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KESZEY Tamara

BIZALOM ES VALLALATI TELJESITMENY

A BIZALOM SZEREPE AZ ASZIMMETRIKUS

INFORMACIOK MINOSEGENEK VALLALATI ESZLELESEBEN
ES AZOK VEZETOI DONTESHOZATALBAN VALO
FELHASZNALASABAN

A kutatas azt a kérdéskort vizsgalja, hogyan jarul hozza a bizalom a vallalatok piaci teljesitményéhez.
A vallalatok azon képessége, hogy felhasznaljak a rendelkezésiikre all6 piaci informaciokat nehezen masol-
haté, tartds versenyeldnyt biztosit. A marketingmenedzserek a piaci informaciék hitelességét nehezen tud-
jak objektiv médon megitélni, mivel azokat jellemzden masok gytijtik és rendszerezik szamukra. A szerzé
kutatdsaban a menedzserek vallalaton beliili és vallalaton kiviili piaci informalédast célzé kapcsolatai ese-
tén modellezte és empirikusan tesztelte a bizalom hatdsait. Eredményei szerint a bizalom a vallalaton beliili
és vallalaton kiviili kapcsolatok esetében is fontos mozgatérugéja az informaciéfelhasznalasnak, jollehet
kozvetleniil nincs hatdssal arra. Minél jobban bizik a dontéshoz6 az informéacié forrasaban, annal jobb mi-
ndségilinek fogja észlelni a téle szairmazoé informaciot. Az informacié észlelt mingsége meghatarozza, hogy
arra tamaszkodnak-e a vezet6k a dontések meghozatalanal. Azok a marketingmenedzserek, akik képesek
bizalmi kapcsolatok kiépitésére, szélesebb korii, hiteles piaci informaciékra tdmaszkodhatnak a dontésho-
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zatal sordn, amely hozzajarul a villalat piaci teljesitményéhez.!

Kulcsszavak: bizalom, vallalati teljesitmény, versenyképesség

A TARKI 2009-ben publikalta azt a tanulményat,
amely a magyar tdrsadalom gazdasigi kulturdlis at-
titdjeit méri fel és hasonlitja 6ssze az Eurépai Unid
orszagaival (Téth, 2009). A tanulmdny rdvilagit arra,
hogy a nyugat-eurépai, nem posztszocialista orszagok
atlagahoz képest kevésbé bizunk egymadsban, intézmé-
nyi bizalom vonatkozdsiban pedig egész Eurdpaban,
a volt keleti blokk orszdgai kozott is sereghajtok va-
gyunk. Ez az eredmény azért is elgondolkodtatd, mert
tobb kutatds bizonyitotta, hogy szoros ok-okozati kap-
csolat van egyes orszdgok — lakosainak dllami intézmé-
nyekbe, illetve egymadsba vetett — bizalomszintje és az
orszag gazdasagi fejlédése kozott (Chikan et al., 2012;
Dasgupta et al., 2009; Farrel, 2009; Miller — Listhaug,
1999; Zaheer et al., 1998). Kevesebbet tudunk azon-
ban arrdl, hogy a gazdasédgi szerepl6k mennyire biznak
egymdsban és a bizalom hogyan teremt az iizleti kor-
nyezetben értéket, és hogyan jarul hozza a véllalatok

sikerességéhez és a gazdasagi novekedéshez (Gelei,
2014). Ahogy Gelei (2014: p. 85.) fogalmaz: ,,arra az
alapvetd kérdésre azonban még nem kaptunk vélaszt,
hogyan képes a bizalom az iizleti, gazdasigi kapcsola-
tok, ennek révén pedig végss soron a gazdasag egészé-
nek miikodési hatékonysagat novelni.”

A menedzsmentirodalom egyik, kozel hiarom év-
tizedes alaptétele, hogy azok a vdllalatok, amelyek
nagyobb mértékben képesek a vdllalati dontések so-
rdn felhaszndlni a piaci informécidkat, versenytar-
saikndl sikeresebb piaci teljesitményt nyujtanak.
A piaci informéciok felhaszndldsa hozzajarul a vallalatok
termékfejlesztési teljesitményéhez (Moenaert — Souder,
1990; Moorman, 1995), hiszen a termékfejlesztés egyik
kulcssikertényezgje épp a vevok elvardsaira torténd va-
laszadds. A marketing teriiletén egyik legtobbet hivatko-
zott szerz6paros, Jaworski — Kohli bizonyitottdk, hogy
a piacorientdlt vallalatok sikeresebbek és versenyképe-
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sebbek tdrsaikndl, és rdmutattak arra is, hogy a piacori-
entdci6 egyik alappillére a piaci informacidkra torténs
vélaszadds (organization-wide responsiveness). A piaci -
jaként jon 1étre (Ganesan, 1994; Moorman et al., 1992).

remtésében betoltott szerepét szdmos tovdbbi kutatds

informéciok felhaszndldsdnak a piacorienticié megte-

bizonyitotta’. A piaci informdcidk felhasznélasa hozza-
jérul a szervezeti tanulds képességéhez, a tanulészerve-
zetek pedig versenytdrsaikndl rugalmasabbak és sikere-
sebbek (Moorman — Miner, 1997; Sinkula, 1994).

Ez a tanulmdny tagabb értelemben azt a kérdéskort
vizsgdlja, hogyan teremt az iizleti bizalom értéket a
véllalatok szdmara. Az informéci6felhaszndlds valla-
lati képességének iizletiteljesitmény-teremtd kozponti
szerepe miatt — sziikebb értelemben — a tanulmény arra
a kérdésre keresi a valaszt, hogy a vallalaton beliili és
vallalatkozi tizleti partnerek kozotti bizalom milyen
hatdssal van arra, hogy a véllalatok felhasznéljdk-e az

ezekbdl a forrasokbdl szarmazd piaci informéciokat.
A tanulmdnyban megfogalmazott modellt a szerzé em-
pirikusan teszteli, végiil felvillantja a kutatés korlatait,

a jovobeli kutatési irdnyokat és vezetSi kovetkeztetése-
ket fogalmaz meg.

Elméleti hattér és a kutatas kontextusa

A bizalom fogalma

A bizalom 6sszetett fogalom, amelynek nincs egy,
a menedzsmenttudomany 4ltal széles korben elfoga-
dott definicidja. A legtobb definicié kiemeli a bizalom
vonatkozdsdban a madsik fél feltételezett j6 szdndékat,
mint a bizalom forrasat. Gambetta (1998) szerint a bi-

zalom annak a feltételezett valdszintisége, hogy egy
tranzakcié soran a masik fél megfeleléen fog viselked-
ni, miel6tt még lehetGség adédna vagy képesség lenne
a masik fél viselkedésének monitorozdsara. Ezt a fel-

fogést tiikrozi Morgan — Hunt (1994) értelmezése is,
amely szerint a bizalom nem mads, mint adott kapcso-
latban a bizalmat ad¢ fél hite arra vonatkozdan, hogy az
tizleti csere sordn a masik fél a bizalmat ad6 sebezhetd-
ségét nem fogja kihaszndlni.

Egy masik definici6 szerint a bizalom a mdsik fél jo
szandékdba vetett hit (Ring — Van de Ven, 1992). A biza-
lom fogalménak szdmos, egymds mellett €16 definicidja
koziil Doney — Cannon (1997) az el6z6 definicidban ki-
emelt jéindulatot egy, a masik fél kognitiv képességei-
vel 0sszefiiggd fogalommal, a hitelességgel egésziti ki.

A hitelesség egy kapcsolatban a bizalmat ad6 fél azon
elézetes feltételezését jelenti, hogy a mdsik fél képes a
feladatét szakszerien és hatékonyan elvégezni (Hdmo-
ri, 2004). A definicidkat szintetizdlva megallapithatjuk,
- (Gelei, 2014). Hdamori (2004) az elektronikus piactéren
- jatékelméleti megkozelités alkalmazdsdval vizsgdlja a

hogy a bizalom két, jol elkiilonithetd, affektiv (érzelmi)
és kognitiv (tudati) aspektusra vonatkozé pozitiv, el-
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zetes feltételezést jelent. A személyek vagy szervezetek
kozotti bizalom ugyanis két tényezs, a mésik fél feltéte-
lezett j6 szandékdnak és kompetencidjanak kombindcié-

A bizalom és a teljesitmény

A bizalom és a teljesitmény kapcsolatdnak domi-
ndns megkozelitése a tranzakcids koltségek elméle-
téhez kotddik (Edelenbos — Klijn, 2007; Zaheer et al.,
1998). Az iizleti felek bizalmon alapulé méltanyos vi-
selkedése csokkenti a tranzakcids koltségeket: ,,a biza-
lom csokkenti a tranzakcids raforditdsokat €s javitja az
egylittmtikodést azon gazdasagi szereplSk kozott, akik
kiilonben a kdlcsondsen elényos cserét tdl koltségesnek
vagy kockdzatosnak itélik” (Raiser et al., 2005: p. 73.).
A bizalom mérsékli az opportunista viselkedés kocka-
zatdt is, ezért nincs sziikség driga kontrollmechaniz-
musokra (Bradach — Eccles, 1989). Ezzel szemben az
tizleti partnerek kozotti bizalomhidny koltséges ellen-
6rz6 mechanizmusok kialakitdsat és miikodtetését teszi
sziikségessé, mivel ellendrizni sziikséges, hogy a masik
fél viselkedése megfelelG-e (Bradach — Eccles, 1989).

Az utébbi években a magyarorszigi kozgazdasagi
kutatdsokban is kiemelt akadémiai figyelmet kapott a
bizalom témakore, igy a teljesség igénye nélkiil fel-
villantunk néhdny olyan eredményt, amely a bizalom
hatdsait a kdozgazdasdgtan és a menedzsmenttudoma-
nyok kiilonboz6 teriiletein eltérd kontextusokban vizs-
gélja. Kenesei (2004) a bankszektorban vette gércsé
ald a bizalom szerepét. Eredménye szerint a bizalom
kiemelt jelent&ségt tényezSként jelent meg, a lojalitast,
a mindségérzékelést noveld, az opportunizmust csok-
kentS tényezSként, ezzel jarulva hozza az iizleti telje-
sitményhez. Major (2014) a kormanyzati szervek és a
gazdasagi szereplS6k kozott modellezte annak lehetdsé-
gét, hogy kialakithat6-e optimélis 6szténzé mechaniz-
mus kétoldald informaciés aszimmetria esetén. Major
(2014) szerint egy esetleges 'torz’ 6sztdonzési rendszer
kialakuldasanak veszélyeit csak a felek kozotti bizalmi
viszony visszadllitdsa orvosolhatja. Hodosi (2011) a
jogrendszer vonatkozdsdban vizsgdlta a bizalom kolt-
ségcsokkentd szerepét. Eredménye szerint a bizalom
novekedése hozzdjarul a jogrendszer hatékony miko-
déséhez, ezen keresztiil csokkentve a tranzakcids kolt-
ségeket. Gelei (2014) a bizalom {izleti kapcsolatokban
betoltott szerepét az innovacié példdjan keresztiil tar-
ja fel. A felek kozotti bizalom csokkenti az innovacid
észlelt kockazatait, ami hozzdjarulhat az innovéciora is
kiterjedd cselekvési hajlanddsdg novekedéséhez — ez
pedig végsd soron a siker és versenyképesség zaloga
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bizalom szerepét. Az elektronikus vdsdrldssal dssze-
fliggd kockézatok mérséklésére a felek innovativ biza-
- vannak a vallalatok vevéivel. Ahogy Gordon et al. meg-
fogalmazzak: ,,az értékesitési szakemberek jelentGs id6t
- toltenek az tigyfelekkel, ezért a vevéi igények és piaci
A korabbi empirikus kutatdsok nem igazoltak

lomépitd stratégidkat alakitanak ki (Hamori, 2004).
A bizalom és az informdciofelhaszndlds

kozvetlen szignifikdns kapcsolatot a bizalom és az
informaciofelhasznalas kozott, ennek ellenére a kuta-
ték szerint a bizalom az informaciéfelhasznalds fontos
mozgatérugdja (Maltz — Kohli, 1996; Maltz — Kohli,
2001; Moorman et al., 1992; Moorman, 1995). Az iiz-
leti kapcsolatokban a bizalom komplex mechanizmuso-
kon keresztiil van hatdssal arra, hogy az {izleti partner-
t61 kapott informacidkat a dontések meghozatala sordn
figyelembe veszik-e a vezetSk (Maltz — Kohli, 1996).
A bizalom ezért nem lehet az informéaci6felhaszndlas

kozvetlen el6zményvéltozdja (antecedent), hanem egy
olyan valtoz6, amely mas tényezdkon keresztiil fejti ki
A bizalmatlansdg forrdsa mindkét esetben a felek kii-
- 1onbozbsége. A marketing, és értékesitési részlegek

hatdsat (Low — Mohr, 2001; Maltz — Kohli, 1996).

Bizalom a vdllalaton beliili és kiviili iizleti
kapcsolatokban

Keveset tudunk arr6l, hogy a bizalom mi-
lyen mechanizmusokon keresztiil van hatdssal az
informdcidéfelhasznalasra, arr6l azonban még kevesebb
— empirikusan is igazolt — ismerettel rendelkeziink,
hogy a bizalom hatdsa eltér-e a véllalaton beliili és a
vallalaton kiviili kapcsolatok esetén. A vallalatkozi {iz-
leti kapcsolatok esetén nagyobb lehet a kockdzata an-
nak, hogy a masik fél nem jéhiszem, mint a véllalaton
beliili kapcsolatok esetén, ahol kozosek az tizleti célok

(Moorman et al., 1992). Mivel a véllalatok kozott ne-
hezebb és koltségesebb a mésik fél johiszemiiségét mo-
nitorozé kontrollfolyamatokat kialakitani, a bizalom
szerepe felértékelGdik a villalaton beliili iizleti kapcso-

latokhoz képest (Li, 2005).

A kutatds kontextusa

Azok a vdllalatok, amelyek képesek leforditani a
piaci informdcidkat ‘egyéni gépi kodjukra’, azokat
ért6 modon felhaszndlni nehezen masolhatd, tartos
versenyel6nyre tesznek szert (Jaworski — Kohli, 1993;
Kohli — Jaworski, 1990; Sinkula, 1994). A szervezetek
hatékony piacmonitorozasi (market scanning) techni-
kakat kialakitva képesek azonositani a piaci lehet&sé-
geket (Day, 1994). Az informacidk Osszegytjtésével,

z_

megfelel6 dontéshozatali szintre torténd eljuttatdsaval
és a megfelel§ piaci vilaszok kialakitdsdval képesek
piacorientdcidjukat (market orientation) megalapozni
- konnyen atldthaté és megjegyezhetd, valamint kiilon-

A piacmonitorozds legfontosabb eszkozei kozott
vannak az értékesitési vezetSk altal dsszegydjtott piaci

(Jaworski — Kohli, 1993).

CIKKEK, TANULMANYOK

informaciok €s a piackutatds (Keszey, 2011). A véllala-
tok értékesitésért felelGs szakemberei napi kapcsolatban

problémak feltardsdban elsédleges informaciéforrasként
lehet rdjuk tekinteni” (Gordon et al., 1997: p. 33.). Ezek
a gyakori vevdi interakciok az értékesitési szakembere-
ket olcsd, gyors és hatékony piaci informaciéforrdssd
teszik. A globdlis piackutatdsi piac mérete 2013-ban 39
millidrd dollar volt, amely a kordbbi évhez képest 5,2
szdzalékos novekedést mutat (ESOMAR, 2013). A pia-
ci tdjékozdodasban betoltott jelentGsége miatt a bizalom
informéciéfelhaszndldsra gyakorolt hatdsait az értéke-
sit6 szakemberek és piackutatok dltal ‘elGéllitott’ piaci
informaciok vonatkozasdban vizsgaljuk.

Mind a vizsgdlt véllalaton beliili, illetve véllalatko-
zi kapcsolatra jellemz6 a felek kozotti bizalmatlansag.

egyarant a vevékhoz kot6ds tevékenységekkel foglal-
koznak, azonban a részlegek kozotti kulturalis kiilonb-
ségek, a részlegkozi koordindcid alacsony szintje és a
kommunikdcié nehézségei miatt jellemz&en kevéssé
biznak egymdasban (Lorge, 1999; Rouzies et al., 2005).
A szakirodalom rdmutat arra is, hogy a marketing-szak-
emberek inkdbb stratégiai, hosszd tdvad kérdések meg-
oldasaval foglalkozva a piac egészét szem el6tt tartva
végzik munkdjukat, addig az értékesitésért felelGs szak-
embereket operativ és taktikai kérdések kotik le, és
nem a piac egészével, hanem egyéni vevSkkel vannak
kapcsolatban (Beverland et al., 2006; Cespedes, 1993).
A marketingesek és a piackutatdk is kiilonboznek on-
definiciéban és szakmakultirdban: mig a marketinge-
sek lizletemberként, addig a piackutatdk elemzé tudds-
emberként tekintenek magukra (Moorman et al., 1992;
Moorman et al., 1993). Az eltér§ kulturdlis normak,
szakmakultdra és a megkozelitések nehezitik a bizalom
kialakitdsdt, ugyanis az eltér6 hattér olyan konfliktuso-
kat hozhat a felszinre, amely nehézzé teszi a gordiilé-
keny egylittm(ikodést, és ez bizalomvesztéshez vezet
(Caplan et al., 1975).

Fogalmi keret és hipotézisek
A kutatds fogalmi kerete és a konstrukciok
definicioja

A kutatds sordn célunk az [. dbrdn lithaté olyan
elméleti, fogalmi keret megalkotdsa, amely egyszerd,

boz§ (véllalaton beliili és véllalaton kiviili) tizleti kap-
csolatok vonatkozdsaban tesztelve is helytallo.
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1. dbra

A kutatas modellje

Informacio

Bizalom

mindsége

A kutatds fokuszpontja a bizalom €s annak iizle-
ti teljesitményre gyakorolt hatdsa. Annak érdekében,
hogy a bizalom hatdsat egyéb, az iizleti teljesitményre
haté tényezSktSl (pl: piaci helyzet, versenytdrsak 1épé-
sei, piac jovedelmezdsége és életciklusa stb.) el tudjuk
kiiloniteni, a teljesitményt egy proxy valtozén keresztiil
mérjik. Az iizleti teljesitmény proxy vdltozéjanak az
informdciéfelhaszndlds mértékét tekintjiik ebben a ku-
tatasban, mert (1) az informdciéfelhaszndlas képessége
kozvetleniil hat a piaci teljesitményre, (2) mig a piaci
teljesitményre szdmos mds makro- és mikrokornyezeti
tényez6 is hat, addig az informdcidfelhaszndlas tanul-
manyozasaval ezek a kornyezeti tényezdk kisziirhetdk,
igy az ok-okozati vizsgélat pontosabb eredményt ad.

A kutatdsi modellben a bizalmon és az
informdacidfelhaszndldson kiviil szerepl6 harmadik
tényez6 a megosztott informdcidk észlelt minGsége.
A korabbi kutatdsok ramutattak arra, hogy az informa-
ci6 felhasznaldsat nagymértékben befolydsolja az in-
formdciok észlelt mindsége, és erre hatdsa lehet a felek
kozotti bizalmi viszonynak is (Deshpandé — Zaltman,
1984; Maltz — Kohli, 1996; Menon — Varadarajan,
1992), ezért nem hidnyozhat a modellbdl az informacid
mingsége sem, kiilonos tekintettel arra, hogy a vérako-
zasok szerint ezt torzithatja a felek bizalmi viszonya.

Kutatdsunkban a bizalmat, mint ahogyan azt az el-
méleti attekintés fejezetben bemutattuk, az iizleti part-
ner segit6kész hozzadllasa és szakmai képességei kom-
binécidjaként definidljuk (Moorman et al., 1992). Nem
tekinthetd tehdat megbizhaténak az az iizleti partner, aki
ugyan segit6kész és konstruktiv, de szakmailag nem
megfelelSképp felkésziilt, és hasonléan nem megbizha-
té az a partner sem, aki rendelkezik az iizleti kapcsolat
fenntartasahoz sziikséges ismeretekkel, de hozzaallasa
nem megfeleld. Az informécié észlelt mindségét ugy
definidljuk, hogy az iizleti kapcsolatban megosztott in-
formdcié milyen mértékben idGszerd, relevans, pontos
és egyértelmd (Maltz — Kohli, 1996). Az informdci¢ fel-
hasznélasat pedig dgy definidljuk, hogy az iizleti relaci-
6ban megosztott informacié milyen mértékben segitette
a vezetdi dontéshozatalt, illetve egy j6l meghatdrozhat6
probléma megolddsat (Caplan — Morisson et al., 1975).

VEZETESTUDOMANY

eszlelt

Informacid-
felhasznalas

Hipotézisek

Amikor az informaci6 felhasznéldja, ebben az eset-
ben a marketing az informacidkat véllalaton beliili, il-
letve vallalaton kiviili iizleti kapcsolatokon keresztiil
kapja meg, felmeriil az informacids aszimmetria prob-
Iémdja. Az informacids aszimmetria azt jelenti, hogy a
kapcsolati viszonyrendszerben az egyik fél tobbet tud,
mint a masik.

A vallalatkozi kapcsolatrendszer — a marketingesek
és a piackutatdk viszonydban az informécids aszimmet-
ria — tobb okra is visszavezethetS. Egyrészt a marketing
nincs azoknak a statisztikai, illetve mddszertani képes-
ségeknek a birtokdban, hogy objektiven értékelni tudja,
hogy a piackutatdsban szerepl6 informacidk megfeleld
mobdszerek alkalmazdsa mellett jottek-e 1étre. Masrészt
a marketingesek nincsenek jelen az adatgydjtés sordn
sem, tehdt arr6l sem tudnak pontos képet kapni, hogy
az adatok Osszegytjtése megfelelt-e a szakmai standar-
doknak (Moorman et al., 1993).

A viéllalaton beliili kapcsolatrendszer, a marketing
és az értékesitési vezet§ viszonylatdban is fenndll az
informdcids aszimmetria. Mig az értékesitési szakem-
berek napi kapcsolatban vannak a véllalat vevéivel, ad-
dig a marketingvezetSk ilyen jellegd, €16, rutinszerd,
napi kapcsolattal nem rendelkeznek (Beverland et al.,
2006). Ebbdl kovetkezben a marketingesek csak korla-
tozottan tudjak megitélni az értékesitési szakemberek
piaci visszajelzéseinek valdsagtartalmat.

Tehat az informaciés aszimmetria — amely mind a
véllalatkdzi, mind a véllalaton beliili kapcsolatrend-
szerben fenndll — korldtozza a megosztott informéacio
minGségének objektiv értékelését. Az olyan forrasbol
szarmazo informacidk felhasznalasa, ahol az informa-
cidés aszimmetria jelen van, komoly kockézatot hordoz
a dontéshoz6 szdmdra, ugyanis nehéz pontosan fel-
térképezni az informdcié valés mindségét (Holste —
Fields, 2010). Az tizletfelek kozotti bizalom hidnya fel-
vetheti annak lehet6ségét, hogy az informdci6 kiildgjét
rejtett, rosszindulatd motivéaciok vezérlik, és szdndé-
kosan torzitott informéciét oszt meg (Fisher — Maltz,
1997; Maltz — Kohli, 1996). Mivel a dontéshoz6 — az
informdcids aszimmetria miatt — nem tudja objektiv

XLVI. EVF. 2015. 6. SZAM / ISSN 0133-0179

vezetestudomany 2015 06 beliv.indb 5

2015.06.18. 11:26:53



vezetestudomany 2015 06 beliv.indb 6

moédon megitélni az informécid valds tartalmét, a biza-

(ti. pontatlanabbnak, nem teljes kortinek) fogja tartani.

Ezért azt feltételezziik, hogy
Hla és b.: Minél jobban bizik a marketingvezets az

informacié a) vallalaton beliili és b) vallalaton kiviili | * ) e , o R
. ci6forras feltardsa és megbizhatésdganak értékelése

forrasdban, anndl jobb mindségilinek fogja a megosztott
informéciot észlelni.

A kutatdsban az informéciéfelhasznalést jol koriilir-
hat6 vezetSi problémdk megolddsdhoz két6dGen vizs-

iljuk (Caplan et al., 1975). A dontéshozatal sordn a
gdljuk (Caplan et al., 1975). A dontéshozatal sordn a4 9o 5% ") ok ezért ol strukturdlt problémak

menedzserek a dontési bizonytalansdguk csokkentése
érdekében tdmaszkodnak az informdacidkra (Galbraith,
1977). Tal sok rendelkezésre 4ll6 informaci6 ugyanak-
kor mér kontraproduktiv és zavaré lehet, és — hason-

16an a tdl kevés informdcidhoz — rosszabb dontéseket

eredményez. Ezt a jelenséget informacids tiltelits-
désként (information overload) definidljak (O’Reilly,
1980). Az elmélet szerint a rendelkezésre allé infor-
maciok mennyisége és a meghozott dontés mindsége

kozott forditott U alakd kapesolat van. A rendelkezésre

all6 informaciék mennyiségének novelése eleinte ja-
vitja a dontés minGségét, azonban egy pont utdn mir
kontraproduktiv djabb informécidkat értékelni, ugyan-
is a dontés mingsége romlani fog (O’Reilly, 1980).

A kutaték rdmutattak arra, hogy a dontéshozé szdma-

ra elérhetd informécidok mindségének javitdsa noveli a
dontéshozé azon képességét, hogy feldolgozza az in-
forméciokat, igy azokat az informdcidkat gyorsabban
be tudja fogadni, és csak kés6bb kovetkezik be az in-

romldsa (Sparrow, 1999). A vezetSk a j6 minGségl
informdcidkat gyorsabban és hatékonyabban tudjdk a
dontések meghozatala soran értelmezni, mint a zava-
ros, nehezen értelmezhetd informacidkat (Simpson —

tdmaszkodnak szivesebben, amelyeket pontosnak és
relevansnak tartanak (Choo, 1998).

Ezek alapjdn azt feltételezziik, hogy:

H2: Minél jobb mindségiinek tartja az a.) vallalaton

beliil és b) vallalatkdzi kapcsolatrendszeren keresztiil
megosztott informdciét a dontéshozd, anndl nagyobb
mértékben fogja azt hasznalni.

El6zetes varakozdsaink szerint a bizalom nem

lesz kozvetlen, csak kozvetett hatdssal — az informa-

ci6 minGségén mint kdzvetits valtozon keresztill — az
informaci6felhaszndlds mértékére. Amikor a mene-
dzserek jol koriilhatdrolhaté vezetdi problémdkat ol-
danak meg és hoznak dontéseket, alapvetSen a ren-

delkezésiikre 4ll6 informacidkat értékelik, és nem
— vallalatkozi és vallalaton beliili — kapcsolati hdl6ju-
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- kat tekintik 4t abbdl a szempontbdl, hogy kitél lehetne
lomhidny oda vezet, hogy az informdciét rosszabbnak

megbizhaté informacidkat kapni. A szocidlis hal6é mint
potencidlis informdcidforrds rosszul strukturdlt prob-
lémak (pl: 4j munkahely keresése) megolddsa sordn
bizonyult megfelel§ elsddleges informacidforrasnak
(Granovetter, 1985). A kapcsolati hdlé mint informa-

jelentSs extra erbfeszitéseket igényel a mar rendelke-
zésre all6 informdciok attekintéséhez képest. A meg-
oldand6 feladat komplexitdsa ugyanis hatdssal van
az informécidkeresési mintdkra (Bystrom — Jarvelin,

megolddsa esetén vonakodnak vallalni azt a jelentGs
erdforrastobbletet, amit a kapcsolati hdlé monitorozasa
jelent, ha egyébként rendelkezésre dllnak informdaciok,
amelyek mingségét egyszeribb értékelni.

Ezért azt feltételezziik, hogy

H3: A marketingesek a) véllalaton kiviili és b) val-
lalaton beliili iizleti partnereikbe vetett bizalma — az in-
formacié észlelt minGségén keresztiil hat6é — kozvetett
hatdssal van az informéaciéfelhaszndldsra.

Modszertan

Adatgyiijtés

A modell tesztelését empirikus vdllalati adatokon
végeztiik, amelyet Onkitolt6s kérddivek segitségével
gy(jtottiink nagyvallalati mintdn. A mintavételi keretet
a Kozponti Statisztikai Hivatal Cégkodtar cim( kiad-
vanya szolgéltatta, innen gy(jtottik ki a legnagyobb

formacids tdltelitédés, a dontéshozatal mindségének o eves arbevétellel rendelkez6 véllalatokat (drbevétel

szempontjabdl a fels§ decilisbe tartozé cégeket). Osz-

222

szesen 2500 kérddivet kiildtiink ki, amely végiil 338

érvényes kitoltott kérddivet eredményezett. Ezt a min-
tat hasznaltuk a véllalaton beliili bizalommal kapcsola-

Prusak, 1995). A dontéshozok azokra az informacidkra tos hipotéziseink empirikus tesztelésére. A marketing

és a piackutaté kozott fenndllé bizalommal kapcsola-
tos hipotéziseinket egy sziikebb, 158 vdllalatbdl allo
almintdn vizsgaltuk, ebbe az elemzésbe csupan azokat
a véllalatokat vontuk be, amelyek a felmérést megel6z6
ot éven beliil készitettek piackutatast.

Vilaszad6ink marketing-, illetve a véllalaton beliili
piaci dontésekért felelGs vezetSk voltak, akik jellem-
zGen egy szinttel a fels§ vezetSk alatt helyezkedtek el.
A viélaszadok atlagosan kilenc és fél éve dolgoztak a
vallalatnal, feltételezhetGen rendelkezve a kérdések
megvélaszoldsdhoz sziikséges dontési hatdskorokkel.
A nemvalaszolés leggyakoribb oka — mint a kérd6iv ki-
toltését kovetd telefonos megkeresésekbdl megtudtuk

. — az id6hiany volt. Ez alapjan azt gondoljuk, hogy a

nemvalaszolas nem okoz szisztematikus torzitast min-
tankban.

VEZETESTUDOMANY
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A konstrukciok mérése

eredmények Osszehasonlithatdsdga és a mérés megbiz-
hatésdga érdekében — tobb referdlt skaldk alapjan, tobb
allitas segitségével mértiik. A piackutatoba vetett biza-
lomkonstrukciot hat llitas segitségével mértiik, az al-

Az értékesitési munkatdrsba vetett bizalmat szintén hat
allitas segitségével, Maltz — Kohli (1996) mérési skala-
jat atvéve vizsgaltuk. A piackutatasi észlelt minGségét
ot allitassal mértiik, amelyeket Deshpande — Zaltman
(1982) kutatasabol vettiink at, mig az értékesité mun-
katarsak altal megosztott piaci informaciok minGségét
ot allitas felhaszndlasaval vizsgéltunk Maltz — Kohli
(1996) informaciémindség-skaldja segitségével. Az

informdcié felhaszndldsat négy dllitds segitségével
mértiik a piackutatdsok esetében Deshpande — Zaltman

(1982) kutatdsdbol adoptdlt skdlat haszndlva, mig az
értékesitési munkatarsak informacidinak felhasznalasat
pedig négy éllitas segitségével, Maltz — Kohli (1996)
vonatkoz6 mérési skaldit atvéve.

CIKKEK, TANULMANYOK

- Hipotézistesztelés és eredmények
A modellbe bevont konstrukciok mindegyikét — az

A modell vizsgilatihoz a tobbvaltozds statisztikai
mddszerek koziil a strukturdlis egyenletek model-
lezést (Structural Equation Modelling, SEM) alkal-
maztuk, az elemzéseket az IBM AMOS 20.0 szoftver

litasokat Moorman et al. (1992) kutatdsabol vettiik 4t. ~ segftségével végeztik. A modell j6 illeszkedést mu-

tatott a bizalom véllalaton beliili kapcsolatok esetén
torténd vizsgalata sordn (x2(73)=110.69, x2/df=2.59,
p<.001; RMSEA=0.057; SRMR=0.056; TLI=0.948;
CFI=0.959) és elfogadhat6 illeszkedést a véllalatok

- kozti kapcesolatok esetén (x2(72)=187.14, x2/df=1.516,

p<.001; RMSEA=0.069; SRMR=0.048; TLI=0.938;
CFI=0.951) (2. tdbldzat).

A vallalaton kiviili (piackutatd) kapcsolatok vizsga-
latanal a bizalom valéban szignifikéans, pozitiv hatdssal
van az informdci6 észlelt mindségére (b=.62, p<.001),
igy a Hla igazoldédott. A H2a szintén timogatast nyert,
ugyanis az informdcié észlelt minGsége pozitiv, szig-
nifikdns hatdssal van az informacié felhaszndldsa-

- ra (b=.45, p<.001). A H3a hipotézis azt feltételezte,

1. tdbldzat

A kutatasban hasznalt mérési skalak értékelése

Osszetétel- Atlagos magyarazott
.l Tételek Sztandardizalt megbizhatésag varianciamutaté
Konstrukcié . p 5 3
szama faktorsily (Composite (Average Variance
Reliability — C.R.) Extracted — AVE)
Bizalom — piackutatds
Moormanet al. (1992) 6 62-88 -85 1
Informadcié észlelt mingsége — piackutatds
Deshpandé-Zaltman (1992) > 62-84 82 3
Informdacidfelhasznélds — piackutatds
Deshpandé-Zaltman (1992) 4 ,61-,85 77 3
Bizalom — értékesitési informéciod
Maltz — Kohli (1996) 6 /6291 88 35
Informacié észlelt mingsége —
értékesitési informacio 5 ,69-,81 ,84 S1
Maltz — Kohli (1996)
Informéacidfelhaszndlds — értékesitési informacid
Maltz — Kohli (1996) 4 ,62-85 80 ST
A konstrukciok  mérésének  értékeléséhez | hogy a bizalom az informdcié mindségén keresztiil,

konfirmativ faktorelemzést végeztiink (confirmatory
factor analysis; CFA)’. A konfirmativ faktorelemzés
megfigyelt adatokhoz val¢ illeszkedése mind a piac-
kutatds (x2/df*=1.31,p<.01, CFI’=0.97, TLI*=0.96,

RMSEA’=0.04), mind az értékesités (x2/df=2.10,

p<.001, CFI=0.95, TLI=0.94, RMSEA=0.05) esetén
megfelel§ volt. Valamennyi faktorsily statisztikailag
szignifikdns, és a konvenciondlis 0,6-es kiiszobértéknél
magasabb (Anderson — Gerbing, 1988)8.

VEZETESTUDOMANY

csak kozvetetten van hatdssal az informécié felhasz-
ndlasara. A feltételezett kozvetit§ hatdst bootstrap,
véletlenszerd, ismételt mintavételi technikdval végez-
tilk (1000 bootstrap mintavételt elvégezve) (Zhao et
al., 2010). Zhao et al. (2010) megkozelitése szerint a
kozvetett hatds akkor igazolhatd, ha a bootstrap mdd-
szerrel elvégzett vizsgdlat konfidencia-intervalluma
a kozvetett hatdsra vonatkozéan a 0 értéket nem tar-
talmazza (Preacher — Hayes, 2008; Zhao et al., 2010).
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2. tdbldzat

Paraméter-becslések (Standardizalt strukturilis koefficiensek) és a magyarazott variancia (R?)

Vallalatok kozotti kapcesolatok

Vallalaton beliili kapcsolatok

(piackutatas) (értékesitési informaciok)
(n = 158) (n = 338)
Kozvetlen hatdsok
Bizalom > MinGség 6197 (Hla: +) 639" (H1b:+)

Min&ség - Informdaciéfelhasznalds

4547 (H2a:+)

516™ (H2b:+)

Kozvetett hatdsok®

Bizalom > Mingség > Informécidfelhasznalds

Teljes hatds

.131(.035/.268)"

.226(.060/.380)™

Kozvetlen hatas

—.072(-.217/.021)ns

.016(-.115/.211)ns

Kozvetett hatds

.203(.097/.426)" (H3a:+)

210(.107/.381) (H3b:+)

Magyardzott variancia

MinGség

38

41

Informaciéfelhasznalas

21

27

290% Bootstrap konfidencia-intervallumok, a legalacsonyabb és legmagasabb konfidencia-intervallumok zardjelben lathaték. Amennyiben
a 0 érték konfidencia-intervallumba esik, az 0sszefiiggés nem szignifikans; ha a konfidencia-intervallum nem tartalmazza a nulla értéket,
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szignifikdns (Preacher — Hayes, 2008; Zhao et al., 2010).
 p<.001; “p<.01; “p<.05

Az 2. tabldzat kozvetett hatdsok sorabol latszik, hogy
a bizalom kozvetetten van szignifikdns hatdssal az

informaciofelhasznaldsra, kozvetlen hatdssal nincs,
vagyis a H3a igazolddott (b=.20 /.09 és .42 kozott volt
az ezer ismételt véletlenszer( bootstrap mintavétel so-
ran, p<.01).

