikben, illetve Cable és Shane (1997)
a kockazati t6kés és a vallalkozé kapcsolatat a ,,fogoly-
dilemma” megkozelitésében tirgyalé tanulmanyban.
Mindannyian arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a
szerepldk kolcsonos egyiittmiikodés esetén jarnak a
legjobban, és az egyiittmikodés esélyeit a kozottiik
1év6 kommunikéci6 javitasaval, az tizleti kapcsolat ko-
zelségével és az egylittmikodés hidnydnak biintetésé-

vel (ceteris paribus) tudjak javitani (Becskyné, 2008). :
Reid (1999) 1988-1992 kozotti idGszakra vonatko-
z6 angliai empirikus kutatdsa is aldtdmasztotta, hogy
mind a kockazatit6ke-befektetGk, mind a vallalkozok
belatjdk, hogy sziikség van az informacids aszimmetria |
csokkentésére a mindkét fél szdmara kedvezd szerzg-
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dés megirdsa érdekében. A szerz6dés megirdsa el6tt az
informdciédramlésra a kontraszelekcid kivédése érde-
kében, mig a szerz8dés létrejotte utdn a mordlis kocka-

is belatjak, hogy a befektetés létrejotte és megtartdsa
érdekében széles kord informacidkkal kell ellatniuk a
befektetSket, de Reid ravilagitott arra, hogy még igy is
megmarad az informdcidknak egy ,,zajos” része, ami
fenntartja a kapcsolatban rejlé bizonytalansdgokat.

A kockazatitoke-befektetések opcios megkozelitése

A nagy bizonytalansidgot hordoz6 villalkozasok re-
dlopcids megkozelitése ravilagit, miért képes a koc-
kazati t6ke a magas kockdzati befektetéseit kezelni.
A kockazati t6ke a vallalkozasok életpalydjanak elején
jelenik meg magvetd, illetve kezdeti id6szakban. Ezen
id&szakban igen magas a vallalkozdsokban rejls tizleti
kockazat. A potencidlis portfélibvallalkozasok eseté-
ben azonban az lizleti kockdzatokon tul a véllalkozdsok
egyedi tevékenységébdl ad6do, igy megfelel6 médon
nem becsiilhet§ bizonytalansdg is jelentSs szereppel
bir. Pusztdn a vallalkozdsok életpdlydja alapjan, ha-
sonld kord és profild vallalkozasok adatain keresztiil,
a vallalkozasok értékének alakuldsa gyakorisagokon
alapul6 valészintiségekkel kozelithet6. A potencid-
lis portféliévallalkozdsok esetében, azok innovativ és
egyedi jellege miatt, hasonl6 valészintiségek nem all-
nak rendelkezésre. Ahogy Szdz (2011) fogalmaz, ezen
esetekben a jovére vonatkozé kimenetelekhez esélye-
ket vagy konzisztens stlyok hatdrozhaték meg, valo-
szinliségek és azok paraméterei azonban nem alkalmaz-
hatéak a jelenségek leirasara. A portfélidvallalatokban
rejlé magas bizonytalansdg mas finanszirozasi formak-
ndl val6 sikeresebb kezelésére a szakirodalom a koc-
kazati t6kések szakmai tapasztalatat hozza fel magya-
rdzatként, aminek koszonhetSen pontosabban tudjik
értékelni a vallalkozdsban rejlé lehetGségeket a be-
fektetést megelézGen, valamint a befektetést kdvetSen
kozremiikodésiikkel képesek novelni a véllalati értéket
(Chemmanur et al., 2011).

A redlopci6s szemlélet a fenti magyarazatot egészi-
ti ki, valamint jelent6s mértékben épit is rd. A szak-
mai tapasztalat sziikséges a beruhdzasban 1év6 opcidk
felismeréséhez. Bemutatdsra keriil, hogy egy projekt
varhat6 értékét noveli, amennyiben redlopciét tartal-
maz, igy a beruhazédsi dontéseket képes befolydsolni.
A kockazatitGke-befektetésben rejl§ opcidkat, mint a
sikertelennek bizonyulé beruhdzdsok elvetése, mds
finanszirozasi forrasok, mint a hitelbsl valo finanszi-
rozas, nem tartalmazzak, igy azok szdmara e befekte-
tések értéke alacsonyabb. Ugyanazon vdllalkozds tehét
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a kockdzatitSke-befektetés szdmdra nagyobb értéket
- feltételeként nemcsak egy jovébeni lehetdség fennalla-
eltérs kockdzati szemlélettel magyardzhat6, hogy miért
hajlandé és képes a kockazati t6ke olyan véllalkozasok
finanszirozdsara, amelyek mds forrdsok szemszogébdl

képviselhet, mint mas finanszirozasi formak esetén. Az

vizsgélva nem alkalmasak befektetésre a benniik rejlé
nagy bizonytalansag miatt.

A kockdazatitGke-befektetések felfoghaték olyan
befektetésekként, ahol a kockazatitGke-tarsasdgnak az
egyes vallalkozasokban 1év§ tulajdoni hdnyada jelen-
ti az egyes befektetési eszkdzoket, a kockdzatitSke-
alapok pedig az ezen eszkozokbdl kialakitott portfo-
licknak tekinthetSk. Az egyedi befektetések magas
kockdzata miatt a befektetések jelentSs része veszte-
séget eredményez, vagy a hozama — tekintetbe véve
a magas kockdzatit — kedvezStlenebb mas befekte-
tési instrumentumoknal (Mason — Harrison, 2002),

az alapok szintjén jelentkez$ pozitiv megtériilést kis-
szdmu befektetés extrém megtériilése okozza, amely
a veszteséges Dbefektetéseket.

képes kompenzalni
Cochrane (2005) eredményei szerint erésen balra fer-
de a kockdazatitSke-befektetések megtériiléseinek el-
oszlasa. Ugyanakkor a befektetések tulajdonsdgaikbdl
adéddan azok beruhdzasként is értelmezhetSk. Beru-
hazasként tekintve a kockdzatitGke-alap redlopcidkbol
képzett portf6lié. Ennek az allitdsnak aldtdmasztisa-
ra a kockazatitSke-befektetések jellemzGit kell meg-
vizsgdlni. Egyfel6l a kockdzatitGke-befektetések a
kockdzatitGke-tarsasagok szempontjabdl beruhdzasok,
melyekben a portfélivallalat szdmara tékét biztosita-
nak egy projekt kivitelezéséhez. E projekt alatt érthet-

Jik magit a véllalkozést, amely a befektetést kovetSen
létrejon, vagy azon villalati tevékenységet, amelyet a

Py

tSke bevondsa lehet§vé tesz. Tovabbd a véllalkozdsban
val6 személyes kozremikodésen keresztiil a kockazati

tékések képesek befolyasolni ennek a beruhazasnak az
alakuldsat. Ebbsl adéddan tehdt az egyes befektetések
értékelhetSek beruhdzasként.

A beruhazas redlopcidként torténd kezelése is indo-
kolt. A redlopcidkra tekinthetiink gy, mint fizikai esz-
kozokbe, szervezeti képességekbe és humanersforrasba
val6 beruhdzdsra, amely birtokosa szdmdra lehet&séget
biztosit az esetleges jovSbeni lehetGségek kiakndza-
sara (Kogut — Kulatilaka, 2001). Egy kockazatitSke-
befektetés sordn ez torténik. Egy portfélidvéllalatba
valé befektetés sordn a kockdzatitGke-tarsasidg a me-

nedzsmentbe, illetve a vallalkozds tevékenységébe, a
véllalkozds alapotletébe fektet be (Kaplan et al., 2009).
- kotési ar lehet, mig vételi opciondl elméleti felsd korlat

A jovobeli lehet6ség, amelyet — ha redlopcidként tekint-

z. 2z

juk a véllalkozdsba torténd t6kebefektetést — megvasa-
rol a kockdzati tSkés, az a véllalat piaci értékének a no-

PN

vekedése és a vallalkozasbdl torténd sikeres kiszallas.

CIKKEK, TANULMANYOK

Copeland és Keenan (1998) a redlopcidk 1étezésének

sat emeli ki, hanem hangsilyozza a menedzsment rea-
galasi képességét is e lehetGségre. Véleményiik szerint
a menedzsment befolydsolasi képessége nélkiil a bi-
zonytalansdg inkdabb egy fogaddshoz teszi hasonlatossa
ezen beruhdzdsokat, nem pedig redlopciéhoz. A koc-
kazati t6kések a vallalkozasban val6 aktiv szerepval-
lalasukkal képesek befolydsolni a véllalat miikodését
és befektetésiik sorsat. Az aktiv kozremikodésen tul a
szerz8déses feltételek kialakitdsaval tudjdk kontrolldl-
ni a befektetésbdl eredd kockézatot, bizonytalansagot.
Atvalthato kotvények alkalmazéasdval, valamint sza-
kaszos, feltételekhez kotott finanszirozasi gyakorlattal
lehetSség nyilik a késébb j6 beruhdzdsnak bizonyuld
befektetésekbdl szarmazé hasznossdg maximalizala-
sdra, mig a rossz befektetések vesztesége korlatozhat6d
(Gompers, 1995). Amennyiben ilyen dontési rugalmas-
sag all fenn, a beruhazas redlopcids kozelitése indokolt.

Ha egy projekt redlopcidkat foglal magédban, ab-
ban az esetben megtériilésének eloszldsa megvaltozik
egy azonos paraméterekkel leirhatd, de redlopciét nem
tartalmaz6 befektetéshez képest. EgyfelSl az eloszlas
ferdesége pozitiv irdnyba mozdul el, azaz az &4tlagos
megtériilést nagymértékben alulmulé befektetések valo-
szinlisége csokken, mig az eloszlds a magas megtériilés
felé nyulik el. Tovabba a projekt megtériilésének elosz-
lasa az opci6 értékével pozitiv irdnyba tolddik, azaz az
opcidkat tartalmazé beruhdzdsok értékelése kedvezsbb.

A redlopcids megkozelités magyardzatot ad arra,
hogy a kockdézatitSke-befektetések miért célozzak a na-
gyobb bizonytalansdgot tartalmazé, egyéb finansziroza-
si formdk szdmadra tilzottan kockazatosnak itélt befek-
tetéseket, ugyanis a bizonytalansdg ért€kndveld hatdst
gyakorol redlopcidk fenndlldsa esetében. Amennyiben
a beruhdzdsban rejld opcidkat figyelmen kiviil hagyjuk,
abban az esetben a beruhazas értéke a bizonytalansig
novekedésével csokkenni fog. Abban az esetben vi-
szont, ha redlopcidként tekintjiik a beruhdzast, akkor a
bizonytalansdg értéknoveld tényezdvé valik.

Az opcidk esetében az alaptermék volatilitdsa pozitiv
hatdssal bir az opcié értékére, mivel a veszteség korla-
tozott (amennyiben az alaptermék 4rfolyama az opcid
birtokosa szdmdra kedvez6tleniil alakul, nem hivja le az
opciodt, igy vesztesége a kifizetett opcids dijat nem halad-
hatja meg). Ezzel szemben az 4rfolyam kedvezd alaku-
lasakor az opcidn elért nyereség ilyen médon nem kor-
latozott (eladési opcid esetében a nyereség maximuma a

nem létezik). EbbSl ad6ddan alacsony volatilitds esetén

a nagymértékd kedvezd arfolyamvaltozas esélye alacso-
nyabb, igy a vdrhato kifizetés mértéke is kisebb lesz.
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Kockdzatkezelési technikdk a kockdzatitoke-
befektetések sordn

Afinanszirozésiforrasokkozottazinforméciésaszim-
metridk nyitnak egy rést, ahol a kockazati t6ke mikod- :
het, ugyanakkor ezen informéciés problémdk kezelése

a kockazati t6ke szdmara koltségekkel is jar. A belSliik
eredd kockdzat és annak kezelése a kockazatitGke-
befektetések szerepl@inek viselkedését alapvetSen be-
folyésolja, jelen van a portféliovallalkozas kivalasz-
tasatdl, az egyiittmiikodésen at, egészen a kiszallasig.
A kockdzati t6kés és a véllalkozé kapcsolatdval fog-
lalkoz6 irodalom az tigynoki viszonybol ered6 erkolcsi
kockazat és kontraszelekcié problémdinak enyhitésére
irdnyulé mechanizmusok alapjan hat kiilonboz§ terii-
letre oszthat6, amelyek az aldbbiakban keriilnek felso-
rolasra (Bank of England, 2001).