A vallalaton beliili kapcsolatok esetén a H1b bizo-

nyitast nyert, ugyanis az értékesitGbe vetett bizalom
pozitiv szignifikdns hatdssal van a sales részlegrdl ka-
pott informdcié észlelt minGségére (b=.64, p<.001).
A H2b hipotézis szintén verifikalodott, mivel az érté-

kesitési részlegrSl szarmazé informdacié észlelt ming-

sége pozitiv, szignifikdns hatdssal van az informécio
felhasznalasara (b=.51, p<.001). A H3b hipotézis szin-
tén igazolddott, mivel a bizalom kdzvetlen szignifikdns
hatdssal nincs, csak kozvetett szignifikdns hatdssal az

informécié felhaszndldsdra (b=.21 /.11 és .38 kozott :

volt az ezer ismételt véletlenszer( bootstrap mintavé-
tel sordn, p<.01) (.107/.381)"". A H3b hipotézist elfo-
gadjuk, mivel a bizalom nincs kdzvetlen hatdssal az

informéaci6felhaszndldsra, azonban szignifikians — az :
informéacié észlelt minGségén keresztiil haté — kozve-

tett hatdst taldltunk (b=.21, p<.01).

Osszegzés, kovetkeztetések

véllalatok teljesitményére. Ebben a tanulmanyban egy

eddig kevesebb akadémiai figyelmet kapott mechaniz- :

must vizsgaltunk, a bizalom szerepét aszimmetrikus
informaciok min&ségének vallalati észlelése és vezetSi
felhasznéldsa esetén.

A marketingesek a véllalat és a piac hatarteriile-
tén helyezkednek el (‘boundary spanner’ position),
igy kiemelten fontos, hogy a véllalat piacszkennelési
(market-scanning) folyamatai sordn szerzett informadci-
ok eljussanak erre a dontéshozatali szintre (Day, 1994).
A magyar menedzserek szerint a piaci informacidk leg-
értékesebb csatorndi fontossagi sorrendben az értékesi-
tési szakemberek altal gytjtott piaci megfigyelések és a
piackutatdsok (Keszey, 2011). Ebben a kutatdsban ezért
ennek a két informécidtipusnak a példdjan vizsgaltuk a
bizalom hatasat.

Mindkét informacidtipus esetében fenndll az infor-
macids aszimmetria, ezért a bizalom hatassal van az in-
formacié mingségének észlelésére. Korabbi empirikus
kutatdsok nem vizsgaltdk, ugyanakkor felvetették azt a
kérdést, hogy a bizalom véllalati teljesitményre gyako-
rolt hatasa eltérd mértékd lehet a vallalaton beliili, illet-
ve a vdllalaton kiviili diddikus (kétoldalt) kapcsolatok
esetén. A felvetés azonban jorészt megvalaszolatlanul
maradt, ugyanis a kordbbi empirikus kutatdsok vagy
vallalaton beliili, vagy vallalatok kozotti kapcsolatok
esetében vizsgalddtak, ismereteink szerint olyan felmé-

- rések nem késziiltek eddig, amelyek lehetGséget adtak
A bizalom komplex mechanizmusokon keresztiil hat a :

a jelenség egy mintdn beliili vizsgélatara.
Eredményeink szerint a bizalom szerepe azonos a
véllalaton beliili és kiviili kapcsolatrendszeren keresz-
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till megosztott aszimmetrikus informéciék min&ségé-
nek észlelése és vezet6i felhasznalasa esetén. Az aszim-

metrikus informéciok mindségének €szlelése szubjektiv
folyamat. Ebben a folyamatban kiemelt szerepet jdtszik
a bizalom. Minél jobban bizik az informécié felhaszna-

16ja az informdci6 forrdsdban, annél jobb mindséglinek
fogja tartani az informaciét (amelynek objektiv meg-
itélése a felek kozott fenndll informdcids aszimmetria
miatt korlatokba iitkozik). Az informacio észlelt minG-
sége nagymértékben meghatdrozza, hogy az informacid
felhasznéldja a dontések sordn tdmaszkodik-e az adott
informdcidra. Az informdcidéfelhasznalds képességét
pedig a véllalati teljesitmény pontos indikdtordnak lehet
tekinteni (Day, 1994; Kohli — Jaworski, 1990).

Azok a dontéshozok, akik képesek bizalmon alapuld
egylittmtkodéseket kialakitani (vallaljadk annak kocka-
zatdt, hogy megbizzanak lizleti partnereikben) diverzi-

fikaltabb informacioportfoli6 alapjan tudnak dontéseket
hozni, amelyek a vallalat teljesitményét javitjak. Ellen-
ben azok a dontéshozok, akiknek kapcsolatrendszerét a

bizalom alacsony szintje jellemzi, nem lesznek képesek
kiakndzni a vdllalatok altal 0sszegy(jtott és rendelke-
zésre allo informaciokat, sziikebb lesz azon informaci-
6k kore, amelyeket hitelesnek és j6 mingségiinek észlel-
nek, és ez rontja a vallalat versenyképességét.

A kutatds korldtai és a kutatds lehetséges
Jjovobeni folytatdsi irdnyai

A kutatdsnak szdmos korldtja van, az egyik ilyen
korlat a kutatds keresztmetszeti jellege, igy érdemes
lehet a kutatast kés6bb folytatni, €s longitudindlis

empirikus adatok segitségével vizsgdlni a modell ér- :
vényességét. A kutatds nem vizsgilta a bizalom el6z-
ményvaltozoit, ezek feltirasa értékes kovetkeztetések
Jollehet diadikus

megfogalmazdsdhoz vezethetne.
kapcsolatokat elemeztiink a kutatdsban, a felmérés a
diad egyik résztvevdjére, az informacié felhaszndl6jara
korlatozoédott, igy a jovSben érdekes lehet olyan felmé-
réseket is késziteni, amelyek egy didd mindkét részt-
vevGjének perspektivijat figyelembe veszik. A kutatas
keresztmetszeti jellegébdl adédéan nem vizsgaltuk a
felek kozotti dinamikat sem. A kutatds fokuszpontja az
informéaci6felhaszndlé szamara mar rendelkezésre allo
informdcidk felhaszndldsa volt, igy a kutatds nem tért
ki példdul arra a kérdésre, hogy a bizalom hogyan hat
az informaciomegosztasi hajlandéséagra.

A kutatés felveti a bizalom és a kockdzat Osszefiig-
gését, ugyanakkor nem vizsgilja azt az etikai-mordlis
dilemmit, hogy a ki nem érdemelt bizalom hatdséira az
informécié felhasznéldja figyelembe vehet félrevezets
informécidkat is. Ennek vizsgélata azonban vélhetSen

feltaro kutatdsi technikdkat igényelne.
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! A szerz$ a Magyar Tudomdnyos Akadémia Bolyai Janos Kutat6i
Osztondijprogramjanak osztondijasa. A tanulmény az Orszagos
Tudomanyos Alapprogramok tdimogatdsaval, az OTKA PD77726
kutatdsi projektjének keretén beliil jott 1étre.

2 Magyarorszdgon is — nemzetkozi Osszehasonlitdsban — foly-
tak ilyen irdnyu vizsgalatok (Berdcs et al., 2002; Beracs, 2003;
Beracs et al., 2004; Hooley et al., 2000; Hooley et al., 2003).

3 A mddszerrSl bvebben Fiistos (2009) és Hajdu (2003) ir.
* A khi-négyzet (x2) préba mutatja a megfigyelt és feltételezett
kovariancia matrixok kozti kiilonbséget. A nulldhoz kozeli ér-
tékek jobb illeszkedést mutatnak, mivel kisebb a kiilonbség az
elvart és megfigyelt kovariancia matrixok kozott (Byrne, 2010).
A khi-négyzet probak alkalmasak arra is, hogy kozvetleniil dsz-
szehasonlitsak a bedgyazott modellek illeszkedését az adatokra.
Hatranya, hogy kis elemszdm esetén nagyon valdszin( az els6fa-
ju hiba el6forduldsa (elfogadja a modellt, holott valdjaban nem
szignifikdns). Nagy elemszam esetén a mdsodfaju hiba val6szi-
niisége n6 meg (tehat nem nehéz megfelelGen illeszkedd modellt
talalni). Emiatt tobb mas mutat6 hasznalata is erGsen indokolt az
illeszkedés vizsgélatara (Byrne, 2010).
Osszehasonlité illeszkedési mutaté (CFI — Comparative Fit In-
dex) az adatok és a hipotetikus modell kozti kiilonbséget elemzi
ugy, hogy kozben korrigélja a khi-négyzet proba elemszam-érzé-
kenységét és a normalizalt illeszkedési mutatét. A mutato értéke
0 és 1 kozé eshet, minél nagyobb, annal jobb az illeszkedés. Al-
taldban a 0,90-es, vagy nagyobb érték indikalja a j6 modellillesz-
kedést (Byrne, 2010).
Tucker-Lewis mutaté (Tucker-Lewis Index), vagy mds néven
nem normalizélt illeszkedési mutaté (non-normed fit index,
NNFI), kikiiszoboli a minta méretébdl szdrmazé problémait,
azonban néha hibasan nulldnal kisebb vagy egynél nagyobb ér-
téket mutat. Mindkét mutatd O és 1 kozé esik, a 0,95-0s értéknél
nagyobb mutat j6 modell illeszkedést (Byrne, 2010).
A megkozelitési négyzetes kozépérték hiba (Root mean square
error of approxiamtion, RMSEA) az elemszamtdl fiiggetleniil
hasonlitja 0ssze az optimalis paraméterekkel rendelkezd hipote-
tikus modellt és a populdcié kovariancia matrixdt. Az RMSEA
értéke 0 és 1 kozé eshet, minél kisebb, anndl jobb az illeszkedés.
A 0,06 vagy az anndl kisebb értékek elfogadhaté modellilleszke-
dést mutatnak (Byrne, 2010).
Konvergencia vagy hasonl6sdgi érvényesség (convergent valid-
ity) akkor 4ll fenn,ha egy véltozéval kapcsolatos mérési ered-
mények két, kiillonbozé mérési mddszer esetén megegyeznek.
A tdrsadalomtudomdny esetében gyakran nehézségekbe litkozik
két, egymastdl kiilonboz8 mddszerrel vald vizsgdlat, erre példa
lehet egyazon véltozomegkérdezéssel és megtigyeléssel valé mé-
rése, ezért Fornellés Larcker (1981) az atlagos magyardzott va-
rianciamutaté (Average Variance Extracted, AVE) alkalmazasat
javasolja a konvergenciaérvényesség mérésére.

w

=N

-

=3
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Z. KARVALICS LészIs

AZ ABDUKTIV MENEDZSMENTTOL
A TUDASKORMANYZASIG

Hogyan juthat az ember helyes dontésekig egy adott teriiletre (mikroverzumra) vonatkoz6 mély, belsdvé
tett tudas birtokaban anélkiil, hogy kovetkeztetne? Az abduktivitas fogalmanak koriiljarasa utan 6t hii-
velykujjszabalyt fogalmaz meg a szerz6 az abdukcié miikodésérol, majd osszekapcsolja azt a vezet6i mun-
kaval, tudaskormanyzasi kontextusban. Ebb6l kiindulva a globalis munkatérelmélet (Global Workspace
Theory) alkalmazasaval a vezet6k vagy az organizmusként felfogott szervezetek abduktiv kapacitasanak
fejlesztési lehetGségeit vizsgalja. Befejezésiil egy hatlépéses, a szervezeti szintli abduktivitasra rakérdezd
speciilis tuddsaudit-médszertan rovid kifejtésére vallalkozik, két esettanulmény vizlatos bemutatdsaval.!

Kulcsszavak: abduktiv kovetkeztetés, mikroverzum, abduktiv menedzsment, informaciés kornyezet, Kiter-
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jesztett kornyezetletapogatas, tudasaudit, tudaskormanyzas

Az az ember a szakértd,
aki mdr befejezte a gondolkoddst, hiszen , tudja”.

Frank Lloyd Wright, 1957

Az olykor nehézkes terminusokkal és népszerd betd-

szavakkal terhelt vezetéstudomdnyi irodalomban nyo-
mos okra van sziikség, hogy egy (j kifejezés meghono-

sodjon, elfogadasra leljen.

Az abduktiv menedzsment (abductive management)
sz6szerkezetet Tom Ryan haszndlta el§szor, amikor az
tizleti

(Ryan, 1998). S noha a fogalom szérvdnyosan azéta is
fel-felbukkan egy-egy szervezetirdnyitdssal foglalko-
z6 kozleményben (a magyar szakirodalomban is tortént

kisérlet az alkalmazésdra, 1. Baracskai €s tdrsai, 2011),
mégsem alakult ki egy olyan, egymadsra épiil§ szovegek-

kel jellemezhetd diskurzus, amelynek éppen ez, €s csakis
ez volna a targya. Egyéb témdk kapcsdn, mintegy mellé-
kesen nytlnak a terminushoz, igy az el6forduldsok érin-

t6legesek. Pontosan ugyanez a helyzet az abduktiv don-
téshozatal (abductive decision making) hasznélatdval:

jellemzéen csak az aktudlisan vélasztott vagy népsze-

rlsiteni kivant dontési médszer tudoméanyos megalapo-
z4sat segit6 logikai analdgiaként keriil el§, dnmagaban

nem targya vizsgalodasnak (elscként: Fogel, 1961). Az
abduktiv vezetés (abductive leadership) székapcsolattal

dontéshozatalhoz felhaszndlhaté tudoményos
moédszerek elmélyiilt elemzésének veselkedett neki

- pedig mdr nem is kisérleteznek szakmai kozlemények-
. ben, pedig a vezetGi kvalitdsok vagy stilusok targyaldsa-

kor a szervezetelméleti irodalomban sokan tartjak sziik-
ségesnek megemliteni az abduktivitds erényét.

Mindez jdl jelzi, hogy a menedzsmenttudomanyok
még nem fedezték fel maguknak az abdukci6 jelensé-
gét (anndl inkdbb a nyelv- és jeltudomény kutatdi, I.
Balazs — H.Varga, 2008), igy narrativa eldtti allapot-
ban vagyunk.

Az aldbbi tanulmdny arra tesz kisérletet, hogy az
abdukcié egyik lehetséges értelmezésére tipologiat
épitve 4llitdsokat fogalmazzon meg azzal kapcsolat-
ban, hogy

 van-e heurisztikus értéke az abduktiv menedzs-
mentre épiilé fogalmi innovaciénak?

* ¢&s haigen, levezethetSk-e bel6le praktikus tudas-
gazdalkodasi, illetve tuddskormanyzasi principi-
umok, adaptaldsra érdemes, gyakorlatba is beve-
zethetd technikdk?

¢ értelmezhetd-e csoportszinten az abdukci6?

2 2

* fejleszthetd, eldallithaté-e az ,,abduktiv dllapot”?

Mit jelent ,,abduktivnak lenni’’?

A Keresztapa cimd film legendas jelenetében a haldok-
16, csaladjatdl bucsizé Vito Corleone még szerét ejti,
hogy figyelmeztesse a fiit: aki a temetésen a nagy el-
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lenlabas talalkozora hivo iizenetét hozza, az az arulo.
Az agg maffiaf6nok tandcsa telitaldlatnak bizonyul.
Mindenki meglepetésére Tessio, az Oreg butordarab
bukik le, igy segitve hozz4 a csalddot a megtorlds dra- -
maturgidjdnak pontos megtervezéséhez.

Honnan tudta Vito Corleone el6re, mi és hogyan fog
torténni? Oly régdta élt a rivélis blinszervezetek egyen-
silyi jatszmdinak vildgdban, annyira alaposan ismert
minden szabdlyt, érdeket, gondolkoddsmddot, tipikus
mdbdszert, hogy tokéletes elSrejelzést tudott adni. Nem
kikovetkeztette, hogy miért és mi fog torténni: fudta,
hogy ami torténni fog, annak mi lesz a pontos jelen-
tése. SGt, az sem volt kétséges szadmara, hogy a tobbi-
ek (még) nincsenek tisztdban mindezzel, tehat tuddsat
meg kell osztania, at kell adnia, tovabb kell mentenie.

Derszu Uzala, a szibériai vaddsz (de voltaképpen
minden természeti nép kell6en idGs és kellGen sokat
tapasztalt képvisel§je) ugyanilyen magabiztossaggal :
él egyiitt az élettereként szolgdld természeti kdrnyezet-
tel. Ttéleteik pontossdga és adekvitsdga elSirdsszertien
meg is lepi azokat a més kornyezetbdl érkezd kiviil-
allokat, akik szamara ennek a tévedhetetlen tudasnak
rejtélyes mélysége és titokzatos forrdsai vannak. Talan
még a racionalitdson is tdl. Pedig a magyarazat végte-
leniil egyszerti. Abban az allapot- és problématérben,
ahol Vito Corleonénak és Derszu Uzaldnak allaspontot
(és dontéseket) igényld viszonyt kell kialakitania vala-
milyen fejlemény érzékelésekor, rendelkezésre dllnak
az eldfeltételei olyan mentdlis modellek felépitésének,
amelyek tokéletesen tudnak idomulni a valosdg termé-
szetéhez. Még csak tanitani sem kell: aki megfelels ide-
ig, megfelel§ intenzitdssal tapasztal és cselekszik, az
el6bb-utébb eggyé valik a kornyezetével. ;

Ez a képesség csak akkor miikodik, ha az allapottér
kell6en komplex ahhoz, hogy erdfeszités és idGrafor-
ditds nélkiil ne lehessen ,kirdlyi utat” taldlni a helyes
itéletek megalkotdsdhoz. Ugyanakkor mégis gyakran
tapasztaljuk, hogy a ,laikus” és a ,,szakérts” pozicié-
ja egészen kozel tud keriilni egymdshoz: a mindossze
néhany miveletbdl épitkezd kiviilalld is konnytszerrel
juthat el helyes kovetkeztetésekig, ha megfeleléen kom-
bindl igazolt ismeretdarabokat, és azokat hatékonyan
értelmezi — bandlisnak ting esetekben. A nagy kiilonb-
ség ugyanis a ritka egyiittdlldsok kezelésének képessé-
gében van. A kiviildllé korldtozott — emiatt val6jdban
esetleges és véletlenszertien bevald — kddjaihoz képest
néhdnyan rendelkezhetnek teljes, minden helyzetre ér-
vényes és mindenre vdlaszt ad6 kédkészlettel. A meg-
felelGen lehatdrolhat és kijelolhetd kicsi, de mégis 6sz-
szetett vildgokban, az tgynevezett mikroverzumokban
igy alakulhat ki az Egészre vonatkoz6 holisztikus tudas,
a ’big picture’ (Baracskai és tarsai, 2011).
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Az ismeretelméleti irodalomban abdukcionak
(abduction) vagy abduktiv okoskoddsnak (abductive
reasoning) nevezett jelenséggel allunk szemben. Noha
az induktiv és deduktiv médszer elégtelenségét mar Jean

Buridan (cca. 1297-1358) is targyalta Compendium

Logicae ciml munkdjaban (a szaméar éhen hal, amig a
teljes informdcidra var), az abdukciot csak a polihisz-
tor Charles Sanders Peirce (1839-1914) vezette be a
tudomdany logikdjanak targyaldsdhoz, az indukciétol
és a dedukci6tol elkiiloniils harmadik kovetkeztetési
moédként. Mar sziiletésekor is bizonytalan tartalom-
mal formuldzott terminusdt azonban kés6bb szamos
tudomanyteriilet igyekezett a sajat fogalomkészletébe
illeszteni. A versengd, de egymdst nem feltétleniil ki-
zard értelmezések koziil mi Noam Chomsky kognitiv
evolucios, Alfred S. Gell antropoldgiai és Thomas S.
Sebeok (1920-2001) ugyanoda érkezd szemiotikai in-
terpretacidjat haszndljuk és osztjuk. Chomsky maxi-
madja szerint az evolicid sordn a lehetséges hipotézisek
szamét korldtoz6 abdukcidnak koszonhetSen alakult
ki az emberi elme természetes adaptacids képessége,
hogy adott dolgokrdl hibétlan elméleteket alkosson
(1995: p. 252.). Gell az abdukciét olyan szintetikus ko-
vetkeztetési mdédnak tartja, amely képes barmely kiilo-
nos koriilményt megmagyardzni mogotte 4116 dltaldnos
torvények el6feltételezésével, majd ennek a helyzetre
val6 adaptalasaval (Gell, 1984: p. 14.). Sebeok (1990)
ugyanezt Ugy fejezi ki, hogy szerinte abdukci6 azért
lehetséges, mert a gondolkodds torvényei (megfeleld
fejekben) egybeeshetnek azokkal a torvényekkel, ame-
lyek a természeti vagy tarsadalmi problématerek m-
kodését szabdlyozzak, illetve meghatdrozzak.
Belathat6, hogy mindez messze tobb, mint a taldlga-

tds, az 0sztonds megsejtés (guessing), a megalapozott

vélekedés (educated guessing), a megértéshez vezetd
argumentum (Kolko, 2010), az intuicié (intuition), a
szimat (flair) (Hampden — Turner, 1990) vagy a cse-
lekvés villandsszerd raérzés alapjan (blink) (Gladwell,
2007), esetleg a lefordithatatlan thin-slicing (a helyes
mintdzat, a valéban lényeges mozzanat felismerése,
kiemelése a ,keskeny, de a 1ényeg meglatasat lehetd-
vé tévl ablakrésen” keresztiil), amelyeket oly gyak-
ran alkalmaznak az abdukcié szinonimdjaként annak
érthet6bbé tételére. Sokszor ezek is megfelel6nek
mondhato, felfedezésszertien eldallt kimenetekhez ve-
zethetnek ugyan, de jellemz&en véletleniil — ez nagy-

- jabol lefedi a mind népszeribb ’serendipity’ jelentését

is (Zuckerman, 2010). Az intuicid ,,torzit4sai” alapo-
san dokumentéltak (Kahneman, 2013), de ezek egyet-
len elemiikben sem érvényesek a val6di abdukcidra.

A bejdratott, de korldtozott érvényességli ,,tomegek
¢ bolcsessége” elv mogott sem abdukci6t taldlunk (bar
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egyes esetekben tiinhet gy, hogy a legjobb individu-
alis nanoverzumndl is megfelel6bb modell lehet sokak
- (Warfield, 1990).
,Akdr tudatdban vannak neki, akdr nem, a projekt-
- nagyon tdvolrél emlékeztet a médidban haszndla-
nak” — frja William Ramroth. ,,Mivel a legtobb dontés

korlatozott nanoverzumanak , k6zds metszete”).
menedzserek 1d6r6l idSre abduktiv dontéseket hoz-

hidnyos informdacidés bazison sziiletik, ilyen esetekben
egyediil az abdukcié a megoldd ereji kovetkeztetési
mo6d” (Ramroth, 2006). Csakhogy pusztan azért fordul-
hat el8, hogy hidnyos informécidk és a mult tapasztalatai
alapjan hozott itéletek, ,,a tények altal sugallt hipotézis
elfogaddsa” is helyesnek bizonyulnak, mert sok esetben
— szerencsés modon — elégséges lehet a mikroverzum
adott darabkdjat ismerni, alacsonyabb szintli sémdval
kozelitve egy alacsonyabb komplexitasd problémahoz.

A lényeg ugyanis nem az, hogy valamilyen, hanem

az, hogy helyes dontés sziilessen nem teljes informa- :
cié esetén is: az abdukcié azaltal képes erre, hogy a
mikroverzum mélyebb mozgastorvényeinek ismereté-
ben nem feltétleniil van sziiksége minden tényre, adatra.

Az abdukcidnak, ha egyszer a helyes és megfele-
16en részletes modell mar felépiilt, valjdban nincs
atvonala, az okoskodas nem valahonnan valahova
tart, hanem megnyilvdnul, megmutatkozik. llyenek
a mesterdetektivek az esetmegfejtéseikkel, a virtuéz
orvosi diagnosztdk, a senior tudésok, a sok csatdt 14-
tott mesteredzdk, az autdszerel6k doyenjei, a veteran
kiilpolitikai elemzdk ...és igen, a sztarbefektetSk, a
véallalatvezetSguruk, az iizleti vildg ,,nagy oregjei” is.
A mikroverzumot atfogni képes tapasztalat természete-
sen nem korfiiggd (ha a mikroverzum kell6képp kicsi,

de ahhoz viszonyitva intenziv a bennlét, egészen fia- :
talon is el lehet érni a ,,mester” szintet). Az abdukcio
maga azonban nem domain-specifikus, mindeniitt
ugyantigy miikodik, mindeniitt ugyanazok a szabélyok

vonatkoznak ra. A vallalati-szervezeti szintre val6 fo-
kuszdlas elGtt ezért érdemes attekinteni az abdukcid
néhany altaldnos sajatossagat.

Az abdukcié miikodésben, hiivelykujjszabalyok

A mikroverzum megfelelé méretezése alapvetd
Jfontossdgii (framing)

Az abduktiv potencial akkor érvényesiil, ha a
mikroverzum hatdrai pontosan olyan tivolsdgban hu-
z6dnak, amely még tartalmazza az adott probléma szem-

pontjdbdl relevans minden elemet — de nem terjeszke- !
dik azon sokkal tdl. Ha viszont tidl sziik a hatér, akkor
mindig kockdzati tényez8 marad a lehetséges informd-
cichidny. Ezt nevezte John N. Warfield (1925-2009), a
- menden alkalmasnak bizonyult egy djszerti adatmenté-
alulkonceptualizaldsnak

rendszertudomdny egyik atyja, az ,,interaktiv menedzs-
mentelmélet” kidolgozdja

CIKKEK, TANULMANYOK

(underconceptualization), amely elérhetetlenné teszi a
megfelel6 mintdzatok felismerését a problématérben

A keretek kijelolése, a ’framing’ fogalma csak

tos framing-elméletre (amely a befogaddi értelme-
z€st befolyasolé kontextusokkal foglalkozik), illet-
ve Kahnemann és Tversky hires keretezési hatdsdra
(framing effect), amely a problémahelyzet talaldsaval,
illetve az informacidk adagolasaval Osszefiiggd don-
tésoptikai torzuldsokat, illetve viselkedést irja le. Az
abdukci6 szétaraban a framing sokkal inkdbb mérno-
ki természetd tevékenységre emlékeztet: leginkdbb a
hidépitéssel szokas illusztrdlni, ahol akkor j6 a terv,
ha minden ismert veszély- és meghibasodasforrasra
(és még egy kicsit anndl is tobbre) felkésziilve sziile-
tik meg. Ha a hid nem omlik 0ssze, megfelel§ volt a
frame. A Brooklyn Bridge tobb mint szdzharminc éve
az abdukcié miikods emlékmiive.

Az abduktiv erd hol dtvihetd mds
mikroverzumokba, hol nem

Tortént, hogy egy mediticiéirél messze f6ldon hi-
res csan-buddhista mestert egy félreértésbdl kifolydlag
parbajra hivott ki egy harcmiivészetekben ugyancsak
jaratos szerzetes. A mester, aki még soha senkivel nem
harcolt, el6z6 este segitséget kért legaldbb a ,,bedllas”,
az alappozici6 felvételének megtanuldsahoz, hogy ne
azonnal szégyeniiljon meg. Mdsnap alig helyezkedtek
el egymadssal szemben, a kihivo térdre borult, és elné-
z€st kért, hogy kellemetlenséget okozott egy ekkora
tuddsd harcosnak, akinek a bedlldsdndl tokéletesebbet
még nem l4tott.

Az atvitel (mint a tantorténet is sugallja) akkor mt-
kodhet, ha fenndll a mikroverzumok valamilyen szintd
részleges kozossége. Az egyik nagy magyar rendszer-
integrator cég vezetGje nyilvanosan biiszkélkedett vele,
hogy legeredményesebb eladdja (sales managere) egy,
az informatikdhoz semmiféle affinitdssal nem rendel-
kez8 zenész. A hallgatésdg nem latszott meglepGdni: a
kozonségével kapesolatot tartd, annak minden rezdiilé-
sére figyeld el6adé a kommunikacié mestere, nem cso-
da, hogy a meggyGzésben, a rdbeszélésben is sikereket
érhet el — és ehhez egyaltaldn nem sziikséges, hogy a
termék 4ltal reprezentdlt mikroverzumban is otthonos
legyen. A Kiirt torténete is klasszikus példa lehet a si-
keres atvitelre: a mdsutt mar inkabb kidobdssal cserélt,
nalunk a relativ dragasdguk miatt még reparalasra érde-
mes merevlemezek mechanikus javitdsdval a cég olyan
abduktiv potencidlra tett szert, amely késGbb messze-

si praxis kiépitésére is.
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Mikodhet azonban mindez mdasképp is. Néhany
éve egy informatikai vallalkozdsok szdmédra meghir-
detett rangos verseny zs(irijében dobbenten szembesiil-
tem avval, hogy egy addigra mar komoly eladdsokat
produkdlo sikeres feltaldlé és fejlesztd, mint 6nmaga

palyazatirdja, helyesirdsi hibaktdl hemzsegd, rosszul
hangolt, dilettans, zavaros szovegkompoziciét nyujtott
be. Sugdrzott az anyagbdl, hogy szerzgje biztos benne:
ha innovéatorként sikeres volt, igazdn nem jelent nagy
kihivast neki a marketingkommunikéci6 sem. Az iizle-
ti inkubécié egyik legfontosabb pillanata is az, amikor
az oOtlet elindit6i és kezdeti megvalositoi felismerik,
hogy a gépészeti vagy szoftverfejlesztés €s a piacra 1é-
pés masfajta mikroverzum, mint a vallalatépités vagy
a ndovekedés menedzselése. Az abduktiv er§ vélt atvi-
het&ségének (“ha itt sikeres voltam, menni fog az is’)
sugdrutjat elhullott cégecskék, nulldra irt befektetések,

kettétort dlmok szegélyezik. Hény konzultdns tudna a
maga praxisdbdl eseteket, ,legrosszabb gyakorlatokat”
felidézni... A dontéselmélet is sokat foglalkozik efféle

kérdésekkel, de a szétardban mindez a kompetencia-
zondn beliil maradds torvényeként fordul eld, David
Kahneman pedig ,,tiilzott magabiztossdgnak” nevezi
(Kahneman, 2013).

Az abduktiv erd fogyatkozdsnak is indulhat
Valamikor Csepelen allitottdk el a vildg legjobb
mechanikus esztergagépeit. Nem csoda: az ottani
szakembereknek a kisujjdban volt, ami ehhez kel-
lett. Azt azonban csak faziskéséssel érzékelték, hogy
a hatdrokon tul egyre tokéletesebbek a digitélis esz-

tergdk, amelyek aztdn egyik pillanatr6l a masikra ki :
is szoritottdk mechanikus elédeiket. Megvdltozott
a mikroverzum, és nem maradt olyan terep, ahol az
abduktiv kapacitds érvényesiilhetett volna (hacsak

nem a kistizemekben még mikods gépek szervizelése
vagy az ipartorténeti memlékké lett masinak restau-
réldsa formdjdban).

A merev ragaszkodds a kordbban sikeresnek bizo-
nyulé modellekhez (rogziilés, anchoring) egyre szikii-
16, egyre inadekvitabb térbe zdrja be a szervezeteket
(Heiman et al., 2009). Amikor példaul a tuddsmenedzs-
ment iizletiintelligencia-rendszereket ajanl, mondjuk
versenytarsfigyelést, akkor a mikroverzumot beliil-
6l pasztizza. A kiterjesztett kornyezetletapogatdsnak
(extended environmental scanning) azonban éppen az a

lényege, hogy tudatosan tekint a mikroverzumon tilra: :
torténik-e valami olyan rajta kiviil, ami elbb-utébb be-
folyésolni fogja beliil is? Hiszen a technolégiai, tarsadal-
mi és gazdasdgi kornyezet véltozdsa erSsen felgyorsult,
és ezt a dinamikdt a tdjékozddds stratégidjanak minden
irdnyban kovetnie kell. Ezt Banerjee (2001) az egészen
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maés tuddsfolyamatokkal jellemezhet§ ,,bels €s kiilsd
kamra” (inner and outer chamber) modelljével igyekszik
megvilagitani.

Az amerikai szovetségi kormanyzatnak a huméanpoli-
tika timogatasara kifejlesztett KSA (Knowledge, Skills,
Abilities) értékelési rendszere példdul arra kivancsi,
hogy a betdltend§ allasok koré irhaté ,, nanoverzumnak”
mennyire felelhetnek meg a jeloltek személyes adott-
sdgai (Tudés, Készség, Jartassag). Mert az abdukcids
elvdrds igy valoban értelmezhetd akdr egyetlen munka-
vdllalo esetében is. Az is beszédes, hogy ezt az abduktiv
frame-et egy id6 utdn tovabb kellett tagitani az ,,egyéb
jellegzetességek” (Other characteristics) ,,0”-javal,
ami mdr tartalmazta tobbek kozott a titokzatosnak
tin mordlis és spiritudlis t6két is — igy sziiletett meg
a KSAO-modell. S taldn az sem véletlen, hogy a kiter-
jesztett kornyezetletapogatast David Cramm szellemes
STEEP LEDGES modellje is a munkavallaléi kompe-
tencidk alakuldsanak eldrejelzése kapcsan formalizélta
(Cramm, 2012), még ha érvényessége természetesen
atvihet$ egész ipardgakra is. Kiterjesztett kornyezetle-
tapogatdssal a bankok nem maradtak volna le egykor
a hitelkdrtyaiizletrdl, s ma nem fenyegetné ugyanez a
vesz€ly a mostanra sikert sikerre halmozé hitelkartya-
cégeket, t.i. hogy elkeriilik 6ket a virtudlis pénztarcaval
teljes egészében digitalizdlhaté pénzforgalom 4j érték-
lancai. Szdmos menedzsmentegyszeregy fogalmazta
mar meg a maga nyelvén, hogy minél bejaratottabb
egy termék, egy szolgéltatds, minél ,kényelmesebb”
a pénzcsindlds, anndl intenzivebben kell figyelni a
mikroverzum 4talakuldsdval fenyeget§ valtozasokat.
Egy iizleti paradigmavéltds ugyanis evolicidsan kiszol-
gdltatott helyzetbe hozza a siker igézetében egydimen-
zi6sra (egyképességiire) optimalizalt szervezeteket, s a
talélést csak a pre-adapticid, az el6zetes alkalmazkodds
jelentheti. Az id6elénybdl igy sziilethet versenyelGny.

Azokban a mikroverzumokban, amelyek
torvényei a sziikséges mélységben nem
megismerhetdk, az abdukcio nem lehetséges

Az abdukcid ritka joszdgnak tlinik, pedig nem az.
A Kabaré cim film egyik legendds jelenetében egy kert-
vendégld békésen poharazgaté vendégeit egy ifju naci
idilli természeti képekkel kezd6dd, de diiborgd induldva
fejlédd éneke hozza extdzisba — egyetlen idGs sorbarét
kivételével, akinek az arcar6l minden leolvashaté: én
mdr l4ttam ilyet, tudom, hogy mi lesz ebbdl, jaj nekiink.
De nem sziikséges a ,,vilagtorténelmi” Iépték: egy elmé-
lyiilt gazda-kutya kapcsolatban egy idg eltelte utan a ku-
tya viselkedése tokéletesen kiismerhetd és ,,0lvashat6”.
A j6 gazda abduktiv, aki még az esetleges viselkedési
anomadlia mogott is azonositja a kivalté okokat.
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Csakhogy vannak olyan esetek, amikor a torténelmi
mult megélése vagy egy hosszi, intenziv tarsas kap-

csolat sem elég az abduktiv potencidl felépiiléséhez:
lehet egy helyzet eleve til bonyolult, a mikroverzum
megismerhetetlen, vagy csak részlegesen modellezhe-
t6, a véletlen szerepe meghatdroz6. Dolgok bizonyos

osztélyaira és absztrakcids szintjeire igy nem épithets

fel megfeleld frame: mintha ezekre a szitudcidkra és al-
lapotokra talaltak volna ki a VUCA betlisz6t (volatility,
uncertainty, complexity and ambiguity — valtozékony-

sdg, bizonytalansdg, komplexitds €s tobbértelmiiség).

S az efféle helyzetekre teljes joggal mondhatjuk, hogy = — Thierauf, 2006).

a sziikséges mélységii megértés reménytelennek tinik,
az abdukcio nem lehetséges.
Aki leginkdbb a gondolkodds korlatait fiirkészi,

az ebbdl konnydszerrel altaldnosit: ,,Az illiizio, hogy 5
megértettiik a miiltat, tdpldlja azt a tovdbbi illiziot,

hogy képesek vagyunk megjosolni és irdnyitani a jo-
vot” (Kahneman, 2013: p. 248.). Az ugyanis, hogy a
mult megértése gyakran illizié, még nem jelenti azt,

hogy mindig az. Att6l, hogy a szabélyok majdani fel-
ismerésének reménye, egy jovGbeli abduktiv allapot

elérhetdsége, sokszor bizonyul tévhitnek, nem jelenti
azt, hogy ez semmilyen koriilmények kozott nem le-
hetséges. Es természetesen az sem lehet kétséges, hogy

a jovore val6 felkésziilés érdekében abduktiv talapzat
hijan is megértésre torekvs viszonyt kell kialakitani a

multtal: ha mindez a korlatok ismeretében torténik, és
nem Ovezi reflektdlatlan magabiztossag, akkor nem az
lesz a fontos, hogy illizié vagy sem, hanem az, hogy
egyszerre elkeriilhetetlen és mélyen emberi.

Az abdukcio tobbszorésen is iddigényes, és csak
részben érintkezik a bolcsességgel
Harlan Cleveland (1918-2008), a vezetéstudoméany

egyik o6ridsa ,,lassi ozmozisnak” (slow osmosis) ne- :
vezte azt a folyamatot, ahogyan az informacidk renge- :

tegébdl azok Ujabb és Gjabb osztdlyai emelkednek ki,
amelyek tuddsokat formdlnak, s végiil bolcsességgé
parolédnak a személyes varazslat (personal chemistry)
lombikrendszerében (Cleveland, 1985).

Ne térjiink ki rd, mert akdr egy egész tanulmany is
foglalkozhatna vele, hogy mennyire elavult és inadek-
vdt mdr a tuddsmenedzsmentnek a dokumentdciotudo-
mdnytol orokolt, hierarchikus szervezédésii DIK(W)-

modellje (data-information-knowledge-wisdom). Hogy

madst ne mondjunk, az inform4cié horizontalis, a tudas
strukturdlt és hierarchikus, a bolcsesség organizmikus
és rugalmas (Yi-Fu-Tuant idézi: Cleveland, 1985).

Most mégis igénybe vehetjiik, mert ez a dramaturgi- :
ai sor egyuttal novekvs idédimenzidkat is hordoz: a :
bolcsess€g majdnem szinonimaként hasznilhaté az

CIKKEK, TANULMANYOK

abduktiv potencidlt biztosité tokéletes mikroverzum-
modell hosszan tartd kiépiilésére. Emiatt taldlunk a
bolcsességgazddlkodds (wisdom management), a bol-
csességhdlozatok (wisdom networks, Dalal, 2008), a
bolcsességrendszerek (wisdom systems, Zeleny, 2006)
és a bolcsességalapii vezetés (wisdom leadership,
Strom, 2014) irodalmaban szamtalan, az abdukciodra is
érvényes megallapitast. Rdadédsul az els@, a nagy szer-
vezetek bolcsességmenedzsmentjével explicit mdédon
foglalkoz6 elemzés (Hammer, 2002) utdn néhdny év-
vel mar gyakorlati alkalmazasok is sziilettek (Hoctor

A bolcsesség és az abdukci6é azonban fontos moz-
zanatokban kiilonbozik is egymastdl. A bolcsesség
szitudcidkhoz kototten, sokféle formaban jelentkezhet,
az abdukci6 ,,egynemi”, a mikroverzum egyetlen he-
lyes modelljébdl taplalkozik. A bolcsesség tobbnyire
analdgidkkal dolgozik, az abdukcié a helyes itélethez
nem igényel tdmogatdst. A torténeteken alapuld té-
ves okoskoddson — Taleb méltdn elhiresiilt narrativ
falldcidjan (narrative fallacy) — még a bolcs is konny(-
szerrel megsiklik (Taleb, 2012), dm ekdzben a torté-
netek mégis fontos épitSkockai a helyesnek bizonyuld
mikroverzum-modelleknek is. A bolcsesség statikus,
elérhetd, megtarthatd, az abdukcié dinamikus. Mivel
akér egyetlen 4j, relevans informacié is modosithatja,
atirhatja a mikroverzum teljes modelljét, az abdukci6
aktiv, és nemcsak kiépiilésében, hanem megnyilvanu-
lasakor is idGigényes. JellemzGje az elmélyiilt megfi-
gyelés, a szemlél6dés, az obszervaci6. Az ehhez fel-

- haszndlt, lassan foly6 id§ valdjdban nem potllagos
- informéciégydjtéshez sziikséges, hanem annak meg-

tapasztaldsdhoz, mond-e valami ellent a mikroverzum
jol ismert torvényeinek. S emiatt van az is, hogy a
szervezeti taposémalmok nanoverzumai ellendllnak az
abdukcioénak: nincs szemlélddésre 1d6, még akkor sem,
ha nincs standardizélt vdlasz nem tipikus helyzetre. Mi-
nél siirgdsebb egy dontés, illetve beavatkozas, s minél
nagyobb az idényomds (time pressure) érzete, anndl
pusztitébban hat mindez a tuddsfolyamatokra, els§sor-

- ban a tuddsmegosztasra (Connelly et al., 2014).

Abdukcié, tudismenedzsment, tudiaskormanyzas

Ha az abdukci6 sajatossédgait a tuddsmenedzsment fo-
galmi rendszerével prébadljuk pdrositani, szinte min-
denhol zsdkutcdba futunk.

Legaltaldnosabb értelemben a tuddsmenedzsment
célja a szervezetek szellemi t6kéjének gyarapitdsa,
eszkozeit ennek érdekében fejlesztik és allitjak haszna-
latba. Az abdukcié szempontjabodl azonban irrelevans,
mekkora a szellemi t6kedllomadny 6sszessége (vagy ha
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lenne mar ilyen: konyvelési mérlege). Csak az szamit,

hogy jelen van-e a tuddstérben a mikroverzum adek-
vdt modellje. Az abdukcié maga azonban nem for-

16 és technoldgidba forduld levezetések helyett a kol-
csonhato egyiittdlldsok megjelenitése, ami elGrejelzés-
kor a valdszinliségek interpretdcidéjdnak (interpreting
probability) alakjat olti. Az abdukcié képességét nem a
tuddsaramlés egyes részrendszereiben, a tudastermelés
vagy a megosztds hatékonysdganak novelése, hanem
az egész szervezet alkalmazkodo- és reakcioképessége-
nek kornyékén kell keresni. A tuddsmenedzsment rész-
folyamatokat tdmogat és optimalizdl, célfiiggvénye a
mikddési hatékonysdg. Az abduktiv dllapot elérése ez-
zel ellentétben olyan, egyetlen végpontba stirithetd cél,
amely maga igényli a timogatdast, és kizdrolag stratégi-

ai kontextusban és sarkalatos dontéshelyzetekben nyil-
vdnul meg. A tuddsmenedzsment-ciklusok (a kiképzés
kivételével) rovid taviak, sikeriik konnyen mérhets, az

abduktiv kapacitds kiépiilése lassii és nehézkes, teszte-
lése pedig csakis a gyakorlatban torténhet (és sokszor
ott is csak nagy-nagy faziskéséssel deriil ki, hogy ered-
ményes volt-e.

Ezek a sajitossagok jol jelzik, hogy az abdukcidra
épiild megkozelitések nem a tuddsmenedzsment, ha-
nem az anndl atfogébb fuddskormdnyzds (knowledge
governance) alig néhdny éve formdlédd paradig-
mdjaval mutatnak erds rokonsiagot (Foss, 2009; Z.
Karvalics, 2011, 2012, 2013). A tuddskormanyzas nem
kiszoritja, levéltja a tuddsmenedzsment hagyomanyos

megoldasait, hanem részben ,,foléjiik épiil”, részben a §
maga szolgdlatdba dllitja azokat. A tuddsmenedzsment

diviziondlis vildga helyett a tuddskormanyzds holisz-

tikai fogantatdsi modelleket, amelyek a szervezethez
organizmusként kozelednek, és érzékel-dontéshozo-
cselekvd ,,.Lényként” irjak koriil.

Ebben az izgalmas metaforavildgban példaul a val-
lalatnak mint egésznek van ,,elméje” (corporate mind),
a cégnek ,,agya” (brain of the firm) (Beer, 1972) — tiik-
rozve azt az irdnyultsdgot, hogy a mérési és irdnyitasi
rendszerekben megszokott ,,mechanikus részek” he-
lyett az él6 rendszerekre emlékeztet6 munkamegosz-
tast keressiink. Es ilyen értelemben egy szervezet is
lehet ,kollektiven abduktiv”’, ahol nem egyetlen bdlcs

dontéshozé fejében €piil fel a mikroverzum megfele-

16 modellje, hanem ezt a potencidlt a teljes munkaerd-

teljesitményt.
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Ehhez a dilemméhoz vdaratlan helyr6l érkezett

. figyelemre méltd teoretikus inspiracié. Noha Ber-
 nard Baars kozponti munkatérelméletének (Global
malizalhat6, nem modellezhetd, gondolkoddsmédja a
tuddsmenedzsmentben oly tipikus kauzalitdson alapu-

Workspace Theory, GWT) elsé kifejtése mar tobb mint
negyedszazados (Baars, 1988), csak az ezredfordu-
16n lett felttinGen népszerd egy, a kritikusok szdmat is
megnoveld ,.fazonigazitds” utdn (Baars, 2003). Baars
az emberi elme (illetve a tudatossdg) miikodésének 4j
modelljét dolgozta ki, abbdl kiindulva, hogy magaban
az evolici6 soran rendkiviil dsszetetté valoé agyban is
halézati egyiittmiikodés jatszodik le (brainweb), és az
Ujfajta reakciot igényls helyzetekben sajatos moduldris
mechanizmussal jon létre a cselekvés-valasz, az 6nallé
idegi hal6zatok miikodésének integralasaval és a kii-
16n-kiilon feldolgozott informacidk dltaldnossa tételé-
vel. A k6z6s munkatérben torténik tehat meg a valasz
megkonstrudldsa, de nem kozponti/hierarchikus feldol-
gozéssal, hanem valddi integracidval.

Arra, hogy az elme munkatérmodellje konnytszer-
rel kiterjeszthet§ egy szervezetre is, a magyar kutatok
koziil Domschitz Matyés figyelt fel. ,, A vezetés, mint
a cég tudata (a kozponti munkatérhez Z.K.L.) hason-
o szerepet jdtszik, amennyiben csak azokkal a prob-
lémdkkal foglalkozik, amelyek meghaladjdk az egyes
specidlis teriiletek kompetencidit, s sziikség szerint az
ezek kozti kapcsolatokat szervezi” (Domschitz, 2013).
Ez viszont egyuttal azt is jelenti, hogy a szervezet
abdukcids potencidlja nem a kulcsdontéshozok indivi-
dudlis erejébdl fakad, hanem a szervezet sajdt kozponti
munkaterében jon létre, és a megolddshoz mozgositott
modulok teljesitményének és az integrdcio mindségeé-
nek egyidejiileg fiiggvénye.

Az integracié sikerét tdmogatéd eszkozokkel kony-

- veket lehetne megtolteni, koziiliik csak egyet emelek ki,
tikus, magéba szippantva azokat a kordbbi, kiberne-

a mind tobbet tudd, mind latvanyosabb és mind komp-
lexebb adat- és Osszefiiggésvilagokat megjeleniteni ké-
pes infografikdt. A kilencvenes évek eleje 6ta nem kér-
dés, hogy a szellemes rajzok és iligyes folyamatabrak
heurisztikus értékdek tudnak lenni, akar csoportos don-
tési helyzetben is (Hampden-Turner, 1990), de a mai,
egyszerre artisztikus és nagy megjelenitd erejt, gyak-
ran animalt és statisztikai adatokon alapul6 infografikai
megolddsok mér kifejezetten az atlatoképességet és a
megértésmélységet novelik, felerdsitik a mintdzatazo-
nositd képességet és lecsokkentik a tanuldsi id6t. Nem
véletlen, hogy az alkalmazott infografikai megoldasok

£99

(elsGsorban az adatvilagot képi nyelvre ,.leforditd” és

- tomoritd dashboardok) egyre tobb vezetdi eszkoztér
dllomédny (vagy annak az elitje) hordozza. Ebben az
esetben a kérdés természetesen az lesz, hogyan lehet
az individuumok 9sszekapcsoldsdval elérni az abduktiv

részel.
Erdemesnek latszik megemliteni azt is, hogy az
on-line vildgra jellemz§ ’crowdsource’ (Onkéntes tu-

- déshordozok bevondsa egy-egy projekt sikeres/kolt-
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séghatékony/gyors levezénylése, a legjobb megoldés
- lekedeteihez kapcsolédé kozos jelentésekkel (shared
forrdsa: olyan esetekben jelesiil, amikor a mérlegelési
és cselekvési térben nem dllnak rendelkezésre a tudas
sziikséges moduljai, 4m megfelel§ platformok biztosi-

megtaldldsa érdekében) néha szintén lehet az abdukcid

tasa esetén azok mégis ,,betermelhetSek” a kozos mun-
katérbe.

A GWT-modellt alkalmazva tehdt a szervezet
abduktivitdsa kizdrélag ugy biztosithatd, ha

* az egyes modulok (tuddsbiztosité szerveze-
ti egységek) onmagukban is abduktivak a sajat
nanoverzumaikban,

¢ informacidéik nemcsak ,,betermelddnek” a koz-
ponti munkatérbe, hanem onnan visszasugarozva
kozkincesé is védlnak,

* az integriciot megfelel6 mddon sikeriil elvégezni
(ez olykor katartikus lehet, 1. Hampden-Turner,
1990),

zetletapogatds — aminek a GWT szétardban a
kiterjesztett tudat felel meg (Lehmann, 2008) —,
mind a nyugodt obszervaci6 biztosithato.

Ha mindezt le kivanjuk forditani szervezetfejlesz-
tésre, rogton kideriil, mekkora kiilonbség is van tudas-
menedzsment és tuddskormdnyzas kozott. Vegylink
egyetlen példat. A tuddsmenedzsment-kézikonyvek
— a maguk szempontjabdl helyesen — kiilonleges je-
lentGséget tulajdonitanak tobbek kozott a tuddsmeg-
osztdasnak (knowledge sharing). Ehhez sokféle eszkozt
tudnak ma mdr hozzdrendelni a szervezeti intranettdl

a vertikdlis véllalati tudasportdlokig. Csakhogy a mo-
dulok kozti megfelelé munkamegosztds nem azt jelen-
ti, hogy mindenkinek minden tuddst (vagy lehet&ség
szerint minél tobb tuddst) kell elvileg elérnie, hanem

azt, hogy a felmeriild vdlaszigénytdl fiiggden érintett
modulok kozott ténylegesen legyen megvaldsithato az
integrdcioban relevdnsnak bizonyulo informdcick ma-
radéktalan cseréje. Univerzédlis tuddsmenedzsment-
megolddsok helyett egyedi integracids dtvonalak tu-
daskormdnyzéasara van sziikség. Hidba sejthet§ meg a
tuddsmenedzsment felSl nézve, hogy a tuddsmegosz-
tassal szelektiven kell foglalkozni: ,,dontsd el, mely te-
riileteken akarod a meglévd tuddscsere-kapcsolatokat
Javitani” — tanacsolja Loren Kalisky, a népszerd, és a
weben sokat tiikkrozott ,, Tiz tuddsmenedzsment tipp”

szerzGje (Kalisky, 2004). Am ha nem vildgos, mi az
oka a tudascsere-titvonalak idGszakos feliilvizsgala-
tdnak, milyen integrdci6é biztositdsdban kell szerepet
jatszaniuk az egyes moduloknak, akkor a funkciondlis
beavatkozast illékony nyugalmat biztosité pétcselek-
- know-how nélkiil.

vés helyettesiti csak.

CIKKEK, TANULMANYOK

Jellemzd, hogy a sajat és a masok szervezeti cse-

meanings), aminek viszont valéban univerzalisnak
kellene lennie a teljes szervezet szintjén (Nooteboom,
2010), a tudasmenedzsment ritkan foglalkozik, mikoz-
ben a tudds kormanyzdsa szempontjdbdl ez az egyik
legfontosabb feladat. A kdzponti munkatérben ugyanis
csakis a kozos kdédok biztosithatjdk egyéltaldn az in-
tegrdcio lehetségességét (a sikerhez, mint lattuk, tobb
tényezdre van sziikség). Nyulhatott akdrmihez a tudés-
menedzsment-konzultdns a nagy informatizdldsi hull4-
mok kezdetén példdul a bankszektorban: kdzds nyelv
és jelentések hijan a legritkdbb esetben sikeriilt bizto-
sitani az informatikai modul (részleg) és a pénziigyi
szakértelem integracidjat.

Tobb mint arulkodé, hogy a tuddsmenedzsmentnek
a kilencvenes évek végétdl visszaesd népszerliségével

- foglalkoz6 szakirodalmat dttekintd Frost (2014) kiza-

. L L. . .. . rélag olyan magyarazatokat tud listdzni, amelyek rossz
* az integrici6 sordn mind a kiterjesztett kdrnye- ! o . L
. gyakorlatokra, tuddshidnyra, hatékonysdgi zavarokra,

vagyis kizdrélag belsé okokra hivatkoznak. S mikoz-
ben a tuddsmenedzsment-rendszereknek immar a soka-
dik generdcidja formalédik (Anklam, 2005; Noszkay,
2006), fel sem meriil, hogy taldn megvaltozott a frame:
immadr a legjobb tuddsmenedzsment is elégtelen lenne,
mert a vdlaszok a tuddskormdnyzds szintjén taldlha-
ték. Am mivel a tuddsgenerdciok irodalma hallatlanul
gazdag (van, aki mar a hetediknél tart, mikdzben na-
gyon sokan mindig a , kovetkezd” genericidt keresik),
taldlunk azért olyan megkozelitéseket, amelyek mar a
tuddskormanyzas €s az abdukci6 szétaraval is értelmez-
hetSk. Példaul — a fejlédés kontextusdban — a tuddsin-
tegrdciot és a tudds kolcsonds létrehozdsdt (knowledge
co-creation) kdzéppontba helyez6 elméletet (Cummings
felfedezésre és sikeresebb kornyezetletapogatdsra fel-
szabadulo elméket remél6 viziét (Ambur, 1999).

Az abduktiv tudas kormanyzasa —
kiindulépontok és praktikak

Szabd Katalin és Hamori Baldzs Informacidgazdasag
cimi szakkonyve 11 fajta megkdzelitést sorol fel, ame-
lyek révén a megfoghatatlan (tudas)t6ke szamszerdsité-
sére esély nyilik (Szab6 — Hamori, 2006: p. 368-371.).
Az éltaluk bemutatott tuddsaudit tovabbfejlesztéseként
a szervezetek abduktiv potencidljanak megismerését és
fokozdsat egy tuddskormdnyzdsi auditfolyamattol lehet
remélni. A kovetkezGkben egy ilyen moédszertan vaz-
latos kifejtését mutatom be, az audit eredménye altal
sziikségessé valo beavatkozdsok tervezésére vonatkozo
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Az abdukci6 két szinterét azonositottuk a korabbiak-

ban: a szervezet szdmdra jelentésteli mikroverzumokat

nanoverzumaik helyes modellezésével tudjdk bizto-
sitani. Az abduktivitds hordoz6ja mindkét esetben le-
het csoport és egyén is: ha az integrici6 és a dontés
egyszemélyes, akkor a vezetd, ha kollektiv, akkor az
érintett vezetSk halmaza. S hasonl6képpen: a szerve-
zet méretétdl fiiggben a ,,modulok” lehetnek indivi-
duumok, de lehetnek csoportok is akar, akikre szintén
igaz lesz a munkatérlogika. Amikor tudaskormanyzas-
oldalrdl egy szervezet elemzésébe, auditjdba kezdiink,
ennek az alapszerkezetnek a feltdrdsa a kiindulépont
(1). Csakhogy a modulok a szervezetet ér§ kihiva-
sok fliggvényében valtoznak, igy kulcsmozzanattd a

problémaazonositds (Heiman et al., 2009) 1ép elg, a
szervezet ,,evoliicios dllapotdnak” és az abbdl fakado
viselkedési alapmintdazatnak (novekedés, tilélés, raci-

onalizalas, alkalmazkodas stb.) a felismerésével (2).
Ennek tisztdzdsdval mér kirajzolhat6 az az (egy vagy
tobb) mikroverzum, amelynek fogalmi térképe és ,ter-
mészettorvényei” egy faktudlis modellben feltarhatok
és abrazolhatok (3). Amennyiben a problémaazonosi-
taskor felvetddott a mikroverzum megvaltozdsdnak a
lehet&sége, akkor a kiterjesztett kornyezetletapogatas
irdnyainak és csatorndinak a megismerésére is sort kell
keriteni, vajon milyen erGs a jovémintazatok, trendek
azonositasanak és felismerésének képessége (4a). Ha a
mikroverzum belathat6 id6n beliil nem valtozik, akkor

annak monitoringjat kell megnyugtaté médon biztosi-
tani (4b). Mivel a mikroverzum modellje a kozponti
munkatérben konstrudlédik, a tuddsintegricié vezetdi
rendszerszintjének aprolékos feltardsa elengedhetetlen

(5). Itt — a szervezeti emlékezetre tdmaszkodva — azt
kell vizsgélni, hogy a kordbbi kudarcok vagy sikerte-
lenségek vajon mire vezethetSk vissza? Ha az integ-
racié deficitjére, akkor a szervezeti kultdra vezetSi
oldaldnak teljes vertikumat mérlegre kell tenni, az al-
kalmazott médszerek, a tudatossdg és a felkésziiltség
oldalardl (6a). Ha az elégtelen informdacids inputokra,
akkor célszerd visszalépni a kozponti munkatér ,,mo-
duljaihoz” (6b). Ezek nem feltétleniil és nem mindig
esnek egybe adott teriiletekért felelds divizidkkal. Va-
16jaban inkdbb az azonositott probléma egyes olda-

laihoz kapcsol6dd tudds-csomopontokat (knowledge
nodes), a tudds , forro pontjait” (hot spots, Kalisky,
2004) kell megtaldlni, hogy aztdn azok teljesitményéta
sajdt nanoverzumaikban meg lehessen itélni. Amennyi-
ben itt bukkanunk abdukciés deficitre, az aprélékosan
- a tuddskormdnyzdsnak koszonhetSen javulé (koltség-)

feltarhat6, megismerhetd és orvosolhato.
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Jol latszik, hogy ez a hatlépcsGs mddszertan nem

- kivan a tuddsvagyon egészével foglalkozni, szdmos
tudésintegraciéval modellez8 kozponti munkateret, és
az integraci6 nyersanyagat biztosité ismereteket szalli-
t6 ,,modulokat”, amelyek megfelel§ kimeneteiket sajat

részrendszerre iigyet sem vet. Barmilyen elvontnak ti-
nik, mégis végteleniil leegyszer(siti az audit Gtvonalat,
mert mindig csak a fontos kérdéseket teszi fel.

A gyakorlatban is megfelelen vizsgazott mar. Egy
nagy allami vallalatndl végzett tuddskormanyzas-audi-
tunk feltdrta, hogy komoly dontési diszkrepancia van a
vezetésben, és ez teszi lehetetlenné az integraciét a kozos
munkatérben. Mindezt stlyosbitja, hogy nincs kiépitett,
intézményes megolddsa a kiterjesztett kornyezetletapo-
gatdsra akkor, amikor abban a szegmensben, amelyben
helyt kellene éllnia (tobbek kozott ,,nagyfoglalkoztato-
ként”), diszruptiv, ,,szEétrdzé” erejd valtozdsok készii-
16dnek. A tudéds-csomoépontokkal nem sikeriilt a kdzos
jelentéseket megtaldlni, és a munkatérbdl korlatozottan
vandoroltak vissza alacsonyabb szintre az informécidk.
Hiaba futottak neki ekozben ,,tudasmenedzsment-vona-
lon” sokadszorra is egy korszerd tigyfélkapcsolati rend-
szer telepitésének, vagy adtdk egymdsnak a kilincset a
konzultans cég neves szerepldi, jol bélelt boritékokkal
tdvozva a cégtll — az abduktivitds és a tuddskormanyzas
ellen dolgozé erdk torvényszertien sodortdk a piacvesz-
tés és az dllomanyleépités felé a céget.

Egy nagy autégyarté magyarorszigi iizemében a
tuddskorményzds-auditunk feltdrta, hogy a véllalattol
végletekig formalizdltan elvart teljesitmény kritikus
nanoverzuma a karbantart6i tudds. (Menet kdzben de-
riilt ki példdul, hogy a menedzsment nem is tudott réla,
hogy elkotelezett és jité kedvi karbantartéik sajat
pénziikbSl megoldott idegen nyelvd szaklap-el6fizeté-
sekkel erdsitették a kornyezetletapogatdsi erdt.) Az is
konnyen azonosithaté volt, hogy nincs kialakult praxis
a karbantarték kozds munkaterének megteremtésére,
igy kézenfekvd volt a projektet egy GW kialakitdsa
felé irdnyitani. Az ide vezetd utat mar szamos, kisebb
horderejd, tipikus tuddsmenedzsment-megoldassal le-
hetett kikovezni, tuddsmegtartdsi, tuddselérési prakti-
kak bevetésével. A konnyen cserélhet6 menedzsmenttel
szemben az eredményes miikodés zdlogaként megjeldlt,
specidlis tuddsuk révén nagy abduktiv potencidlt hor-
doz6 karbantartékkal mint tuddscsomépontokkal kap-
csolatban javasolt stratégiai beavatkozdsok azonban
részben elmaradtak, részben elindultak, de ledlltak. Igy
a véllalat rovid id6 madlva kénytelen volt komoly tudas-
vesztést elkonyvelni a megfelel6 informaciés tdmoga-
t4s, a kozos jelentések és a megbecsiilés hidnydra visz-
szavezethetSen dezertdlé szakemberek miatt, rdaddsul,
végiil a tudasintegraciot biztosité kdzponti karbantartéi
munkatér 1étrehozdsa is megfeneklett. A véllalatcsoport
mads lizemeivel folytatott tilélési versenyben igy nem
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hatékonysdg €s kreativitds, hanem egyéb szempontok
dontottek a megtartds és a fejlesztés mellett.

A kiilonboz8 szervezettipusokra (kis- és kozépval-

lalatok, vdrosi adminisztracid, egyetemek) kiterjed6 .~ Dalal, N. (2008):Wisdom Networks: Towards a Wisdom-

Gj tuddsaudit-projektektsl varhaté esettanulmanyok

gyarapod6 szdma, reményeink szerint, egyre ,,nagyobb
felbontdsi”, egyre komplexebb mddszertant eredmé-
nyezhet, egydttal Gjabb, izgalmas kutatdsi irdnyokat

jelolhet ki.
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ILLES Maria

A BERUHAZASI PROJEKTEK
AGGREGALT TOKEIGENYE

A tanulméany abbél indul ki, hogy a beruhazasi projektek értékelése soran egyidejiileg sziikséges figyelembe
venni a projektben lekotott t6két és a lekotési id6t mint jovedelemtermelési lehetdséget. Definidlja a projekt
aggregalt tokeigényének fogalmat és megszerkeszti a vonatkozé mérdészamot. Az aggregalt t6keigény uj
vallalatgazdasagi kategoria, mely a beruhazasi projektek értékelésének egy tij megkozelitését teszi lehetd-
vé. A projekt aggregalt t6keigénye azt a t6keosszeget jelenti, mely a projekt miikodtetéséhez annak teljes
élettartama alatt sziikséges. A harom meghatarozé tényezd: a kezdotoke, a megtériilési id6 (illetleg az
élettartam) és a megtériilés gyorsasaga. A szamszerisitéshez minden évre vonatkoz6an meg kell hatarozni
az adott évben lekotott t6két, ami az adott évig még meg nem tériilt tékerészt jelenti, majd ezek osszegzése
révén adodik az aggregalt tokeigény. A mértékegység egységnyi téke egyévi lekotése. A tanulméany az ossze-
fiiggések modellszerii levezetése mellett gazdag példaanyagot is tartalmaz. Az elemzés béviti a netto jelen-
érték tartalmara vonatkozo ismereteket, ravilagit az aggregalt tokeigény ismeretének fontossagara mind a
netto jelenérték, mind a belsé kamatlib esetében.

Kulcsszavak: nett6 jelenérték, belsé kamatlab, aggregalt t6keigény, nyereségkovetelmény, rangsorképzés
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Egy projekt vallalaton beliili sdlydnak, és az 4ltala
igénybe vett vallalati erSforrasok értékének egyik fon-
tos gazdasédgi jellemzGje az Osszesitett tékeigény. Az
irodalom ezzel a kérdéssel nem foglalkozik. Az 6sszeg
becslése — a fogalom tjszertiségébdl és a szamitds mo-

dellszerd lefrdsa alapjan — kiss€ bonyolultnak litszik,

azonban a gyakorlati szdmitds jelentGsen egyszertibb. : mely egy adott év dsszes bevételének és dsszes kiads-

Az altala nydjtott informacié tobb gazdalkodasi 6ssze-
fliggést 4j megyvildgitasba helyezhet.

Bizonyos szamitdsokban, amikor val6jaban az 6sz-
szes t6keigény figyelembevétele lenne indokolt, a kez-
dét6ke Osszege, illetGleg az élettartam szerepel. Ez
utébbi megoldasok médszertandnak helyessége tiszta-
zatlan.

Jelen tanulmény f6bb célkitlizései:

1. rdmutatni a beruhdzdsgazdasdgossdgi szamitd-
soknak a tudomanyos alapok eltérésében gyoke-
rez§ ellentmond4saira, majd vallalat-gazdasdgta-
ni szemléletben bemutatni a nett6 jelenérték és a
t6ke tartalmi osszefiiggéseit,

fogalmat,

3. modellszerien bemutatni a projekt aggregilt t6-
keigényének becslési folyamatat és szamszer(si-
teni az aggregalt t6keigényt,

4. ramutatni az aggreglt t6keigény ismeretének je-
lent&ségére.

A vizsgalédasok egyik alapkategdridja a hozadék,

sdnak a kiilonbségét szamszerdsiti.

Az elemzések és megdllapitdsok mindvégig a tipi-
kus hozadéksorua (ortodox, konvencionalis) beruhazasi
projektekre vonatkoznak. A tipikus hozadéksor kozis-
mert kritériuma: az éves bevételi és kiaddsi Osszegek

- kiilonbségeként 0sszedllitott hozadéksor negativ elGje-
- 14 Osszeggel vagy Osszegekkel kezdddik, és csak egy-

szer valt elGjelet. Ha tehat az idGsor valamely évében a
bevétel 0sszege meghaladja a kiaddsét, utina mar nem
kovetkezhet olyan év, ahol a kiad4s lenne a nagyobb.
A vizsgalddas korének a tipikus hozadéksoru beru-
hazasokra valé sztikitését az indokolja, hogy a két leg-

- nagyobb sillyal alkalmazott médszer, a nett6jelenérték-
2. definidlni és értelmezni az aggregdlt tSkeigény

szamitas €s a bels6kamatlab-keresés alkalmazasa csak

- ebbenaberuhdzédsikorbenvezetegyértelmderedményre.
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Kozismert, hogy nem tipikus hozadéksor esetén tobb
bels6 kamatldb is adédhat. Ezzel szemben vitathat6
szakirodalmi egyetértés mutatkozik a nettd jelenérték
alkalmazhat6sagdnak kérdésében. Abbdl kiindulva,
hogy a hozadéksor tipusétol fliggetleniil a szamitds

eredményeként csak egy nettd jelenérték johet ki, ezt
a médszert barmely projektre alkalmazhaténak tekintik
(példaul Arnold — Hope, 1990). Az 6sszefiiggések mé-
lyebb elemzése alapjan beldthatd, hogy a nem tipikus
hozadéksori beruhdzasok esetében a nettd jelenérték
sem mutatja megbizhatéan a megtériilési kovetelmé-
nyek teljesiilését (I11és, 2007).

Az egyértelmiség érdekében a tanulmany csak sa-
jat t6ke igénybevételével szdmol, tovabbd a nyeresé-
get addzatlan nyereségként és projektszinten értelmezi.
(A véllalati szinten veszteségcsokkenést eredményezd
beruhdzds dnmagédban nézve nyereséges, viszont vélla-

lati szinten nem jelentkezik a nyeresége, igy nem nye-
- tetsz8legesen bovithetSk. A feltétel gyakorlati realitdsa
A t6ke sziikebb értelmezésben pénztSkeként, azaz

reségado-koteles.)

befektethetd, illetve befektetett pénzeszkdzként szerepel.
Egy olyan 0sszeg, ami — éves szakaszolds szerint — mar
ki van fizetve, de még nem tériilt meg. (Az 0sszeget tech-
nikailag novelheti a kalkulativ kamatlab szerinti nyere-
ségkovetelmény adott évben meg nem tériilt része is.)

A tanulmdny vdllalat-gazdasdgtani szemléletet,
megkozelitésmodot és feltételrendszert alkalmaz.

A kozismert beruhazasgazdasagossagi szamitasok
diszciplinaris alapjai

z_ 2

Immar mintegy nyolc évtizede napirenden 1év§ vitaté-
~ jelentds része — az adott vallalat sajatossdgaihoz iga-
szamitds és a bels6kamatlab-(IRR, Internal Rate of
Return)keresés mddszere koziil melyik a jobb. A pénz-

ma, hogy a nettdjelenérték-(NPV, Net Present Value)

tigytani irodalom igen hatdrozott nettdjelenérték-
preferenciat fogalmaz meg. Ennek ellenére a fejlett
gazdasagu orszagok villalati szakemberei a dontéseik
megalapozdsdhoz nagy sdlyardnyban a bels§ kamatl-
bat alkalmazzak. (A vallalatok altal alkalmazott mod-
szerek vilagszerte foly6 kutatdsarél Szlicsné Marko-
vics (2012) ad szakirodalmi attekintést.)

Volkman (1997) kutatdsai szerint a vita és a fenti
Osszhanghidny arra vezethet§ vissza, hogy a pénz-
ligytan a nettdjelenérték-szamitds elénydsebb voltat
Fishernek egy a mult szdzad elsé felében megjelent

munkdjdra alapozva hirdeti (Fisher, 1930). Ezzel szem- = A tokesziikséglet kezelése a standard

ben a villalatgazdaszok els6sorban Bohm-Bawerk = ,sqcsertanban
német €és angol nyelven kiadott vildghird munkdja-
ra (Bohm-Bawerk, 1889, 1891), majd Keynes (1936)
munkdssdgéra alapozva a belskamatlab-keresés mod-

- nem vizsgalja a projekt Osszesitett t6keigényét. A gaz-

szerét helyezik el6térbe.
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Ez azonban csak a felszin. A kibékithetetlennek
l4tsz6 ellentmonddsok az eltér diszciplindris alapok-
ban gyokereznek. A pénziigytan ugyanis a standard
mikrodkondmidra, illetSleg az ortodox kozgazdasagi
elméletre épiil (Volkman, 1997), mely igen magas abszt-
rakcids szinten vizsgdlja a gazdasigi Osszefiiggéseket.
A mikrookondmia — tobb okra visszavezethetGen — nem
is ad moddszertani tandcsokat a véllalati gazddlkodds
szdmdéra. Ezzel szemben a pénziigytan meglehetds ha-
tarozottsdggal nyujt gyakorlati irdnymutatdsokat. Ez
utébbiaknak a véllalatgazdasdgi szempontd feldolgo-
z4asat a (tobbnyire hallgatdlagosan alkalmazott) magas
absztrakciés szint mellett tovabb neheziti, hogy nem
valik egyértelmiivé: mely feltételek és Osszefiiggések
szarmaznak kozvetleniil a standard mikrookonémidbdl,
illetSleg melyek azok, amelyek kifejezetten a pénziigy-
tan terliletén keletkeztek. Ez utdbbiak koz¢é tartozik pél-
ddul annak feltételezése, hogy a finanszirozasi forrdsok
egyszer(d tapasztalati alapon is megkérdGjelezhetd. Ter-
mészetesen magas absztrakcids szint mellett is lehet
elismerésre mélté tudomdnyos vizsgélatokat végezni,
azonban az eredményeknek a gyakorlati élethez vald
visszacsatlakoztatdsa (amennyiben ez megtorténik) elStt
a val6sdagos koriilmények kozott nem érvényesiils fel-
tételeket fel kell oldani, és ennek kovetkezményeit az
el6z6leg kapott 0sszefiiggéseken at kell vezetni. (Woods
és Randall a pénziigytani alapokon nyugvo, 1989-es ko-
z0s tanulmdnydban megkérddjelezi a pénziigytan tobb
elemzési feltételének gyakorlati 1étjogosultsdgat.)

Avallalati gazdasagtan absztrakci6s szintje viszony-
lag alacsony, gazddlkodds-médszertani eredményeinek

zitva — kozvetleniil hasznosithaté a vallalati gazdal-
kodasban. Széhaszndlata 6sszhangban van a véllalati
gazdalkodas sz6haszndlataval. (A pénziigytani és a val-
lalat-gazdasagtani diszciplindnak a vizsgalt kérdéskor-
ben meghiiz6dé f6bb eltéréseit Ilés (2012b) tarja fel.)