Magas elvdrt hozam

A specidlis és magas kockdzatvillalds a kockdzatot
- részletekbe menden dtvilagitjak (due diligence) és tar-

kompenzdlé magas elvart hozamokkal és speciélis koc-
kazatcsokkentd technikdkkal parosul. A kockazatitGke-
befektetSk altal elvart magas hozamokat az empirikus
kutatdsok jol igazoljdk, amelyek egyuittal azt is aldtd-
masztjak, hogy az indulé vagy korai finanszirozas ese-
tén kiillondsen magas elvarasokat jelentenek. Mason és
Harrison (1999) szdmitdsai szerint egy magvets vagy
indulé véllalkozdsnak 30-60 szdzalék kozotti belsd
megtériilési ratat kell igérnie, hogy a kockazatitSke-
finanszirozds potencidlis célpontjava véljon. Ez nagy-
jabol megegyezik Plummer (1987) korabbi szdmitdsa-

z

ival, miszerint egy korai stddiumban 1év6 viallalkozas

elvart hozama 50-70 szdzalék kozott mozog. Mur-
ray és Lott (1995) felmérésébsl az deriil ki, hogy a
kockazatitGke-befektetSk a technoldgiaintenziv vallal-
- et al. (2009) tanulményénak eredménye, mely szerint az

kozéasoktdl minden életszakaszban nagyobb megtérii-
1ési ratat varnak el, mint a hagyomanyos ipardgakbdl
szarmazé cégektSl, és minél fiatalabb egy vallalkozas,
anndl magasabb megtériilést kell igérnie a befektetSk
szamdara. Ezek szerint az empirikus eredmények is iga-
zoljak azt a feltételezést, hogy az informdcids aszim-
metridbol és a megbizd-iigynok viszonybdl fakadd
bizonytalansagok élénkebben jelentkeznek a fiatalabb,
illetve a modernebb technoldgit alkalmazé cégek ese-
tében, és ennek a kompenzéldsat célozza a magasabb
elvart hozamrata. Sahiman (1990) vélekedése alapjan
ez a magas elvart hozamrata a kontraszelekci6 fokozott

vesz€lyét hordozza magédban, mivel a legjovedelme-
zGbb, legnagyobb novekedési potencidllal rendelkezs
cégeket arra készteti, hogy olcsobb finanszirozasi for-
rasokat keressenek projektjiik megvaldsitdsahoz, és
igy a kockdzati t6kének mdr csak azok a lehetGségek
maradnak, amelyek méas médon nem tudtak forrasok- -
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hoz jutni. Ezt a kockézatot persze hatékony, részletes

2 2

- szakértGi vizsgdlattal, illetve a befektets és a véllalkoz6

szoros egylittmiikodésével mérsékelni lehet. Mason és
Harrison (2004) a kordbbi kutatdsokkal szemben azt
taldlta, hogy a technolégiai véllalkozdsok magas koc-
kazata és a hozzajuk kapcsol6dé magas elvart hozamok
tuldimenziondltak, mivel a kockdzatitGke-befektet6k
szakmai hozzaértése segitségével az informdcios
aszimmetriabol fakadé kockazat csokkenthetd.

Screening

A bizonytalansdg mérséklése mar a befektetést meg-
el6zben elkezdbdik, amikor el&szor is a potencidlis val-
lalatok korének dgazati, életciklusonkénti és méretka-
tegdridnkénti megszlirését végzik el (Ludanyi, 2002),
ahol a kockdzati t6két igényl§ vallalkozdsok korének
90%-a fennakad a rostan (BET, 2003). Ezt kovetben

- a befektetésre esélyes 10-20 villalkozdst egy nagyon

koltséges procedira keretében szakértSk bevondsaval

gyaldsokat kezdeményeznek a vezetéssel. A Fried és
Hisrich (1994) altal készitett, minden szakaszra kiterje-
dé felmérésbdl kideriil, hogy a kockazati t6kések harom
szempont alapjan értékelik a véllalkozasokat: a projekt
életképessége, a menedzsment integraltsdga, elGélete és
szakmai képessége, valamint a magas varhaté hozamok
elérésének lehetGsége, jO kilépési kilatdsok mellett.
A befektetési lehetSségek értékelésével és kivalaszta-
saval kapcsolatos irodalmak (MacMillan et al., 1988;
Fried et al., 1993; Hall — Hofer 1993; Rah et al., 1994;
Zacharakis — Meyer, 1995) kordbban arra utaltak, hogy
a legfontosabb szempontok a kockdazatitSke-befektetSk
szamdra a vallalkoz¢ iizleti tapasztalataval és személyi-
ségével kapcsolatosak, de ezeknek ellentmond Kaplan

iparagi és piaci tényezdknek van a legfontosabb szerepe
a befektetési dontés meghozataldban. Az ellentmondas
feltételezhetGen abbdl fakad, hogy a felmérések csak
kisvallalkozdsokra vonatkoztak. Azzal kapcsolatosan
viszont egyetértés van a kutatok korében, hogy a magas
elvart hozamréta és a szigord kivélasztdsi szempontok
vezetnek oda, hogy a finanszirozast igényld vallalko-
zasok 90-95%-a elutasité vélaszt kap a kockazatitGke-
tarsasagoktol. A befektetési lehetSségek alapos €s
egyébként koltséges dtvizsgdldsa, valamint a projektek
megbizhat6 forrasbdl torténd beszerzése azonban mind
azt a célt szolgéljdk, hogy megakaddlyozzdk az olyan
ligynoki koltségek késdbbi jelentkezését, mint a csdd
vagy az alkalmatlan menedzsment sziikségszert le-
véltdsa. Collewaert és Fassin (2013) kutatdsa alapjin
a sikertelen befektetések jelentSs szamban a kockdzati
t6kés és az alapitok ellentétére vezethetSek vissza.
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A villalkozdsok életciklusdnak legkordbbi szaka-
- vények és els6bbségi részvények haszndlatinak tovéab-
1émat a befektetések kivalasztdsa. Eppen ezért a koc-
kazati t6kések részletesen megvizsgaljak a véllalkozas
gazdasagi vonzerejét, hogy az uj, kiprébalatlan techno-

széban okoz a befektet6k szdmara a legnagyobb prob-

2 2

16gia felhaszndlhat6-e egy 1j termék elGallitasahoz, il-
letve lesz-e potencidlis kereslet a tervezett termékekre.
Tovéabba a vdéllalkozds menedzsmentje kereskedelmi
tapasztalatokkal nem rendelkez6 mdszaki szakembe-
rekbdl all-e, akik helyett egy képzett, szakmai tapaszta-
lattal rendelkez8 menedzsmentet sziikséges a cég élére
allitani (Murray — Marriott, 1998).

Befektetési szerzodés, dtvdlthato kotvények és
elsobbségi részvények

A befektetési dontést egy hosszadalmas tigyvédi el-
jarés koveti, egy részletekbe mend befektetési szerzs-

dés, illetve egy szindikdtusi szerz6dés megfogalmaza-

2t 2

sa céljabol. A szakértSi dtvildgitdssal és a szerz6dések
tokéletesitésével csokkenthetd a szerz8déskotés eldtti

és a szerzdéskotést kovetd informdcids aszimmetrid-
bdl, moralis kockazatbdl és kontraszelekciobdl fakadod
Osszes kockazat. A kockdzatit6ke-befektet6k kockdza-
tat jelent&sen befolydsoljdk a megszerzett tulajdonosi
részarany és az ahhoz kapcsolddé jogok. A szindika-
tusi szerz6dés a tarsasdgi torvény éltal nem szabdlyo-
zott tulajdonosi jogokat deklardlja, tobbek kozt, hogy
a kockazatitGke-befektetGk milyen médon korlatozzak
a menedzsment dontési jogait, ami szintén egy koc-
kazatcsokkentd technikanak mindsiil (Karsai, 1998).
A szerz&dések ugyanakkor tartalmazzdk a kiilonféle

téke és/vagy hitelforrdsok bevondsa kozotti valasztasi :
lehetGségek feltételeit, a vezetSk 6sztonzésére vonatko-
76 tényezdket — mint a teljesitményalapi bérezés vagy
a részvényjuttatdsi opciok —, az igazgatésagi tagsdgra

vonatkoz6 kitételeket, a szavazati jogokat stb. (Bank of
England, 2001).

A kockézati t6kések korében elterjedt gyakorlat az
olyan kvazi-t6kefinanszirozasi formak, mint az atvalt-
hat6 kotvények vagy az dtvalthatd els6bbségi részvé-
nyek alkalmazasa. A Kaplan és Stromberg (2003) altal
vizsgélt 200 kockazatitSke-befektetés koziil az atval-
toztathaté kotvények 189 esetben jelen voltak. Ennek
kézenfekvé oka, hogy az atvélthaté kotvény kudarc
esetén hiteljelleggel, mig sikeres befektetés esetén sa-
jattSke-jelleggel bir (Hellmann, 2006). Sikertelenség

esetén a veszteségeket képes csokkentetni, ugyanakkor :
atvaltds esetén a vallalati érték novekedésébdl szarma-
76 elényoket garantdlja a befektetGk szdmdra. Az at-
vélthat6 kotvények és els6bbségi részvények tovabbad
szerepet jdtszanak a kockézati t6kések és a villalkozds
menedzserei kozott kialakult megbizé-iigyndk problé-
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ma kezelésében is (Schmidt, 2003). Az atvalthatd kot-

bi oka, hogy gyenge teljesitmény vagy a menedzsment
nem megfeleld magatartdsa esetén a kockazati t6kések
atvehessék a vallalkozas irdnyitdsat. A veszteség mini-
malizdldsit szolgélhatjdk a likvidaciés hdnyadhoz fii-
z6d6 els6bbségi részvények, illetve szavazatelsGbbségi
részvényekkel gyenge teljesitmény esetén iranyitasi jo-
gokat biztosithat magénak a kockdazati t6kés. Hellmann
(2006) ramutat, hogy az els6bbségi részvények alkal-
mazdasanak a kiszallasi médra vonatkozdan is fontos
kovetkezményei lehetnek, mert a kiszalldsi modtol
fliggGen mds jogokat biztositanak a tulajdonosuknak.
Felvasarlas esetén a tulajdonos megszerzi az elsGbbsé-
gi jogokat is, mig egy tdzsdei bevezetés sordn a kordb-
ban birtokolt papirok automatikusan kozonséges rész-
vényekké alakulnak. Ebbdl ad6ddan ilyen értékpapirok
alkalmazdsakor magasabb kiszdllasi érték érhetd el
felvasarlason keresztiili kiszallas esetén, mint t6zsdei
bevezetés alkalmdval (Hellmann, 2006). Az 4tvélthat6
kotvények és elsSbbségi részvények mint kockdzatke-
zelési eszkozok esetében ki kell emelni, hogy e jogokat
a kockdzati t6kések jellemzSen feltételekhez kototten
alkalmazhatjdk, sikeres vallalkozdsokndl e jogaikkal
nem élnek (Kaplan — Stromberg, 2003).

Tobblépcsds finanszirozds

A kockézatitSke-befektetés finanszirozasi gyakorla-
tdban is elterjedt a tobblépcsds vagy szakaszos befekte-
tés, melynek 1ényege, hogy a befektetd nem egyszerre
bocsatja a vdllalkozas rendelkezésére a finansziroza-
sdhoz sziikséges Osszes forrdst, hanem tobb finanszi-
rozasi koron keresztiil. A tovabbi finanszirozas el6re
meghatarozott feltételekhez kotott, igy amennyiben a
beruhdzas alulteljesiti az elvardsokat, az azokon kelet-
kez6 tovabbi veszteség elkeriilhetd.