Noha jelen tanulmany a vallalati gazdasagtan esz-
koz- és modszertani bazisdn, vallalat-gazdasdgta-
ni szemléletben dolgozza fel az aggregilt tSkeigény
kérdéskorét, arra vald tekintettel, hogy a pénziigytan
a vallalat beruhazasi dontéseire vonatkozdlag is ad
modszertani tandcsokat, ezek domindns elemeire tudo-
manyagtol fiiggetleniil ki kell térnie.

A dinamikus beruhdzasgazdasagossagi vizsgélatok
kozismert moddszertandnak egyik sajatossdga, hogy
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dasdgossdg alapvetd kérdése, nevezetesen, hogy telje-
siil-e a tGkének, valamint a hozamkovetelményének a
megtériilése, természetesen megvalaszolhat6 az Ossze-
telm( nettdjelenérték-preferencia érvényesiil.
A modszertan héttérbazisa a vizsgdlt projekt min-

sitett t6kesziikséglet ismerete nélkiil is.

denkori t6keigényét igen korrekt médon veszi figye-
lembe mind jovedelmezdségi elvaras felszamitdsa,
mind a belsé kamatldb meghatdrozdsa sordn, és meg-
tériilési kovetelményként helyesen kezeli magat a t6két
is. Mivel a szamitas folyamata ezeket az dsszefiiggése-
ket 6sszevontan kezeli, az igénybe vett t6kére vonatko-
z6 informdci6 a hattérben marad.

Az Osszesitett t6keigény ismeretének sziikségessége
a két emlitett modszer esetében eltérd silyd. A belsd
kamatlab tipikus hozadéksord beruhdzdsok esetén a
projektbe befektetett t6ke atlagos jovedelmezGségi ra-
t4jat mutatja (Illés, 1990). Maga a rita értelmezhets az

OssztGkesziikséglet szdmszerdsitése nélkiil is. A tisz-
- tekint§ irdnyzat képviselSi a nett jelenértéket nem
hogy mekkora az a t6ketsszeg, mely az adott jovedel-

tanlatas érdekében azonban hasznos lenne azt is tudni,

mezG&ség mellett van befektetve a projektbe. Ebben az
Osszefliggésben az a szerencsés, ha minél nagyobb t5-
keosszeg eredményez, minél nagyobb tékejovedelme-
zGséget (bels6 kamatldbat).

A pozitiv 6sszegl nettd jelenérték (tipikus hozadékso-
rt projektek esetén) azt mutatja meg, hogy a tSkelekotés
elvart hozamkovetelménye felett keletkezd hozamtobb-
leteknek mekkora a jelenértéke. (Tartalmi meghatdrozas:
1llés, 1990, bizonyités: 111és, 2012a.) Ha csak az a kérdés,
hogy teljesiil-e a megtériilési kovetelmény, az a nettd je-
lenérték alapjan is egyértelmien megvalaszolhatd. Itt

azonban kiilondsen fontos lenne az dsszesitett t6keigény
ismerete, mivel nem lehet k6zombos, hogy a diszkon-
talt hozamtdbblet adott dsszegének elérése tGkeoldalrdl
mekkora villalati er6feszitést igényel. Itt az a kedvezGbb

véltozat, ha minél kisebb dssztGkelekotés révén lehet mi-
nél nagyobb 0sszeg( tobblethozamot elérni.
Szakirodalmi egyetértés mutatkozik abban a kér-
désben, hogy a nettd jelenérték és a belsé kamatldb
moédszere ugyanazokat a beruhdzasokat mutatja gaz-
dasdgosnak, illetSleg gazdasdgtalannak. Pénziigytani
szOhaszndlat szerint mindkét médszer ugyanazokat a
projekteket valogatja ki megvaldsitando, illetSleg el-
vetendS valtozatként. (Lényegében ezt vallja példdul
Bierman — Smidt, 1986; Firer — Gilbert, 2004; Brigham
— Ehrhardt, 2008; Khan — Jain, 2008; Kinney — Raiborn,

2012 stb.) Természetesen a megegyez$ szelekciora
- jektek netto jelenértékei kozvetleniil nem hasonlithatk

vonatkoz6 Osszefiiggés is csak a tipikus hozadéksoru

beruhdzdsok korére érvényes. (Tobb belsé kamatldb
esetén még formailag sem lehet szelekci6t alkalmazni.)

A szelekci6ra vonatkozé egyetértés ellenére is meg-
oszlanak a vélemények a modszervélasztds célszertisé-
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gér6l. Mint az el6zGekben szerepelt, a vallalatgazddszok
jelentds sillyal alkalmazzdk a belsGkamatldb-keresés
modszerét, ezzel szemben a pénziigytanban igen egyér-

A pénziigytan nettdjelenérték-preferencidja mogott
— bizonyos hatarelmosdddsokkal — tobbféle iranyzat
tarhato fel:

a) a nettd jelenértéket minden szempontbdl a leg-
jobb mdédszernek valld irdnyzat,

b) szelekcids eszkozként a nettd jelenértéket, rang-
sorképz6 mutatdként a beruhdzas egységére jutd
nettd jelenértéket (illetSleg a jovedelmezGségi
indexet) preferdl6 irdnyzat,

¢) a nettd jelenérték szerinti szelekcidt, tovabba a
nettd jelenérték éves gazdasdgi atlaga szerinti
rangsorképzést elényben részesits irdnyzat.

A nett6 jelenértéket minden tekintetben legjobbnak

csupdn szelekcids célra ajanljdk kiemelten, hanem az
elényosségi sorrend meghatarozdsara is.

A dontéshoz6 szamdra a nettd jelenérték szegénye-
sebb informacid, mint a bels§ kamatlab. A pozitiv eld-
jeld nettd jelenérték a kovetkezdt iizeni a dontéshozo-
nak: megtériil az elvart kamat szerinti hozam, tovabba
keletkezik még — jelenértéken szamitva — ,,y” Osszegl
hozamtobblet. Ha csak az a kérdés, hogy teljesiil-e a
megtériilési kovetelmény, ez a vélasz megfelels. Nem
konny(d azonban azonnal 4tlatni, hogy a nettd jelenér-
ték maga valdjaban mekkora eldnyt jelent. Egy egészen
hétkdznapi példan érzékeltetve: tételezziik fel, hogy va-
laki 300 ezer eurdt szeretne elhelyezni egyéves lekotési
banki kamatozdsra. Az egyik bank ajdnlata: 4,5 szdza-
1ék kamat. Ez els§ halldsra is egyértelm{i informdcio.
A madsik bank azt mondja, ad 3 szdzalék kamatot, to-
vabba azonnal visszafizet a betétes szdmdra bonuszként
4500 eurdt. Ugyancsak el kellene gondolkozni azon,
hogy ez a bonusz 0sszességében mekkora el6nyt jelent,
illetSleg a bonusszal novelt ajanlat hogyan viszonyul az
el6z8 bank 4,5 szdzalékos ajanlatdhoz. Tobbéves leko-
tés esetén a lekotés idGpontjaban kaphat6 bonusz valddi
értékének a megitélése még nehezebb (Illés, 2012b).
Ezzel szemben (mint a fentiekben szerepelt) a belsS ka-
matlab azt mutatja meg, hogy a projekt t6kejovedelme-
z8sége hany szdzalékos (a banki példara visszautalva:
hany szézalék lesz a bonuszt is magaban foglal6 kamat).

Immar tobb évtizede ismeretes, hogy az egyes pro-

Ossze. Torzit6 hatast valthatnak ki az indul6 t6keigény-
nek, az élettartamnak és a megtériilés sebességének a
kiilonbségei (Keane, 1975). Ennek ellenére is fennma-
radt a netté jelenérték egyoldald ajanldsara vonatkozé
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irdnyzat (példaul Baker — Powell, 2005; Van Horne —
Vachowicz, 2008; Crundwell, 2008 stb.). Az irdnyzat
erds voltat jelzi Laux azon megéllapitdsa, mely szerint
a tudomdnyos kutaték a nettd jelenérték modszerét
tartjdk a legjobbnak, és egyes vélemények szerint a jo-

vében a gyakorlati szakemberek is egyet fognak érteni
ezzel (Laux, 2011).

Noha a netté jelenértékek Osszehasonlitdsat a fent
jelzett harom tényezd torzithatja, az irodalomban csu-
pan a kezd6tSke €s az €lettartam kiillonbségébdl fakadd
torzitds egyfajta egytényezsls kikiiszobolésére alakult
ki torekvés.

Az egyik irdnyzat a beruhdzasi 6sszeg egységére jutd
nettd jelenértéket, illetSleg a jovedelmezdségi indexet
ajanlja a legmegbizhatébb rangsorképz8 mutatoként.
A jovedelmez@ségi index felirhaté a kovetkezSképpen
is: [1 + A beruhdzds egységére jutd nettd jelenérték].

Tehét a két mutat6 tartalmi szerkezetében €és sorrend-ki-
alakité hatdsaban nincs érdemi kiilonbség. Rangsorkép-
zési célra a jovedelmezGségi indexet javasolja példdaul

Brealey — Myers (1992), Albrecht et al. (2007), Watson
— Head (2009). Eléfordul, hogy ajanlott jovedelmezd-
ségi indexként megnevezve a beruhdzds egységére jutd
nett6 jelenérték szerepel (példaul Damodaran, 2010).
A nett6 jelenérték évi dtlagos dsszegének rangsor-
képz6 mutatdként vald ajanldsa az utdbbi két évtized-
ben valt érdemleges sulyuva. (Ezt javasolja példaul
Helfert, 1991; Baker — Powell, 2005, illetSleg Lee —
Lee — Lee, 2009.) Az atlag meghatarozasa ugy torténik,
hogy a netté jelenértéket elosztjak az annuitasi tényezd-
vel, ami a véllalati gazdasdgtanban a torlesztSfaktorral

val6 szorzast jelenti. (A torlesztSfaktorral valo szor- :
. zGségi elvarassal korrigalt mutatészamokbol kiindulva
A ,visszakamatozds” révén eltlinik a mutatészam tar-

z4s évi atlagossa alakit, mikdzben kamatot szamit fel.

talmdnak diszkontéldsi dominancidja.)

A torzit6 tényezGk egyiittes hatdsanak figyelembe-
vételét tartalmazo rangsorképzd mutatd kidolgozasara
nem mutatkozik torekvés. Amennyiben mindhirom
torzitd tényezd hatasanak a kikiiszobolése megtorténik,
rangsorképzd mutatoként egy nettdjelenérték-rata ado-
dik, mely tartalmilag a belsé kamatldb és a kalkulativ
kamatldb kiilonbsége. Ha a figyelembe vett kalkulativ
kamatldb azonos, a nettéjelenérték-rata ugyanahhoz a
rangsorhoz vezet, mint a belsé kamatlab (Illés, 2012a).

Az aggregilt tokeigény fogalma, értelmezése

zasok esetén ezt alapvetSen hdrom tényez6 hatdrozza
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(illetSleg az élettartam) €s a megtériilés sebessége. Ez
utébbi kettd fiigg a figyelembe vett kalkulativ kamatlab
nagysagatol is.

A nagyobb aggregalt t6keigény f6bb megnyilvanu-
lasai: nagyobb kezd6tSke, hosszabb megtériilési idd,
lassubb iitemd megtériilés, illetSleg ezek kiilonbozd
kombindacidi. Egyirdnyt eltérések esetén egyértelmiivé
tehetd, hogy melyik valtozatnak nagyobb az aggregalt
tékeigénye. A valdésdgban azonban e harom hat6ténye-
70 tetszGleges kombindcioban, s6t egyidejileg eltérd
hatdsirdnyokban jelentkezhet. Péld4ul az egyik valto-
zatnak nagyobb az indul6 t6keigénye, viszont rovidebb
1d§ alatt, &mde lassubb litemben tériil meg stb.

Az egyes projektek Osszesitett t6keigényére vonat-
koz6 informécio sziikségessége az irodalomban (isme-
reteim szerint) még utalds formdjdban sem meriilt fel.
Kovetkez6leg a mutatészam meghatdrozdsara sem ta-
lalhat6 szakirodalmi forras.

Az aggregilt t6keigény meghatarozasakor is az 0sz-
szefiiggések idSben eldrefelé haladé kovetése vezet
egyértelm( eredményre. Ekkor a projekt élettartama
sordn az egyes években lekotott tGkedsszegekbdl le-
het kiindulni. Ehhez koriiltekintés sziikséges, ugyanis
kiilonboz6 évek tGkelekotései dltaldban nem Osszegez-
het6k. A kamatos kamatszamitds szerinti megtériilési
elvaras miatt egy egység t6kének a haroméves lekotése
Iényegesen nagyobb villalati erSfeszitést jelent, mint
harom egység t6ke egyéves lekotése.

Az aggregalt t6keigény szamitdsakor az éveltérések
Osszegzést zavard hatdsai oly médon kiiszobolhetSk ki,
hogy az egyes években lekotott t6kedsszegek szamsze-
rlisitése a kamatos kamatszamitds szerinti jovedelme-

torténik. Ekkor az éves hozadékoknak a nyereségkove-

- telménnyel csokkentett része vehetd figyelembe tSke-

megtériilésként. A meg nem tériilt t6ke tovabbi nyere-
ségigényt indukal, mely a kovetkezd évi hozadékokbol
téritendd meg stb.

Az ily médon szdmitott éves tSkelekotési tételek
névértéken Osszegezhet6k. Az aggregilt tSkeigény
mértékegysége: egységnyi téke egyéves lekotése. Az
adott szamitdsi mod eredményeképpen (és csak ebben
az Osszefiiggésben) egységnyi tékének a harom évig
tart6 lekotése azonos harom egység t6kének az egy-
éves lekotésével. Mindkett§ hdarom egység aggregalt
t6keigényt jelent. A szamitds feltételezi, hogy az id6-

. ben kés6bb esedékes hozamok nagyobb bizonytalan-
A projekt aggregalt t6keigénye azt a t6kemennyiséget
jelenti, amely a projekt miikodtetéséhez, annak teljes
életideje alatt sziikséges. Tipikus hozadéksori beruha-

sagabdl fakad6 nagyobb kockdzat kdvetkezményeit az
évenkénti hozamok becslése sordn figyelembe vették.
Az osszefliggések modellszerd levezetéséhez a ka-

- matldb és a nyereségigény Osszefiiggésébdl célszerd
meg: az indul6 téke Osszege, a megtériilés idGtartama

kiindulni.
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A kamatlib és a nyereségigény osszefiiggése

A gazdasigossigi szempontd nyereségigény kétféle
moédon fiigg a kalkulativ kamatlabtol. Egyrészt minél
nagyobb a kalkulativ kamatldb, annal nagyobb nye-
reségigény keletkezik az adott tSkedsszegre vonat-
koztatva. Mdsrészt minél nagyobb a kamatldb, anndl
nagyobb lesz az aggregilt tSkelekotés. Nagyobb ka-
matldb esetén ugyanis egy-egy adott évi hozadékbdl
kisebb rész marad a befektetett t6ke megtéritésére.

Ezaltal idSben kitol6dik, hosszabb ideig tart a téke-

megtériilés.

Az dsszefiiggések részletesebb bemutatdsdhoz elsd-

s

ként a nett6jelenérték-gorbét célszerd attekinteni.

A nettojelenérték-gorbe

A nettd jelenérték Osszege (egyébként valtozatlan
feltételek mellett) a kalkulativ kamatlab fiiggvényeként
alakul. Eztaz 6sszefliggést az irodalom a nettéjelenérték-
gorbével jellemzi (1. dbra). A gorbét a szerzdk kozis-
mertnek tekintik, irodalmi hivatkozas nélkiil szerepelte-
tik. Esetenként dltaldnos elvi Osszefiiggésként szerepel
(példaul Arnold — Hope, 1990), méskor példamegoldas
eredményeként, illetSleg az osszefiiggés példan keresz-
tiil torténd bemutatdsként ismertetik
(példaul Brealy — Myers, 1988; Van
Horne — Wachowicz, 2008).

A szakirodalomnak az 1-es 4b-
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is létrejohet, ami az dbra szempontjabdl azt jelen-
ti, hogy a gorbe tobb helyen metszheti az x ten-
gelyt, vagyis hullimzoéan alakulhat. (Kozismert,
hogy legfeljebb annyi belsé kamatlab johet létre,
ahdnyszor az éves bevételek és kiaddsok kiilonb-
ségének idGsora elGjelet valt.)

2. A projekt szamviteli megkozelitésben legyen
nyereséges. Ez a feltétel ahhoz sziikséges, hogy
a gorbe a pozitiv értéktartomanybdl induljon.
A tipikus hozadéksord, dmde nem jovedelme-
78, vagyis nyereséget nem eredményezé projekt
nettd jelenértéke nem vehet fel pozitiv értéket, a
gorbe lefutdsa nem indulhat a pozitiv tartomany-
bol. Nulla névértékd nyereség esetén a gorbe az
origébdl indulva halad lefelé. (Az Osszefiiggés
bizonyitdsara az aldbbiakban keriil sor.)

Tipikus hozadéksori és jovedelmez6 beruhdzasok
esetén az elhiz6d6 beruhdzasokra is megszerkeszthetd
az abra. Ekkor az tizemszerd miikodés kezdetére szami-
tott kezd6tSke Osszege is fligg a kalkulativ kamatlabtol,
tehat nem fix tétel. Ez utébbi 6sszefiiggés a modell 4lta-
lanos alakjat érdemben nem érinti, viszont valamelyest
bonyolultta teszi az 0sszefliggések modellezését. A to-

réhoz flizott magyardzatai csupdn a
felszint mutatjak be. Eszerint minél
nagyobb a kamatldb, anndl kisebb
netté jelenérték adodik. A csokkenés
folyamata elvezet a nulla netté je-
lenértékig, majd a kamatldb tovabbi
novelésének hatdsdra egyre nagyobb
negativ 0sszegl nettd jelenérték ke-
letkezik. A nulla a netté jelenértéket
eredményez6 kamatlab (mint kozis-
mert), maga a bels6 kamatldb. En-

nél a kamatldbndl metszi a gorbe az
x tengelyt. A modell feltételeinek és
oksdgi hatterének szakirodalmi be- v
mutatdsa nem ismeretes.

1. dbra
A netto jelenérték alakulasa
a szamitas soran alkalmazott kamatlab fiiggvényében
NPV 4
l\ " kamatlab
IRR

A legfébb kérdés, hogy a modell
érvényessége mennyiben tekinthetS

altalanosnak. Az 1. dbrdn szerepl$ gorbe ugyanis ared- : ygpbiakban — egyszer(sitési célbdl — olyan modellek

lisan sz6ba johetS projektek tobbségére igaz, de nem dl-  gzerepelnek, ahol a kezdétoke-sziikséglet kifizetése egy

taldnos érvényt. A modell érvényességének a feltételei: .~ id&pontban meriil fel. Ez nulladik id6pontként szerepel,
1. A projekt hozadéksora tipikus legyen. Ez a fel-
tétel sziikséges a nettdjelenérték-gorbe monoton
csokkend lefutdsdhoz. Ellenkezd esetben (nem

tipikus hozadéksor esetén) tobb bels§ kamatlab

Forrds: az 0sszefliggés kozismertként haszndlatos szakirodalmi dbrai

s 2

ettSl kezdve egy évvel késbb jelentkezik az els§ hoza-
dék. (A pontberuhazas tehat nem modellfeltétel, csupan

egy egyszer(sitési 1épés. Az alapvets 0Osszefiiggések
feltardsa utdn ez viszonylag egyszerien feloldhato.)
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A kalkulativ kamatldb szerinti nyereségigény
fedezeti forrdsa

A nettdjelenérték-szamitds felszinen mutatkozé
épitkezési logikdja nem koveti a gazddlkodds idSbeli
alakuldsanak a folyamatdt. A vallalati stratégia kidol-

gozdsakor, valamint a tervek Osszedllitdsakor — a tevé-
kenységek egymadsra épiilési rendjének megfelelGen — a
gyakorlati szakemberek el6refelé gondolkoznak. Eh-
hez illeszkedik a jovedelmek keletkezésére €s felhasz-
ndldsdra vonatkozé gondolkoddsmdédjuk is. A megté-
riilési kovetelmények keletkezésének és teljesiilésének
id6ben elSrehalad6 vizsgalata szervesen illeszkedik a
gazdasagi szakemberek jovépits gondolkozashoz. Ez
a vizsgélati méd 6sszhangba hozhat6 a nettdjelenérték-
szamitassal. Az id&szak végére kimutathaté6 hozam-
tobblet (hozamhidny) ugyanis egy egyszer( szorzassal
atszamithato netto jelenértékre (Ill€s, 2012a).

Az aldbbi (1) dsszefiiggés a nettéjelenérték-szamitds
tipikus hozadéksort beruhézasokra vonatkoztatott azon
véltozatat mutatja, ahol az Osszes kezd6téke-igény a

nulladik id6pontban meriil fel (pontberuhdzas).

5 ;
NPV = 3 (B, -K,) E,

— -E, B-K =0 (1)
{1+

Jelolések:

= 0Osszes bevétel a t-edik évben,

= Osszes kiadas a t-edik évben,

kezd6toke,

az évek sorszama (t > 0),

= a projekt élettartama,

kalkulativ kamatlab (jovedelmez&ségi elvaras).

-3 o~ mﬁh.‘w
[ [ T

A nettdjelenérték-gorbe a nullaszdzalékos kamat-
14btdl indul. A nulla kalkulativ kamatldb behelyettesi-

tésével a szamitas statikus formulava alakul: )

NPV =%B - >K -E,=M i=0
f=f Fof

M = a teljes élettartam alatt keletkezd szdmviteli
szemléletl nyereségdsszeg (a teljes élettartam alatt ke-
letkez§ Osszes bevétel és a kezdStGkével egyiitt szami-
tott 6sszes kiadds névértékének a kiilonbsége).

A (2) formula értelmében a nettd jelenérték nulla-
szazalékos kamatldb esetén egy szdmviteli szemléletld
nyereségosszeg, mely a projekt teljes élettartamara vo-
natkozdan, névérték szerint 6sszegzddott. A (2) formu-

la azt is bizonyitja, hogy ha névértéken szdmitva nem
keletkezik nyereség, a netté jelenérték gorbéjének lefu-
tdsa nem indulhat a pozitiv tartomdnyb6l. (Ez egyben
a kozismert nettéjelenérték-gorbe 2. modellfeltételének
sziikségességét bizonyitja.) A teljes élettartamot 4tfo-
26, névérték szerinti szadmitdsban elttinik az a kiilonb- -
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- ség, hogy a szdmvitel nem a bevétel és a kiadds, hanem
. a bevétel és az 0sszkoltség éves kiilonbségei szerint

hatdrozza meg a nyereséget.

A gazdilkodéasi folyamat szempontjabdl a nettd-
jelenérték-szamitds alapvetd tartalmi Osszefiiggése: a
kalkulativ kamatldb szerinti hozamelvaras fedezetéiil a
teljes élettartamot atfogd, névértéken szdmitott nyere-
ségosszeg szolgdl. A mdédszer tartalmi mechanizmusa
valéjaban ebbdl a névértéken szamitott nyereségdsz-
szegbdl vonja le annak a nyereségkovetelménynek az
Osszegét, amely a mindenkori tGkebefektetésre felsza-
mithat6. Az idGben elGrefelé haladva az oksagi 6sz-
szefiiggések jol attekinthetSk. Minden évben az addig
még meg nem tériilt t6ke Osszegére szamitddik fel a
kalkulativ kamatlab szerinti nyereségkovetelmény. (Az
adott évi hozadékbdl nem fedezhetd nyereségkovetel-
mény a még meg nem tériilt t6kéhez adodik.) Ha az
Osszesitett nyereségkovetelmény kisebb, mint a képzd-
d& nyereség névértékének az 0sszege, akkor nyereség-
tobblet keletkezik. Minél nagyobb kamatldb szerepel a
szdmitdsban, anndl kisebb lesz a nyereségdsszeg névér-
tékébdl fennmaradé tobblet, majd amikor ez mar nem
nyujt fedezetet az elvardsokra, hidny keletkezik. A nye-
reségtobbleteknek (vagy hozamhidnynak) a nulladik
idSpontra diszkontéldsa a nett6 jelenértékhez vezet.

A nett6 jelenérték szamitdsi formuldja a fenti tarta-
lomtdl eltérd felszint mutat. Emiatt nem valik nyilvan-
valéva a legalapvetSbb Osszefiiggés: a nyereségkove-
telmény fedezeti forrdsa maga a nyereség.

A nyereségkovetelmény megtériilésének folyamata
Az adott évi bevétel és kiadds kiilonbségeként értel-
mezett hozadék tartalmilag harom 6sszetevébdl dllhat:

— nyereségkovetelmény-megtériilési rész,

— t6kemegtériilési rész,

— tobbletnyereség.

Az egyes OsszetevGk becslése sordn az adott évi
hozadékbdl elsdként a nyereségkovetelményt kell tel-
jesiteni. Ha a hozadék meghaladja az adott évi nye-
reségkovetelményt, a kiillonbség tGkemegtériilésként
értelmezhetd, és csokkenti a tSke tovabbi évekre vo-
natkoz6 névérték-megtériilési kovetelményét. Ha egy
adott évi hozadék esetleg kisebb, mint az adott évre
szamitott nyereségkovetelmény, akkor a kiilonbség a
még meg nem tériilt tékedsszeghez adddik. A t6kemeg-
tériilés iiteme fligg az indulé t6ke nagysagatol, az éves
hozadékok 6sszegétdl és a kalkulativ kamatlabtdl.

Egy adott évi hozadékban tobbletnyereség csak a
t6kealapui megtériilési kovetelmények, vagyis a téke
névértékének és a kalkulativ kamatldb szerinti hozam-
elvarasanak teljesiilését kovetSen keletkezhet. Miutan
megtériil az Osszes t6ke és az Osszes hozamkovetel-
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mény, a hozadéktobbletek tartalma tobbletnyereséggé
véalik. (Az 1. dbrdn a t6kemegtériilés alakuldsa nem

szerepel, csupdn a szamitds végeredménye, a keletkezd
hozamtdbbletek/hozamhidnyok diszkontélt dsszege.)

A kalkulativ kamatldb szerinti nyereségigény
szdmitdsa
A fent kifejtettek értelmében a projekt miikodésé-

nek egyes éveire névértéken szdmitott nyereségigény

az alabbiak szerint alakul (//lés, 2014):
Elsé évre: M =E; (3)
Masodik évre: M =E i; ahol E =|H -Ei-E,| (4)
Harmadik évre: M_=E,i; ahol E,=|H-E i-E,| (5)

Egy tetszGleges ¢t >1 évre, ahol a megtériilési id6
éveinek szdma nem kisebb, mint a projekt élettartama:

M =E i; aholE =\H -E_iE,); <tz (©)

H = at-edik évben a bevételek €s a kiadasok kii-
Ionbsége,

E = at-edik év végén még meg nem tériilt
tékeosszeg,

M , = at-edik évben keletkezd, kalkulativ kamatlab :

szerinti nyereségsziikséglet,
z= adinamikus megtériilési id§ éveinek szama.

Az [-t61 (z—1)-ig tartd években a hozadék két tar-
talmi OsszetevGje: nyereségsziikséglet és a t6kemegté-
riilési rész. Az Osszetevk tartalmi kiilonbozdségének

lattatdsa c€ljabol nem tortént meg a matematikailag :

megoldhaté alabbi 6sszevonds:
H_ -E,i-E,=H, _Et—2(1+i)

t—

A projekt miikodési ideje alatt felmeriil Osszes

(szamviteli szemléletll) nyereségigény:

i.hf_u = i!{_, i :n <z;
f=] f=f

és E =|H -E_,i-E_|; |t>1
4 ] £ LLF | I (7)

ahol E  =E,

t=1;

]

CIKKEK, TANULMANYOK

Ha a megtériilési id6 nem rovidebb, mint az élettar-
tam éveinek szama, akkor az 0sszes névértéken szami-
tott nyereségtobblet (vagy nyereséghidny) jelenértéke
maga a netté jelenérték:

NPV =[M -iMHL ! |n<z ®)

Py, f+f'}”

Ha a megtériilési id6 éveinek szdma kisebb, mint a
projekt élettartama (relative rovid a megtériilési idG),
akkor vannak olyan évek, amikor t6kealapi megtériilé-
si kovetelmény mar nincs, és igy az adott évi hozadék

~ teljes Osszege tobbletnyereségként szerepel. Ekkor a

netté jelenérték modszerével valé dsszhang biztositdsa
érdekében az élettartam vége el6tti években keletkezd

- tobbletnyereségeket az €lettartam végére fel kell kama-

tozni. Ez a kvazi kamat a diszkontalas soran eltlinik.
A bels6kamatlab-keresés modszere a fentiekhez ha-
sonl6 szamitdsi méd szerint a t6kelekotést a teljes élet-

. tartamra értelmezi.

Példa a kamatldbtol fiiggd nyereségigény
szdmitdsdra

A fentieket egy egyszer( példa szemlélteti. Az ,,A”
projekt alapadatai: a nulladik id&pontban felmeriil 480
egység kiadds, majd ezt kovetSen négy éven 4t minden

¢ évben 200 egység hozadék (bevétel-kiadas) keletkezik.

Az adatbdzis szerint az ,,A” projekt teljes élettar-
tama alatt 320 egység névértékd nyereség keletkezik
(800-480=320). Végsb soron a kamatldb fiiggvényé-
ben ez a 320 egység oszlik meg nyereségelvaras sze-
rinti megtériilésre és tobbletnyereségre, illetGleg a ma-
gasabb 0sszegli nyereségelvardsok esetén ehhez képest
mutatkozik a nyereséghiany.

A vizsgalddas otféle, tetszGlegesen vélasztott ka-
matldb szerint torténik. A vonatkozd adatokat az 1.
tdbldzat foglalja Ossze. A részletezd és magyarazo

. szamitasok a 2. tdbldzatban szerepelnek. Az dsszefiig-

gések jobb atlatasi lehetGsége érdekében a szdmitasok
eredményei egész szamokra kerekitve keriiltek a tabla-

. zatokba.

1. tdbldzat

Az ,,A” projekt Osszesitett nyereségigénye és ennek teljesiilése
a kalkulativ kamatlab fiiggvényében

Meértékegység: egység
Kamatlab 0% 8% 20% 24% 30%
A teljes nyereségigény-névérték 0sszege 0 72 241 320 453
Hozamtdbblet/hozamhidny a 4. év végére szamitva 320 248" 79 0 -133
NPV (a 4. év végére szamitott tobblet/hidny jelenértéke) 320 182 38 0 47
" Az Osszeg négy egység technikai hozamtobbletet tartalmaz. Részletezése a 2. tabldzat szerint.
VEZETESTUDOMANY
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Az 1. tdbldzatban is lathat6, minél nagyobb a nye-
reségelvdrds, anndl kisebb a tobbletnyereség. A nyere-
ségelvardsok Osszegei €s a tobbletnyereségek névérték
szerinti 0sszegei mindegyik valtozat esetében kiadjak a
320 egységet. (Hozamhidny esetén az évenkénti nyere-
ségelvarasok 0sszegének €s a hozamhidnyok 0sszegé-
nek a kiilonbsége vezet el a 320 egység nyereséghez.)
A 24 szazalék egyben a bels6 kamatlab is. Itt értelem-
szerdien nincs se hozamtobblet, se hozamhiany.

CIKKEK, TANULMANYOK

b) Az idGszak végére szamitott hozamtobblet disz-

kontalt 6sszege: 248%0,73503 =182

Mint a 2. tdbldzatban lathatd, a nyereségelvara-
sok éves Osszegei a még meg nem tériilt t6kedsszeg
és a kalkulativ kamatldb szorzataként alakulnak. Az
évenként keletkezd 200 egység hozam egyrészt fe-
dezetet nyujt az adott évi nyereségkovetelményre,
majd a fennmarad6 rész csokkenti a még meg nem

2. tabldzat

A szamitas bemutatasa 8, 20, 24 és 30 szazalékos
kalkulativ kamatlab esetére

o | Megtériilésre varo toke- Az adott évi 200 egység’ h?_ladék megtériilési Ev végén a projektben marad6, meg-
évek 6s§zsg’ a.z a.l_dott év elejér’ll struktiraja tériilésre vér(it(’?"keiisszeg (—),}illet(’)’leg
el6z§ évi tobbletnyereség Nyereségelviras Tékemegtériilés a keletkezg tobbletnyereség (+)
8%
1. 480 38 162 —480 + 162 =-318
2. 318 26 174 318+ 174 =-144
3. 144 12 188 —-144 + 188 = +44
4. Tobbletnyereség: 44 Tobbletnyereség: 200 + 4 +44 + 204 = +248
20%
1. 480 96 104 —480 + 104 =-376
2. 376 75 125 -376 + 125 =-251
3. 251 50 150 —251 + 150 =-101
4. 101 20 180 -101 + 180 = +79
24%
1. 480 116 84 —480 + 84 =-396
2. 396 95 105 -396 + 105 =-291
3. 291 70 130 —291 + 130 =-161
4. 161 39 161 -161+161= 0
30%
1 480 144 56 —480 + 56 =424
2 424 127 73 —424 + 73 =-351
3. 351 105 95 —351+95=-256
4 256 77 123 256 + 123 =-133

* A szamitds osszhangjdnak biztositdsa érdekében az idGszak vége eldtt keletkezd tobbletnyereségeket az idGszak végére fel kell kamatozni
(44 x0,08=4). Ez csupéan egy technikai mtivelet, és csak azokat a valtozatokat érinti, ahol a megtériilési id6 éveinek szdma kevesebb,
mint a projekt élettartama. Az id6szak végére szamitott tobbletnyereség nulladik id6pontra torténd diszkontdldsa sordn az igy felszamitott
kamat elttinik. (A valésdgban a megtériilési kovetelményeket teljesité hozadékokhoz hasonl6an a 3. év végén a 44 egység tobbletnyere-
ség is kilép a projektbdl, szamdra is megfelelGen jovedelmezd befektetési lehetdséget kell keresni. A 4. év végén keletkezs 200 egység
hozadéknak a projektbdl vald kilépése természetes, hiszen ekkor a projekt élettartama véget ér.)

A nett6 jelenérték ellen6rzS szamitdsa 8 szdzalékos
kalkulativ kamatlab esetén:
a) A kezd6tSke osszegének és a hozadékok disz-
kontélt 6sszegének a kiilonbsége: :

—450+ 2%
0,30192

=-480+662=182

VEZETESTUDOMANY

tériilt t6keosszeget mindaddig, amig az Osszes tdke

- meg nem tériil. A megtériilés évében a nyereségelva-

rds és a t6kemegtériilés feletti rész tobbletnyereség.

- Az ezt kovetd években keletkez6 hozadékok mdr a
-~ teljes Osszegiikre vonatkozdan tobbletnyereséget je-
. lentenek.
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Az aggregalt tokeigény becslése
A becslés folyamatmodellje

Az ceyes e\./e%(ben -l-eko,tott (Oke {d(fsora a @), @, Az aggregdlt tokeigény szdmitdsdnak példaszerii
(5), (6) szerinti Osszefiiggésekbe beépitetten szerepel. bemutatdsa

Ezek szerint a projekt miikodésének egyes éveire vo-
natkozdan a még meg nem tériilt t6kedsszeg meghata-
rozéasanak folyamata (Ill€s, 2014):

A mikodés elsd évében a kezdStdke teljes értékben
le van kétve a projektben:

E

0

A masodik év sordn a lekotott t6ke annyival kisebb,
mint amekkora t6kerész megtériilt az elsé évi miikodés
eredményeként:

E =I|H-Ei-E|

A harmadik év sordn a masodik évi miikodés sordn
keletkezd tSkemegtériiléssel csokken a lekotott tGke
0sszege:

E,=|H,Ei-E,

2 2

Egy adott év sordn mindig az el6z8 év végén meglé-
v tékeosszeg szerepel tkelekotésként. (Az elss év t6-

kelekotése a nulladik idSpontban megvalésult befekte- :

CIKKEK, TANULMANYOK

E,=3F. (10)

A fentiekben szerepl§ ,,A” projekt nyereségigényé-
nek szamitasai soran (a modellszerd levezetésekkel
egyezGen) kellett hatdrozni az egyes években lekotott
t6keosszeget is. Igy a 2. tdbldzatban 6sszefoglalt sza-
mitdsi anyagok tartalmazzdk az egyes évek tSkelekoté-
si Osszegeit is. Az ,,A” projekt aggregdlt t6keigényé-
nek szamszerdsitéséhez ezeket kell 0sszegezni.

Az Osszegzett adatok a 3. tdbldzatban szerepelnek.
A szamok tiikrében is l4thatd, hogy az egyes évek t5-
kelekotési O0sszegei (egyébként valtozatlan feltételek
mellett) a figyelembe vett kamatlab fiiggvényeként ala-
kulnak. Minél nagyobb a nyereségelvaras, annél kisebb

- rész marad t6kemegtéritésre. A lassibb megtériilésbol
- kovetkez8en egyre nagyobb lesz ugyanannak a projekt-
- nek az aggregdlt tGkeigénye. (A figyelembe vett széles

kamatsdv szemléltetési célokat szolgal.)
Az ,,A” projekt bels6 kamatlaba, vagyis valddi téke-
jovedelmezdsége 24 szazalék. Az aggregdlt t6keigény

3. tabldzat

Az ,,A” projekt aggregalt tokeigényének szaimitasa
kiilonb6z6 kalkulativ kamatlabak mellett

Evek A projekt tokeigénye a kamatlab fiiggvényében

0% 8% 20% 24% 30%

1. 480 480 480 480 480

2. 280 318 376 396 424

3. 80 144 251 291 351

4. - - 101 161 256
Aggregalt tékeigény 840 942 1208 1328 1511

(Nem tériil meg)

tetési 0sszeg, a masodik év sordn az elsd év végén még :
meg nem tériilt tékedsszeg szerepel t6kedllomanyként :

stb.) A t-edik €v sorédn a tGkelekotés Osszege E . Az
els6 évben a projekt kezd6tdkéje szerepel tékelekotés-
ként (E ), ez az alapadatok kozott szerepel. A mdsodik
évtdl kezdve a megtériilési id6 végéig minden évre vo-

natkozéan (az /< t <z évekre) kiilon szamitastigényel :

a t6kelekotés meghatdrozasa:

Et-I = |Ht—1 - Er-z i'Et-z

; |]<t£z 9)

Az 0ssztékesziikséglet meghatdrozdsahoz az egyes |

években megtériilésre vard tGkedsszegek soranak 6sz-
szegzése vezet el az aggregdlt t6keigényhez. Ennek ér-
telmében az aggregilt t6keigény (E,) a kovetkezOkép-
pen szamithat6:

ismeretében a projekt gazdasdgi értéke: 1328 egység
téke egyéves lekotése 24 szdzalékos nyereséghozamot
eredményez. Es valoban: 328 x 0,24 = 319 egység, ami
(a kerekitési hibdktdl eltekintve) megegyezik a projekt-
nek az eredeti adatok szerint szamitott 320 egység név-
értékd nyereségével.

Az aggregalt tokeigény szemléletformalo erejének
bemutatisa példan keresztiil

Az aggregilt tSkeigény ismeretének jelentGségét az
aldbbiakban egy olyan specidlis példa szemlélteti, ahol
két projektvéltozatra vonatkozdéan a rangsoroldsra ja-
vasolt nettéjelenérték-alapi mutaték mind azonosak,
azonban a két projekt gazdasagi értéke mégis jelentSsen
kiilonbozik. Az alapadatokat a 4. tdbldzat tartalmazza.
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Két projektvaltozat bevételi és kiadasi sorai”

CIKKEK, TANULMANYOK

4. tabldazat

Idépont ,,B”’ projektvaltozat ,,C” projektvaltozat
Kiadas Bevétel Hozadék Kiadas Bevétel Hozadék
0. 350 0 =350 350 0 =350
1. 512 517 5 496 896 400
2. 653 658 5 701 706 5
3. 312 812 500 828,488 833 4,512
" Az dsszegek dimenzibja: egység )
- kai csak 5-5 egységgel jarulnak hozza a t6ke €s a nyere-
Nyereségosszegek: - ségelvards megtériiléséhez. 500 egység, vagyis a pozi-
- ,,B” projekt nyereségének névértéke 510 — 350 = tiv 6sszegii hozadék 98 szdzaléka a harmadik év végén
160 egység, keletkezik, ami azt jelzi, hogy érdemi tjrabefektetési

- ,,C” projekt nyereségének névértéke 409,512 —
350 =59,5 egység.

Projektértékelés nettojelenérték-preferencia mellett

A nettdjelenérték-preferencia  projektértékelére
ajanlott mutatészdmainak alakuldsa 12 szdzalékos
kalkulativ kamatlab mellett:

a) anetto jelenérték mindkét esetben: 14,3 egység,

b) a beruhdzds egységére jutd netté jelenérték
mindkét esetben: 14,3/350 = 0,041 egység,

c) a jovedelmezGségi index mindkét esetben:
364,3/350 = 1,041,

d) a nett6 jelenérték éves gazdasagi atlaga mindkét
esetben: 0,41635 x 14,3 = 5,95 egység.

Mint lathatd, a nettdjelenérték-preferencia barmely

irdnyzata szerinti rangsorképzés egyenértékiinek mutat-
atja a két projektet, holott messze nem egyenértékiiek. :

Egyrészt eltérs a két projekt aggregalt t6keigénye, mas-
részt eltér6ek a bels§ kamatldbak. A nett6jelenérték-
preferencia szempontjabdl az aggregalt tGkeigény elté-

2 2

rése tekinthetd érdemleges projektinformaciénak.

A 12 szazalékos kalkulativ kamatlab mellett ad6do
aggregalt t6keigények:

— ,,B” projekt aggregalt t6keigénye 1165 egység,

—,,C” projekt aggregalt t6keigénye 350 egység.

Az aggregilt t6keigény eltérése az adott esetben ki- A

zar6lag a megtériilési sebesség kiilonbozEségébdl ko-
vetkezik. A ,,C” projekt 350 egység beruhazasi 0sszegét
madr az els6 év végén meghaladja a 400 egység hozadék.

Ez a 400 egység kilép a projektbdl, mas teriileten lehet

hasznositani, Gjra befektetni. Az ezt kdvetd két évben
mindossze 4,5-5 egység bevételi tobblet (hozadék) ke-
letkezik annak ellenére, hogy a tevékenység arbevéte-
le csupan mintegy 10-15 szazalékkal csokken. Ezzel

szemben a ,,B” projektvéltozatnal az els6 két év hozadé-

VEZETESTUDOMANY

lehetségre ekkor nyilik lehetGség. A lassibb megtérii-
1és miatt a ,,B” projekt Osszesitett t6keigénye mintegy

- hdromszorosan meghaladja a ,,C” projektét.

Ha a nett6 jelenérték maximaldsa volna a cél, akkor
egyrészt ,,C” projekt a ,,B”-hez viszonyitottan egyhar-
madnyi OssztGkeigénnyel teljesithetné a 14,3 egység
nettd jelenértéket, masrészt a fennmaradé OssztSke-

~ részt tovabbi netté jelenértékek fialtatdséra lehetne for-

ditani. Az adott mutatészamok mellett ennek a beldtdsa
az aggregdlt t6keigény ismerete nélkiil kissé nehézkes
volna. (Az mds kérdés, hogy a netté jelenérték és az

2.

- ajdnlott szdrmaztatott mutat6i alapjan torténs projekt-
- értékelés nem illeszkedik a hosszi tdvid profitmaxima-

1as koncepcidjdhoz. Részletezés: 1llés, 2012a.)

Projektértékelés belsékamatldb-preferencia mellett

Tekintettel a két projektvaltozat hozadéksordanak
tipikus voltdra, a belsd kamatldb a projektekbe befek-
tetett t6ke jovedelmezGségét szamszerdsiti. Emellett
a gazdasagi értékeléshez nagyban hozzdjarulhat az

aggregalt t6keigény ismerete.

- ,,B” projekt bels6 kamatldba 13,5 szdzalék,
aggregalt t6keigénye 1182 egység. Ez a gazda-
sagi érték szempontjabdl azt jelenti, hogy 1182
egység tbke egyéves lekotés mellett hoz 13,5
szdzalék nyereséget. Szamitdsa: 1182 x 0,135
= 159,6. Valdban azt jelenti, mivel az aggregalt
t6keigény és a tényleges jovedelmezdségi rata
szorzata — a kerekitési hibaktdl eltekintve — meg-
egyezik az eredeti adatokbdl szamitott 160 egy-
ség névértékl nyereséggel.

- ,,C” projekt belsé kamatldba 16,5 szazalék,
aggregalt tékeigénye 362 egység. A gazdasa-
gi érték: 362 egység tdke egyéves lekotés mel-
lett 16,5 szazalékos nyereségrata mellett md-
kodik. Szamitdsa: 36 x 20,165 = 59,7 egység.
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Az aggregilt t6keigény és a jovedelmezdségi
rata szorzata — a kerekitési hibdktol eltekintve —
itt is megegyezik az eredeti adatokbdl szdmitott
- modelljének a feltételrendszerét. A nulla kamatldb mel-

L . . _ lett szamitott nett6 jelenérték dsszege ramutat, hogy a
(Ennél a szamitasndl az egyes projektek aggregalt ! J g gy

59,5 egység névértéki nyereséggel.

t6keigénye eltér attél, ami a 12 szdzalékos kalkulativ
kamatldb mellett adédott. A nem tdlzottan jelentds el-
térést a szamitas sordn figyelembe vett kamatlabak kii-
16nboz8sége okozza.)

Osszességében a ,,C” projekt a ,,B”-hez képest ha-
tarozottan alacsonyabb aggregilt tSkedsszegre jelez
harom szazalékponttal magasabb tékejovedelmezdségi
lehetGséget. A két véltozat kozotti j6 valasztds érde-
kében azt célszert vizsgélni, hogy milyen jovedelme-
z8ségi esélyekkel lehet ,,C” hozadékkiilonbségeit tjra
befektetni (a masik projekt élettartamdnak a végéig),

majd ezt egyb'e kell. vetni az ﬁjrabefektet:és kritikus jo- . nye a kiilonboz6 évek tdkelekotéseinek dsszegezhets-
vedelmezGségi ratdjaval (mely ahhoz sziikséges, hogy sége, tovabb4, hogy az aggregalt tokeigény fiigg a fi-
a ,,C” projekt valamely més projektkombindciéval az : ’ ’ ) Al

. gyelembe vett kamatlab nagysagatodl is.

id6szak végére legalabb akkora t6kejovedelmezdséget
érjen el, mint a ,,B” projekt).

Adott esetben a hozadékkiilonbozetek djrabefekte-
tésének kritikus jovedelmezSségi ratdja (r,):

395(1+r,)* = 495,488; (1+1,)* = 1,2544;

141, = 1,12, azaz 12%

Az ujrabefektetés kritikus jovedelmezGségi rata-
ja 12 szazalék. Ennek ismeretében azt kell vizsgélat
targyava tenni, hogy a hozadékkiilonbozetekre vo-
natkozdan adddik-e lehetdség a 12 szdzalékot barmi-

lyen kis mértékben is meghaladé jovedelmezdségli

Ujrabefektetésre. Amennyiben ez a lehetGség eléggé

hozadékkiilonbozeteknek legaldbb 12 szdzalékos jo-
vedelmezGségli befektetésére, akkor a ,,B” viltozat a
kedvezdbb.

Osszegzés

A beruhdzdsgazdasagossagi szamitdsok standard mod-
szerei a felszinen globdlisan egységesnek latszanak,
azonban az eltér§ diszciplindris hattér miatt igen ko-
moly elvi-médszertani eltéréseket tartalmaznak. K6zos
jellemzgjiik, hogy nem veszik figyelembe (és nem is

vizsgdljdk) a projektek Osszesitett t6keigényét. Az iro-
Albrecht, W.S. — Stice, J.D. — Stice, E.K. — Swain, M.R.

dalomban a projektek aggregilt t6keigénye még fogal-
mi szinten sem szerepel.

Jelen tanulmdny a vallalati gazdasdgtan felfogdsa,
szemléletmédja és feltételrendszere alapjdn hatdrozza
meg a beruhdzdsi projektek Osszesitett t6keigényének

CIKKEK, TANULMANYOK

fogalmat, vizsgalja annak becslési lehet&ségét, és dol-
gozza ki a becslés mddszerét. Az egyértelmiiség érde-
kében meghatdrozza a kdzismert nettdjelenérték-gorbe

nyereségkovetelmény megtériilésének tartalmi forrasa
a projekt teljes életideje alatt keletkezs, névértéken
szamitott nyereségosszeg. A megtériilés folyamatdnak
id&ben el6refelé haladé nyomon kovetése megismerhe-
t6vé teszi a belss tartalmi Osszefiiggéseket.

Az aggregilt t6keigény becslésének kiinduld 6sz-
szefiiggése, hogy a projekt mikodésének egyes évei-
ben keletkez6 hozadékokbdl a nyereségkovetelmény
levondsa utdn fennmaradé rész forditédik a t6ke név-
értékének a megtériilésére. A meg nem tériilt tGkerész
tovédbbra is a projektben marad, az aggregalt t6keigény
részét képezve. Az adott szamitdsi mod kovetkezmé-

Az aggregilt t6keigény a projekt életidejének egyes
éveiben lekotott t6kék Osszegzése révén hatdrozhatd
meg. Mértékegysége az egységnyi téke egyéves leko-
tése. A mutatészdm egyforman harom egység tGkének
mindsiti a hdrom egység téke egyéves lekotését, és az
egységnyi t6ke haroméves lekotését. Az aggregdlt to-
keigény és a belsd kamatldb szorzata a projekt dltal
eredményezett nyereség névértékével azonos.

Az aggregilt t6keigény ismeretének a szemlélet-
formald ereje is igen jelent6s. A tanulmdny bemutat
egy példat, melyben a vizsgdlt két projektnek azonos
az induld tSkebefektetése, azonos az €élettartama, to-

- vdbbd azonos a nettdjelenérték-dominancia mellett
nagy biztonsdggal feltételezhetd, akkor a ,,C” vilto-
zatot célszerl vélasztani. Ha nem ldtszik lehet&ség a

Osszehasonlitdsra javasolt mind a négy mutatdészama.
A két projekt gazdasdgi szempontb6l mégsem tekint-
hets egyenértékiinek. Az aggregélt t6keigény mutato-
szamdban ugyanis tobb mint haromszoros eltérés van,
és a projektek valédi tSkejovedelmezisége is jelentSs
eltérést mutat.

A viéllalat elvileg akkor éri el a legnagyobb nove-
kedési lehetGséget, ha mindenkor a (projektkockazattal
el6zetesen kezelt) legnagyobb bels§ kamatldb szerinti
projekteket, illetSleg projektkombindcidkat valdsitja
meg. (Részletesebben: Illés, 2012a.)
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BERENYI LészI6

TARSADALMI FELELOSSEGVALLALAS
A SZEMELYES
VELEMENYEK OLDALAROL

A vallalatok tarsadalmi felelgsségvallalasa valaszt adhat a globalis problémak megoldasara. Azzal, hogy a
kornyezeti és tarsadalmi iigyeket iizleti kategoriaként kezeli, ij lehetoségeket nyitott meg a megkozelités,
azonban az alapvet6 valtozasok még nem érezhetdk. A szerzé kutatiasiaban e témakort vizsgalja a személyes
vélemények és attitiidok oldalarél. A gazdasagi érdekek elsddlegessége mellett az ismerethidny az olyan
tényezd, amely szakadékot képez az elmélet és a gyakorlat kozott. Mivel a magatartasformak megvaltozta-
tasa idGigényes kihivas, a kozeljovo eredményei azzal biztosithatok, ha a leendé dontéshozok sajatossagai-
kat megismerve a menedzsmenteszkozoket igazitjak a lehetdségekhez. A tanulmany egy atfogd, empirikus
kutatas eredményei alapjan mutatja be, hogy a felsGoktatasban tanul6k, mint a jové vezetdi, hogyan viszo-
nyulnak a fenntarthaté fejlodés és a CSR kérdéséhez.

Kulcsszavak: fenntarthaté fejlodés, vallalatok tarsadalmi felelGsségvallalasa, CSR (corporate social
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responsibility), jovo generacio, kornyezeti attitiid

A fenntarthat6 fejlddés és a vallalatok tdrsadalmi fe-
lelGsségvallaldsanak koncepcidi olyan vélaszok a glo-

balis problémdk megolddsanak kihivasaira, amelyek a
gazdasdgi érdeket a természeti és tdrsadalmi tigyekkel
azonos szinten kezelik. Valaszt adnak a problémak meg-

old4sdhoz vezetd 1t szervezeti-szervezési kihivésaira, :
azonban a megfeleld mdszaki-technolégiai megoldasok :

nélkiil azt az illdzioét kelthetik, hogy a megoldasra vald
torekvés azonos a sikeres megolddsokkal. A fenntartha-
tésdg gazdasagi pillére sok esetben ugyanis menekiilési

utat jelent az egyének és szervezetek szdmadra a helyes
és sziikséges cselekvések végrehajtdsanak felelGssége :

eldl. Ugyanakkor az energia- és er6forrds-takarékos,
kevésbé kornyezetszennyezd stb. miiszaki megolddsok
sem értelmezhetSk (értékelhetSk) a tirsadalmi és gaz-
dasdgi hatdsok atfogd ismerete nélkiil.

Amennyiben a takarékossag mas teriileten pazarlas-
hoz, vagy példdul a munkahelyek szamanak csokkené-
séhez vezet, annak fenntarthatésdga csak korldtozottan
érvényesiil. A fenntarthaté fejl6dés szellemiségében

hozott dontéseknek €s intézkedéseknek végss soron az
emberek, az emberiség jolétét kell szolgdlniuk, egyér-
telmd, k6zos célokat nehéz pontosan kijelolni az egyé-

ni célok és érdekek sokfélesége miatt: a fogyasztoi, a
munkavéllaléi, a menedzseri, a tulajdonosi, a nemzeti
és a nemzetkozi érdekek alapvetGen eltérSek is lehet-
nek. A dontéseket azonban mindig egyének hozzak
meg, amelyekben sajat személyiségiik, attitlidjeik, fel-
tételezéseik kozvetleniil vagy kozvetve tiikrozddnek.
Tanulmadnyomban a felsGoktatdsban tanuldk koré-
ben végzett empirikus kutatdsom alapjan azt mutatom
be, hogyan vélekednek a jov§ vezetGi, szervezeti don-
téshoz6i a globdlis problémadkrol, a fenntarthatdsag és a
tarsadalmi felelGsségvallalds témdir6l. Tapasztalataim
szerint bar ezek az egyéni vélemények — onérdekbdl
vagy ismerethidnybdl fakaddan — alapvetSen eltérhet-
nek a szakmai, szakirodalmi alldsponttél, nem szabad
tdllépni rajtuk. Az oktatds és nevelés segitségével a két

- oldal kozelithetd egyméshoz, ez azonban idSigényes
. feladat, ezek lehetGségei a kutatds célkozonségénél

mdr erdsen korldtozottak. A vélemények megismeré-
se nemcsak az oktatdsi célok kijelolése miatt fontos,
hanem olyan menedzsmentmédszerek és -technikdk
kidolgozdsahoz is sziikséges, amelyek a korl4tozott is-
meretek mellett is elGsegitik a fenntarthatdsag értékei-
nek érvényesiilését.
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A tarsadalmi felel6sségvallalas koncepcigja

kihivést: az ember és kornyezete kozotti harmonikus
viszonyt kell megteremteni, illetve helyreéllitani.

A véllalatiranyitas szemszogébsl Fertetics (2006)
Winter magyardzata alapjan mutatja be, hogy az egyes
pillérek mely teriiletek szdmadra prioréltak:

— gazdasagi pillér: vallalkozok, kdozgazdaszok,

— tarsadalmi pillér: szakszervezetek, szociol6gusok,

— kornyezeti pillér: kornyezetvéddk.

A j6 gyakorlatok (lasd: Kapusy et al., 2007; Toth,
2002) mindharom pillér esetében kedvezd valtozasok-

kal jarnak, azonban ezek gyakran csupdn egy-egy rész-

teriiletre fokuszalnak.

ményeket a véllalati (ideértve altaldban a gazdilkodd
szervezeteket is) stratégidk djragondoldsdval lehet el-
érni, ennek megfelelGen kiemelik a célképzés, a tel-
jesitményértékelés és a fejlesztési akciok modszertani
tdmogatasat (részletes ismertetésiik tilmutat jelen kere-
teken, 1asd példaul Csutora — Kerekes, 2004; Deutsch,
2014; McDonough — Braungart, 1998; Pauli, 2010;
Schmidheiny, 1992). A villalatok tarsadalmi felelGs-
ségvéllaldsa (CSR — corporate social responsibility)
gondolata nem Uuj, (Asongu, 2007) mai, komplex ér-
telmezésében azonban az elmult évtizedek folyamatos
fejlédésének eredménye.

tulajdonosi érték maximalizaldsa, rovid tavon a profit-

telezettségvallalds a szabad piac Iényegét veszélyezteti.
Ugy fogalmaz, hogy a vezetdség az ilyen akcidkkal tu-
lajdonképpen meglopja a vdllalat tulajdonosait. A tar-
sadalmi felelGsségvallalassal val6 foglalkozast Fried-
man kovetSi abban az esetben tartjdk elfogadhaténak,
amennyiben az elGsegiti a jobb iizletmenetet (Gyori,
2010). Ez a gondolat meghatarozé azok korében is,
akik ennek kritik4jdbol indulnak ki.

Csutora (2013) a fenntarthatésdg mérésének
paradoxonain keresztiil mutatja be azokat az mozgat6-
rugokat, amelyek segitségével a véllalatok kialakithat-
jék CSR-stratégidjukat. Olyan esetekkel foglalkozik,
ahol a zoldiilés mogott komoly héttér és szandék Aall.
Ravilagit ugyanakkor arra, hogy nem elhanyagolhaté

vezetve foglalkoznak a t¢émdval. Az ilyen esetek — azon
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tdl, hogy a fogyasztokat megtévesztik — rontjdk a valds

) . erbfeszitések megitélését is.
A fenntarthat6 fejlédés (Brundtland, 1988) altaldnos :

koncepcid, amiben kiilonbozS szakteriiletek megta-  (arthatésdg hdrom pillére kozott feszils konfliktust,

lalhatjak sajat helyiiket és szerepiiket. Buday-Sédntha  hogy iizleti kategéridv4, ugyanakkor onkéntessé teszi a

(2006) megfogalmazésa jol reprezentilja az alapvet§ !

A CSR lényegében ugy probélja feloldani a fenn-

masik kett6t. Olyan eszkozok dsszességének tekinthe-
t6, melyek a torvényi eldirdsokon tilmenden fejlesztik
a munkakoriilményeket, illetve kedveznek a tdrsada-
lomnak (Vogel, 2006). Az Eur6pai Bizottsdg definici6-
ja szerint ,,olyan koncepci6, amely alapjan a vallalatok
a tarsadalmi és kornyezeti megfontoldsokat iizleti fo-
lyamataikba és az érintettekkel folytatott interakcidik-
ba integréljik, onkéntes alapon” (EC, 2001: p. 6.).

Tarsadalmi felel6sségvallalas — a tarsadalom
és az egyén viszonya

A tarsadalmi felel&sségvallalds kérdése elsGsorban a
A szakirodalmak egyetértenek abban, hogy ered-

vallalati szférdahoz kot6dik. Ez nem csupdn a friedmani
gondolat torténelmi hagyatéka, a tdrsadalmi gondosko-
das korai alapjait jelentd tarsladak (banyaldddk) mar a
XIV. szazadban is mikodtek (Balogh, 2006), s&t azok
céljai még vildgosabbak is voltak, mint a modern kez-
deményezésekéi.

Az Onkéntes vallalati kezdeményezéseken tdl a
problémak megolddsdban nem szabad figyelmen ki-
viil hagyni az dllam szerepét sem. Egyes feladatokat az
allam atvallal (4tvesz) a vallalatoktdl kozfeladatként,
mdasokban pedig irdnyt mutat, azokhoz szabdlyozisi
keretet ad. Mindez allamok folotti szinten is igaz. Az

- OECD és az EU intézményeinek torekvései abbdl a
Friedman (1970) véleménye szerint a véllalat céljaa

szempontbdl emelhetSk ki, hogy elGsegitik az egysé-

ges fogalomhasznalatot, megteremtik a fejlesztési ta-
szerzés. Ezen tdl barmilyen vallalati felel6sség- és ko-

mogatasok (palydzatok) alapjait, tovibba modszertani
segitséget nydjtatnak (ami kiilondsen a kisebb vallala-
tok szdmara meghatarozo).

A szubszidiaritds elvének kornyezeti alkalmazdsa
(1asd Kerekes — Kindler, 1997) indokolja az orszdgok
fenntarthat6sagi stratégidinak kidolgozasat, hiszen
ezeken keresztiil lehet a nemzetkozi irdnyelveket és
tapasztalatokat a nemzeti, kulturdlis sajatossdgok fi-
gyelembevételével a helyi viszonyokra atiiltetni. Ter-
mészetesen egy ilyen orszdgos szintd stratégia tar-
talmdban nem hasonlithaté Ossze a vallalatokéval,
azonban szellemiségében azokhoz — ismét a szubszidi-

- aritds elvére hivatkozva — keretet kell nydjtania, magas
- szinten biztositva az egyéni és szervezeti gondolkodds
- szabadsagat. Nehéz hatdrvonalat hiizni a kozfeladatok
azon villalatok szdma sem, akik csak marketingkom-
munikéciés fogasként, partnereiket szandékosan félre-

ellatasanak biztositdsa, az 4ltaldnos keretek kijelolése
és a gazdasagpolitika direkt timogatasa kozott, amiben

- az egyes orszagok stilyképzése eltérhet.
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Hidba szorgalmazzék azonban a nemzetkozi kezde-
ményezések, orszdgos stratégidk vagy éppen véllalati
eszkozok a helyes értékeket, kritikus kérdés marad,
hogy az egyén ezekbdl mit alkalmaz. Végs§ soron az
egyén élvezi a fenntarthatésdg eredményeit és hordja

annak terheit, sajat érdekei és elképzelései a kapcsold-
dé6 dontéseiben tiikrozGdnek. Ha a célok, feladatok nem
érthet6k vagy elfogadhatok szdmukra, az hétréltatja
megvaldsuldsukat. A véllalatok mint munkaltaték akar
rovid tavon is befolyasolni tudjak a személyes maga-
tartdst, az eredmények tartéssdganak biztositdsa azon-
ban komoly er6feszitéseket igényel, ami tilmutathat az
tizleti érdekeken (rdadasul a véllalati dontések mogott
is egyének 4llnak).

A kornyezettudatos, a fenntarthat6sagot elémozdité
dontések bar a jovSre vonatkoznak, a jelenben sziiksé-
ges meghozni Sket. Mivel a vélemények és attittidok

megvdltoztatdsa lassd folyamat, célszerd a jelen don-
téseinél az adottsdgokat figyelembe vevs, megfelels
menedzsmenttechnikdk tdmogatdsiaval fokozni hatd-

sossagukat.

A kompetencidk aramlasa

Kritikus kérdésnek tartom az egyéni és véllalati értékek
kapcsolatanak, 0sszehangoldsdnak vizsgalatat. A fenn-
tarthat6 fejlddés értékrendjének megjelenése a szerve-
zeti mikodésben €s a tagok cselekedeteiben jol leirhato
a kompetencia — mint alkalmassag, képesség egy fel-
adat elvégzésére — fogalmaival. Szervezeti aspektusbdl
a kompetenciamenedzsment ,,a szervezeti célkitlizések

realizdlasat szolgalo tevékenységek sorozata, mely le- !

Py

hetdvé teszi a sziikséges kompetencia-erSforrdskészlet :
tervezését és biztositdsat, a rendelkezésre 4ll6 kompe-
tenciapotencidl raciondlis felhasznalasit, fejlesztését, s

ezdltal a munkavallalok teljesitményének folyamatos
novelését” (Henczi — Zollei, 2007: p. 48.).

Az Eurdpai Uni6 az egész életen at tart6 tanuldshoz
definiélt kulcskompetencidkat (EC, 2007). Az integralt
megkozelités igényébdl kiindulva érdemes a fenntartha-
tésdggal kapcsolatos kompetencidkat is ennek mentén
vizsgalni, mert lehet6vé teszik olyan konkrét elvarasok
teljesitését, mint példaul a fenntarthatésdgra vonatkozd
altalanos és moddszertani tudds, helyi problémak isme-

rete, hatdsok felmérésének képessége stb. Varga (2006)

értelmezése alapjan a kulcskompetencidk kornyezeti al-

kalmazésa egyéni szinten jol megragadhat6:

— anyanyelvi kommunikécio: erre sziikség van ah- :

hoz, hogy valaki kdzdlni tudja a témdval kapcsola-
tos ismereteit, véleményét, tovabba kérdéseket tud-
jon feltenni, megismerni (elolvasni, meghallgatni)

CIKKEK, TANULMANYOK

masok ismereteit ahhoz, hogy valaki eredménye-
sen részt tudjon venni egy kornyezeti konfliktus-
ban, alapfeltétel, hogy magas szintd anyanyelvi
kommunikéciés kompetencidkkal rendelkezzen,

— kommunikéci6 idegen nyelven: a kdrnyezeti kér-
dések 1ényegiiket tekintve globdlisak, nemzetko-
ziek, igy az idegen nyelvli kommunikéci6 révén
az ismeretek szélesebb korben aramolhatnak,

— matematikai, természettudomanyos és technol6-
giai kompetencidk: a kornyezeti kérdéseket a pe-
dagdgian beliil hagyomanyosan a természettudo-
manyok korébe utaljdk, megolddsukban fontosak
a technoldgiai eszkdzok, sét sokan azt gondoljék,
hogy azok pusztdan technolégiai eszkozokkel
megoldhatdk, a kornyezeti folyamatok természeti
folyamatok, ezért alapvetSen a természettudoma-
nyok irjak le Sket, sokszor a matematika nyelvét
haszndlva, és a kornyezeti problémdk megolddsa
e kompetencidk aktiv, s6t kreativ alkalmazdsat
igényli,

— digitalis frastudds: nem onmagaban fontos, ha-
nem mint hittér, ugyanis hatékonyabbd teszi a
kommunikdciét, a tudomdanyos adatgytjtést, se-
giti a tanulast, hozzdjarulhat tarsas kapcsolatok
kialakitdsdhoz és fenntartdsdhoz, dllampolgari jo-
gaink érvényesitéséhez, vallalkozasaink fejlesz-
téséhez, ismereteink jelentSs részét az internetrdl
szerezziik be, adatainkat szamit6gépek segitségé-
vel dolgozzuk fel és tovabbitjuk,

— tanuldsmodszertan: a fenntarthaté tdrsadalom
kialakitasdhoz valé aktiv hozzajarulas folyama-
tosan Uj ismeretek befogaddsat, feldolgozdsat,
felhasznalasat, vagyis magas szintd tanulds-méd-
szertani kompetencidkat feltételez, a tanulds élet-
hosszig tarté folyamat, eszkozei pedig tdlmutat-
nak a tdblan, krétan vagy a projektoron,

— dllampolgéri kompetencidk és kornyezeti kom-
petencidk kapcsolata: az emberek érdekeinek,
lehet&ségeinek és kotelességeinek megismerése
sziikséges ahhoz, hogy a kornyezeti problémak
megolddsa felé kompetens mdédon tudjunk 1épé-
seket tenni,

— vallalkoz6i kompetencidk és kornyezeti kom-
petencidk kapcsolata: Varga (2006) szerint ez a
legkevésbé nyilvanvald, pedig a vallalkozdsok
kornyezettudatossa tétele az egyik legfontosabb
1€pés a fenntarthatdsag felé vezetd tton.

Az . dbrdn l4that6, hogy a kompetencidkat ereden-
dden a kornyezet (érintettek) igényeibdl kiindulva kell
- levezetni (szervezeti kompetenciaelvdrdsok). A villa-
- lat kompetencidjat az érintettek elégedettsége alapjdn
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lehet értékelni. A vallalati kompetencia azonban nem
azonos az egyénivel, s6t azok 0sszességével sem a val-
lalaton beliil. Az er6forrdsokra — ideértve az emberi
er6forrasokat is — vonatkozé kovetelményeket a vevéi
igényekbdl, a termékkovetelményeken keresztiil kell
levezetni, és a folyamatok szabdlyozdsdba integralni.

CIKKEK, TANULMANYOK

déssel és a vallalatok tarsadalmi felelGsségvallaldsaval
kapcsolatos véleményét és attitlidjeit. A kutatdst egy
on-line kérd6iv segiti, amit a Miskolci Egyetem Evasy
rendszerén keresztiil kezelek.

A kutatdsba a Miskolci Egyetem hallgatéin tdl a
Pécsi Tudomdényegyetem és a nyiregyhazi f&iskola
hallgatéit is bevontam. A fel-

.. L 3 [ dbra mérés nem reprezentativ, az
A kompetencidk levezetése és aramlasa eredmények azonban ravili-
(Berényi, 2012) gitanak az egyéni gondolko-
RPN dés és a szakmai vélemények
kiilonbozbségeire.
A bemutatott eredmények
a 2013. oktéber és a 2014.
november kozotti adatgy(j-
e— p . g tés 836 valaszat dolgozza
—_— Tog] saabiltyanks fel. 75%-uk gazdalkodasi
L J tanulmanyokat folytat, 24%-
. Falyamatok {\ ) uk mérnokit, 1% egyéb tar-
ia 3 #’CK Termeszet sadalomtudomanyi tanulm4-
E é 1 O wp | Temek |fp | Vevdk | ————— nyokat.
:2 o3 v Verseny A vallalatok tarsadalmi
O e —— felelgsségvallaldsarél a va-
- V ( Miszki | | laszadok .60%—a nem tanu.lt,
kimyczet 29%-a sajat bevalldsa szerint
Egyéni kompetencidk — feliiletes ismeretekkel ren-
U delkezik. Részletesen 6%-uk
tanult a témardl, és 5% azok
Srervezeti kompetenciik ardnya, akik nem tanultak, de

Kiils6 szemlél6ként beldthatd, hogy a kompeten- :

ciakdvetelményekbe épitve kell megjeleniteni a fenn-
tarthat6sagot, s6t, igy a kikényszerithetdség és a tel-

jesitményértékelés is biztosithaté a vallalaton beliil,

azonban a napi feladatok megolddsdban valé elmé-
lyiilés elvonhatja a figyelmet a magasabb szintd célok
megértésétSl. A modell nem adhat valaszt arra, hogy
milyen mélységben és milyen értékeket integraljon a
véllalat a mikodésébe. Kézenfekvs, hogy a véllalat

tehervisel§ képességéhez és kornyezeti kapcsolatainak :

jellegéhez igazoddan véllaljon feladatokat és felelGs-
séget. Ezt azonban nemcsak a lehetséges vallalati te-
vékenységek sokfélesége miatt nehéz meghatarozni,
hanem az egyéni érdekek sokszinlisége miatt is.
Munkdamban azt kutatom, hogy az egyéni vélemé-

nyek oldaldn milyen kiindulé mintdval lehet szdmolni :

a médszertani fejlesztésekhez.

A kutatds hdttere
A ,JovS generdcié” munkacimd kutatdsom célja,
hogy feltérképezze a felsGoktatdsban tanuldknak, mint

a jovo vezetSinek, dontéshozdinak fenntarthatéd fejls-

VEZETESTUDOMANY

érdekl&dnek irdnta. Az ered-
mények bemutatdsa sordn vizsgdlom, hogy az ismere-
tek szintje hogyan hat a véleményekre. A kérd6iv az
alabbi teriileteken fogalmaz meg kérdéseket:

— globdlis problémdk fontossaga kiilonbozd szin-
teken,

— fenntarthat6 fejlédés és a CSR tartalma,

— személyes preferencidk €s tulajdonsagok,

— egyes iparagak teljesitményérdl alkotott vélemény.

A kérdGiv egyes kérdései 1-6 skalan vizsgéljdk a
valaszadok véleményét, ezeket az eredményeket 0—100
skdldra transzformdlva mutatom be az egyszeriibb atte-
kinthet&ség érdekében.

Eredmények

A globdlis problémdk megitélése

Rakonczai (2003) ramutat, hogy eredend@en tarsa-
dalmi problémak generdljdk a kornyezetieket, a hatd-
sokkal azonban visszafelé is szdmolni kell. A kérd6iv
harom aspektusban vizsgalja, hogy a vilaszadék meny-

nyire érzik a felsorolt tényezd&ket problémdasnak:
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— vildgszinten (a vonatkoz6 kérdésnél a hdrom leg- = hdztartdsi hulladékok kérdésénél esnek a legkozelebb

fontosabbnak itélt tényezdt jelolhették meg),

- egymadshoz a teljes minta eredményeinek dsszehason-

— az BEurépai Unié vonatkozdsaban (skalds értéke-  litasaban.

Iéssel),

— sajat (lakohelyiik) kor-
nyezetében (skdlds ér-
tékeléssel).

A tényezSk listdja a ta-
nulmédnyban idézett szakiro-
dalmak 4ttekintése alapjan
késziilt. A vilagszintli értéke-
1ésnél a kornyezeti probléma-
kat jelolték meg elsGsorban
a vélaszadok, legégetSbbnek
az energiaforrdsok kimerii-
1ését tartjdk (2. dbra), amit
a légszennyezés és a klima-
véltozads kovet. A tarsadalmi
problémak koziil az éhezés és
a blindzés szerepelt viszony-
lag magas értékkel, az éhezést
azonban mdr csak a vdlasz-
adok 22%-a jelolte meg a ha-
rom legfontosabb kozott.