Az egyes finanszirozasi korok lehetnek idGszako-
sak, illetve mérfoldkd jellegtiek (Bienz — Hirsch, 2005).
Az id6szakos finanszirozas kiilonallé finanszirozasi ko-
roket jelent, 4jbdli finanszirozasi igény keletkezésekor,
melyek U4j targyaldsi helyzetben 1) szerz&dési feltéte-
leket eredményeznek. A mérfoldkd jellegd finansziro-
z4s esetében nem a vdllalkozds aktudlis finansziroza-
si igénye a meghatdroz6, hanem a teljesitménye, az a
mérfoldkd, amit a vallalkozds mar elért. Itt egymasbol
kovetkezd szerz6dések lancolata hatdrozza meg a fi-
nanszirozasi feltételeket. A tobb 1épcsSben torténd fi-
nanszirozds szintén hozzdjarulhat az iigynoki koltségek
mérsékléséhez. Neher (1999) 1épcsizetes finanszirozasi
modelljének Iényege, hogy a véllalkozds fejlédési szint-
jei legyenek oOsszhangban a kockdazatitGke-befektetd
altal kinalt finanszirozds szintjével, vagyis a vallalko-
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zasnak mindig csak egy fejl6dési szakaszhoz sziikséges
forrés alljon rendelkezésére. A kilatdsba helyezett tijabb
finanszirozdsi lehetSség 6sztonzdleg hat a véllalkozas
teljesitményére, a hatékonysag javitdsara és a hataridk
betartdsdra. Kozben a befektetd is csak kisebb Ossze-
geket kockdztat tobb 1épcsSben, és az egyes szakaszok
teljesitményei biztositékként szolgilhatnak szdmdra a
jovebeli eredményekre vonatkozdan, ami az iigynoki
kockézat csokkenését eredményezi.

A tObblépcsSs finanszirozasnak a befektetésekben
rejlé opcidk kihaszndldsdban is szerepe van, mivel
azok tobblépcsds vagy szakaszos opcidként foghatdak
fel. A szakaszos opcidk a beruhdzasok értékelése soran

azon tényezd értékére képesek ramutatni, mely szerint

Tobblépcsds finanszirozas

a kockazatitGke-befektetések soran

CIKKEK, TANULMANYOK

a beruhazasok nem egyszeri kiadast igényelnek, igy
az Ujboli kiaddsok el6tt tobb informacié birtokdban,
illetve az els6 szakasz tapasztalatai alapjan értékelhe-
tik a beruhdzast, donthetnek annak elvetése és a vesz-
teségek minimalizdldsa, vagy a beruhdzds folytatdsa
mellett (R6zsa, 2004). A befektetésekben rejlé opcidk
a kockazati t6kések szakmai tapasztalata altal valnak
felismerhet&vé, azok értéke a kockdzati t6kések adott
beruhdzashoz valé hozzéértésének fiiggvénye.

Az 1. dbra szemlélteti a tobblépcsds finanszirozas
megvaldsuldsat kockazatitSke-befektetések kétkoros
finanszirozdsa esetében. Az els§ befektetésre akkor ke-
ril sor, amikor a megszerzett tulajdonrésznek a kisz4l-
laskor varhat6 értékesitési dra az elvart hozamrataval
diszkontdlva meghaladja a
befektetés nagysagat. A koc-
kazati t6ke hozamanak reali-
zalasa a kiszallassal valésul

1. dbra

befektetett toke értéke

b -

—_

f'd_.l

meg, igy a hozammaxima-
lizélas egyiitt jar a kiszallas
esélyének maximalizdldsaval
is (Becskyné Nagy, 2006).
EbbSl addédéan a kilépési
stratégidt mar a befektetés
kezdetén ki kell alakitaniuk
a befektetSknek. A befek-
tetést megelézden az inno-
vativ  technoldgiaorientalt
kisvallalkozasok  esetében
azonban a véllalat jovGbeli
értéke nagy bizonytalansagot
hordoz magédban. A villal-
kozdsok elsé finanszirozasi
korben val6 tesztelését, tény-
leges piaci lehet&ségeinek
megismerését teszi lehetd-
vé a szakaszos befektetés.

a. eset
_tovabbfinanszirozds

virhatd  kiszalldsi
értékek eloszlasal

b. eset A tovabbi finanszirozas 4jbo-
tovibbfinanszirozis li értékelésre ad lehetSséget,
clvetése és amennyiben a tulajdon-
idB résznek a kiszallaskor varha-

1. finanszirozas 2, finanszirozas kiszallas
tulajdonrész  feltételerett  piaci

= aranak alakulasaaz 1. finanssrozas
iddpontjiban

tulajdonrész feltételezett piaci aranak
* alakulisa a 2. finanszirozris
iddpontidban

kumulalt befektetett 1oke

tulajdonrész  kispdllas  iddpontjaban
varhatd piaci értékének jelenértéke az
1. finansrrozis iddpontjdban
tulajdonrész  kiszallis iddpontidban
viirhatd piaci értékének jelenértéke a 2.
finanszirozds iddpontjaban

té értékesitési aranak elvart
hozamrataval diszkontalt
értéke elmarad a vallalkozas
tovabbi finanszirozisi igé-
nyét6l, akkor a tovabbi finan-
szirozas elvetése mellett don-
tenek a kockazati t6kések.
Az 1. dbrdn szemléltetett
esetben a kockazati tGkések
a 2. értékelés idSpontjaban

Forras: sajat szerkesztés
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zG6tlenek a vallalat kilatasai, és elveti annak tovabbi fi-
nanszirozasat a veszteségek minimalizdldsa érdekében.
Ezen szelekci6s funkciét timasztja ald, hogy az els6ko-
ros finanszirozasok mértékét a késdbbi finanszirozasok
nagysdaga meghaladja (Ray — Dahiya, 2012).

A kockazatitGke-befektetés realopcids megkozelité-
se sordn a szakaszos befektetési gyakorlat jelentGsége
az aldbbiak szerint értelmezhetS. Az elsd befektetéssel,
mint opciés dij, a kockdzati t6kés megvasarolja a jogot,
hogy amennyiben a vallalkozas sikeres, azaz teljesitette
az elsd finanszirozasi szerz6désben 1év§ kritériumokat,
abban az esetben tovadbb finanszirozhatja a véllalko-
zast. Avallalkoz4s tovédbbi finanszirozasi igénye ebben

az esetben a kotési dr, amelyet a kockazati tGkésnek ki
kell fizetnie a tulajdonrész megszerzéséért. A tovibbi
finanszirozassal ugyanakkor tjfent megvésarolja azt a

lehetGséget, hogy a kovetkezd finanszirozasi kor soran
Ujabb tulajdonrészt vdsdroljon. Erre abban az esetben
keriil sor, amennyiben lehetséges a véllalkozds tulaj-
donrészének értékesitése a befektetés dsszegét megha-
ladé6 értéken. A fent leirtak szerint egy vételi opcidnak
feleltethet6 meg a kockazatit6ke-befektetés.

A szakaszos befektetések opcios jellegiikbSl ad6dé-
an a lefelé iranyul6 kockdzatot csokkentik, igy a rossz
befektetések veszteségét minimalizaljdk. Ugyanakkor
a felfelé irdnyulé kockdzat, a nagy profit elérésének
a lehetdsége tovabbra is fenndll a befektet§ szdmara.

Az el6zetes teljes Osszegl finanszirozashoz képest eb-
b6l adéddan a kockdzat-hozam ardny kedvezdbb, igy
a szakaszos kockdzatitGke-befektetési gyakorlatnak az
informdcids aszimmetridk kezelésén tdl a veszteséget

minimalizalé szerepe is jelentds (Dubil, 2004).

Monitoring

A befektetés szigoru figyelemmel kisérése, vagyis a
monitoring tevékenység az egyik legfontosabb mddja
annak, hogy a befektet6 megakadédlyozza vagy korld-
tozza a véllalkozét abban, hogy opportunista médon
a sajat érdekeit elényben részesitve tevékenykedjen
(Bank of England, 2001). Ehhez kapcsoldédik a vallal-
kozédsok folyamatos tdjékoztatdsi és jelentési kotelezett-
sége a befektetSk iranydba (Karsai, 1998; BET, 2003).

Az erkolesi kockazatot a kockdzati t6kés a vallalko-
z4s feliigyeletével tudja csokkenteni. A kockazatitSke-
tarsasdgok emberierSforras-kezelési funkcidjaval szo-
ros kapcsolatban 4ll ez a kockdzatkezelési technika. Az
ellendrzés tobb formdban megvaldsulhat. A vallalkozé-
sok teljesitményiikrSl a kockazati t6kések felé besza-

CIKKEK, TANULMANYOK

- moldssal tartoznak, tovabba a személyes kozremikodés
ban meg tudjdk becsiilni, hogy vagy az a. esetnek meg-
felelden kedvezden alakul a villalat értéke és tovabb
finanszirozza azt, vagy a b, esetnek megtelelGen kedve-
- menedzserek magatartdsatol. J6 teljesitmény esetében

megvaldsulhat a kockdzati t6kések feliigyeleti szervek-
ben valé megjelenésével. A személyes kdzremiikodés
mértéke nagyban filigg a vallalkozas teljesitményétdl, a

a kockdzati t6kések feliigyeleti funkcidjukra kevesebb
hangsulyt fektetnek. Gyenge teljesitmény esetén azon-
ban az ellendrzési szerep feler6sodik, és akar a me-
nedzsment eltavolitasara is sor keriilhet (Kaplan et al.,
2009). Ez a kockédzatcsokkents eszkoz hatékony lehet,
ugyanakkor id&igényes és magas koltségekkel jar. Ide-
alis esetben a személyes kozremtikddés elsGdlegesen a
vallalati érték novelésének eszkoze.

Diverzifikdlds, hdlozatba szervezés

A kockazatitSke-alap egész portfélidjara vonatkozéd
kockézat csokkentésének modja, hogy a kockézatitGke-
tarsasag az daltala finanszirozott véllalkozdsok korét
ugy valogatja 0ssze, hogy azzal minimalizdlja a portf6-
1i6 kockdazatat. Gyakori, hogy az alapkezelSk hdlézatba
szervezik a portfélidvallalatokat, hogy erdsitsék egy-
mas mikodését (Karsai, 1998; Osman, 2006).

Osszegzés

Az informdciés problémdk jelenléte a neoklasszikus
elméletek djragondoldsét teszi sziikségessé, mivel az
informdcids tokéletlenségek alapvetSen befolydsoljak
a piaci szereplGk viselkedését. Az informdciés prob-
lémak specidlis teriilete a kockdzatitGke-finanszirozds,
mivel e befektetések esetében az informdcids tokélet-
lenségek okozta problémdk komplexen jelentkeznek, e
problémadk kezelése pedig mds finanszirozasi forrdsok-
hoz viszonyitva egyedi.

A kockazatit6ke-befektetések esetében fokozott
kockdzatok jelentkeznek a megbizé-iigynok kapcsola-
tokban. A kockdzati t6kések és a portfolidvallalat kap-
csolatdban fennallé6 megbiz6-ligyndk problémabdl fa-
kadé mordlis kockdzat és kontraszelekcié kezelésében
ragadhaté meg a kockazati t6ke lényege. A kockdzatok
kezelésén és a kiilonboz6 hozzdadott értéket teremts
szolgéltatdsokon keresztiil képes a megtakaritdsok ha-
tékony allokdcidjahoz hozzdjarulni, piacképes vallal-
kozasok tulélését és novekedését elgsegiteni. A kocka-
zatok kezelése leggyakrabban a kockdzati t6kések altal
elvart magas hozamok, a szigord kivalasztdsi kritériu-
mok, a specidlis befektetési vagy szindikétusi szerz&dé-
sek, a befektetést kdvetd monitoring tevékenyég, a tobb
1épcsdben torténd finanszirozds és a portfélidvallalatok
halézatba szervezése titjan valésul meg.

Anagyfokui informaciés aszimmetridkkal jellemezhe-
t6 véllalkozds szdmadra a kockdzati t6ke kockdzati szem-
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1élete egyediilalld az egyéb szdba johetd finanszirozasi
forrasaihoz képest, amely a kockazatitGke-befektetések

opcids megkozelitésén keresztiil mutathaté be. A koc- :

kézatkezelési technikdk lehetGvé teszik, hogy az egyes  Eisenhardi, K.M. (1989): Agency Theory: An Assessment

befektetések kockdzata alulrél korldtos legyen, azaz a

veszteség minimalizdlhat6, ugyanakkor a felfelé irdnyu-
16 bizonytalansdg, a magas nyereség esélye megmarad.
Ebbdl adédéan magasabb értéket képviselnek a kockd-
zati t6kések szdmadra az egyes portfolidvéllalkozasok,
mint mds finanszirozok szamadra.
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MEHESNE BEREK Srilvia

AZ SAP-RENDSZER FEJLESZTESE EGY
MUANYAG-FELDOLGOZO VALLALATNAL

Az SAP-rendszernek a kontrollingszervezetek miikodésére gyakorolt pozitiv hatdsa nem titok. A visszacsa-
tolas lehetdségének biztositasaval alkalom nyilik a szervezetek tevékenységének kovetésére, ellendrzésére,
feliilbiralasara. A logisztika mint az egész vallalatot atszové rendszer, miikodésének nyomon kovetése is 1ét-
fontossaguva valt, hiszen osszetettségébdl kifolyolag jellegzetességei, szinvonala az egész rendszerre hatast
gyakorol. A logisztikai rendszer és folyamatainak figyelemmel kisérésére a logisztikai kontrollingrendszer
nyljt megoldast, visszacsatolasi pontjain keresztiil. A miianyag-feldolgozé vallalat esetében a szervezeti
SAP-rendszer logisztikai kontrollingteriiletének fejlesztésétdl varjak a szervezeti hatékonysig emelkedését

és a jobb szinvonal elérését.!

Kulcsszavak: SAP-rendszer, logisztika

Korunk piaci szervezetei a ,,t6bb ldbon dllds” lehetd-

ségét szem elott tartva egyre tobb tevékenységgel fog-
lalkoznak, melyek Osszefiiggnek egymassal, azonban
bizonyos szempontok szerint mégis el kell kiiloniteni
Oket egymdstol. A ,,tobb ldbon 4llds” mellett bizonyos
tevékenységek szervezetbdl valé kiszervezése egyre
nagyobb jelentGséggel bir, melyek okait és kovetkez-
ményeit szintén vizsgdlni kell.

A szervezetek tevékenységiiktdl fiiggben logisztikai

tevékenységet folytatnak, mely rendszerszemléletének

koszonhetSen a vallalatok egészére kihat, igy a szerve-
zetek gazdalkoddsat alapvetSen meghatarozzak.

A logisztika kdzéppontba keriilése a modern gaz- |

dasdg miikodésének elengedhetetlen feltétele, a piaci
versenyben valé megmaradds, elérejutds kényszeritette
ki. A logisztikai tevékenységek alkalmazdsa azonban
csak abban az esetben tekinthetd sikeresnek, amennyi-
ben az egyes részfolyamatok végrehajtisa szakszertien

Osszehangolt, nem iitkdzik akaddlyokba. Végs§ céljat

csakis abban az esetben érheti el, ha minél gyorsabb,
minél magasabb szinvonali vevkiszolgalast tesz lehe-

t6vé. Ezzel egy id6ben a koltségek minimalizaldsdra is

torekednie kell, hiszen a véllalatok csak abban az eset-
ben vélhatnak egyre hatékonyabbd, ha tevékenységiik

sordn felmeriil6 koltségeiket minimalizdlni tudjdk a !

szolgaltatdsuk minGségének hanyatldsa nélkiil, illetve
lehet&ség szerint a minGség javitdsaval. A logisztika

VEZETESTUDOMANY

fogalmai koziil a kutatds szempontjabol a kovetkezd
relevans fogalmakat emelem ki.
A logisztika alapanyagok, félkész- és késztermé-

- kek, valamint a kapcsolodé informdciok szarmazasi

zZ. .z

helyr6l a felhasznéldsi helyre torténd hatdsos és kolt-

/////

. irdnyitasi folyamata, a vezetGi elvardsoknak torténd

megfelelés szandékaval” (CLM Council of Logistics
Management USA, 1963).

A logisztika anyagok, személyek, energidk és in-
formdciok rendszereken beliili dramldsdnak tervezésé-
vel, szervezésével, irdnyitdsdval és ellendrzésével fog-
lalkoz6 tudomany” (Jonemann, 1989).

A logisztika azon vezetési, szervezési és miszaki
tevékenységek tudomdnya, amelyek meghatirozott cé-

¢ lok és tervek elérésére, valamint a mikodés érdekében

az elvarasokra, az erGforrasok fenntartdsara €s ellatasa-
ra koncentralnak” (SOLE- Egyesiilt Allamok Logiszti-
kai Mérnoki Téarsasaga, 1995).

A logisztikdnak két f6 formdja van: az egyik az
anyagok optimadlis és stabil dramldsét biztositja fuvaro-
zdasi utvonalak €s raktdrozasi pontok halézatdnak segit-
ségével; a masik koordindlja az erSforrdsok sorrendjét
egy projekt végrehajtasanak érdekében” (Dankd, 2009).

A logisztikai rendszerek komplex szemléletmddja,
valamint egyre bdviilg tartalma feltételezi, hogy olyan
visszacsatoldssal rendelkeznek a szervezetek, melyek
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lehet6vé teszik a tevékenységek feliilvizsgalatét, koor-

dindldsat, ha sziikséges, atszervezését. Ezek a feltéte-

és a kiils§ kornyezet kovetelményeinek figyelembevé-
telével feliilvizsgélni, djitani tudjadk onmagukat.

Az 6sszefiiggd, komplex rendszerek egyik nagy hat-
rdnya bonyolultsdguk, mely nem nélkiilzheti a benne
zajl6 folyamatok pontos és naprakész ismeretét annak
érdekében, hogy pozitiv tulajdonsdgaikat érvényesiteni
tudjdk. A rendszerek idGszakos feliilvizsgdlata nyujtja
azt a miikodési biztonsagot, mely megteremti a zokke-
ndmentes gazdalkodds alapfeltételeit.

Altalanossdgban elmondhaté, hogy a szervezetek
gazdalkodasi tevékenységiik hibatlan miikodtetése ér-
dekében nem nélkiilozhetik az ellendrzést, irdnyitdst,

melyet a kontrollingrendszer valosit meg. A kutatds
- gos és hatékony miikodésének elengedhetetlen feltétele,
,»A kontrolling olyan informéaciészerzési médszer,

szempontjabol relevins fogalmak a kovetkezdk.

amely a viéllalkozds céljainak elérését segiti a terv-tény
Osszehasonlitdsok eredményén alapuld irdnyitds, sza-
balyozas és visszacsatolds Utjan” (Schwalbe, 1990).

A kontrolling ,.tervezést, ellendrzést, informacidel-
latast koordinalé alrendszer; a tervezés €s a szamvitel
vezetési szempontbol torténs dsszekapcesoldsa, koltség-
és eredménymenedzsment” (Maczé — Horvath, 2001).

A logisztikdnak — egész szervezetre gyakorolt hatd-
sabdl kiindulva — szintén ellendrizhetének kell lennie,
ami a logisztikai kontrollinggal vélik lehetségessé.

,»A logisztikai kontrolling logisztikai tevékenységek

irdnyitdsdhoz nyujt segitséget a logisztikai tervezési, :
terv-tény elemzési és informacidszolgaltatdsi munkdja-
val. A helyi igények kielégitése mellett ezt a feladatat
az Osszvallalkozasi kontrollinggal szoros kapcsolatban

— annak integrans részeként — kell végeznie” (Macz6 —
Horvath, 2001).

»A logisztikai kontrolling értékel§ informacidok
Osszegytjtésével és koordindldsdval segiti a vezetést,
valamint elemzéseivel alapot szolgéltat a gyors €s ru-
galmas stratégiai dontésekhez. Mindezt valds teljesit-
mény- és koltséginformécidk alapjdn végzi” (Maczd
— Horvith, 2001).

A logisztikai kontrolling az el&allitasi koltségek
csokkentésével, a készletszintek redukéldsaval képes
hatékonyabbd tenni az ellatdsi ldncban szerepld valla-

latok miikodését. Ezaltal a szoftver kiépitése hossztava :
versenyeldnyt biztosithat valamennyi megrendeld sz4- | (Knoll, 2002: 140. 0.).
mara. Tobbek kozott ezzel indokolhatd, hogy a logisz-
tikai kontrolling piaca folyamatosan nd, amit egyediil a
véllalatok belsS félelmei gétolhatnak™ (Business Flex,

- szervezeti siker eléréséhez.

letoltés ideje: 2013-07-10).

CIKKEK, TANULMANYOK

A gazdasdgi verseny egyre élesed§ volta miatt a

- véllalatok nem engedhetik meg maguknak a gazdasag-
lek, kritériumok biztositjdk, hogy a piaci szervezetek
folyamatosan figyelemmel tudjék kisérni tevékenysé-
giiket, naprakész informdcidkkal rendelkezzenek réla,

talan mikodést, a hatékonysag hidnyat, illetve a rossz
informaciédramldsbol eredd stratégiai hibakat. A kont-
rolling, és ezen beliil a logisztikai kontrollingrendszer
jelenti a megoldast az elébbi nehézségekre.

A piaci pozicidkért folytatott verseny alkalmadval,
nem kizdrdlag a potencidlis vasarlokért kiizdenek a szer-
vezetek, hanem egyben a jovdjiikért is. Abban az eset-
ben, ha ezt a harcot nem a jelentGségének megfelelGen
kezelik, gy a véllalkozds mikodése veszélybe keriilhet.
A kontrolling, ,,amiben segiteni tudja a menedzsmentet:
az az adott feltételek kozepette elérheté optimum eléré-
se, illetve az adott id§szak miiszaki, gazdasagi, kereske-
delmi stb. helyzetet meghatarozé determinaciok megér-
tetése €s az adott koriilmények kozti optimalis gazdasagi
dontések meghozatala” (Sinkovics, 2007: 18. o.).

Az elébbieknek megfelelGen egy szervezet gazdasa-

hogy a kiils6 kornyezet véltozdsait érzékelje, valamint
a véllalkozésra gyakorolt hatdsara megfelel6 médon re-
agéljon. A piaci verseny szempontjabdl a véltozasokra
torténs reagdlds abban az esetben tekinthetd értékesnek
és hasznosnak, amennyiben az id6ben torténik.

Az id6tényezd sarkalatos pontja barmely szervezet
gazddlkoddsdnak. Az informdcidok minél gyorsabb meg-
szerzése és a gazddlkoddsban valé ,értékesitése” a fel-
hasznél6k idSraforditdsat minimalizalja, ezzel elGsegitve
a gyors piaci reagdldst, valamint a szervezetek sikerét.

A sikeres kommunikdcio zéloga egy olyan informa-
ci6s rendszer, mely lehet6vé teszi, valamint biztositja
az informdcidkhoz valé hozzdjutdst, valamint annak
id6beli hatékonysagat. A kontrollingrendszer a fent
emlitett feltételeknek megfelelGen biztositani tudja a
szervezeti informdcidk megfelel6 idében torténd koz-
1ését a felhaszndlok részére, mely éltal lehet6vé valik
a kiils6 kornyezethez valé rugalmas alkalmazkodais.
A kontrollingrendszer magéban foglalja azokat a ko-
ordindld, irdnyitd, visszacsatoldst biztosité funkcidkat,
melyek nélkiil a kapott informéciok esetenként hasz-
nosithatatlannd vélnak, igy a vdllalati mikodésben el-
vesztik jelentGségiiket. ,,A kontrolling ma mar egy, a
teljes vallalati mtikodést ellen6rzd, és féként tdimoga-
t6 rendszer, melynek legfébb funkciéja, hogy segiti a
vezetést értékeld informacidk begydjtésével, a kivant
célokra torténd csoportositasaval, illetve egy kolcson-
hatédst is magaban foglal6 koordinativ tevékenységgel”

A jol felépitett és megfelel6en alkalmazott kont-

rollingrendszer visszacsatoldsi pontjain keresztiil biz-
tositani képes azt az ellenSrzést, mely hozzdjarul a
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A kontrolling vezetéstdmogaté funkcid, amely a
menedzsment vezetési tevékenységét szolgdlja a val-
lalati és tulajdonosi célok megvaldsitdsara” (Sinkovics,

2007: 291. o.).