Az Eurépai Unid és a he-

3. dbra

A problémak megitélése helyi és eurépai szinten
(valaszadok %-a)
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B Helyi kdrnyezet Eurdpai szinten

lyi kdrnyezet viszonyédban a vdlaszadok legtobb kér-
désben az utébbit értékelték jobbnak. A 3. dbrdn lat-
hat6, hogy a vélaszok a kozbiztonsdg, a blinozés és a

Vilagszinten legfontosabbnak itélt problémak
(valaszadok %-a)

Az elemzések nem mutattdk ki a CSR-re vonatkozé

ismeretek szintjének szignifikdns statisztikai hatdsit a
felsorolt tényezSk megitélésére, azonban az ismeretszint

. 2. dbra

Energiaforrisok Kimerilése
Légszennyezis
Klimavaltozis

Vizszennyezés

Ehezés

Természett kirmyezet puszulasa
Biinozés

Ipari hulladék

Eélelmiszerck egészségessége
Fajok kihalisa
Talajszennyezés
Kiozbiztonsag

Hiztartisi hulladék

Kulturilis véltozisok

Epitett kérnyezet puszulisa

=
i
=
(]
=
b
=]
£
=

L
=]

bdviilésével altaldban borisabb kép rajzolddik
ki. Problémadsnak azt ldtom, hogy a legjelen-
tosebbnek itélt kérdések kozott jellemzGen
olyanok vannak, amelyekre a vdlaszadoknak —
maganszemélyként és vallalati dontéshozéként
egyardnt — a leginkabb korlatozott a hatdsa.

A fenntarthato fejlodés és a CSR tartalma

A kérd6iv skalas értékeléssel kéri megitél-
ni, hogy az [. tdbldzatban felsorolt tényezsk
a valaszadok véleménye szerint mennyire
hangstlyosak a fenntarthaté fejlédés szem-
pontjabdl. A kornyezetvédelem az 4atlagos
érték és a valaszok megoszldsa alapjan is
els6 helyen 4ll, amit a béke megteremtése és
fenntartdsa kovet. A véllalatok nyereségessé-
gének novekedése — a varakozdsoknak meg-
felel6en — a legalacsonyabb atlagos értékkel
szerepel a listdn, azonban meg kell jegyezni,
hogy a vélaszadok 64%-a szerint inkdbb fon-
tos tényezd, mint nem. A valaszaddkkal foly-
tatott beszélgetések ramutattak, hogy a vonat-
koz6 eredmények a tdrsadalmi elvardsoknak
megfelelGen torzitottak, ha valaki nem tudta
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1. tdbldzat

Egyes tényezdk fontossaga a fenntarthatésag szempontjabol

) ) Atlag Megjelolt valaszok aranya (%)
Teényezd (0-100) 1 vagy 2 3 vagy 4 5 vagy 6
(alacsony) (kozepes) (magas)
kornyezetvédelem 92 0,5 7,6 91,9
tarsadalmi egyenldség 74 2,9 34,1 63
tudatos vasarlas 80 1,8 23 75,2
élet olcsobba valasa 66 5.5 48,7 45,8
miiszaki berendezések bdviilése 62 10,2 51,7 38,1
biotechnolégiai djdonsagok 72 5.2 37,7 57,1
béke megteremtése és fenntartiasa 84 2,6 18,9 78,5
altalaban az uigyintézés egyszertisodése 70 7,6 35,7 56,7
vallalatok nyereségességének novekedése 56 16,2 50,9 32,9
megitélni egy tényezG fontossdgat, 4. dbra

inkdbb egy magasabb értéket jelolt
meg. Ezt figyelembe véve az atlagos

A CSR-re vonatkoz6 allitasokkal valé atlagos egyetértés mértéke

(0-100 skalan)

értékektsl fontosabb informéacidfor-

rds a vélaszok megoszlasanak relativ 75
Osszehasonlitdsa, kiilondsen az ala- T
csony értéket megjeloldk ardnya. &5
Vizsgéltam, hogy kiilonboz8 cso- 60
portképz8 szempontok befolyadsol- 55 l
jék-e a fenntarthatésdgrdl alkotott 50
véleményt. Szignifikdns csoportkép- 45 l l
z8 ismérvnek bizonyult a valaszadék a0
neme a legtobb tényez6nél (kivéve ) e
a biotechnol6giai djdonsigok és az o qﬂxﬁ‘ \b‘:“& '\"{H:@M . “"i é“"“ﬁ
tigyintézés dltalanos egyszertisodése). @,,w"b t@m"*" ﬁﬂxmﬁﬁ&&“ﬁ o r -:5""
A holgy valaszadok atlagosan csak a _ “@aﬂ‘{‘ ﬁ\ia':“ &w g\g\ﬂ d’ﬁpr" e it
miiszaki berendezések bdviilését je- ST Og;fﬁ o < ﬂﬁ‘f’
10lték kevésbé fontosnak, mint a férfi- w“*’ \ﬁbt _,G.,;-\i“‘* @-ﬁ“‘ ,an o
ak. A CSR-rel kapcsolatos ismeretek | %' i P

szintje, illetve a vdlaszadé tanulma-
nyainak jellege nem magyardzza vélaszaik eltérését.

A CSR lényegérdl alkotott személyes vélemények
vizsgédlatdt a fogalmi és megkozelitésbeli sokféleség
miatt tartom fontosnak. A kérd6iv allitdsokat fogalmaz
meg a szakirodalmak 4ltal kiemelt — vagy éppen kriti-
zalt — jellemzG8k alapjan, amelyet egymastdl fiiggetleniil,

skalas értékeléssel itélhetnek meg a valaszadok:

segitségével elérhetjiik a fenntarthaté fejlédést,
a véllalatok tjabb eszkoze a profit ndvelésére,
az ilyen akciok elfedik a valédi problémakat,
egy kivalé marketingkommunikdciés eszkoz,
segit 0sszefogni a vallalatok kiilonboz§ irdnyt
céljait és torekvéseit,

csak nagyvéllalatokndl lehet sikeres,

VEZETESTUDOMANY

— sokba keriil a megvaldsitdsa.Az dtlagos eredmé-
nyeket a 4. dbra foglalja dssze.

A vélaszadok egyharmada szerint a profit ndvelé-
se nagyon fontos vagy alapvetd jellemzd&je, 16%-uk
szerint viszont ez nem része CSR-nek. A kérdésekre
adott valaszokat atfogdan vizsgdlva az l4thatd, hogy a
valaszadok ,,biznak” a CSR-ben:

— 50%-uk inkdbb nem ért egyet azzal az allitassal,
hogy csak elfedi a valédi problémakat, mikdzben
mindossze 7%-uk ért teljes mértékben egyet,

— 37%-uk inkabb nem ért egyet azzal, hogy a CSR
a véllalatok djabb eszkoze a profit ndvelésére,

— 78%-uk egyetért azzal, hogy a CSR segit 0ssze-
fogni a kapcsolédé véllalati torekvéseket.
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5. dbra

A CSR-re vonatkozé allitasokkal valé
atlagos egyetértés mérnok- és gazdaszhallgatok esetén
(0—100 skélan)

zetten a CSR koncepcidjara irdnyul, arra
valamilyen mds szakteriileti Osszefiig-
gésben vagy egyes moddszerek és eszko-

z0k kapcsan figyeltek fel.
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Gazdisz hallgmdk

Az ipardgi teljesitmények
értékelése

Az egyes vallalatok kornyezeti (fenn-
tarthat6sagi) teljesitményének értékelése
szinte megoldhatatlan kihivas. Onérté-
kelési megolddsok mentén, a véllalat le-
hetGségeit, erdfeszitéseit és eredményeit
szakért6i modszerekkel értékelve idSbeli
és térbeli vizsgalatok is lefolytathatdk,
azonban ez komoly informécidveszte-
séggel jar a teljesitmény OsszetevGinél.
Kutatdsomban indirekt médon vizsga-
lom az ipardgak teljesitményét:

Egyenletes a vialaszok meg-
oszldsa abban, hogy a CSR csak
nagyvallalatokndl lehet sikeres,
viszont magas értéket kapott,
hogy kivalé marketingkommuni-
kéacios eszkoz, illetve sokba keriil
amegvaldsitdsa. Ezek erGsithetik a
gazdasagi érdekek elsGdlegességé-
nek érvényesiilését a dontésekben.

Szignifikansan eltérnek a va-
laszok a mérnoki és gazdasagi ta-
nulményokat folytatok részmintéi
kozott (5. dbra) és a korabbi CSR-

6. dbra
A CSR-re vonatkozé allitasokkal valé
atlagos egyetértés a CSR ismeretének tiikrében
(0-100 skalan)
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tanulmanyok alapjan is (6. dbra).
A mérnokhallgatok értékelik kri-
tikusabban a CSR hasznosségat,
viszont kevésbé latjak azt koltsé-
gesnek, mint a gazddszok.

A CSR-rel kapcsolatos is-
meretek kiilonbozd szint-
jei alapjan a legtobb kérdés-

o
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ben viszonylag alacsony a

valaszok széréddsa. A CSR-r6l részletesen tanuldk
Ovatosabbak a témdval kapcsolatban: bizalmatlanab-
bak abban, hogy valés teljesitményeket tiikroznek-e
a kapcsol6dé kezdeményezések, ugyanakkor pozi-
tivabban itélik meg a szervezési-koordiniciés lehe-
téségeket és a széles kord alkalmazdst is (a nagyval-
lalatokon tdli alkalmazdsokban és a koltségekben).
A CSR-r6l nem tanuldk, de a téma irdnt érdekl5ddk vé-
leménye mogott a valaszadokkal folytatott beszélgeté-
sek ravilagitottak arra, hogy érdeklddésiik nem kifeje-

— skalas értékeléssel az egyes ipardgak szennyezd
voltdnak megitélésével,

— legfeljebb hdrom olyan ipardg kivalasztasdval,
amelyek a legtobbet teszik a kdrnyezeti és tarsa-
dalmi problémdk megolddséért,

— legfeljebb hdrom olyan ipardg kivalasztasdval,
amelyek kornyezeti teljesitményét a leggyen-
gébbre itélik a vdlaszadok.

Ezt egészitette ki annak vizsgdlata, hogy a valasz-

addk mely ipardgban dolgoznanak szivesen.
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A kutatas feltételezései a kovetkezdk:

— aszemélyes vélemények korldtozott infor-
madcidbazison nyugszanak, nem tiikrozik a
szakmai allaspontot,

— akornyezeti teljesitmény kevésbé befolya-
solja a vdlaszaddk elhelyezkedési, munka-
vallalasi szandékat,

— a vélaszok konzisztensek abban a tekintet-
ben, hogy a szennyezdbb ipardgak kornye-
zeti teljesitményét az erdfeszitésekben is
rosszabbnak itélik a vdlaszadok.

Az eredmények az els§ két feltételezést meg-
erdsitették, a harmadikat azonban nem. A me-
z6gazdaség, a kereskedelem, a vendéglatas és a
turizmus a kevésbé szennyezSk kozott szerepel
a vélaszok kozott, mig a listdt az energiaipar, az
autégyartas, a gépgyartds, az elektronikai ipar és
az épitGipar vezeti. Néhdny ipardg megitélését a
tanulmanyok jellege alapjan a 7. dbra foglalja
Ossze (statisztikailag szignifikdns eltérés nincs a
részmintdk eredménye kozott, a magasabb érték
a rosszabb megitélést mutatja).

Fontosnak tartom megvizsgalni az eredmé-
nyeket a CSR-ismeretek tiikrében is. Szignifi-
kans kiilonbség van a valaszok kozott a legtobb
ipardg esetében (kivéve épitSipar, elektronikai
ipar és autdgydrtds). A magasabb ismeretszint a
kutatds eredményei alapjan szigorubb értékitélet-

9. dbra
A kornyezeti és tarsadalmi problémak
megoldasaért legtobbet tevd iparagak a CSR
ismeretének titkkrében

(részmintak %-a)

Encrgizipar

Elektronikai ipar

Elelmiszeripar
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7. dbra
Egyes ipardagak kornyezetszennyez6 voltanak megitélése
(0-100)

B Mérndkhallgats Gazdisz hallgaté

8. dbra
A kornyezeti és tarsadalmi problémak

megoldasaért legtobbet tevd iparagak a valaszadok szerint
(valaszadok %-a)
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tel jar, ez azonban elsGsorban a
mezdgazdasidg és a vendéglatas
esetében mutat magasabb (szeny-
o . nyezdbb) értékeket a skéldn.
Nowinytenmeszits Az ipardgak kornyezetszeny-
nyezd volta nem jelenti a vilasz-
adodk szerint, hogy nem is tesznek
semmit a problémdk megolda-
séért. A teljes mintdra vonat-
kozoéan a 8. dbra foglalja Ossze
azok aranyat, akik az egyes ipar-
dgakat a harom legtdbbet tevd
Autdipar kozé soroltak, a CSR-ismeretek

tikrében pedig a 9. dbra mu-
tatja be a leginkdbb igyekveik
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A munkavillalasi szandékot lithatéan nem a vélasz-
tott ipardg kornyezeti teljesitménye hatdrozza meg,
statisztikai kapcsolatot sem sikeriilt a tényezSk kozott
kimutatni. Erre a valaszadékkal folytatott beszélgeté-
sek is ravilagitottak, a személyes érdekl6dés, a csalddi
hagyomanyok mellett az elérhetd jovedelem mértéke
domindlt a vélasztisban. A kornyezeti €s tarsadalmi
kérdéseket természetesen mindenki fontosnak, de nem
elsédlegesnek tartotta.

A kérd6iv egymastdl fiiggetleniil kérte megjeldlni,
hogy az adott ipardgban szivesen dolgozna-e a védlasz-
ado. A 2. tdbldzat az igen vélaszok ardnyat mutatja be
a teljes mintdra és a tanulmanyok jellege alapjan cso-
portositva.

CIKKEK, TANULMANYOK

A 10. dbrdn lathat6, hogy a vélemények torzuldsa-
nak csokkentése érdekében a tényezdk relativ fontos-
sagat vizsgaltam, amihez a vdlaszaddkat arra kértem,
hogy paronként itéljék meg, melyik tényezst tartjak
fontosabbnak.

A vizsgalathoz a Kindler és Papp altal bemutatott
Guilford-féle eljarast és a Kendall-féle egyetértési
egyiitthatd pdros értékelésekre vonatkozé formdjat
hasznéltam fel (Kindler — Papp, 1977). A mddszer kri-
tikai ellenére is széles korben hasznélatos termékek €s
szolgéltatdsok karakterisztikdjanak 0sszehasonlitdséra,
amit az értékesitési és vevdi kommunikaciés folyama-
tok tervezése mellett a miiszaki fejlesztésben is haszno-
sitani lehet. Bar a Guilford-féle eljaras eredménye ér-

2. tdbldzat

Elhelyezkedési szandék az egyes iparagaknal
(igen vélaszok ardnya részmintakban, %)

Teljes minta Mérnokhallgatok Gazdaszhallgatok
Kereskedelem 67 Gépgyartas 60 Kereskedelem 75
Szallitds és logisztika 62 Autdipar 55 Pénziigyi szektor 74
Pénziigyi szektor 61 Energiaipar 51 Sz4llitds és logisztika 67
Turizmus 56 Szallités és logisztika 45 Turizmus 65
Vendéglatas 53 Elektronikai ipar 43 Vendéglatas 59
Autéipar 37 Kereskedelem 40 Autéipar 32
Elektronikai ipar 33 EpitGipar 40 Elektronikai ipar 31
Energiaipar 30 Bénydszat 33 Textilipar 28
Gépgyartas 30 Vendéglatds 32 Energiaipar 24
Epit&ipar 28 Turizmus 27 Epit&ipar 24

A gondolkodas konzisztencidja

A kutatds eredményei, kiilondsen az a tapasztalat, hogy
a CSR-rel kapcsolatos ismeretek szintje és a tobbi ténye-
78 kozott kevés szignifikdns kapcsolatot sikertilt feltar-
ni, felvetette az inkonzisztens valaszadast a mintaban,
aminek oka lehet a ,,vaktdban” kitoltott kérdGiv, vagy az
egyértelmd itéletalkotds hidnya is. Kapcsol6dod vizsgdla-
tomat 104 f6 bevondsaval folytattam le (Berényi, 2014).

A tesztanyag arra kérdez ra, hogy a vélaszado véle-
ménye szerint mely tényezdkkel kell (inkdbb) foglal-
koznia egy vaéllalatnak. Az 4ttekinthetdség biztositdsa
érdekében hat tényezs6t vélasztottam ki szakértdi cso-

portmunka segitségével:

— iskolak-6vodak tdmogatdsa,

— hulladékcsokkentés,

— z0ld technolégia fejlesztése,

— fizetésemelés a dolgozdknak,

— koltségcsokkentés,

— kornyezetvédelem anyagi tdimogatésa.

tékelési stlyszdmok meghatarozasa intervallumskalan
(ami jelen esetben nem relevans célkitlizés), az egyéni
és aggregilt preferenciaszdmitisok segitenek vélaszt
adni a kovetkezdkre:

— Feltételezhet6-e konzisztens véleményalkotds a
vizsgélt tényezSkkel kapcsolatban?

— Milyen mértéki a vélemények egyezése a védlasz-
adok kozott?

— Kimutathaté-e kiilonbség egyes csoportok (pél-
ddul nemek szerint) véleménye és annak konzisz-
tencidja kozott?

Az elemzéshez elkészitettem a 104 vdélaszadd
egyéni preferenciamatrixat, és kiszamitottam egyéni
konzisztenciamutatdikat. A hat vizsgélt tényezd relativ
fontossagi sorrendjének meghatdrozdsahoz elkészitet-
tem az aggregalt preferenciamatrixot a teljes mintdra.

A vérakozdsokhoz képest a vdlaszadok 47%-a eseté-

ben nem fordult el§ Un. kortriad (a konzisztenciamutato
értéke 100%), azaz egyértelmd preferencia-sorrendet
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kiltségestkkentés - hulladékestkkentés
iskolik/évodik timogatisa - hulladékestkkentés
iskolik/évodik timogatdsa - z8ld technoldgia kifejleszidse
kéliségesikkentés - fizetésemelés dolgozoknak
kiliségesdkkentés - iskolik/dvodak timogatisa
kémyezetvédelem anyagi timogatsa - fizetésemelés..
komyezetvédelem anyagi timogatisa - iskolak/dvodik. .
zéld technologia kifejlesziése - hulladékesdkkentés
zisld technoldgia kifejlesztése - fizetésemelés dolgozdknak
hulladékesikkentés - fizetésemelés dolgozdknak
fizetésemelés dolgozdknak - iskolak/dvodik timogatasa
ktmyezetvédelem anyagi tamogatasa - koltségesikkentés
zild technoldgia kifejlesziése - kisliségesokkentés
hulladékesakkentés - kimyezetvédelem anyagi timogatisa
zéild technologia kifejlesziése - kmyezetvédelem anyagi..
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10. dbra
A paronkénti 6sszehasonlitas eredménye (%)
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allitottak fel. 75% alatti konzisztencia a vdlaszaddk
minddssze negyedére jellemzd, 50% alatti pedig ke-
vesebb mint 6%-ukra. Az atlagos konzisztenciaszint a
teljes mintdra 83%. Kiilonbdz6 részmintdkon végzett
vizsgélatok is megerGsitették, hogy a valaszadok véle-
ménye a csoportképzd ismérvektdl fiiggetleniil egyér-
telmd, konzisztens.

A szamitdsok alapjan a hulladékcsokkentés és a
z0ld technoldgidk kifejlesztése a legfontosabb szem-
pont a valaszadoknak, a kdrnyezetvédelem anyagi ta-
mogatasa pedig jelentGsen lemaradva, a sor végén sze-
repel. Sulyszamskalan a /1. dbra mutatja be a tényezdk
viszonyat.

Kovetkeztetések

A fenntarthat6 fejlédés és a vallalatok tarsadalmi fele-
16sségvallaldsa keretet ad a globalis problémak meg-
old4sdhoz, azonban az elmélet és a gyakorlat kozott
szakadék huzédik. Az 1960-as évektdl a kornyezetvé-
delem iigye, majd a tarsadalomkdzpontd gondolkodas
fokozatosan felértékeldott.

Nem lehet elvitatni, hogy a miszaki-technikai
lehetGségek éppigy sokat fejlddtek, mint a vallalat-
irdnyitdsi moédszerek és a jogi szabdlyozds is. Jelen-

tés attorést azonban nem érzékelhetiink: sem a josolt :

VEZETESTUDOMANY

vildgvége, sem a problémdk teljes felszamoldsa nem
kovetkezett be.

Oktatdsi és kutatdsi tapasztalataim alapjan a hely-
zetet ugy tudndm Osszefoglalni, hogy az elmult 6tven
évben beszéliink arrdl, hogy mit kellene tenni, a cse-
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11. dbra
Silyszamok intervallumskalan
a teljes mintara
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lekvések mindsége azonban elmarad a szdndékoktdl.
A J6vG generaci6 cim( kutatdsommal arra keresek va- !
laszt, hogy miként vélekednek a témarol a jovs dontés-
. Csutora M. (2013): A villalati fenntarthatésdg mérésének

hoz6i — vezet6i és vallalattulajdonosai.

A felmérési eredmények rdmutatnak arra, hogy > S
i Deutsch, N. (2014): Innovations for Sustainability —

szamos teend$ var rank, ha a fenntarthatésag elGnye-
it val6éban élvezni akarjuk. Keveset tudnak, tanulnak a
védlaszadok a témarol, értékitéletiik igy sokszor nincs
0sszhangban a szakmai véleményekkel. Habar az, hogy
mennyit tanultak a CSR-r6l, nem mutat szignifikans
statisztikai 0sszefiiggéseket a vizsgalt kérdések tobbsé-
gével, egészen mashogy mutat az ismeretek hidnydban,
a feliiletes ismeretekkel, részletes ismeretekkel rendel-
kez8k véleménye.

Kozhelyes megallapitds, hogy a gazdasagi érdek
feliilirja a fenntarthatésdg értékeit a dontésekben,
véleményem szerint ez nem is vdltoztathaté meg a

jelenlegi tdrsadalmi rendszerekben. A kutatds ta-
pasztalatai ezt megerGsitik, azonban megvannak az ! Gyori Zs. (2010): CSR-on innen és til. PhD-értekezés. Bu-

,alapok” legaldbb a fenntarthatsdg iizleti érdekké

formalédasara az egyéni, és azon keresztiil a véllalati
gondolkoddsban (elhelyezkedési szdndék vizsgélata,
konzisztenciavizsgalatok alapjan).

Az eredmények ramutatnak arra, hogy a CSR al-
kalmas arra, hogy koordindlja a globdlis (és termé-
szetesen helyi) problémdk megolddsdra tett eréfe-
szitéseket. A jové dontéshozo6i alapvetSen pozitiv
feltételezésekkel élnek a CSR-rel kapcsolatban, abban
egyszerre latjak az lizleti lehetGséget és a valddi fele-
16sségvallalast.

A megoldasokat varhatjuk a jogalkotoktol és a val-
lalatokt6l egyarant, amelyeknek hatalma van az egyéni

emberek.
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KOSZTYAN Zsolt Tibor

KOLTSEG- ES IDOCSOKKENTESI
ELJARASOK ALKALMAZASA A PROJEKT-
TERVEZESBEN ES

A NYOMON KOVETESBEN

A valsag okozta megszoritasok a projektek koltségvetését sem hagytak valtozatlanul. Nagyon sokszor nem-
csak a jovobeni projekttervek koltségvetését kell atgondolni, hanem a mar futé projektek koltségvetését
is djra Kell szabni. E tanulmany ilyen esetekben nytjthat médszertani timogatast. A szerzé ebben a kuta-
tasban négy koltség- és idocsokkenté modszert hasonlit 6ssze. Ismerteti, hogy ezeket az eljarasokat milyen
modon lehet 6tvozni, illetve mikor, melyiket célszerii alkalmazni. Az eljarasok kozott van olyan mdédszer,
amely a hagyomanyos projektmenedzsment (pl. épitési, beruhazasi projektek menedzselésének) eszkozta-
rat gazdagitja, de talalkozhatunk olyan eljarasokkal is, amelyek az agilis projektszemléleten alapulé méd-
szerek korét szélesitik. A bemutatott médszerek nemcsak a halétervezési, hanem a matrixos projektterve-
zési eljarasok esetén is alkalmazhatok.

Kulcsszavak: koltség- és idesokkentd eljarasok, hagyomanyos és agilis projektkontroll, matrixalapi pro-

jekttervezési moédszerek

Az itt bemutatandé médszerek a koltségminimalizalds,
nyereségmaximalizalds feladatat segitik. Az alapmdd-
szerek ismertetése sordn taldlkozhatunk hagyoményos
halétervezési és agilis projekttervezési technikdkat se-
gitd matrixos tervezési eljarasokkal. A mddszereket a
projektkontrolling szemszdgébdl ismertetem €s rdmu-
tatok arra, hogyan lehet e médszereket egy 1j matrixos
tervezési eljarasba integralni.

A csuszasok hatasa a projekt id6- és
koltségsziikségletére

Valamennyi id6tartam-csokkentS eljards (1dsd pl.
Prabuddha et al., 1995; Feng et al., 2000) feltételezi,
hogy a tevékenységek terv szerinti (normal) végrehaj-
t4sa esetén lesznek a kozvetlen koltségek minimélisak.
Mind a rovidités, mind a késés pétldlagos (kozvetlen)
koltségnovekedéssel jar (1. dbra bal oldala).

Amig a projekt roviditésével a kozvetlen koltségek
novekednek, addig a kozvetett koltségeink (bérleti di-
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jak, rezsikoltségek) csokkenhetnek, ha sikeriil a pro-
jektet rovidebb id6 alatt végrehajtani. EbbSl adéddan
lehet8ség nyilhat olyan projektterv maghatdrozasara,
amikor egyszerre csokkenthet6 mind az id§-, mind a
koltségigény (1. dbra jobb oldala). Ekkor valamennyi
a tervben szerepl$ tevékenységet az adott technolégi-
ai sorrendben hajtjuk végre. Ugyanakkor a fejlettebb
agilis tervezési eljarasok arra lehet§séget nytjtanak,
hogy magat a projekttervet vizsgéljuk feliil (1asd pl.

- Kosztyan — Kiss, 2011).

Ugyanakkor e médszerek még mindig elsGsorban a

tervezés és nem a nyomon kovetés eszkoztardt gazda-
. gitjak, pedig csuszasok, késések a projekt végrehajtisa

sordn is keletkezhetnek. Ehhez egyrészt sziikségiink
van egy megfelels jelz6rendszerre, majd pedig be kell
avatkoznunk a projekt végrehajtasdba. A projekt nyo-
mon kovetésére taldn az egyik legelterjedtebb eszkoz
a létesitett értékalapi elemzés (Anbari, 2003) (ango-
Iul: Earned Value Analysis [roviditve: EVA]), mely a

. projektkontrolling taldn legfontosabb bastydja.
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1. dbra

Koltség-id6 fiiggvények

Tevékenységek Kiltség-idi fliggvénye
Tevikenység iddtartama és

]

.E A kizvetlen kiltsége kizotti
=¥ kapesolat
S5t

8 g . kiizelitése

Mormil kihség

Projektek kioltség-ido fliggvényei

Projektek kilség-idd fiiggvényei
Feladat: Mininadliz
imsckilngtngd & chetstges kievetlen
projelziery ™ klesty - i Figgvémyek
mephatirosisa B =

e T

, figgény 71—
Minimilis Klségoptimilis  Mormal -
ifurisiidd  Gfwdsiids  dcfucisi idd

A projektkontrolling szemszogébdl a cstszds azt
jelenti, hogy az eredetileg tervezett normal id6hoz
képest késs, csuszdsban 1€vS projekt sziikségképpen
a tervezettnél tobb koltséget fog igényelni, maskép-
pen a projektkontrolling szemszogébdl fogalmazva
a létesitett érték (tényleges munka tervezett koltsége)
(EV=Earned Value) kisebb lesz, mint a tervezett ér-
ték (tervezett munka tervezett koltsége) (PV=Planned
Value). Ebb6] adéddan a tényleges munka tényleges
koltsége (AC=Actual Cost) is nagyobb lesz, mint a
tényleges munka tervezett koltsége. Ez tehat az alabbi
Osszefiiggésben foglalhat6 6ssze: ha EV<PV—AC>EV.
Az 1d6/koltség atvaltdsi modszerek (time/cost trade-
off methods) és a projektkontrolling alapfelvetéseinek
Osszegzéseként egyrészt azt kapjuk, hogy az idgtallé-
pés rendszerint koltségtillépést is eredményezni fog
a teljes projekt szintjén, valamint ennek jelzésére a
projektkontrolling sordn hasznalt mérészamok lesznek
majd alkalmasak. Kiszdmithat6 a projekt tervezett kolt-
ségéhez képest BAC (Budgeted At Completion), a var-
hat6 koltség EAC (Estimated At Completion).

Koltség- és idocsokkentési modszerek djragon-
dolasa a projektkontrolling szemszogébol

Ebben a fejezetben négy koltség- és id6csokkents mdd-
szert mutatok be a projektkontrolling szemszdgébdl.
A négy eszkoz akar egyiittes haszndlata nagy segitség
lehet a projektmenedzserek szamara a koltségkorlatok
és hatariddk betartdsa szempontjabol.

Programréviditési modszerek alkalmazdsdnak
hatdsai

Sokszor a projekt kivitelezése soran kényszerii-
liink r4 annak megvizsgdldsira, hogy milyen mdédon
csokkenthetd a projektek atfutdsi ideje. Az atfutdsi
id6 csokkentésével a kozvetlen koltségek novekednek,
ugyanakkor a kozvetett koltségek mérsékl6dhetnek
(lasd: 1. dbra jobb oldala). A kett6 eredGjeként a rovi-
dités hatdsara az 6sszkoltség csokkenhet, ha a kdzvet-
len koltség novekedése kisebb, mint a kozvetett koltség
csokkenése. Ellenkezd esetben bar roviditjiik a projekt
atfutasi idejét, de ez 6sszkoltségszinten is tobbletkolt-
séget eredményezhet. Extrém esetben a két koltség val-
tozdsa akar ki is egyenlitheti egymast.

A projektkontrolling szemszogébdl nézve, ha le-
hetséges a normdl atfutdsi id6hoz képest a projekt
idGtartamat roviditeni, akkor a tervezett munka terve-
zett koltsége kisebb lesz, mint a tervezett munka tény-
leges koltsége (PV<EV). Extrém esetben a tényleges
munka tényleges koltségigénye valtozatlan maradhat
(BAC=EAC), de hamarabb be tudjuk fejezni a projek-
tet. Amennyiben az 6sszkoltség-minimdlis projekthez
tartozéo atfutasi 1d6 rovidebb, mint a normal atfutasi
1d6, Ugy az id6csokkentés mellett koltségeket is csok-
kenthetiink (Stc,,. . =EAC<BAC=Stc_ ). A minimalis
atfutasi idejd projekt meghatarozasanal pedig azt is lat-
hatjuk, hogy a médszer alkalmazasdval mennyivel ng
meg a koltségigényiink (Stc,,,, . =EACSBAC=Sic ).

Lathattuk, ha a projekt id6ben csuszik, akkor az
koltségeket is fel fog emészteni. Lathattuk tovabba,
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hogy a roviditéssel mind koltségeket, mind pedig id6-
~ egyidejiileg.
ha valamennyi tevékenységet végre szeretnénk hajtani,
akkor milyen lehetSségei vannak a vezetGségnek, hogy
a projekt idStartamat és/vagy koltségvetését csokkent-
se (részletesen ldsd: Kosztydn et al., 2008b). E modszer

igényt is megtakarithatunk. Ezek alapjan 14that6, hogy

elsGsorban akkor alkalmazandd, ha nincs mod a tech-
noldgiai sorrend megvéltoztatdsara, illetve a tevékeny-
ségek parhuzamositisara.

(Osszefoglaldan a 3. dbra szemlélteti a lehetséges
problémak, illetve beavatkozdsok hatdsat.)

Koltséges tevékenységek helyettesitésének hatdsa
a projekt ido- és koltségigényére

A koltséges tevékenységek alternativ megolda-
sokkal val6 kivaltdsa esetén minGségi kritériumokat

is figyelembe véve lehet olyan alternativ technoldgi-
dkat alkalmazni, amellyel a koltségek csokkenthetdk.
Ugyanakkor az alternativ technolégia nem feltétleniil
csokkenti az idGigényeket. Igy elvileg az idGigények

valtozatlanok is maradhatnak, csokkenhetnek, vagy
akéar novekedhetnek is. Ez a médszer is alkalmazhat6
mind a tervezés, mind pedig a kivitelezés fazisaban.
A tervfazisban 0sszehasonlithatjuk a tevékenység nor-
mal lefutdsanak és az alternativ tevékenységekkel vald
helyettesitésének koltségigényeit. Akivitelezésfazisban
pedig a késések, illetve a projektkoltségvetés csokke-
nésének menedzselésére lehet ezt a médszert alkalmaz-
ni. A mddszer hasznélata javasolt, ha a technoldgiai
sorrend nem, de a tevékenységek tartalma véltoztatha-
t6. (Osszefoglaléan a 3. dbra szemlélteti a lehetséges
problémak, illetve beavatkozdsok hatdsat.)

A tevékenységek dtiitemezése, elhagydsa

hogy a tevékenységek egy része elhagyhatd, vagy ké-
s6bb végrehajtand6 projektekbe atiitemezhets. Azo-
kat a tevékenységeket, melyeket mar végrehajtottunk,
nem fogjuk djraértékelni. Azonban a még el nem
kezdett tevékenységek koziil kiértékeljiik, hogy mely
tevékenység(ek)et kell elhagynunk vagy kés6bbi pro-
jektbe iitemezniink (lasd pl. Kosztyan, 2013a), ha az
elGirt koltség- és idSkeretet tartani szeretnénk. Termé-
szetesen erre csak akkor van mdéd, ha ilyen tevékenység
1étezik. Ebben az esetben mind a tevékenység koltség-
igénye, mind pedig, ha az elhagyhaté tevékenység a

kritikus tdton van, akkor a projekt idGigénye is csok-
- ezek koziil taldn a SCRUM! médszer (Kniberg, 2007,

kenthetd.

Ekkor id6tartam-ndvekedéssel nem kell szdmol-
nunk, hiszen tevékenységeket iitemeziink 4t egy ké-
s6bb végrehajtando projektbe. Abban az esetben, ha az
elhagyott tevékenységek a kritikus tton helyezkednek °
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el, az atfutdsi idd is és a projekt koltsége is csokkenhet

A tevékenységek elhagydsdra természetesen nem-
csak a tervezési, hanem a kivitelezési fazisban is ra-
kényszeriilhetiink. Ekkor a tervgdrbénk szintén a
normdl projektterviink, a ténygodrbénk pedig a tevé-
kenységek atiitemezésével modositott projektterv ku-
muldlt koltségigénye lesz. (Osszefoglaléan a 3. dbra
szemlélteti a lehetséges problémak, illetve beavatkoza-
sok hatasat.)

Idécsokkentés tevékenységek parhuzamositdsdval

A matrixalapd moédszerek (Yassine et al., 1999;
Kosztyén et al., 2008b; Tang et al., 2009) segitségé-
vel a tevékenységek végrehajtdsa kozott sztochasz-
tikus fliggési kapcsolatok is modellezhetSk, aminek
koszonhetSen egy tevékenységsor soros és pdrhuza-
mos végrehajtdsa is értelmezhetS. Ez az eljaras akkor
is haszndlhat6, ha tevékenységet nem hagyhatunk el,
de a tevékenységek kozotti kapcsolatokat fel lehet
oldani. Nagyon sokszor az informatikai, szoftverfej-
lesztési projektek esetén sok olyan tevékenységet is
értelmezhetiink, amelyek sorosan és parhuzamosan is
végrehajthatok. Ezek a lehetséges projektstruktirdk a
projekt teljes koltségigényére nem, ugyanakkor az erd-
forrasigényekre, és igy a kumuldlt koltségek alakjara
hatassal lehetnek. Ha a tevékenységek végrehajtasat
parhuzamositjuk, akkor egyidejtileg tobb er&forrasra
lesz sziikségiink, és igy a koltségigények is hamarabb
meriilnek fel. Ezzel a mddszerrel koltség nem, csak
1dGigény takarithaté meg, igy ha koltségeket is sze-

- retnénk megtakaritani, akkor mds mddszerekkel vald
- kombinacidval valésithatjuk ezt meg. (Osszefoglaléan
a 3. dbra szemlélteti a lehetséges problémak, illetve be-
A masik javasolt mddszer esetén feltételezhets,

avatkozdasok hatasat.)