Azonban nem szabad
kontrollingrendszert nem elég adaptalni és alkalmaz-
ni; rugalmas kialakitdsanak koszonhetGen, azt a szer-
vezet képére kell formdlni, vagyis a vdllalati ismér-
veknek megfelelGen sziikséges paramétereit igazitani.
A piacon jelen levS szervezetek eltérnek egymadstol,
igy jovoképiik, valamint célkitizéseik is kiilonfélék.
Annak érdekében, hogy ezeket a célokat képesek le-
gyenek realizdlni, a kontrollingrendszert is a szerveze-
ti sajatossagok figyelembevételével sziikséges kiala-
kitani. A kontrollingrendszer hatékony mtikodésének
feltétele, hogy azt a szervezet stratégiai, valamint ope-
rativ céljainak figyelembevételével, és az azokat meg-

valdsitani hivatott folyamatok kontrolldlasdra hozzdk
- véve az egész szervezetet atfogd, ligynevezett integ-
Egy jol mikods, hatékony kontrollingrendszer ki-

1étre.

alakitdsa, szervezetbe integrdldsa, véllalati ismérvek-
nek megfelel6 forméldsa és alkalmazdsa komoly hoz-
zédadott értéket képvisel a szervezetekben.

A miianyag-feldolgozé vallalat bemutatasa

A kontrollingrendszer alkalmazdsit egy konkrét szer-
vezetnél vizsgaltam. A vallalat Hajdd-Bihar megyében
helyezkedik el. Alaptevékenységét tekintve mtianyag-
gyartdssal foglalkozik. A céget 1998-ban alapitottak,
alkalmazottjainak szdma 103 {8, méretét tekintve a

kozépvallalkozdsok kozé tartozik. Az elldtdsi lancon
beliil kialakitott kapcsolatai a tarsakkal valo kozos ér-

tékesitésben valésul meg.

A szervezet egy nagy multd tubusgyart6 cégcsoport %

tagja. JelentSs nemzetkozi kapcsolatokkal rendelkezik.
Gyartmanyai kozott kiilonbozd kozmetikai, haztartasi
és gybgyszeripari termékek szerepelnek. Innovativ val-
lalatként szdmos tubusfajtat el6allitanak. A vallprégelt
tubus, amely a tobbrétegii tubusok egyik specidlis for-
maja, gyartdsdban egyediildlléak Eurépaban. Termé-
keinek 90%-4t az eurdpai kozmetikai és haztartasipar
részére exportalja.

A viallalat négy gépsorral és két darab szines
szitdzégéppel, valamint egy preciz prégelGautomataval
rendelkezik. 2007-ben keriilt sor a Polyfoil tubustech-

nologia bevezetésére, mely kifejezetten a folyékony
gyogyszerek, illetve gyogyszerjellegli készitmények

szamara lett kialakitva.

A szervezet egy dinamikusan fejl6ds, bonyolult
technolégidval rendelkez§ vallalkozas, melynek komp-
lex folyamatait, valamint az anyacéggel folytatott kom-
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munikéciéjat megfelel rendszerbe sziikséges foglalni
és koordinalni.
A szervezet bonyolult informécids, termelési, el-

- lendrzési, irdnyitdsi metédusokkal rendelkezik. Annak
elfelejtentink, hogy a

érdekében, hogy tovabbra is a cégcsoport sikeres tagja
tudjon maradni, elengedhetetlen volt egy olyan vélla-
latiranyitasi rendszer kialakitdsa, bevezetése, mely biz-
tositja a munkafolyamatok sordn bekdvetkezd minima-
lis hibaszintet.

Informaéciés és logisztikai rendszer a vallalatban

A logisztika anyagok, informéacidk, személyek ener-
giarendszereken beliili és kozotti aramlasanak tervezé-
se, szervezése, irdnyitdsa, ellen6rzése. Leggyakrabban
a katonasagnal és az lizleti életben hasznaljak” (Sip&cez,
2010).

A villalkozés logisztikai folyamatait figyelembe

ral6 jellegli logisztikdaval rendelkezik. Ez a rendszer
a bejovd és kimend logisztikat, magat a termelést és
gyartast foglalja magdba, valamint a folyamatokhoz
kapcsolddd, azokkal egyidejd informacidaramlast. Az
id6ben szolgéltatott, megfelel§ informacidtartalommal
rendelkez6 adatok szolgdltatisahoz elengedhetetlen
a megfelel§ informatikai hdttér biztositdsa. Enélkiil
ugyanis a vallalaton beliili kommunikéciéban zavar
Iéphet fel, mely olyan karokat okozhat, amik akér a
szervezeti mikodésre is kihatnak. A hatékonysig
egyik fontos faktora ,,olyan informatika, mely szoft-
verjeivel a piaci, vevdi visszajelzéseket, ezek adatait
rendkivill gyorsan gy(jti, értékeli, igy lehet6vé teszi a
vallalat alkalmazkoddsi rugalmassagat” (Knoll, 2002:
121. 0.). Az elemi informdcidkhoz val6 hozzajutashoz
nyujt segitséget a kiilonboz6 szdmitégépes informdci-
0s rendszerek alkalmazdsa. A megfelel§ informatikai
hattér biztositasdaval lehet&ség nyilik a kiilsé kornye-
zeti valtozdsokrdl valé informdacidszerzésre €s a folya-
matos alkalmazkoddsra.

A menedzsment szempontjdb6l az informécids
rendszer els6dleges célja a vallalati informaciévagyon
megfelelS kezelése, valamint a hatékony és gazdasidgos
mikodés elGsegitése.

,»A jOl miikodd informécids rendszer hatdsa jol mér-
het& elényokkel jar:

= vevdkiszolgalasi szint novekszik,

= koltségek csokkennek,

= gyorsabb, hatékonyabb a munkavégzés, a vezetSk

az operativ dontések helyett a hosszu tavi kérdé-
sekre koncentralhatnak,

= a véllalat alkalmazkoddsi képessége novekszik”

(Hajos et al., 2007: 160. o.).
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A logisztikai tevékenységek 6sszefogédsa, koordind-
lasa egységbe rendezve, kozépvezetdi szinten torténik !

adott szervezet esetében.
A logisztika feladata, hogy vizsgalatdnak targyat

egységként kezelje, ne részletei szerint, igy eredményei
-~ zithet.

a szervezet egészére kiterjesztve legyenek érvényesek.
Ujszertisége atfog6 szemléletmodjaban rejlik, valamint
ennek koltségmegtakaritd és profitnoveld hatdsaban.

A logisztikai és informdcids rendszerek elsédleges :

funkcidja az integracié. Az integraciénak két tipusat
kiilonboztethetjiik meg: belss és kiils6 integracio. ,,A

bels6 integrdcid a vdllalaton beliili informdcids kap-
csolatokon keresztiil tdmogatja a koordinaciét és a

kooperaciét” (Némon et al., 2006, 163. o.). A ,kiils6
integracié a véllalat és a kornyezete (szallitok, vevek,

fogyasztok, pénzintézetek) kozotti informdcids kap- esetében a kovetkezd teriileteken alkalmaznak:

csolatokon keresztiil segiti el§ az egyiittm{ikodést”
(Némon et al., 2006: 163.0.).
Az integricidnak tobb szempontbdl is nagy jelentd-

sége van. Az egyik ilyen fontos tényezd az adatok bevi- :

tele. Mivel az adatokat csak egy esetben kell rogziteni
a rendszerben, igy csokken az adatbevitel idGigénye,

valamint a manudlis bevitel sordn esetenként jelentke-
76 hibdk el6forduldsianak lehetGsége is. Fontos arra is

gondolnunk, hogy az adatok tartalmdban a gazdalko-
dds soran véltozasok 1épnek fel. Az integralt rendszer

madsik nagy el6nye, hogy ilyen esetekben elég az adott
adatot mo6dositani, mert a hozzé kapcsol6dé informdci-

okat a rendszer automatikusan korrigélja.
A logisztikai folyamatok mitikodtetéséhez, terve-

z€séhez, irdnyitdsahoz, vezérléséhez, controllingjdhoz :

kiilonbdz6 tudomdnyteriiletek mar meglévé eredmé-
nyeinek integrdldsa és felhasznéldsa sziikséges” (Illés,
2011: 13. 0.).

Az integrélt véllalatirdnyitasi rendszerek a véllala-
tokon beliili bels§ kommunikacidt szolgaljak. Informa-
cidszolgéltatasukkal nagy segitséget nytjtanak abban a

menedzsmentnek, hogy a miikodés sordn esetlegesen

z oz

felléps zavarokat kikiiszoboljék. A vallalatiranyitasi
rendszerek bevezetésének, alkalmazdsanak egyik {6
célja a koltségek lehetGség szerinti csokkentése, mely-

lyel egy idSben a mikodés folyaman fellépd hibdk !

minimalizaldsat, valamint a profit maximalizdldsat is
realizdlni kivanjak.

Az integralt véllalatirdnyitdsi rendszerek egy alkal-
mazo6i szoftverbdl és a hozzad kapcsolddd szolgdltats-

sokbdl épiilnek fel. Ezek a szolgéltatdsok osszefogjik
a szervezeti folyamatokat, bizonyos esetekben az 6sz-
szes szervezeti folyamatot magukban foglaljak, és in-
formatikai segitséget nytjtanak a vezetés szdmara. Igy
hozzdk létre a vallalati integricidt, valamint segitik a

szervezet és kornyezete kozotti kommunikaciét. Adott

CIKKEK, TANULMANYOK

szervezetben a kialakitott munkakorok 80%-a igényel
informatikai eszkdzoket, azonban a tényleges ellatott-
sdg 100%. A szamitdégépek alkalmazdsa nagy jelents-
séggel rendelkezik, mert segitségiikkel minden olyan
feladat elvégezhetd, melynek megolddsa ismert €s rog-

Adott szervezet esetében is fontos szerepet tolt be
az informatikai hittér. Ezt nem csupidn a munkakorok
szamitogépekkel valé ellatottsaganak mértéke, hanem
az alkalmazasi teriiletek széles kore is aldtimasztja.
Mindemellett az is nagyon fontos szempont, hogy a
véllalati logisztikai kontrollingrendszer kialakitdsanak
egyik alapvetd feltétele a megfelel§ informatikai hattér
megléte.

Szamitégépes informdcids rendszert adott vallalat

= készletnyilvantartas,

» pénziigy,

szallitasok kezelése,

= targyi eszkozkezelés,

= termeléstervezés,

= vevli megrendelések kezelése,
= vezeti dontés-elGkészités.

Hérom teriileten kiemelten fontos szerepet kap az
informdcids rendszer:

= szallitasok kezelése,
= termeléstervezéEs,
= készletnyilvantartés.

A gyartds szempontjabol nélkiilozhetetlen a beszal-
litokkal val6 kapcsolat fenntartdsa. Az alapanyagok,
segédanyagok rendelkezésre dlldsa alapjdban meghata-

- rozzdk a gydrtds folyamatdt. Adott szervezet esetében
- jellemz8, hogy a tubusokhoz felhasznalt kupakokat

nem maguknak gyartjdk, hanem kiils§ beszallitokkal
hozatjadk. Mivel a vdllalat szdmos tubusfajtat készit,
a kupakok sztik keresztmetszetet jelenthetnek a gyar-
tds folyamatdban abban az esetben, ha nem éllnak a
megfeleld idSpontban, megfelel6 mennyiségben ren-
delkezésre. Ennek megakaddlyozasa érdekében a szal-
litékkal val6 kapcsolattartds kiemelt helyet foglal el a
szervezeti informécids rendszerben.

A beszallitdshoz szorosan kapcsolédik a terme-
léstervezés, valamint a készletnyilvantartds, melyek
mennyiségi és minGségi informaciéi kdlcsondsen hat-
nak egymdsra.

Annak ellenére, hogy a gyartds vevimegrendelés-

- re torténik, a gazdalkoddsi tevékenység menedzsment
- szdmdra sarkalatos pontjai mégis az el6bb emlitett te-

riileteken helyezkednek el. Ennek oka az a fiigg@ségi
viszony, amit a beszallitok altal a gyartasba juttatott
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anyagok okoznak. A vevOmegrendelések teljesitése

haténak, €s a szdllitds nem az el&irtaknak megfelelGen
(szallitasi 1d6, szallitdsi mennyiség, mindség stb.) tor-
ténik, a rendszerben zavar léphet fel, mely korlatoz-
hatja a vevGi megrendelések teljesithetGségét. Ez nem
minden esetben okoz visszafordithatatlan problémadkat,
azonban a termelési koltségeket novelheti és a vallalat
jO hirét jelent&sen ronthatja.

Az integralt véllalatirdnyitdsi rendszerek informé-
cioszolgaltatasukkal nagy segitséget nyujtanak abban
a menedzsmentnek, hogy az el6bb emlitett zavarokat
kikiiszoboljék.

A gazdilkoddé szervezetek mindegyikében igen

magas részardnyt képviselnek a logisztikai koltségek.
A logisztikai rendszer jotékony hatdsat akkor tudja
kifejteni, ha képes az egységnyi logisztikai koltségek

csokkentésére. Ennek megfelelGen tehat a rendszer
egyik f6 célkitizése a fajlagos logisztikai koltségek
csokkentése.

A kontrollingrendszerek, vallalatirdnyitdsi rend-
szerek bevezetésének, alkalmazasanak szintén egyik
f6 célja a koltségek lehetGség szerinti csokkentése,
mellyel egy id6ben a miikodés folyamén fellépd hibak
minimalizaldsat, valamint a profit maximalizaldsat is
realizalni kivanjak.

A kontrolling ,,A szervezeti »Bels§ Irdnyitasi
Rendszer« koltségérzékenységen alapulé egyik al-

rendszere, amely Osszhangot biztosit a szervezet kor- !
nyezete, stratégidja, struktdirdja kozott. Olyan eszkoz
és filozéfia, mely integralt rendszerbe foglalja a terve-
- mint az egyszer( 4tallast.

z€st, beszamolast, informacidellatast” (Nagy — Galan-
tai, 2010).

A szervezet az SAP vdllalatirdnyitdsi rendszert al-
kalmazza, melynek négy alapmodulja ismert:

= pénziigyi alkalmazdsok,

= emberieréforras-alkalmazasok,

= logisztikai alkalmazasok,

= Cross-Application modulok, olyan daltaldnos
célu funkcidk, melyek az alkalmazdsokban vagy
azoktdl fiiggetleniil is hasznalhatok.

Adott szervezet nem rendelkezik HR-modullal, en-

nek megfeleléen az SAP-ban nem hasznéljdk az em-
berier6forras-alkalmazasokat. Az SAP-rendszert meg-

P

el6z6 Infosys rendszer tartalmazza a HR-adatokat, és
egy interface segitségével a kiilsé rendszerben képzett
béradatokat betoltik az SAP-rendszerbe, igy keriilnek

ezek automatikusan konyvelésre.

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

- Az SAP-rendszer
csakis abban az esetben valésulhat meg, ha a beszalli-
tok készek és képesek azokat a szerzddési feltételeket
teljesiteni, melyeket vallaltak. Abban az esetben, ha a
beszdllité vagy beszallitok nem bizonyulnak megbiz-

A jelenleg piacon 1évé szervezeteknek egyre novekvd
elvarasoknak kell megfelelni, egyre tobb dolgot kell
szem elGtt tartaniuk. Ilyenek tobbek kozott a gyorsabb
pénzaramlas, a szervezeti, mikodési atlathatésag els-
segitése, értékesitési potencidl novelése, melyek egyi-
ke sem nélkiilozheti a specifikus, mindenre kiterjedd,
komplex megolddsokat. Az iizleti élet ,,harcterén” ki-
viil a vallalatoknak figyelmet kell forditani sajat ma-
guk technikai, technoldgiai jellemz§ire is. Az infor-
matikai hattér korszer(sitése, egyszerilibb és gyorsabb
munkavégzés, atlathatésdg és integracié mind olyan
elvarasok, melyeket a szervezetek informaciés rend-
szerének tudni kell teljesiteni. Ezen kovetelmények
azonban kivétel nélkiil teljesithetévé valnak abban az
esetben, amennyiben a vallalkozasok integralt vélla-
latirdnyitasi rendszerek alkalmazdsat kezdeményezik.

Az SAP-programcsomagok az integralt vallalat-
irdnyitds modern eszkozei. Ezek a programcsomagok
képesek arra, hogy a véllalkozésok tigyviteli, termelés-
irdnyitasi, kommunikéciés adatait komplex rendszerbe
rogzitsék és taroljak. LehetGséget biztosit arra is, hogy
a miikodés folyaman bekovetkez6 valtozdsokat a rend-
szer atalakitdsa nélkiil, a program paramétereinek moé-
dositasaval magédba integralja.

Az SAP-szoftverek megfizethetSk a kis- és ko-
zépvallalkozdsok szdmara is. A szoftverek a kiilon-
bozd szervezetek jellemzGihez igazitva illeszthetSk
be a vallalat miikodési rendszerébe, ennek kdszonhe-
téen idomulnak az {igymenethez és koltségvetéshez.
A szoftverek fontos ismérve gazdag funkcionalitdsuk
és egyszerl kezelhet&ségiik, melyek szintén elGsegitik
a kis- és kozépvallalkozasokba val6 beillesztést, vala-

Az SAP elbsegiti a szervezetek iizleti, valamint
informatikai céljainak elérését. Lehet6vé teszi az in-
tenzivebb pénzdramldst, a fejlettebb pénziigyet, az
atlathatosdg novelését, az értékesitési lehetGségek
maximalizaldsat, az ellatdsi lanc mikodésének optima-
lizalasat, valamint a véllalatok lizleti hdl6zatdnak integ-
ralasét. Informatikai szempontbdl lehetGséget biztosit e
rendszerek ledllasanak minimalizdlasara, az informati-
ka egyszerUsitésére, a rutinfeladatok idéraforditdsanak
csokkentésére, elGsegiti a gyorsabb szoftverbevezetést,
illetve a szervezet egészében integralja az IT-rendsze-
reket (SAP Hungary, 2013).

Az SAP nem készit dltalanos megoldasokat, mivel
konkrét vallalatok esetében, melyek profilja, tevékeny-
sége kiilonbozd, az altaldnos megoldasok nem tudjik
kezelni az ipardgi specialitdsokat, eltéréseket.
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A szoftverek lehetdséget biztositanak az egyes mun-
kakorokhoz vald rugalmas illesztéshez, mely elGsegiti
a vezetSk és alkalmazottak jobb dontési alternativdinak
kooperécié abban az esetben, amennyiben a résztvevdk
- mindegyike azonos rendszert — jelen esetben SAP-t — al-

kialakitdsat, ezzel hozzdjarulva a piaci elGrehaladas-
hoz, a jobb piaci pozicié eléréséhez.

A rendszeren beliil a pénziigyi alkalmazasok egyik
funkcidja a kontrolling. Vizsgdlata ald vonja a kiilonbo-
70 koltségstruktirdkat és az azokat befolydsold ténye-
z8ket, valamint kiilonboz6 értékelési stratégidkat, meny-
nyiségi struktirakat készit a termékkoltség-szamitashoz.

Az adattarolas, adatok feldolgozasa, adatok meg-
jelenitése és az internetes kapcsolat biztositdsa mind
a rendszer feladatai kozé tartozik. Adott esetben a
rendszer egyetlen tekintetben okoz problémat a fel-
haszndloknak, az anyacéggel kozosen végzett mun-
kahoz minden esetben sziikség van internetkapcsolat-
ra, hiszen a két vallalat SAP-rendszere ezen keresztiil

,»kommunikdl egymadssal”. Esetenként el6fordul6 prob-
léma esetén internetes kapcsolat hidnydban a szerve-
zet SAP-rendszeréhez nem lehet hozzaférni, aminek

kovetkeztében a felhasznalok munkdja megbénul, ami
felesleges idraforditast eredményez adott esetben.

Az SAP-rendszer fontos jellemzdi:

= modularitas,

= korldtlan b&vithetdség,

= tobbnyelviiség, EURO kompatibilitds,
= legjobb support és fejlesztdi tiamogatas,
= kidolgozott jogosultsdgi rendszer,

= platformfiiggetlenség,

= folyamatalapi megoldasok,

= ipardgi megolddsok.

Az SAP-szoftver alkalmazdsit sokan tdmogatjak,
hiszen szdmos pozitiv tulajdonsaggal rendelkezik. Lo-
gisztikai teriileten példdul szabvanyok kialakitdsara ke-

riilt sor, melyek megkonnyitik a logisztikai folyamatok
figyelemmel kisérését, kiilonboz szervezetekkel vald
Osszehangoldsat. A logisztikai teriileten alkalmazott
szabvanyoknak kodszonhetGen:

= sajat fogalmi rendszerrel dolgozik,

= a rendszer szabvanyos ellen6rzétt folyamatokra
épiil,

= kezeli a véllalatokon dtnyudlé folyamatokat.

Szabvanyaival és szemléletméddjaval dn. logiszti-
kai kultarat alakit ki, hiszen a megrendel§ szdmadra is

ismert szabvanyok bevezetésével egyértelmtivé vélik !
a vevs és a szervezet kozotti kommunikaci6, az SAP-
rendszeren beliil kialakitott sajat fogalmi rendszernek
koszonhetSen egyszertibb az egyiittmiikodés, illetve a
konszenzusnak megfelel@en lehetdség van a megren-
- gisztikai kontrolling logisztikai tevékenységekre gya-

deldkkel kapcsolatos folyamatok harmonizaldsara is.

CIKKEK, TANULMANYOK

Az a tény sem mellékes, hogy abban az esetben,
amikor a stratégiai kapcsolatok alkalmdval egyiittm-
kodés kezdddik, joval egyszerlibb és gordiilékenyebb a

kalmaz. Igy lehet6vé vilik a termelési, értékesitési Gssz-
hang véllalatokon beliil és vallalatok kozott egyarant.

Az SAP-rendszer véllalaton beliili logisztikai mo-
duljai a kovetkezok:

= anyaggazddlkodas, termelés, értékesités,

= magasraktar-kezelés, transzportmodul,

= CRM.

A villalkozés az altala jelenleg is alkalmazott logisz-
tikai kontrollingrendszert 2009. janudr 1-jén vezette be.

A mianyaggyarté vallalkozds az alap- és segéd-
anyagait kiilonbozs szervezetektdl szerzi be az elGal-
litand6 termékmennyiség fiiggvényében. A félkész- és
késztermékeit tobb értékesitési pontra szallitja. Ennek
megfelelGen a termék-elGallitas intenzitdsa és mérete
alapjaiban hatdrozza meg a szervezet logisztik4jét. A lo-
gisztika a véllalkozds egészét atszovi, ennek kovetkez-
tében eredményessége, vagy éppen sikertelensége kihat
a teljes szervezetre. A logisztikai kontrollingrendszeren
beliil kialakitott visszacsatoldsi pontokon keresztiil a
menedzsment nyomon kdvetheti a mikodést.

Adott szervezet esetében a logisztikai kontrol-
lingrendszer alkalmazdsa az 1. tdbldzatban 1ithat6
eredményeket hozta a mikodésben.

1. tabldzat
A logisztikai kontrollingrendszer
miikodési eredményei

Megnevezés Meérték
arbevétel-novekedés 8%
készletérték-csokkenés 20%
koltségesokkenés 15%

Forras: sajat szerkesztés a kutatds alapjan

Alogisztikai kontrolling altal elGsegitett pozitiv val-
tozdsok mértéke a gazdasdg egyes szektoraiban (ipar,
szolgaltatds, mez6gazdasdg) eltérs. Az 1. tdbldzat tar-
talma szerint a manyaggyart6 véllalat 8%-os arbevé-
tel-novekedést realizalt, valamint készletértékét 20%-
kal tudta csokkenteni.

A Kkoltségek csokkenése a termeléshez, tevékeny-
séghez kotott, kozvetlen véltozo koltségek mértékében
jelentkezett. E koltségek megkozelitSleg felét (iparban
52-55%-ét, szolgaltatéi szektorban 40-45%-at) a lo-
gisztikai koltségek teszik ki. Ennek értelmében a lo-
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korolt pozitiv hatdsa nagyban hozzdjarul a szervezeti
koltségesokkentéshez.