Az agilis szemléleti projektkontroll timogatisa

Ebben a fejezetben bemutatom, hogy a fent emlitett
moédszerek nemcsak hagyoményos, hanem agilis szem-
I€letd projektkontroll esetén is alkalmazhatok.

Az agilis szemléletli projektkontroll (Sulaiman et
al., 2006) fontos eszkdze a megrendel§ bevondsa. Na-
gyon gyakori probléma ugyanis a szoftverfejlesztési
projekteknél, hogy a megrendeld és a fejleszts ,.elbe-
sz€élnek” egymads mellett.

Az agilis médszertanbdl is szamos véltozat terjedt el,

Schwaber, 2004) az egyik legismertebb. Itt a projekt
id6tartamét Un. sprintekre (futamokra) osztjuk fel,
amelyek végén a megrendelGvel egyiitt értékeljiik az
eredményeket és véglegesitjiilk a kdvetkezd sprintben
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elvégzendd teendSket. A sprintmegbeszéléseken til a
fejlesztSk napi 15 perces, in. SCRUM-megbeszélést

tartanak, ahol érté€kelik az el§z6 napi elSrehaladdsukat,
esetleges akaddlyoztatdsukat, valamint dttekintik az az-
- risdga/hossza fixnek tekinthetd, addig pl. a KANBAN

napi feladatokat.

Ha a terv a kovetkezd sprintig nem valtozik, akkor
is lehet6ség van az idG- és koltségtillépések lefaraga-
sdra a kovetkezd ellendrzd pontig. Ugyanakkor arra is
lehetdség van, hogy akar a terveken is valtoztassunk,
finomitsunk a megrendel§ igényei szerint. A 2-5 he-
tenként rendszeresitett sprintmegbeszélések mellett a
2. dbra mutatja a terv- és a tényadatok (egy lehetséges)
valtoz4sat.

2. dbra
Projektkontroll SCRUM-médszertan szerint

-

Kumulalt kéltség \

100%

Késziiltseg

Ebben a mddszerben tehat nem a terv, hanem az

ellendrzési pontok lesznek fixek. Ha be kell avatkoz-
nunk a projekt lefutdsaba, pl. roviditeni kell az &t-
futdsi id6ket, akkor annak teljesiilését folyamatosan

nyomon kovethetjiik, illetve a megrendeld szdméra a
kovetkezd sprintmegbeszélésig bemutathatjuk. Ezeken
a sprintmegbeszéléseken a megrendeld is tehet javas-
latot. Finomithatja, kiegészitheti a kovetelményeket,
mely akdr a projekt koltségvetését is befolydsolhatja
(BAC,, —BAC, ). Fontos kihivds ugyanakkor, hogy
ezek az igények ne boritsak fel a teljes tervet. A 2. db-
rdbol is 14that6, hogy a fenti mddszerek alkalmazdsa
elGsegitheti a tervhez valé igazodast. Ugyanakkor a
megrendelS folyamatos bevondsa, az egyiitt gondolko-
das lehet&séget nyujt arra, hogy a teljesités sordn a meg-
rendel§ azt kapja, amit eredetileg is ,,megdlmodott”.

A SCRUM nem ,csodaszer”. Nem oldja meg a
koltség- és id6tillépéseket, ugyanakkor a folyamatos
projektkontroll és a megrendel§ folyamatos bevondsa -
a megrendeld igényeit és az elkésziilt szoftvertermék
funkci6it kozelebb hozhatja egymashoz. Ebben segit-
hetnek az dltalam javasolt eljarasok is. A sprintek hosz-
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szat a megrendelGvel kozosen alakitjuk ki. Azonban ha
egyszer ebben megéllapodtunk, akkor ezt az idStarta-
mot igyeksziink kovetni a projekt sordn.

Amig a SCRUM-médszertanban a sprintek gyako-

modszer (Anderson, 2010; Kniberg — Skarin, 2010) az
ellendrzési pontok szdmat, illetve a szakaszok hosszat
sem koti meg. Gyakoribb és rendszeresebb ellendrzési
pontokat lehet beiktatni, ha a projekt kritikus részéhez
értiink, vagy a terv/tény adataink nagyobb mértékben
kiilonboznek. Ennek a megkozelitésnek az egyik ve-
sz€lye lehet, hogy a projekttervbdl feladatok kdosza
vdlhat. Olyan mddszerrel is taldlkozhatunk, mely e két
megkozelitést igyekszik kozeliteni egymdashoz. Ez a
SCRUMBAN (Ladas, 2008). A hirom megkozelités
kozotti kiilonbséget az alabbi példan szemléltetem.

Ha a sprint sordn a megrendel$ azt mondja, hogy sze-

- retné, ha elvégeznénk ,,X” feladatot, a SCRUM-csapat
- erre azt fogja vélaszolni, hogy sajnos ez nem megoldhatd,
- mert ezt a feladatot nem tervezték bele ebbe az sprintbe.

Leghamarabb a kovetkez§ sprintben lesz elvégezhetd.

Ezt az esetet a KANBAN-csapat mashogy kezeli.
Azt mondjdk, hogy nyugodtan helyezziik el az ,.X”
feladatot a teendSk kozé, maximum, ha tdllépjik az
1d6- és koltségkorlatokat, akkor egy kisebb prioritasa
elemet elhagyunk, vagy kés6bbi szakaszra ilitemeziink
at. A KANBAN-csapat vdlaszideje annyi, amennyi id6
alatt a szabad kapacitds felszabadul, mig a SCRUM-
ban a valaszid§ atlagosan a sprint hosszanak fele.

A SCRUMBAN-mddszerben attél fiigg a vélasz-
id6, hogy a fejlesztés melyik szakaszdban vagyunk.
A tervezés szakaszdban inkdbb a SCRUM szerinti
sprintek, a tesztelési szakaszban inkdbb a KANBAN-
megkozelités vezethet eredményre.

Mivel ezeknél a médszereknél a tevékenységek pri-
oritasdnak kezelése kulcskérdés, igy az dltalam javasolt
mobdszerek szerepe felértékelddik.

A bemutatott modszerek értékelése

Az el6z8 fejezetekben négy eljarast tekintettiink 4t,
amelyek hasznosak lehetnek a koltségek és az idGigé-
nyek csokkentésére. Bemutattam, hogy ezeket a mod-
szereket nemcsak a tervezés fazisdban, hanem a nyo-
mon kovetés sordn is alkalmazhatjuk, hogy a projekt
koltségeit kordaban tudjuk tartani.

A 3. dbra egyfajta ,térképként” szolgdlhat, amely
segithet a menedzsment szdmdra, hogy koltség- és/
vagy id6csokkentésre mely médszerek alkalmazhatok.

Valamennyi ebben a fejezetben bemutatott mdodszer
normdl &tfutdsi idGtartamd projekttervbdl indult ki.
A minimadlis atfutdsi id6 meghatarozasdhoz sziikségiink
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3. dbra

Koltség- és idofelhasznalas alakulasa
(c =tervezett késziiltségi szint, ¢ =tényleges késziiltségi szint)

Terv szerinti teljesités

4

Kurmulilt kﬁluéﬁ_’
Kurmulilt kﬁlméﬁ_’

Kéltségtillépés

e
=]
gt

Kumulilt kshség

Tervezelt kiltséglelhasenalas

egtakaritas
Kumulile kiliség

volt a kozvetlen koltségek ismeretére, illetve a rovidi-
tésbdl eredd koltségnovekményekre. Ha a koltség- és
1d&sziikségletek mellett az erSforrdsigények is ismer-
tek, akkor koltségoptimédlis vagy nyereségmaximadlis
er6forras-allokécio is meghatarozhato.

Elképzelhets, hogy az 0sszkoltség-minimalis pro-
jektterv sem fér bele a koltségkeretiinkbe. Ekkor vagy
kivaltjuk azon koltséges tevékenységeinket valamely
alacsonyabb arkategdridjd, de mindségi szempontbdl
még elfogadhat6 tevékenységekkel, vagy azokat a te-
vékenységeket elhagyjuk, amelyek megvaldsitdsa a
projekt sikeressége szempontjabol nem kotelezd. Ez
utébbi mddszer egyértelmiien az agilis projekttervezési
megkozelitést timogatja, mig az alternativ tevékenysé-
gek keresése mindkét megkozelitésnél alkalmazhato.

Az 1. tdbldzatban 0sszehasonlitom kiilonbozd
szempontok szerint az itt bemutatott koltség- és idS-
csokkent6 eljardsokat.

VEZETESTUDOMANY

Koltségcesokkentési modszerek integralasa

Ebben a fejezetben egy példdn keresztiil ismertetem a
kordbban targyalt koltségesokkentési modszerek integ-
rélasi lehet6ségeit. E moddszer az egzakt matrixalapu
kiértékel6 modszer tovabbfejlesztéseként tekinthets.

A projektszakért6i matrix kibdvitett valtozatdban
operatorok jelolésére is van mod (Kosztyan, 2013a).
Az operatorok koziil a kizar6 vagy operator szolgalhat
arra, hogy alternativ tevékenységeket is megjelenitsiink
a projekttervben. Kivdlasztds sordn az a tevékenység
kap nagyobb szakértsi pontértéket, vagy roviden szkor
értéket, amelynek a min&sége magasabb. Jeloljiik a
normdl lefutdst n-nel, a rohamidGtartamot, pedig r-rel.
Az ezekhez az idGtartamokhoz tartoz6 koltségigénye-
ket ve(n)-nel, illetve ve(r)-rel, az erSforrasigényeket
pedig R(n)-nel, illetve R(r)-rel. A rohamidd-, koltség-
és erbforrasigények figyelembevételével valdsithatd
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A kiillonboz6 koltség- és idécsokkentd eljardasok osszehasonlitdsa

1. tdbldzat

Eljaras megnevezése Projekt roviditése Alternativ megoldasok Tevekenyfegek Parhuzamositas
alkalmazasa elhagyasa
Tevékenységek Tevékenvséoek ;fl‘;ek:;};;:fe: Tevékenységek
Alkalmazasi feltételek id6tartamanak . y g . gy . &4, ko6zotti sztochasztikus
et helyettesithet§sége prioritdsuk
rovidithetSsége L kapcsolatok
meghatdrozasa

Mikor alkalmazzuk?

A projektterv tartalman
nem lehet véltoztatni

Ha a tevékenységeket
hasonlé mingségben
mas tevékenységekkel
helyettesiteni lehet

Ha vannak alacsonyabb
prioritdsu, elhagyhat6
tevékenységek

Ha a tevékenységek
parhuzamosithatok, az
elsddleges cél pedig az

id6csokkentés

Mikor nem célszeri az

Ha nincs lehetség a
tevékenység idG- és

Ha a tevékenységek
nem helyettesithetdk,

Ha tevékenységek nem

Ha a technoldgia

alkalmazdsuk? k?ltseg?datfim.ak /a tevel.ce:/n},/s?gek hagyhatok el ne{n engedi n/le/g a
Osszefiliggéseit végrehajtdsatdl nem parhuzamositast
meghatdrozni térhetiink el

Koltségek valtozdsa Nohet, csokkenhet Csokken Csokken Nem véltozik
Id6tartam véltozasa Csokken N&het, csokkenhet Csokkenhet Csokkenhet
Valamennyi Valamennyi Mind a koltség-, mind Az id6sziikséglet
tevékenységet tevékenységet s e s . . ~
) . P .. az idGigény drasztikusan csokkenthetd,
o elvégezziik, elvégezziik, . . .
Elényok e 2 P e B csokkenthetd, ugyanakkor valamennyi
a koltségek és/vagy a koltségek és/vagy J ) p P
e . N . a fontos tevékenységek tevékenységet
az idGigények is az idGigények is meemaradnak véarehaitiuk
csokkenthetSk csokkenthetSk & grehayy
A koltség- és idGigények
Osszefliggéseinek
meghatdrozasa nehézkes e P
lehet; Az ld,OIgenyelf akdr Elhagyhatunk, kés&bbre . .
P . e néhetnek is; - . A koltségigényekre nincs
Hatranyok az 0sszkoltség-minimalis Y . . iitemezhetiink fontos i
p . a minGségbeli valtozast J J hatdssal
megoldds sem biztos, J . tevékenységeket
ot nehéz becsiilni
hogy megval6sithatd;
a csokkentés hatdsdra a
koltségek nShetnek is
Koltségids A helyettesités sordn A tevékenységek Ha sziikséges, akkor
Kihivdsok Osszefliggésének a minGségi tényezd fontossdgdnak a kapcsolaterGsségek
meghatdrozasa meghatirozisa meghatdrozasa meghatdrozdsa
. A tevékenységek
i Sok él6munkat igényl§ AtechnolGgiai elhagyhatésaga, Informatikai (pl.
Alkalmazasi . RO helyettesithet§ség . o . ..
o o projektek, pl. épitési . pl. informatikai szoftverfejlesztési)
lehet§ségek, példak . lehetSsége, pl. . .
projektek P projektek, projektek
karbantartdsi projektek o
multiprojektek
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meg a mar bemutatott id6- és koltségatvaltasi eljarasok

(time/cost trade-off methods) integrdldsa. A tevékeny-
ségek és a kapcsolatok pontértékeinek figyelembevéte-
1ével pedig az el6z8ekben targyalt, korabbi méatrixalapd
tervezési eljarasok épithetSk be.

A szemléltets feladatban a kozvetett koltségektdl
(az egyszertiség kedvéért) eltekintiink (illetve feltéte-
lezziik, hogy id6ben nem valtoznak).

A 2. tdbldzat mutatja, hogy a négy kordbban be-
mutatott mdédszer bemend adatai hogyan jelennek meg
egyetlen tdbldzatban.

Lathato a feladatban, hogy az A , A, €s A, tevékeny-
ségek koziil kell egyet vdlasztanunk, mely vdlasztdst a
kizar6 vagy operdtorok szemléltetik. B tevékenységet
végre kell hajtanunk, hiszen az atl6 e celldjaban 1-es

- szerepel. Ha A -et vélasztjuk, akkor B-t A tevékeny-

ség befejezése utan tudjuk elkezdeni, mig a tobbi eset-
ben a megval6sitas akar parhuzamosithato is.

Legyen a példdban a feladat olyan projekttervek
meghatdrozasa, amelyek kielégitik a korlatként szabott
5 hénap, 15 E és 5 f6s id6-, koltség- és erSforraskorla-

¢ tot. Mivel itt az 4tléban 1év6 szkor értékkel mindséget
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Projektterv

(nem Kkotelezé fiiggoségek jelolése: ,,?
alternativ tevékenységek jelolése: ,,x”’; id6adatok honapokban, koltségadatok
E-ban, mig az erdforrasigények fében értenddk)

CIKKEK, TANULMANYOK

2. tabldazat  megolddsokat keres§ koltség-
csokkent§ eljarast, valamint a
programroviditési eljarasokat.

Els6 1épésként tehat meg-
hatdrozzuk a lehetséges alter-

nativakat. Mivel a harom le-

9%
9

Hiltségestlkhentés
slemativ

megoldisokkal: x*

akematiy vevibenyig: enegadiiy
ebifordulisok jelalie 4

hetséges tevékenységbdl egyet
meg kell valdsitanunk, B meg-
valésitasa pedig kotelezd, ezért
harom lehetséges projektvalto-

zat 1étezik.

SMPM: snochasztilos !
kapcsolazok

jellemeztiink, igy a lehetséges projektvaltozatok, pro-
jektstruktdrdk koziil a legnagyobb szkér értékkel
rendelkez6t kell megtaldlnunk. Ebben a feladatban a
projektvaltozat szkér értékének a tevékenységekhez
rendelt szkor értékek 0sszegét tekintjiik.

A feladat megolddsdhoz el§szor is meg kell taldl-
nunk a legnagyobb szkér értékkel rendelkezd pro-
jektvaltozatot. Ebben a 1épésben oOtvozzik a PEM-

matrixon alapulé kiértékel6 médszert és az alternativ °

P i _| A Ay |B | n] 7 |yt | R R P-vel jeldljiik a projektval-
Eﬁm ﬂﬁ;{ 113218934 tozat szkor értékét. A maxima-
) A 8 dl4l4l7|l7]2]|2 lis zitfuj[ési id6t (TPTM axr) Ugy
5 szamoljuk, hogy a biztos tevé-

Ay J)|2|5|4]6[2]|3[4 kenységeken kiviil valameny-

B 1121219922 nyi bizonytalan tevékenységet

Koditok: megvaldsitjuk (ha van ilyen),

tnk.ﬁ 5 15 2 minden kapcsolatot el&irunk

és az atfutasi id6k szdmitasa-

kor a tevékenységek normadl

id6tartaméval szamolunk.

A minimélis atfutdsi id6t ezzel
szemben az adja, ha a biztos tevékenység-el6fordula-
sokon kiviil valamennyi bizonytalan tevékenységet el-
hagyjuk (ha van ilyen), tovabba valamennyi bizonyta-
lan kapcsolatot is feloldjuk. Ezenkiviil a tevékenységek
atfutdsi idejének kiszamitdsakor a rohamiddkkel sza-
molunk. Egy projektvdltozat idében teljesithetetlen, ha
a minimélis atfutdsi id6 magasabb, mint az idSkorlat.
Ebben a feladatban azt lathatjuk, hogy nincs teljesithe-
tetlen projektvéltozat (4. dbra).

4. dbra
A lehetséges projektvaltozatok meghatarozasa
A AA A | B | nn | v || | B | Re
0,9 113|12|8|9|3|4
TWTuiires Al D 2l4l4|7[7]2]2
.ﬂ""l':n.l—i 'ﬂ b
TCament? Ay 72 5l4elelo]3]s
T B BizlzieiE 2z z] |2
Koritok: 5 | 5] 5 i
TP umve=13
P=18 Baane =t
TFTuanr= Rara =2
TP T r=4
TS =i
* i .
A A B | n| rfun)|ut |Riw| R | LS . A B | | 7 || | R | Ry
- . O2M :
My 13 8|9 4 Ma: B a] r [aw]w|rm]re Mg 514|6|92|3|4
B 212|19|9 2 s >l 4lal7|7]2]2 B 2(2191|9]2|2
Kordawk: | 5 15 5 B 21219922 Kodatok: | 5 15 5
Koditok:| 5 15 5
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A projektvaltozatok (kdzvetlen) koltségigényének
maximumdt (TPC,, ) dgy szdmitjuk, hogy valameny-
nyi bizonytalan tevékenység megvaldsitdsdval szdmo-
lunk (ha van ilyen), a koltségekben a rohamkoltségekkel
szamolunk, ami egy fels§ becslését adja a koltségek-
nek. Ez a koltség csak akkor jelentkezne, ha valameny-
nyi tevékenység idGtartamat roviditenénk. Ez éltaldban
nagyon ritkdn kovetkezik be. A (kozvetlen) koltségek
alsé becslését kapjuk, ha valamennyi bizonytalan tevé-
kenységet elhagyjuk és a tevékenységek koltségeinek
szdmbavétele sordn a normdl koltségekkel szdmolunk.

CIKKEK, TANULMANYOK

lamennyi (bizonytalan) tevékenységet tekintve ezek ro-
hamidére vonatkoz6 igényeivel szaimolva, parhuzamos
megvaldsitds esetén adjuk meg a maximadlis erSforrds-
igényeket. A maximalis er6forras-igények minimuma
(R, UgY szdmithatd, hogy valamennyi (bizonytalan)
tevékenységet elhagyjuk, illetve valamennyi kapcsolatot
eléirjuk. Az igények kiszdmitisakor pedig az er6forras-
igények normal idGtartamokhoz tartozé értékével sza-
molunk. Ebben az esetben nem jelentjiik ki egy projekt-
véltozatrdl, hogy teljesithetetlen, mindaddig, ameddig el

: nem végeztiink egy er6forras-allokacidt (lasd 5. dbrdt).

5. dbra
A lehetséges projektterv meghatiarozasa
A|As| B | n| r |w| | R | k)
As ? 69|34
Tyt B 2[9]9]2]2
%1;15 Koditol:| 5 | 15 | 5
P =
A B [ [ 7 [utn]wtr [R] 27 TrEi_-'-'f A[A B [ 2] # [ww] o [Rew] Ry
A; 5(alle|9|3]|4 Rt | (A3 [X|5|4[6]9]3]4
B 2|2|p|9|2]2 B 2(2[9[9]|2]2
L Kodatok:| 5 15 5 Koditok:| 5 15 5
Bamg=3 =]
TIC=18
v + |
[(3.L.1. Narmal projekttere | [ 3.1.2. Roham projekitery |
H A | B | 7 || rew 4 As| B | 7 || R
Ay 5|63 Ay 4|94
B 2|92 B 2|92
Korlatok: | 5 |15| 5 Kordatok: | 5 |15| 5
[ -
=] 5_'11——‘§
A]
2] 5 hd

A projektvdltozatot akkor tekintjik koltségvetési szem-
pontbdl teljesithetetlennek, ha a minimalis koltségigény
(TPC,,,\,) 1s magasabb, mint a koltségkorlat. A koltsé-
gek szempontjabdl teljesithetetlen mind az els§, mind
pedig a masodik projektvaltozat. Az elsG projektvaltozat
esetében normdl koltségekkel szdmolva is tdllépjiik a
koltségkeretet, mig a masodik projektvaltozat esetében
még roviditésre sincs lehet§ség. Az erGforras-igényeket
most a maximadlis igényekkel jellemezziik. Az er6forrds-

igények maximumdt (R, ) Ggy szdmithatjuk, hogy va-

Mivel az els6 és a masodik projektvaltozat a kolt-
ségeket tekintve teljesithetetlen volt, igy csak a harma-
dik projektvéltozattal szdmolhattunk tovabb. Ekkor az
SNPM modszert és a programroviditési modszereket
fogjuk kombindlni. Ebben az esetben A, és B tevékeny-
ség sorosan és parhuzamosan is végrehajthatd. Soros
végrehajtds esetén teljesithetetlen projekttervet ka-
punk, hiszen a minimalis idGigény is tullépi az idSkor-
latot. Hidba roviditenénk A tevékenység idGtartamat,
akkor is tillépnénk az idSkorlatot.
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A parhuzamos végrehajtds esetén a normal atfu-
tasi id6kkel szdmolva kapunk lehetséges megoldast, :

s

ugyanis a rovidités miatt fellépd tobbletkodltségek miatt

tullépnénk a koltségkorlatot.

A feladat megoldéasaként tehdt azt kapjuk, hogy a 3.

projektvaltozatot vélaszthatjuk, ahol A, és B tevékenysé-
get parhuzamosan fogjuk végrehajtani. A megvaldsitds
sordn pedig a normdl idStartamokkal és az ehhez kapcso-
16d6 normal koltség- és erSforrasi-gényekkel szamolunk.

Esetpélda

Ebben a fejezetben a kordbban bemutatott médszerek
gyakorlati alkalmazasat lathatjuk. A mar bemutatott
eljaras integrilja az eddig ismertetett eljarasokat, le-
het&séget teremtve, hogy mind az agilis, mind pedig
a hagyomdnyos projektmenedzsment eszkoztirat gaz-

dagitva a koltségeket €s az atfutdsi idSt is csokkenteni
tudjuk. A bemutatando projekt egy vallalati informdci-  pyyor a tervezés és az implementacié fazisat dsszevon-

6s rendszer bevezetési projekije, mely egyfajta dtme- hatjuk. Itt a feladat a szoftvert a megrendelS vallalat

netet képez a hagyomdnyos projektszemléletet kdvetd
beruhdzasi és az agilis szemléletet kdvetS szoftverfej-
lesztési projektek kozott.

A vizsgélt tobb, koztilk magyarorszagi telephellyel
rendelkezd multinaciondlis vdllalat rendelkezett mar sa-
jat készitési vallalatiranyitasi rendszerrel. Ugyanakkor,
mivel a fejlesztket id6kozben kiszervezték, a kiszer-
vezett cég pedig megsziint, igy az alkalmazott szoftver
karbantartdsa meglehetGsen nehézkessé valt. A véllalat
el6tt két alternativa 4llt. Vagy a sajat igényeiknek megfe-
lel§ egyedi szoftver fejlesztése, vagy egy standard szoft-
ver bevezetése mellett dontenek. Amennyiben az egyedi

s 2

lasban lathat6 (14sd részletesebben pl. Benington, 1983).

1. elemzés: tartalmazza a felhaszndl6i célokat, el-
vardsokat, a megval6sithatésdg hatérait, az el-
készités hatdridejét, valamint az elfogadas és
visszautasitas eldre rogzitett feltételeit, tovabba
a pénziigyi szamitisokat is,

2. specifikdcio: itt mar a cél, hogy olyan részletes-
ségig dolgozzdk ki a funkcidkat, hogy abbdl a
fejlesztd el tudjon kezdeni dolgozni, de a meg-
rendeld is atldssa és be tudja mutatni a fejleszts-
nek a lefedni kivant tizleti folyamatokat,

valamint a felhasznaloi feliiletre,

VEZETESTUDOMANY
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4. implementdcio: arészletes tervezés utan kovetkez-
het az implementicid, az implementicié a prog-
ram konkrét megvaldsitasardl szol, és e fejlesztési
1épcs végeredménye maga a futtathaté program,

5. tesztelés: a tesztelés célja a programban elSfor-
dulé hibédk kiszlirése és kijavitdsa, hogy a fel-
hasznédlé mar egy hibamentes, az elvarasoknak
és a specifikdcionak megfelelGen mikods prog-
ramot kapjon a kezébe,

6. iizembe helyezés: az iizembe helyezés fazisdban
a kész programot atadjuk a felhasznalénak, és
ugyancsak dtaddsra keriil a programhoz tarto-
z6 valamennyi adathordozé és dokumenticid.
Az iizembe helyezés fontos része a telepitésben
nyujtott segitség, valamint a leendd felhasznalok
betanitdsa a program haszndlatéra.

A masik lehet&ség egy standard szoftver bevezetése.

tizleti folyamataihoz illeszteni. Ezt a 1épést konfigurd-
cionak nevezziik.

Mivel a véllalat nem jarult hozza nevének kozzététe-
1éhez, valamint nem szerepelhettek valés koltségek, igy
a koltségeket egy linedris transzformécival kdvetkeze-
tesen atalakitottuk. A linedris transzformacié nem befo-
ly4solja az optimum helyét, sem a meghozott dontéseket,
ugyanakkor lehet&séget teremt arra, hogy a projekt kolt-
ségadatai a vallalat kérésének megfelelGen ne jelenjenek
meg. A linedris transzformdcidra példa, amikor pl. egyik
valutanembdl atvaltunk egy masik valutanembe, pl. dol-

. larrdl forintra, vagy forintrél euréra. Ezt az esetet is fel-

igényekre torténd fejlesztést vélasztjdk, egy informatikai foghatjuk gy, mint egy olyan pénziigyi 4tvaltast, ahol az

rendszer bevezetése sordn altalaban az alabbi hat fazist dtvaltas arfolyamat nem kozlik. Legyen a tovabbiakban

kell kovetniiik, mely fazisok tartalma az aldbbi felsoro- :

ennek a , fiktiv atvaltasi valutdnak™ a jelolése: Emb.
Szdmos bevezetési modszertan latott mar napvila-
got, amelyek eltérd projektterveket igényelnek. Ugyan-
akkor a cég a mai napig leggyakrabban alkalmazott
un. vizesésmodell mellett dontott, ahol a f&bb tevé-
kenységcsoportok egymast kovetik. Ez aldl egyediil a
tesztelés és az tizembe helyezés fazisa kivétel. Magat
a bevezetést ugyanis dltaldban kétféleképpen szoktdk
megvaldsitani. Az elsd esetben teljes és azonnali atél-
1as torténik. Ez azt jelenti, hogy egy adott fordulénapot
kovetSen mar az Uj rendszert haszndljdk, mig a masik
esetben a régi és az 4j rendszer egy bizonyos ideig (4l-

- talaban 1-2 hoénapig) parhuzamosan mikodik, amig az
3. tervezés: a tervezést mdr a fejleszt6 cég fogja el-
késziteni, a tervezésnek részletekbe menden ki
kell térnie tobbek kozott a bemend/kimend pa-
raméterek meghatdrozdséara, a kommunikéciora,
. tdbldzat.

esetleges hibdkat orvosoljak. Ekkor az iizembe helye-
z€s és a tesztelés fazisa is parhuzamosan zajlik.

A két lehetséges alternativa és ezen beliil 2-2 lehet-
séges halostruktira métrixos projekttervét mutatja a 3.

XLVI. EVF. 2015. 6. SZAM / ISSN 0133-0179

vezetestudomany 2015 06 beliv.indb 53

53

2015.06.18. 11:27:07



vezetestudomany 2015 06 beliv.indb 54

3. tdbldzat
Projektterv
(Kotelezd tevékenység-elGfordulasok
és kapcsolatok jelolése: ,,X”’; alternativ tevékenységek,
alternativ fiiggdségek jelolése: ,,x”’; implikacié: ,,— 7’
id6adatok hénapokban értenddk)

2|2 8 4 g

Ll3[EB|B|E|S|5]|2

bl & Nlx|SIB|E|EB|2|=

Tevékenységek | E | = 2lele|8|2]2

wlgls(eE|e|E]3

o | o = Ll

= =

Elemzés X| X 6

Specifikicio X|X 2

Konfiguricio 2 X X 1

Ty 5 .}

Tervezés X 3

Implementiacid X p.
. B5x

Tesztelés X ks | 2

Uzembe helyezés X112

A 3. tdbldzatbol 1athatd, hogy az elemzés és a spe-
cifikdcié egymast kovetd, kotelezGen megvaldsitandd
tevékenység. Amennyiben a vallalat standard szoftver
bevezetése mellett dont, tigy az ezt kovetd tevékenység
a szoftver konfigurdldsa. Amennyiben egyedi szoftvert
készit, akkor az Uj szoftver tervezése és implementala-
sa koveti egymast. A ,,?” jellel jelolt két alternativahoz
szakértdi értékeléseken alapuld pontértékek rendelhe-
ték. Mivel egyedi szoftver készitése esetén a tervezést

kotelez&en koveti az implementdlds, ezt az implikécié
operator fogja jelezni, ehhez a tevékenységhez mar

nem kell pontértéket jelolniink.

A tesztelés €s az lizembe helyezés fazisainal pedig
arr6l donthetiink, hogy a tesztelést kdvesse az iizembe
helyezés, vagy azzal egy id6ben, parhuzamosan valdsul-
jon meg. A javasolt matrixreprezentacio alapjan egyetlen
lehetséges projekttervet kapunk, ami a 6. dbrdn lathato.

A matrixos tervezési médszer segitségével bonyolult
dontési helyzeteket is gyorsan kiértékelhetiink, hiszen
bér ¢ bizonytalan tevékenység esetén akdr 2’ projektval-
tozat is lehetséges, adott id6-, koltségkorlatot nem tul-
1€p6 projektvéltozatot meg lehet hatdrozni legfeljebb ¢
1épésben. A mddszer akkor is alkalmazhatd, ha hidnyo-

sak vagy nincsenek ismereteink a tevékenységek el6for-
- bevondsdval €s/vagy taloradijjal probaljuk meg gyor-

dulési valészintségeirdl, koltség- és erSforrdsadatairdl.

Bar az egyes fébb tevékenységcsoportok egymast

kovetik, ez nem azt jelenti, hogy az egyes blokkokon
beliil ne lehetne a tevékenységek végrehajtisat par-

huzamositani. Ahogyan az a 6. dbrdbdl is kitlinik, az :

CIKKEK, TANULMANYOK

elemzés fazisa dltaldban a vallalatra harul. A vallalat az
informaciérendszer bevezetése sordn az Un. egysége-
sitett bevezetési stratégidt valasztotta. Ennek lényege,

hogy felmérik az egyes telephelyeken a folyamato-
- kat. Ezeket kiilonboz6 szempontok szerint dsszevetik.

Ugyanezt végzik el magasabb, pl. divizidés szinten.
Amely folyamatokat egységesiteni lehet, ott a legjobb
gyakorlatot kovet§ lizleti folyamatot probéljdk meg-
val6sitani. Innen ered az ,.egységesitett” elnevezés.
Amint a vallalat folyamatait egységesitették, kivalaszt-
jék, hogy mely szoftver az, amelyik leginkabb megfe-
leltethetS a vdllalat igényeinek, és e szoftver folyama-
tait illesztik a véllalat iizleti folyamataihoz. Az elemzés
fazisdnak eredménye még mindig nem zdrja ki, hogy a
vallalat a standard szoftver megvalGdsitdsa helyett egye-
di szoftver kialakitasa mellett dontson, ugyanakkor az
egységesitett bevezetési stratégia hosszadalmas elGké-

- sziiletet, hosszu elemzési fazist igényel, igy az egyedi
- szoftver fejlesztése meglehetGsen hosszadalmassd te-
- heti az amugy is hosszd bevezetési projektet.

A viéllalat egy évben hatdrozta meg a projekt id6tar-
tamat. Ha az elemzé€s fazisat nem sikeriil roviditeni, ak-
kor ez csak akkor valésulhat meg, ha a standard szoftver
bevezetése mellett dontenek, és a tesztelés és ilizembe
helyezés fazisat parhuzamosan végzik. A tovdbbiakban
az elsd fazis részletes projekttervét mutatom be.

Az elemzés fazisa 0sszesen 69 tevékenységet tartal-
mazott, melynek tervezett idSigénye 180 nap, koltsége
pedig 102.392.000 Emb. Ebbe a koltségbe nemcsak a
részt vevo kollégdk, tandcsado cégek szakértSinek bére
tartozik bele. A koltségekhez hozza kellett szamolni
a kollégdk kiesésébdl és helyettesitésébsl adodd kolt-
ségeket, illetve az elmaradt hasznokat is. A 180 nap
éppenhogy belefér a tervezett hat hénapba. Ugyanak-
kor érdemes megvizsgdlni, hogy vajon lehet-e a tevé-
kenységek idGtartamat roviditeni, pl. tovabbi szakértSk
bevondsdval, illetve a tevékenységek atszervezésével.
Amennyiben sikeriilne az elemzés fazisat akar mar egy
hénappal csokkenteni, igy méd nyilhatna pl. a teszte-
1€s és lizembe helyezés fazisanak szétvilasztisara is,
tobb id6t adva az Gj rendszer belizemelésére, illetve az
esetleges hibdk kijavitasara.

Tekintsiik 4t, hogy a kordbbi fejezetekben targyalt
mobdszerek koziil milyen lehetSségeink vannak.

1. Tevékenységek iddtartamdnak csokkentése
Ebben az esetben tovabbi szakért6k és munkaerd

sitani a projekt végrehajtasat. Itt potlolagos koltségként
meriilnek fel a tovabbi bér, illetve tdlmunkadijak. Az
el6zetes kalkulaciok alapjan a 7. dbrdn lathaté kumu-
141t koltséggorbéket kapjuk.
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Egy év alatt teljesitheté ERP-bevezetési projektek meghatarozasa

(A csomoépontokban szereplé szamok balrél jobbra haladva:

(fels6 sor) 1. legkorabbi kezdés; 2. id6tartam; 3 legkorabbi befejezés;
(also sor) 1. legkésdbbi kezdés; 2. teljes tartalékidd; 3 legkésGbbi befejezés)
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A kumulalt koltségek

a normal atfutasi ideji (eredeti) és a minimalis atfutasi ideji (roviditett)

projekttervekre vonatkozéan

CIKKEK, TANULMANYOK

= Kumulalt kéltség

£

‘_E 100

g %0

=

=

E

g 0

=]

= —ﬁomél:itfutésiir.!&'r:'?sﬂnap —I\Amurnéliséﬂutésiiu:g:qjﬂnap

7.dbra  matok felmérése az egyes telephe-
lyeken pédrhuzamosan is folyhat.
A legmegfelelébb folyamat kiva-
lasztdsdhoz persze meg kell varni
valamennyi telephelyen a felmért
folyamatokat, ugyanakkor ez a par-
huzamositds jelentGsen csokkent-
heti az atfutasi id6t. Azonban f6leg
a projekt elején végzett parhuza-
mos felmérésnek koszonhetSen
megnovekszik az eréforrasigény és
ezaltal novekedhet a projekt kolt-
ségigénye is. Mivel a vdllalat nem
tud a jelenleginél tobb emberi erd-
forrast biztositani a projektre, igy a
problémat a kovetkezd 1épésekben

Eredményiil azt kapjuk, hogy a roviditett projekt
koltségigénye 104.722.000 Emb, ami 2.330.000 Emb

koltségnovekedést jelent. Ugyanakkor a projekt 21
nappal rovidithetd.

2. Alternativ megolddsok keresése

Ezt a lehet&séget mar kiaknaztuk az egyes projekt-
fazisok tervezési szintjén, ahol a standard szoftver be-
vezetése adta a rovidebb projektatfutasi id6t.