Adott szervezetnél az eredmények rendszeres visz-
szacsatoldsa, valamint a beavatkozds okozott problé-
mdt. A menedzsment nem tudta meghatirozni azt az
optimélis idGintervallumot, aminek elteltével a lekér-
dezéseket végre kellene hajtani. A lekérdezések ide-
jének megdllapitasa relevans tényezs, mert a kapott
informdcidk hitelességét, aktualitdsdt meghatdrozza,
illetve biztositja, valamint a beavatkozas lehetGségét és
sikerességét is befolydsolja. Amennyiben tdl sok id§
telik el két lekérdezés kozott, a kapott informaciok mar
elavultak lesznek, és nem lesz lehet&ség a korrigdlasra.
Azonban a tdl gyakori a lekérdezés sem optimadlis, mert
arendszer és a menedzsment is ,,elvész a részletekben”.

A lekérdezéseket végiil a havi zardsokkal egy id6-
ben végzik, igy a havi tevékenységnek és eredményé-
nek megfelelGen van lehetdség a beavatkozasra.

Az SAP-rendszer fejlesztése

Altaldnossagban is elmondhat6, hogy egy rendszer be-
vezetése és mikodtetése egy id6 utdn nem elegendd
a vallalat gazdidlkoddsa szdmdra, annak sikeres volta
ellenére sem. Ennek oka gyorsan valtozé vildgunkban

CIKKEK, TANULMANYOK

A szervezeten belill az alap- és segédanya-
gok, félkész- ¢&s késztermékek tdroldsa tarhelyes
magasraktdrban torténik. E taroldsi méd elénye tobbek
kozott helytakarékossaga, atlathatésdga, melyet hori-
zontdlisan és vertikdlisan kialakitott blokkrendszerével
realizalt.

A téarhelyes magasraktar minden eleme rogzitésre ke-
riil az SAP-rendszer logisztikai kontrollingrészlegében
abban a pillanatban, amikor a raktiarba keriil. A ta4-
rolt anyagok, termékek elhelyezési teriiletei ko-
dolva vannak, melyek megkonnyitik a logisztikai
kontrollingrendszerbe vald bevitelt és rogzitést, vala-
mint leegyszerdsitik a raktarban val6 keresést is. Az
rendszer az aldbbi koédoldst alkalmazza a tdrhelyek
megjeldlésére: C-20-1-E, ahol a

= C—sor,

20 — blokk, tarhely,

1 — 1. emelet (F — foldszint, 2 — 2. emelet),
E —elol (H — hatul).

A rendszerben a tiarhelyes magasraktdrban tarolt
minden anyagot és terméket rogzitenek, amely dltal egy
adatbazis jon létre. A logisztikai kontrollingrendszer
adatbazisat, az SAP-rendszerben alkalmazott tarhelyet
az I. dbra szemlélteti.

1. dbra

Tarhely az SAP-ban

Raktartikor: attekintes

Rektdrclikdc: dccekincés

Raktdrazdm 200

Tip|TT|Ter|Tdrchely RET| Rend.B| 20| Anyag Sarza LA Készlet| Rendiészl.|Spec.bészlec az.|RaktEgyaSz
Tol(B5|To2|C-20-1-E 05 |01.04 610822 16,100 18,100

TO1| PS5 |T02|C-20~-1-H 05 |01.03 GOELES 5,100 5,100

T01|P5|T02|C-20-1-H |05 |01.03 608409 16,100 16,100

To1(B5|T02|C=-20=2=E 05 |01.08 610780 15,000 15,000

T01l| P5|T02 (C-20-2-E 05 |01.06 611527 12,000 12, 000

T01(FS|T02|C-20-2-H 01.05 << Ures-

Tol| B5|T02 [C-20-F-E 05 |01.02 607633 18,300 1a, 300

TO1|PS|TO2|C-20-F-H 05 j01.01 GL0546 17,000 17,000

* 93, 600 99, 800

tobbek kozott a vevdi, végfelhaszndloi igények folya-
matos valtozasa.

Adott szervezet esetében a termeléssel, a vevdi
megrendelések kezelésével kapcsolatban meriiltek fel
olyan kérdések, melyek 1j megolddsok keresésére, az
egyébként sikeresen miikods SAP-rendszer fejleszté-
sére terelik a figyelmet.

VEZETESTUDOMANY

Forras: szervezeti SAP-rendszer, 2013

Az SAP-raktartiikor tartalmaz minden olyan infor-
maciét a tarolt készletekrdl, melyek minGségi, meny-
nyiségi adatokat jelenitenek meg, illetve a felhasznalas
iitemét is nyilvantartja, vagyis az eredeti készletmeny-
nyiséget, valamint a még rendelkezésre all6 készlet-
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mennyiséget is magdban foglalja. E széles kord és
konnyen elérhetd informdcidbdzissal konnyiti meg a
felhasznal6k munkdjat.

lyezi majd lezards és cimkézés utan a kartonokat rak-
lapokra helyezik. A szallitasra elSkészitett raklapokat
raklapkisérével latjak el, és elszallitdsig a raktarban
taroljak azokat.

A logisztikai kontrollingrendszerben egyértel-
miien nyilvdn van tartva, hogy a vevémegrendelések
milyen készenléti dllapotban vannak, és a tdrhelyes
magasraktarban pontosan hol helyezkednek el, a visz-
szacsatolds biztositott. Az azonosithatdsdg érdekében a
kartonokat cimkével, a szallitasra el6készitett raklapo-
kat raklapkisérével latjak el.

A kartoncimke tartalmanak kialakitdsa standard

etikett alapjan tortént. Ez az altaldnosan alkalmazott : S . .
. . Co .. maga az SAP-rendszer logisztikai kontrollingmodulja
cimketipus, ami rogzitett adattartalommal rendelkezik. @ "< . e . i

e o p P . kinalja. Rugalmas kialakitdsdnak és korlatlan b&vithe-
Azonban a vevl kivansigdra véltoztathatd, hiszen a !

vevd mondja meg, hogy milyen informdcids igénye-
ket tdmaszt a kartonokon szerepl6 cimkével szemben.
Ezen cimke tartalma a kdvetkezdket foglalja magdban:

= anyag cikkszdma,

= anyag cikkszdma a vevonél,

* megnevezés, vagyis a karton tartalma,

= karton 4ltal tartalmazott termékmennyiség (db/
karton),

= PO Number (a vevd dltal kiadott megrendelés
szama),

= sz4llit6 neve,

= gyartas dituma.

2. dbrdn tekinthet6 meg.
2. dbra
A cimkeetikett

40X '50 HDPE/LLDPE NOVA.100g 135335/704016
1 54 [+ -3 |

ART. NR.:235676

BUYEF PRODUCT NR.: 135335704016

BUYER ORDER MNR.:45173387

DATE F IM-LIME PRODUCTION:

NAME CF SUPPLLER: (o]

Forras: szervezeti SAP-rendszer, 2013

ben kivanja a kartoncimke adattartalmat médositani.
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Jelen esetben a szervezetnél a cimke €s a raklapki-
sérd kiallitdsa manudlisan torténik, amely eljards nem-

- csak idGigényes, hanem a manudlis adatbevitelbdl szar-
A mir elkésziilt vevsi megrendeléseket (iires tubu-
sokat) a vevd igényeinek megfelelGen kartonokba he-

mazd6 hibdk el6forduldsanak lehetGségét is megnoveli.
Ennek kovetkeztében a visszacsatolds, informacidszol-
galtatds szinvonala is romlik, amely a logisztikai kont-
rolling egyik alapvet§ funkcidja.

s

A cél egy olyan ujitds kialakitdsa, mely lehetdvé teszi:

= a vevdi igényeknek valé megfelelést,

= az adatbiztonsagot, vagyis a kézi adatbevitelbSl
szdrmazé hibdk csokkentését, esetleg megsziin-
tetését,

= a hatékonyagnovelést,

= a gyorsabb, egyszeribb, atlithatébb feladatmeg-
oldast.

A fent emlitett elvardsok teljesitésére a megoldast

t6ségének koszonhetGen magaban foglal minden olyan
lehet&séget, ami elGsegiti az alkalmaz6 szervezet folya-
matos fejlédését.

Adott vallalat esetében — illetve minden olyan szer-
vezet esetében, amely megfelelGen alkalmazza a rend-
szert — a rendszer tartalmaz minden olyan adatot, amely
sziikséges ahhoz, hogy a vevdi igényeket kielégitsék.

A cél és megoldds tehat, hogy a kartonokon elhe-
lyezett cimkék és raklapkisérék az SAP logisztikai
kontrollingrendszerébdl keriiljenek ki, ahol a részlete-
sen rendelkezésre all6 informéaciés adatbazisbdl a vevs
altal kivéant tartalmi elemek keriilhetnek kivélasztdsra.

- A rendszerben beidllitott feltételekkel rendelkez8 cim-

A szervezetnél jelenleg alkalmazott cimkeetikett a kéket és raklapkisérGket a rendszer automatikusan to-

. vabbitja a nyomtatéra, ahol beindul a nyomtatds. Az

SAP-ban ennek a fejlesztésnek koszonhetSen csak egy-
szer kell beavatkozni manudlisan a folyamatba, akkor,
amikor a nyomtatdshoz kivélasztjuk a gyartdsi szamot,
amit egyeldre kézzel kell bevinni a feliiletre.

Az Ujitds alkalmazdsdhoz azonban sziikség van egy
kiegészit6 szoftverre, mely lehetdvé teszi a cimke €s
raklapkisér6 nyomtatasat. Ez a szoftver jelen esetben a
BarTender vonalkédszoftver.

A BarTender a cimkék, vonalkédok, kartydk és
RFID-cimkék tervezésében és nyomtatdsdban a vilag
vezet6 szoftvere. Alkalmas 0nall6 futtatdsra, de szinte
barmilyen programmal integrdlva a szoftver majdnem

AKkartoncimke és a raklapkisérd tartalménak véltoz- - minden nyomtatdsi és jelolési alkalmazésra tokéletes
tatdsa vevdi igényként jelentkezik, hiszen a legydartott mfigt?LiaSlz i{pg@.ttélkalmazam lehetGscgel kozott szere-
termékek tovabb felhasznéldja a jobb, érthetébb infor- pel tobbek KozotL.

méciészerzés érdekében, a felhasznaldsnak fiiggvényé-

= cimkék kialakitasa,
= nyomtatas és alkalmazas,
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= kdzvetlen jelolés alkatrészeken és csomagoldson,
= intelligens kartydk kddoldsa,
= jelgyartas stb.

hatésdgat. Szabvdnyos cimkékkel és nyomtatokész
sablonokkal is rendelkezik, igy lehet&ség van ezek fel-
hasznéléséra, de teljesen djak tervezésére is. A kétolda-
las tervezés, nyomtatdsi ideji képrogzités, intelligens
kartydk és magnescsikok tdmogatdsdval a BarTender
igazan hatékony kartyanyomtatdsi megoldas is. Széles
kord betiikészlete, specidlis rajzolési funkcidi, specia-
lis egyéni sorszdmozasi alternativai, webes nyomtatasi
opcibi segitségével lehet&séget biztosit a felhaszndlok
széles kord igényeinek kielégitésére.

A BarTender szoftver rugalmas felépitésének ko-

szonhet6en mas programokba is integrilhaté. Ebben & | N ‘ AP

C : p . tasra keriil a termékhez tartozé gyartdsi szdm (amely
az esetben az SAP logisztikai kontrollingrendszerével P . . b
egyiitt kell alkalmazni annak érdekében, hogy a cim- egyeldre manudlis bevitellel valdsithaté meg), a rend-
kék és raklapkisérdk adattartalma az SAP-rendszerbdl | szer informécids adatbankot hoz 1étre a termékrdl, ez-

keriiljon ki, de kialakitdsdban, megjelenitésében a
BarTender szoftver lesz segitségiil. A szoftver megfe-
lelS beépitésével a felhasznaléknak nem kell manudlis
bedllitdsokat végezni, hogy a rendszerbdl a BarTender
szoftverre kiildjék a nyomtatand6 féjlokat, mivel a
szoftver érzékeli a nyomtatando tételeket, és automati-
kusan beinditja a nyomtatast.

Az tizem 2014. januartdl a kdvetkez§ altalanos tar-
talommal rendelkez8 cimke-, kartonetikettet alkalmaz-
za, mely a vevdi igénynek megfelelGen valtoztathato.
Ezt a 3. dbra szemlélteti.

Standard kartonetikett 2014
januartol

(MUEETECT — |

ADDRESS OF SUPPLIER: |

l |
(1
 — TS, L L
248082
CUSTOMER PART NUMBER: TUBES4S |II|||I|“|I|IIII "|
TUBES48

PRODUCT DESCRIPTION: PE 30 95 3 Pink Pappar REPLN H/CRM 40m|

QUANTITY PER BOI: 259 pes ||I|HJE|II|
(LTI

UKNRGIE44T

PO NUMBER: UK/NRG24T

DATE:

COUNTRY OF QRIGIN:  HUNGARY

Forras: Szervezeti SAP-rendszer, 2013
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A standard kartonetikett megvaltoztatdsa nagyban

hozzdjarul a pontosabb, szélesebb korl informécio-
- szolgdltatdshoz a gydrtds utdn kartonokban elhelyezett

PN

Elényei kzé tartozik egyszerd és 4tlthaté kezel- - termékek jellemzGirSl. Ezzel megkonnyiti a termékek
het&sége, amely konnyen tanulhatévd teszi alkalmaz-  azonositésat mind a gyarto, fuvaroz6, felhaszndl6 szd-
. mdra.

Tehat a visszacsatolds, informacidszolgaltatds en-
nek koszonhetSen preciz és aktudlis adatokat kozol a
legyartott termékekrdl.

Az SAP-rendszerbdl torténd nyomtatds folyamata
a kovetkezd:

Az SAP-rendszerben egy uj kezel6feliilet kialakita-
séra keriilt sor, mely ezentul lehetSvé teszi a cimke és
raklapkisér6k rendszerbdl torténd automatikus nyom-
tatdsat manudlis adatmodositds nélkdil.

Ennek alkalmazasaval a kezel6feliileten kivalasz-

utdn a BarTender szoftver elkésziti a kivdnalmaknak
megfeleld cimkét, illetve raklapkisérét, és automatiku-
san beindul a nyomtatis.

Az SAP-rendszerb6l a kivalasztott gyartdsi szam-
nak megfelel§ adatdllomany letoltésre keriil a szdmi-
tégép egy, a program altal meghatdarozott mappédjaba.
A szoftver érzékeli, hogy nyomtatandé dlloménya ér-
kezett, s elinditja a nyomtatast.

A kezel6feliilet lehetGséget biztosit cimke és rak-
lapkisér§ nyomtatdsara egyarant. Ennek kivélasztasa-
ra a kezel6feliileten keriil sor, ahol a szallitasok és a

3 dbra - gyartdsi rendelés megaddsa meniipont alatt lehet bedl-
’ -~ litani. Attdl fliggGen, hogy melyik mentiit alkalmazzuk,
. a rendszer automatikusan cimkét, illetve raklapkisérGt

-~ fog eldallitani.

Az el&bb ismertetett cimke és raklapkisér§ nyomta-
tasi kezelGfeliiletét a 4. dbra tartalmazza.

A fejlesztésnek koszonhetSen felgyorsulhat a kész-
termékek csomagolasra és széllitasra készitésének fo-
lyamata, kikiiszobolhet6vé valik a manudlis adatbevi-
tel, és igy a hibalehetségek mérséklésének igénye is
realizalédik.

A vevdi igényként jelentkez$ adattartalmi elvara-
sokban is atlathatobba valik a rendszer, hiszen a kii-
16nb6z8 vevdk eltérd igényeinek SAP-rendszerbdl

- torténd kielégitésével — esetleg vasarloi sablonok ki-
- alakitdsdval megkonnyithets a felhasznalok munkdja
- —, igy nagyobb 6sszhang érhetd el a stratégiai kapcso-
.~ latokban.

A vallalkozas célja, hogy ezen tjitdasokat 2014-t6l

minden vevdre Kkiterjesszék, és igy tevékenységiiket
© még jobb4 és sikeresebbé tegyék.
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4. dbra
Kezeléfeliilet az SAP-rendszerbdl valo
nyomtatashoz

Cimke nyomtatasi parameéterek

@ & [ veferungen B

Sralis{ok) megadisa
Sziltis

Gyartis ditum

Gyarts rendelts megadin
Rendekés

Ebdis bzoaykt
Tétel

Opciik.
Csomagorikénti cimicék dbsrima H
Cimiok darabszima
KazdGcimice srima
Cirioer Gssdesen

ey
 Fijtipus =.DAT

| Fijitipus = DBF
(] Lokl Ffl

Nyomiatds kerdése az utolsd cmicével ..
[ Fordkott myorniatds somend

Forras: Szervezeti SAP-rendszer, 2013

Osszefoglalis

A vevdi igények folyamatos vdltozdsa, a piacon mara-
das, illetve a jobb piaci pozicié elérésének biztositdsa
alland6 megujuldsra 9sztonzi €s kényszeriti is egyben a
szervezeteket. Azokban a vallalatokban, ahol integralt
véllalatiranyitasi rendszer miikodik, a rendszer fejlesz-
tése, bovitése lehet a megoldas. Adott (m{ianyaggyar-
tassal foglalkoz6) szervezet esetében a vevdi igények a
termékek tovabbfelhasznéldsanak egyszerdsitése érde-
kében, a termékekre vonatkozo és szallitasi egységekre
felkeriil6 cimkék és raklapkisérék adattartalom véltoz-
tatasdnak sziikségességét vetették fel. A tovabbfelhasz-
nalék igényeinek teljes kielégitése érdekében olyan
alternativa kialakitdsa valt sziikségessé, mely lehetvé

teszi, hogy a termékrdl rendelkezésre dll6 valamennyi

informaciébol keriiljenek kivéalasztasra a vevéi kiva-
nalmaknak megfelels, megjelentetni kivant adatok.
A szervezetben mikodtetett SAP-rendszer dnma-

gdban tartalmazta a megoldast, hiszen a rendszerben

CIKKEK, TANULMANYOK

minden a termékekre, gyartdsra, szallitmanyozasra vo-
natkozé informdcié rogzitve van. Ennek megfelelGen
olyan felhaszndlo6i feliilet és alkalmazds kialakitdsa valt

- sziikségessé az SAP-rendszeren beliil, mely lehet6vé
- teszi a rendszerbdl valé cimke és raklapkiséré nyom-

tatdsat. A ,,cimke nyomtatdsi paraméterek” kezeldfelii-
let kialakitasa, illetve a BarTender szoftver rendszerbe
integralasa lehet6vé tették az SAP-rendszerbdl torténd
automatikus nyomtatdst, minimalizdlva a manudlis
adatbevitelt és adatmddositast.

Az tjitast 2014-ben kezdték el alkalmazni, mely
altal lehet6ség nyilik a vevdi igények és vallalati elva-
rasok (adatbiztonsag, hatékonysag, konnyen kezelhetd-
ség, gyorsabb feladatmegoldas) teljesitésére.
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CIKKEK ANGOL NYELVU OSSZEFOGLALOI

KENESEI, Zséfia — STIER, Zséfia

Examination of the intercultural service experiences with
grounded theory method

This paper presents an attempt to analyse the possible
solutions to problems that can occur during intercultural
service encounters (ICSE). Using grounded theory the
authors provide a theoretical framework that identifies
the factors that lead to ICSE barriers. Based on in-depth
interviews with service providers and clients they have
defined the relevant characteristics that influence inter-
cultural competence. Intercultural competence with com-
munication and cultural differences lead to problems dur-
ing ICSE that can be handled by both parties: the service
provider and the client, as well. An important finding is
that service companies should provide adequate training
that concentrates not only on the cultural knowledge but it
should create capability in understanding and adapting to
cultural differences.

KULCSAR, Noémi

The context of consumer value an experience in tourism
literature

In this paper, the author presents consumer value and ex-
perience approaches and connections found in literature.
Focusing on the area of tourism she introduces value —
experience connections, the differences and accordance
among approaches of the experts, and the changes of the
content of interpretations from time to time. The author
set several targets with her work: introducing the diver-
sity of consumer value approaches in tourism; proving
the lack of the precisely and scientifically composed con-
cept of consumer value; and based on former empirical
researches summarizing the potential consumer value di-
mensions in tourism.

FULOP, Arpad - VIRAG, Péter

Corporate decision about the installation of a new
information security device the quantum key distribution

This study aims to illuminate Quantum Key Distribution
(QKD), a new invention that has the potential to bring
sweeping changes to information security. The authors’
goal is to present QKD as a product in the field of IT se-

VEZETESTUDOMANY

curity, and to examine several pro and con arguments re-
garding the installation of this product. Their work dem-
onstrates both the technical and the business perspectives
of applying QKD. First they identify motivational factors
of using Quantum Key Distribution over traditional meth-
ods. Then the authors assess under which circumstances
QKD could be necessary to be used in daily business. Fur-
thermore, to evaluate the limitations of its broad spread,
they introduce the vendors and explore the properties of
their commercially available QKD products. Bearing all
this in mind, they come out with numerous factors that can
influence corporate decision making regarding the instal-
lation of QKD. The authors compare the traditional and
the new tools of key distribution from an IT security and
business perspective. They also take efforts to estimate
the value of the pieces of information to be protected. This
could be useful for a subsequent cost-benefit analysis.
Their findings try to provide support for determining the
target audience of QKD in the IT security market. Finally
the authors attempt to find an ideal moment for an organi-
zation to invest in Quantum Key Distribution.

BRANYI, Tamis — JOZSA, Liszl6 -
— SERES-HUSZARIK, Erika

Effects of competitiveness of the dominant company in the
supply chain

Supplier, producer and buyer companies make up a sup-
ply chain. In an optimal case the companies are integrat-
ed, partnership rests on trust which results in common
strategic decisions leading to competitiveness. Each sup-
ply chain has a key company with dominant power posi-
tion. The objective of the research is to analyse how the
company with power affects competitiveness of partner
firms and the supply chain as a whole. Based on theo-
ries hypothesis assumes a link between competitiveness
and power position and its influence. Methodology of
the analysis is based on primary research; the authors
used SPSS statistical analysis to evaluate the answers of
questionnaire. Findings include that partner firms’ com-
petitiveness rely on competitiveness of the company with
dominant power position. Significant connections prove
that the hypothesis is true. Results show that competitive-
ness is being moved up to supply chain level. Global sup-
ply chains compete with each other.
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TAKACS, Erika

Classification of evaluation methods of public sector
organizations

In the last decades the need of the evaluation of public
sector organizations has emerged more and more often,

and many new methods have shown up that has raised

the need of their classification in practice and in research,
as well. Based on literature review and the literature of
evaluation the author makes a proposal on the classifica-
tion framework of the evaluation methods of public sec-

include the situation of evaluator, the role of evaluation
and the approach of knowledge. The author illustrates the
content of the framework with examples referring to the
applicability of the model in practice. At the same time,

the scope of research projects.

BECSKY-NAGY, Patricia - FAZEKAS, Balazs

This paper focuses on the special aspects of imperfect in-
formation in case of venture capital financing including

principal-agent relationship between entrepreneurs and
investors as well as adverse selection that evolves as a re-

CIKKEK, TANULMANYOK

~ that venture capital is able to manage the problems caused
- by imperfect information via applying divers risk manage-

ment techniques such as high profit expectations, scruti-
ny of portfolio-companies, the use of special contracting
stipulations and syndicate agreements, the monitoring of
investments, multi-staged financing of companies and the
integration of portfolio-companies into networks. In ad-
dition to the risk management techniques the authors also
give the interpretation of the unique attitude of venture cap-
ital toward uncertainty and its special real option-like risk

- valuation approach that makes venture capitalists capable
tor organizations. The dimensions of the classification

of handling high uncertainty under imperfect information.

MEHESNE BEREK, Szilvia

Development of SAP system in a plastic manufacturing

the framework is also useful in determining the focus or | company

Positive effect of the SAP system on the operation of con-
trolling organisations has not been a secret. Opportunity
of the feedback will be possible to track, control, override

The special risks and risk management of venture capital operation Of. the orgam?atlons. The logistic con.t rolling
¢ system provides a solution through feedback points for

monitoring the logistic system and processes. In the case of
plastics manufacturing company the increasing of organi-
sational efficiency and achievement of a better standard is

- anticipated from development of logistic controlling area
sult of information asymmetries. The authors’ finding is

of the organisational SAP system.
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