Az alternativ tevékenységek keresése az elemzési
fazis tevékenységei kozott is megjelenhet, hiszen nem
mindegy, hogy milyen tandcsadé céggel szerz&diink: ki,

milyen feltételekkel, milyen hatdridGvel véllalja a fo-

lyamatok attekintését, egységesitését. Ugyanakkor je-
len példdban ezzel a lehet6séggel nem tudtunk élni, hi-

szen a vallalat ragaszkodott a szerz6déses partnereihez. !

3. Tevékenységek elhagydsa
Ezzel a lehetGséggel is éltiink mar a projekt fazisai-

nak megtervezésekor, hiszen a standard szoftver beve-

zetése esetén a tervezési és az implementacids szakasz
helyett a szoftver testre szabasat hivatott konfiguracié
valtja fel.

Az elemzési fazisban ugyanakkor a tevékenysé-

gekhez, amelyek féként egyeztetésekbdl, folyamatok
felmérésébdl alltak, ragaszkodtak a megrendeldk, igy
ezzel a lehetGséggel ebben a fazisban nem tudtunk élni.

4. Tevékenységek tovdbbi pdrhuzamositdsa
Ezt a lehetGséget is alkalmaztuk a projekt fazisainak

kialakit4sakor, hiszen a tesztelés és az tizembe helyezés

fazisat mar parhuzamositottuk.
A parhuzamositasra nagy lehet6ség kindlkozik
ugyanakkor az elemzés fazisaban is. Ugyanis a folya-

. 6. dbrdn vastaggal szedett TPT

oldottuk meg:

1. Kiindulasként a minimalis atfutdsi idejd projekt-
tervet tekintettiik, ahol az atfutdsi id6 159 nap
volt (21 napos id&csokkenés és 2.330.000 Emb
koltségnovekedés az eredeti projekttervhez ké-
pest) (lasd: 7. dbrdit).

2. Ahol lehetett, parhuzamositottuk a tevékeny-
ségek végrehajtasat. Vagyis feloldottuk a nem
sziikséges rakovetkezési relacidkat. (Ezzel to-
vabbi 22 napos csokkenést lehetett elérni [elss-
sorban a projekt elején]).

3. Ezutén kerestiink egy megengedett erSforras-al-
lokaciét MS Project szoftverrel, ahol az er&for-
ras-korlatként bedllitott 18 f6 az eredeti tervhez
képest nem véltozott (ekkor az ujraiitemezés
utan 13 napos novekedés valdsult meg).

4. Ezutin pedig kerestiink egy optimadlis er6for-
ras-allokaciot az ERALL-OPT modszerrel, ahol
a célfiiggvény a lehet§ legkordbbi kezdés volt.
(Kosztyan et al., 2008a) (ezzel a mddszerrel a 3.
ponthoz képest hét napot sikeriilt roviditeni).

A végsd projektterv dtfutdsi ideje ezzel: 180-21-—
22+13-7=143 nap lett, ami azt jelentette, hogy az
id6csokkentési technikdkkal tobb mint egy hénapot,
Osszesen 37 napot, szdzalékosan 20,56%-ot sikeriilt
megtakaritani, mikozben a koltségek 2,28%-kal no-
vekedtek csak meg. Az eredményeket felhaszndlva a
v €8 TPT dtfutési id6k
1-1 hénappal csokkenthetSk, melynek eredményeként
kordbban kizart projektterv is megvaldsithaté egy év
tervezett atfutdsi id§ alatt. A bemutatott esetpélddban
valamennyi, kordbban ismertetett médszert, illetve azok
kombinacidjat alkalmaztuk. Az eljarasok segitségével
jelent&sen csokkenthetd volt az atfutdsi id6, mikozben a

. koltségek novekedése minimalisan valtozott csak.
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Osszefoglalas

Bér az egyes id6- és koltségesokkentési eljarasok mas-
mds feltételeket koveteltek meg, van, ahol a tevékeny-
ségek megval6sitdsanak fontossagat, van, ahol az al-
ternativ megvaldsitasban alkalmazott tevékenységeket,
technoldgidkat kell ismerniink ahhoz, hogy a projektet
koltség- és/vagy id6csokkentés céljabol at tudjuk alaki-
tani. Ugyanakkor valamennyi médszer kozos jellemzd-
je, hogy a tevékenységek id6- és koltségadatait ismer-
jiik, és az a projekt soran nem valtozik. Ehhez képest a
tényleges végrehajtds sordn akar tevékenységeket is el-
hagyhatunk, pétlélagos erdforrdsokat is bevonhatunk,
vagy akdr mds technol6gidt is alkalmazhatunk, de min-
dig a tervben szerepl§ célokhoz fogunk igazodni, igy a
terv szerinti koltség- és idSigény sem fog valtozni.

A szoftverfejlesztés teriiletén azonban nagyon
gyakran a megrendel§ igényei is véltoznak, csiszoldd-
nak a projekt elrehaladtaval, igy a terv sem tekinthetd
fixnek.

Labjegyzet

! Nehéz leforditani magyarra. A rogbijatékosok egymaésnak feszii-
1ését szoktak SCRUM-nak nevezni.
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FEJES Jézsef

INNOVACIOS KALANDOZASOK
AZ ELMELETTOL A STRATEGIAIG

A cikk célja, hogy kozelebb vigye az olvasét az innovacié és az innovaciémenedzsment kérdéskoréhez.
A tanulmany az innovacié témakorének feldolgozasat a vallalatelméleti alapoktdl kezdi, majd konkrét stra-
tégiai megfontolasokig jut el a cikk végére. A tanulmany széles korid hazai és nemzetkozi szakirodalom
alapjan tarja fel az innovaci6 vallalatelméleti gyokereit. A felhasznalt irodalom nem ragad meg elméle-
ti szinten, hiszen a tanulmany leforditja ezeket az elméleti koncepciokat valés, gyakorlatorientalt iizleti
nyelvre. Célja, hogy a nagyviligban szétszért elméleteket letisztitsa, és a modern kori menedzsmentelvek-
kel szintetizalja. A cikk az innovaciét a vallalati értékteremtés szemszogébdl vizsgalja. Megallapitja, hogy
az innovacié szamos vallalatelmélet tanait integralja egybe, aminek kovetkeztében a stratégiai implikaciok
is széles spektrumon mozoghatnak. Ahogy az innovacié valtozast indukal a szervezetben, tigy bukkannak
fel komplex optimalizalasi dilemmak, amelyek a turbulens gazdasagi kornyezetben, a rovidiil6 reakcidid6k
miatt, egyre nagyobb kihivast okoznak a menedzserek szamara. A cikk ezeket a dilemmékat mutatja be

vezetestudomany 2015 06 beliv.indb 58

vitaindité attitiiddel, valamint az elmélet és a gyakorlat szintetizalasaval.

Kulcsszavak: innovacio, vallalati stratégia, értékteremtés

Schumpeter (1934), az innovdci6 atyja azt vallotta, hogy
a gazdasagi novekedés alappillére az innovacio és a val- :

lalkozdi tevékenység. Nézetei szerint az innovacié elve-
zeti a villalatot egy ideiglenes monopolhelyzetbe, ahol
az innovécidba fektetett t6ke megtériil aziltal, hogy a
véllalatok extraprofitot realizdlhatnak egészen addig,

maésoljak a terméket vagy a szolgdltatast. Ebbdl kovet-
kezik, hogy az innovécié egy folyamatos korforgds, hi-
szen a régi megoldasokat véltjadk az 4j megolddsok, és
ezek mogott kiillonbozd véllalatok, intézmények allnak.

lati gazdalkodds egyik sarokkodveként tartjdk nyilvan
az innovdcios tevékenységet. Kevés ellenpéldaval ta-
lalkozunk, de ha mégis, akkor ez a szélsGséges gon-

dolkoddsmdd alapvetSen a monopolpiacokon, illetve :
allami tulajdond vallalatoknal jellemz8. A versenypiac

szereplSinek fennmaradé része azonban joggal fektet
kell6 hangsuilyt az innovacidra, hiszen Schumpeter
utdn Porter (1990) djfent igazolta, hogy innovécidval

versenyelSnyre tehet szert a vallalat. A kiils6 kornyezet :
véltozdsa arra készteti a szervezeteket, hogy j lehets-
¢ faktorok kozotti kolesonhatdst és interkonnektivitast

ségeket azonositsanak és innovaljanak.

Az innovici6 kifejezés széles fogalmi spektrumon
mozog, hiszen egyardnt beletartozik a borotvapenge
délésszogének bdrbarat kialakitdsa, az internet felfe-
dezése vagy az emberi génkészlet feltérképezése. Az
innovacié definidldsara ezért szdmtalan megkozelitést

~ taldlhatunk az iizleti-tudomdnyos szakirodalmakban.
amig a piaci versenytdrsak 4t nem veszik vagy le nem

Az 1. tdbldzatban szeretném kronoldgiailag 0sszefog-
lalni azt a néhanyat, ami megadja az alapot a tovabbi
okfejtések kozos értelmezéséhez.

A fenti megfogalmazdsok jol koriilirjadk az innova-

- ci6 mibenlétét. Egyfajta 6sszegzésként megallapithato,
A sikeres véllalatok vezet6i a XXI. szdzadi valla-

hogy az innovacié minden esetben véltozast indukdl a
szervezetben, amelynek az a célja, hogy a vdllalat egy
magasabb fejlettségi szintet érjen el. A megkozelitések
kozos nevezdje valahol a modernizacid, a haladas €s
a fejlédés témakorei koriil koncentralédik. A listdbol
kiolvashatd, hogy az innovécié eldallithaté bizonyos
aranyu anyagi és szellemi er&forrds kombindciéjaként.
Vitathatatlan, hogy az innovéacié szorosan kothetd a hu-
man faktorhoz, dgymint: kreativitds, motivicio vagy tu-
dés, azonban a tevékenység eredményessége nagymér-
tékben fiigg a finanszirozasi lehetGségektdl. Az egyes
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1. tabldzat

Az innovacios fogalmak

Szerz§ Ev Definicio

Schumpeter, J.A. 1934 | Az innovécié a termelési tényezdk 4j kombindcidja.

Mintzberg, H. 1983 | Az innovéci6 az eddig feldllitott mintdktol valo elszakaddst jelenti.

OECD 2000 | Az innovécié mindazon tudomanyos, miiszaki, kereskedelmi és pénziigyi
tevékenységek egyiittese, amelyek 1j termékek kifejlesztéséhez és értékesitéséhez,
U4j termelési eljarasok vagy berendezések hasznositdsahoz, vagy valamely tdrsadalmi
szolgaltatds 1j megkozelitésének bevezetéséhez sziikséges.

Drucker, P. 2003 | Az innovéci6 a vallalkozds gazdagsagi vagy tarsadalmi lehet&ségeinek céltudatos,
koncentralt megvaltoztatasara irdnyul6 erdfeszités.

Csath, M. 2004 | Az innovécié a megvaldsult kreativits.

Chikén, A. 2008 | Az innovéci6 a fogyasztéi igények 1j, magasabb mindségi szinten torténd kielégitése.

Weiss, D. — Legrand, C. 2011 | Azinnovdcié alkalmazott kreativitds, amely tizleti értéket teremt.

More, R. 2011 | Azinnovdcid egy olyan véltozdsi folyamat, amely megteremti és noveli a vagyont.

Kornai, J. 2011 | Azinnovicié és a dinamizmus nem véletlenszerd jelenségek, ellenkezSleg, a
kapitalizmus mélyen gyokerez6 rendszerspecifikus tulajdonsagai.

Boda, Gy. 2012 | Az innovdcié az a valtozas/valtoztatds, mely megnoveli a rendelkezésre 4116 termelési
tényezGk hatékonysagat.

Hamori, B. — Szabd, K. 2012 | Az innovécidt a termelési tényezSk 4j kombindcidjaként definidljuk, amely 4j
termékek eldallitdsdban, Uj technoldgiai folyamatokban, 4j marketingmédszerekben
és szervezeti megolddsokban Olt testet.

a termelési tényezds bontdsban lehet a legexplicitebb
moédon kifejezni. Igy napjainkban, ha felidézziik a
schumpeteri definiciét, akkor megdllapithatjuk, hogy

az 1934-es megkozelités tudomanyos értéke mit sem
- jéban a gondolkodés 4ll. Ennek kovetkeztében megfo-

vesztett igazsagtartalmabol.

Az innovdcio természete

,,Nem tudjuk megoldani a problémdkat ugyanazzal
a gondolkoddsmaoddal, amellyel létrehoztuk ket.”
Albert Einstein

Az innovicié természetébdl fakadéan magas
absztrakcids szinten értelmezhetd tevékenység, hi-
szen a véletlen és a szerencse komolyan befolydsolja
az innovdcio sikerességét. Ilyen esetben azonban ke-
vésbé lehet mérhet§ és menedzselhet§ tizleti logika-
val megkozeliteni a kérdést, ezért az innovacid leg-

alabb olyan mértékben miivészet, mint tudomany. Ezt
az allitast arra alapozom, hogy az innovicié éppen

arra szolgal, hogy az aktudlis vilagképet maga mogott
hagyva, képzeletben eldrevetitsen egy dj, formdlédo
vildgallapotot, ami id&vel valésagga vélik. Az inno-
vacié nem a ,mi van?” és/vagy ,,mi lesz?”, hanem
a ,,mi lenne, ha?” kérdésre valaszol. Az innovacio
éppen azért olyan rejtélyes €s sokszini, mert a kihi-
vasok hasonléak minden vallalat szimara, de a meg-
oldasok mar kiilonbozdek.

VEZETESTUDOMANY

Az innovicid természetét tekintve, egy olyan aktiv,
tuddsalapud tevékenység, ami egy szisztematikus mun-
ka eredménye (Ivanyi — Hoffer, 2010). A tuddsalapt
tevékenység azt jelenti, hogy az innoviacié kdzéppont-

galmazhatjuk, hogy a sikeres innovécios tevékenység-
hez 6t inputtényezd egyiittallasa sziikséges:

1. kreativitds, mint az jitasra val6 hajlam, djszerd
gondolkodis,

2. motivdcio, mint cselekvési hajlanddsag,

képesség, mint szakmai alkalmassag,

4. pénz, mint az innovécids tevékenység anyagi fe-
dezete,

5. tdmogato légkor, mint kedvezs$ alkotdi kornye-
zet (struktira, kultdra, vezetési stilus).

»

Az innovéci6 egyarant épit materidlis €s immateridlis
termelési tényezSkre, amibdl leszlirhetjiik azt a kovet-
keztetést, hogy az innovicié egy komplex vallalati tevé-
kenység. Eppen ezért ne feledkezziink meg arrél, hogy
a sikeres innovaci6 nem csak a vallalaton beliili feltétel-
rendszerre épit, mert az innovacid csak akkor lesz sike-
res, ha az inputoldal eredményei kereslettel parosulnak.

»Az innovaciét megel6zi az invencié” — allitja
Kornai Janos (2011). Amennyiben elfogadjuk ezt az
alapvetést, ebbdl az kovetkezik, hogy a termelési té-
nyez8k nemcsak megjelenési formdjuk szerint katego-
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rizdlhatok, hanem egyfajta sorrendiség is kiolvashat6
az 6t tényez&bdl. Ennek tudatdban beszélhetiink egy
invenciés szakaszrdl ahol az otlet felvillandsa érhets
tetten. Ez maga a feltaldlds pillanata és az odavezet§
ut. Ezt koveti az innovacids szakasz, ami az Otlet tizleti

megvaldsitasat, ipari alkalmazdsat és az 4j termékek—
szolgaltatasok elterjesztését célozza meg. Az invencids
szakaszba tartozik a kreativitds, valamint a motivicid
és a képesség, mig az innovacids szakasz a képességet,
a pénzt és a timogat6 1égkort fedi le. Lathatd, hogy a
képesség mindkét fazisban megjelenik, és egyfajta at-
menetet képvisel a két szakasz kozott. Ennek az a ma-
gyarazata, hogy a szakmai alkalmassig egyarant noveli
az Uj otlet kialakuldsanak lehet&ségét, valamint az Gtlet
megvaldsitdsdnak alkalmassagat, ezdltal mindkét sza-
kaszban értékalkotd tényezSként jelenik meg. Mind-
ezek fiiggvényében, az innovicids tevékenység akkor

lesz sikeres, ha mind az 6t tényezd rendelkezésre 4ll €s

menedzselve van.

Az innoviciés tevékenységnek Schumpeter (1934)

az alabbi tipusait kiillonboztette meg: 1j termékek be-
vezetése, U] gyartdsi moédok meghonositdsa, Uj piacok
megnyitdsa, Uj nyersanyagok vagy félkész termékek
megszerzése, Uj szervezeti kialakitds. Ugyanez a bon-
tds Chikédn (2008) szerint harom megjelenési forméaba
Osszegezhetd:

* 1j termék/szolgdltatas,
* 4j technologia,
* 1j szervezeti megoldas.

Az innovéciénak szdmos sajdtos ismertetdje van,

amivel a vallalatoknak egytitt kell €Iniiik, hiszen a sike-
res innovécié megkivadnja a szakmai alapismereteket.
Véleményem szerint az innovaci6 legf6bb ismertetdje-

gyeit az aldbbi lista tartalmazza.

I. STRATEGIA

* a sikeres innovécié mindig a fejlédés irdnydba
tolja a vallalatot, valamilyen djszeri megoldas
mentén,

* a tervezési funkci6 tokéletlen, vagyis nem jelez-
het6 eldre az innovicids tevékenység sikere, il-
letve kudarca,

* az innovacié gyakorlati haszna barmelyik masik
termelési tényezGkbe manifesztilddhat,

* minden sikeres innovacié noveli a versenyképes-
séget, de nem minden sikeres innovacié jelent
versenyel6nyt.

II. KULTURA

p6lusaként,

CIKKEK, TANULMANYOK

e gjitéhajlam, felfedezési vagy, kreativitas,

* az Ujitds és a valtozas reménye az emberben van
és ez az innovdcids képesség elidegenithetetlen
az embertdl (kreativ gondolkoddsmdéd, Gjitéhaj-
lam, felfedezési vagy stb.),

* a munka magas szabadsagfoka, az egyéni kocka-
zatvéllalasi hajland6sag és a demokratikus veze-
t6i stilus elGsegiti az innovativ véllalati kultdira
kialakitasat.

. PENZUGY

* az innovécio tdkeigényes tevékenység, ami siker
esetén extraprofittal kecsegtet, é€s kozvetetten no-
veli a vallalat értékét,

¢ befektetés nélkiil nincs innovacid, hiszen mini-
mum a gondolkodéssal toltott idének is van alter-
nativ koltsége,

* mivel a sikeres innovéacids tevékenységen reali-
zalt hozamok kiemelked§ nagysaguak, ezért az
érte vallalt kockazat is 4tlagon feliili,

* az innovicids képesség noveli a human tSke ér-
tékét, mert egy olyan munkavallal6, aki innova-
tiv, az tobb fejlesztési potencidllal bir, mint egy
olyan, aki nem'. Ha n§ a humén t6ke értéke, ak-
kor né a vallalat értéke is.

IV. STRUKTURA ES FOLYAMATOK

* az innovdcid belsd szervezeti hatdrokon atnyilo
tevékenység (funkcidokozi),

* az innovdcid kiils6 szervezeti hatdrokon atnyulé
tevékenység (szervezetkdzi),

* az innovicio szoros kapcsolatban all a marketing-
gel, hiszen keresztfunkcionalis jelleggel atveszi a
fogyasztoorientaltsag szellemiségét,

° a magas véllalati biirokricia, a hosszadalmas
szolgdlati ut és a dontési rugalmatlansag egyarant
gatoljak az innovicids tevékenység kibontakoza-
sat és eredményességét,

* arigorézus folyamatkontroll megneheziti az ext-
ravagans oOtletek iizleti életképességének bizo-
nyitasat, ami olykor akaddlyozza az innovéciot,
maskor viszont hasznos, hiszen kisziri az érték-
rombol6 projekteket.

Az innovicié gyakorlatilag a folyamatos koltség-
és mindségverseny eredménye, amely hosszd tdvon
megagyaz a profitszerzésnek és az iparagi atlagon fe-

- lili piaci poziciénak. A feladat komplex, hiszen egy-
- szerre igényel mérnoki-miiszaki taldlékonysdgot és
gazdasagi-iizleti szakértelmet. Erre a legjobb példa a
* az innovéaci6 gyakran zavarforrasként jelenik

meg a szervezetben, a stabilitds €s a rutin ellen-
- kozeliti meg az innovdciot. Sziikség van a kétfajta tu-

~Duna-parti dilemma”, ahol az orszag taldn két legjobb
egyeteme (BME, Corvinus)” teljesen mas aspektusbdl
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dés integraldsara és a kozos munkdra, mert az innova-
ci6 rendszere akkor teljes, ha egyszerre tud felmutatni :

miiszaki és gazdasdgi kivalosagot.

Az innovdcio vdllalatelméleti alapjai

P

Az ezredfordulét megel6zGen 1j elméletek lat- A

tak napvildgot, amelyek a versenyelSny forrasaként a
véllalat belsd erdforrdsait nevezték meg. Ezen erdfor-
ras-alapt elméletek szerint a versenyelSny olyan erd-
forrasokbdl fakad, amelyek értékesek, ritkak, nehezen
masolhatok és nehezen helyettesithet6k (Barney, 1991;
Teece et al., 1997). Ez a szemléletvaltds bar stratégiai-
menedzsment-oldalrél tjszertien hatott, azért teljesen
nem taszitotta feledésbe az addig uralkodd porteri
megkozelitést. A valtozds inkdbb abban 4ll, hogy az
iparagi szemlélet a kiviilr6l befelé (outside in), mig az

erGforras-alapi megkozelités a beliilrdl kifelé (inside

out) alaptételt vallja.

Evtizedek miltin bebizonyosodott, hogy az innova-
ci6 egyarant taplalkozik bels§ erdforrdsokbdl, de a te-

vékenység sikerére kritikus hatdssal van a kiils6 iparagi
kornyezet is. A két elmélet egyiittélésérdl beszélhetiink
az innovéaci6 kapcsan. Az er6forrds-alapi elméletek
koziil két elagazast szeretnék bemutatni, amelyeknek
relevans hatdsa van az innovéciora és annak menedzse-
1ésére.

1. Tuddsalapii elméletek azok, amelyek a tuddst a leg-
fontosabb stratégiai erSforrasként kezelik. Ez az
elméletcsoport tillép a hagyomdnyos taylori mun-
ka kritériumrendszerén, és a szervezet tagjait egy
€16, aktiv tuddsegységként kezeli, amelyek egyé-
nileg jarulnak hozzd a kollektiv szervezeti tudds

a versenyképesség a vallalatspecifikus, tapasztalati
tuddsban rejlik (tacit tudds), ami nem madsolhat6 és
nehezen kédolhat a versenytarsak szdmdra. A tu-
dasmenedzsment-szakteriilet ezek utan kezdett el je-
lent&sen felértékelddni, ahol is a menedzserek igye-
keznek hatékonyan kiakndzni a véllalatban meglévs
tudast, illetve 4j tuddst létrehozni. Innentdl kezdve
a tudas egy kritikus vallalati er6forrassa avanzsalo-
dott, amelyre gy tekintettek a modern véllalatok,
mint a versenyeldny egyik elsddleges forrdsara.

2. A dinamikus képességek elmélete (Teece et al.,

1997; Teece, 2011) az, ami tdlnyulik a szigord pénz-
ligyi szeml€leten €s a versenyelSnyt a multifunkci-
ondlis szervezeti kompetencidk kiakndzdsiban latja.

A hangsilyt 4thelyezi az immateridlis eszkdzok

VEZETESTUDOMANY
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nuldsi folyamatok rendszerszintl beépiilésére. Uj
képességek kifejlesztésének hdrom szakaszat mu-
tatja be a szerzd. El6szor érzékelni és azonosita-
ni kell az iizleti lehet&séget (sensing). Masodszor
mozgoésitani kell azokat az er6forrdsokat, amelyek
képesek értéket teremteni a lehet6ségbdl (seizing).
Végiil a folyamatos megujulds elvét kdvetve, akti-
van kell menedzselni az értékteremtd folyamatokat
(transforming). Az elmélet modern kori interpreta-
cidja hangstlyozza a komplementer erGforrasokhoz
val6é hozzaférés egyszertisodését, az innovacié hom-
loktérbe keriilését, az iizleti okoszisztémak kialaku-
14sat (az ipardgi tagoz6das helyett) és a kozos valla-
lati értékteremtésen alapuld fejlédést (co-evolution,
co-creation) (Teece, 2012). Mindent Osszevetve a
dinamikus képességek feladata, hogy stratégiai ruti-
nok (Teece, 2003) mentén olyan 4j és jobb képessé-
gek alakuljanak ki a szervezetben, amelyek novelik
a véllalat versenyképességét.

Villalatelméleti szempontbdl a novekedés mint stra-
tégiai célkitlizés tovabbi magyarazatot igényel, hiszen
a fenntarthat6sdg kordt éljiik, amikor gyakran fesziil
egymadsnak a nulla ndvekedés és a folyamatos ndveke-
déskényszer eszméje. Az evolucionista vdllalatelmélet
(Cohendet — Llerena, 1988) jo kiindul6pont lehet a kér-
dés megvélaszoldsara. Ez a megkozelités bioldgiai ana-
l6gidkra épitve vizsgdlja a szervezetek fennmaraddsat
és megsziinését. Elemzi, hogy melyek azok a szervezeti
viselkedésformdk, amelyek hozzdjarulnak a fennmara-
dashoz. A véllalatok fejlédése és eltinése egy termé-

. szetes szelekcids folyamat végeredménye, ami megadja
megteremtéséhez, majd hasznalatidhoz. Ennek kap-
csdn tovdbbi kutatok (Nonaka, 1994; Grant, 1996;
Hamel — Prahalad, 1990) ravildgitottak arra, hogy

a véllalatok dinamikus létének az alapjait. Az elmélet
szerint a véllalat egy produktiv tudastomegként értel-
mezhetS, amely tudds a véllalati rutinokban manifesz-
talodik. Ezek a rutinok 4tjarjak az egész szervezetet és
hozzdjarulnak a szervezeti memoria kialakitdsdhoz és
a kollektiv cselekvSképesség fokozdsdhoz. Azonban a
rutinok sajatos jellemzd&je, hogy a mult interpretacidibol
épitkeznek, vagyis a stabilitast és a repetitivitast képvi-
selik. Az innovéci6 ugyanakkor pont az ilyen rutinok le-
kiizdése ellen munkalkodik, hiszen valami djat szeretne
Iétrehozni, és nem elégszik meg a jelenlegi dllapotok-
kal. A gazdalkodés feltételei folyamatosan véltoznak,
igy az alkalmazkodas megkdveteli az innovéciot. Pont,
mint a természetben, az a populdcié €l til, amelyik ma-
gatartdsit képes hozzdigazitani a megvaltozott koriil-
ményekhez (darwini megkozelités). A vallalati gazdal-
kodas nyelvén ez azt jelenti, hogy a versenyképesség,

- és igy a hosszi tavi fennmaradas feltétele az adaptiv
menedzselésére és fejlesztésére. A dinamizmus
egyszerre utal a vallalatspecifikus valtozasi és ta-

izleti magatartds. Ez a magatartdsforma azonban csak
ideiglenesen tliri meg a rutinok elburjanzdsat a valla-
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lat folyamataiban, ezért az innovéci6 feladata az, hogy
tjabb iizleti lehetGségeket keressen, lehetSleg olyano-

kat, amelyek illeszkednek az adott iizleti kornyezethez
vagy megeldzik azokat. Azok a vallalatok, amelyek ezt
nem teszik meg, nagy valészinliséggel dldozatdul esnek
a turbulens gazdasigi eseményeknek, és idGvel a sze-
lekciés mechanizmus kisopri ket a piacrol.

Az evolucionista elmélet konklizidjaként megélla-
pithatjuk, hogy a vdllalatok fejlédéskényszerben mii-
kodnek, ami azt jelenti, hogy a fejlédés és a visszafej-

16dés kozti dtmenet eltlinni latszik, vagyis a stagnalds,
mint gazdaségilag elfogadott dllapot, egyre inkdbb ki-

keriil a szohasznalatbol. A fejlédéselvi logika azt dik-
talja, hogy az innovécio a versenyképesség alapja. Mo-
dern kori versenypiaci koriilmények kozott a vallalati

versenypozici6 garantdldsa €s hosszi tava fenntartdsa
szinte elképzelhetetlen adaptci6 nélkiil. A stabil bels§

struktirdk és a statikus piaci bedgyazottsag kora lejart.
A villalat egy kornyezetfiiggd, dinamikus egység, ami
sajat szervezeti hatdrain kiviil is mozog. Az innové-

ci6 mint az 0j gazdaségi kontextusra adott vélasz je-
lenik meg a vdllalatok életében. Ennek fiiggvényében

egy vallalat két ut koziil valaszthat: vagy piacformalé
erdvel rendelkezik, és § irdnyitja az {izleti kornyezet
valtozasait, vagy kifinomult alkalmazkodasi képessé-

gei révén megprobilja lekovetni a piaci valtozédsokat
és a kornyezetfiiggGségét a sajét elényére forditani. Az

innovdcié mindkét esetben kardindlis tényezd, az elsd
esetben hatalmi, mig a médsodik esetben inkabb tilélési
faktor. E gondolatsor mogott meghizédik az a felvetés,

hogy a stagnélds, mint kdzgazdaségtanilag értelmezett
gazdasagi éllapot, iizleti értelemben megsziinik 1étez- :

ni. A novekedéskényszer €s a turbulencia vezet el oda,
hogy a status quo hosszi tdvi megdrzése gyakorlatilag
kivitelezhetetlen menedzsmentfeladattd vélt. Kornai

(2011) szerint a kapitalizmus intenziv versenykornye-

zetet teremt, ami innovaciot gerjeszt. A véllalatok agy
vélik, hogy az innovicio lehet a versenyel6ny megszer-
z€sének egyik eszkoze. Az innovacids jaradékok azon-
ban csak ideiglenesen realizdlhatdk, ezért a vallalatok

Gjabb és Gjabb innovécidra torekednek. Ez a korforgds

a fejlédéskényszer alapja’.

Tovabb finomitva a véllalatelméleti alapokat, a
kontingenciaelmélet, vagy mds néven szitudcidéelmélet
(Burns — Stalker, 1961; Woodward, 1965; Lawrence —

Lorsch, 1967; Pugh et al., 1969) szerint a vallalatnak

ugy kell mtikddnie, hogy folyamatosan hozzdigazitja
magat a kiils6 koriilményekhez, igy a legjobb menedzs-
mentdontések az adott szituiciotdl fiiggnek. Az elmélet

alapja az, hogy a vallalat nem passziv a kornyezetével :
versenyképességet befolydsold tényezSket nem lehet
van jelen. Ez praktikusan azt jelenti, hogy ha véltozik a :

szemben, hanem aktiv gazdasidgformdlé tényezlSként

CIKKEK, TANULMANYOK

kornyezet, akkor valtozik a stratégia, és ezzel egyiitt az
tizleti magatartds is. A globaliz4cid, a nemzetkozi szer-
vezetek térnyerése, a hatdrokon 4tnyild kereskedelmi
lancok ereje és a politikai-gazdasagi unidk szerepe egyre
fokozza ezen elmélet 1étjogosultsagat. Véllalati szinten
legaldbb ilyen fontos a szitudcidelméleti megkozelités,

- hiszen a modern véllalat nem csupan sajat erGforrasaira

épit, hanem innovativ tevékenységével tulnyilik azon.

Kapcsol6dé elmélet még az érintett elmélet (Fre-
eman, 1984; Donaldson — Preston, 1995; Jones —
Wicks, 1999), ami a véllalattal tartés kapcsolatban
all6 aktorok viselkedését és célfiiggvényeit vizsgdlja.
Ezeket az aktorokat bels§ (tulajdonosok, menedzserek,
munkavéllaldk) és kiils§ (fogyasztok, szallitok, dllam,
versenytdrsak stb.) csoportokba oszthatjuk (Chikan,
2008). Az elmélet alapja az, hogy a vallalat folyama-
tos kolcsonhatdsban van a tdrsadalom, a gazdasdg és
a kornyezet egyéb szereplGivel. A villalat miikodése
szempontjabdl az érintettekkel folytatott interakcidkat
figyelemmel kell kisérni, mert az egyes érintettek vi-
selkedése, esetenként, hatdssal van a vallalat tevékeny-
ségére. Igy ezek a csoportok kozvetleniil, vagy akér
kozvetve is, képesek befolydsolni a vdllalat célmeg-
valésitasat. Ebb6l az kovetkezik, hogy a hatékony és
eredményes iizletmenet kialakitdsahoz sziikséges don-
tések meghozatalakor szdmolni kell az érintettek altal
képviselt allaspontokkal.

Az innovdcio mint a vdllalati értékteremtés
alappillére

Porter 1985-ben ismertette az értéklanc koncepci-
6jat, ahol folyamatszemléletben mutatta be a vdllalat
egyes funkciondlis teriileteinek értékalkot6 Osszekap-
csoldsat. Ebben az értéklancfelfogasban az innoviacid
tamogatd tevékenységként® szerepel az Osszvéllalati
értékteremtésen beliil, a technoldgiai fejlesztések kozé
sorolva. Kérdés, hogy egydltalan lehet-e sorrendiség-
r6l beszélni az értéklanc egyes funkcidinak vizsgdla-
takor? Els§ pillantdsra kittinik, hogy az elsédleges és
a tdmogaté folyamatok szét vannak vélasztva, tehat
a differencidlds alapja lehet akdr a relevancia. Azon-
ban alaposabban atgondolva tgy is értelmezhetjiik az
értéklancot, hogy a gazdilkodasnak van egy altaldnos
alapfolyamata, ami integrdlja a tdmogaté folyamato-
kat. Ebben az esetben mar nem beszélhetiink fontos-
sagi sorrendrdl, mert a f6 folyamatok életképtelenek
a tdmogaté folyamatok nélkiil, igy inkdbb egységként
tekinthetiink rdjuk. Mdra ez az iizleti logika megval-
tozott, és az innovacid elStérbe keriilt, véleményem
szerint az elsGdleges funkciok® kozé, hiszen alapvetd

tdmogat6 tevékenységként aposztrofalni.
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Felmeriil a kérdés, hogy egyaltaldn helyes-e, hogy
- az kétségtelen, hogy a klasszikus venni vagy gyarta-
az el6z6ekben bemutatott elméletek koziil néhdny mar
vallalati képességként tartja szdmon az innovéaciot.
- szerzi be az innovécidkat (szabadalom, licenc) vagy

az innovdciot véllalati funkcidként kezeljiik, amikor

P

A kérdés megvdlaszoldsdhoz el8szor szeretném tisztiz-
ni, hogy mit értek az imént emlitett fogalmak alatt:

* Avidllalati funkcio az egyes iizleti tevékenységek
Osszvallalati értékteremtéshez valé parcialis hoz-
zéjaruldsa, ami megmutatja, hogy az adott részte-
vékenység milyen szerepet jatszik az 6sszvallalati
mikodésben.

* A vdllalati képességek hatarozzdk meg, hogy a
szervezet milyen vélaszokat képes generdlni az
tizleti kornyezet kihivésaira, sajat kollektiv kom-
petenciabdzisdbodl épitkezve. Ezek a képességek
gyakorlatilag lehatdroljak a szervezet cselekvé-
képességét.

Ezek alapjan elképzelhet§ egy olyan konstella-

Knight (1967) az innovativitdst egy vallalkoz6i képes-
ségnek allitja be, ami gyakorlatilag egyfajta valaszada-
si képesség, ahol a vallalkozé tdmogatja a kisérletezést
és a kreativitast, annak érdekében, hogy a szervezet ké-
pes legyen az ismétldGen felbukkano fogyasztéi prob-
1émak megoldésara.

Vecsenyi (2010) szintén a képességek mellett teszi
le a voksét, és az alapvet§ iizleti képességeket harom
kategoridba sorolja:

1. vevGkiszolgélasi kivadldsag,

2. mukodési kivalosag,

3. innovacids kivalosag.

Vecsenyi szerint a piacon a vdllalatok képességei
. példdkat is emlithetiink, Ggymint a Fornetti (franchise)

versenyeznek, igy versenyelGnyre tehet szert az, aki fo-
lyamatos tjitdsokat mutat be a piacon €s elébe megy a
vevdi igények kialakuldsdnak. Ezen a ponton felmeriil a
kérdés, hogy az innovécié valéban keresleti piacot fel-
tétez-e — €s a kettds értékteremtés logikdjabol fakado-
an a vevdi értéket a vevdi igényekbdl vezeti le —, vagy
sokkal inkdbb kindlati piacot. Miszerint a technoldgiai
nyomds miatt a véllalatok kiillonbozd termékekkel és
szolgaltatasokkal éllnak eld, és csak utélagosan igye-
keznek bebizonyitani — kiilonb6z8 manipulativ méd-
szerekkel — a véasarloknak, hogy nekik ezekre sziiksé-
giik van. Ha ez sikeriil, akkor a kinalati piac atfordulhat

A

keresletibe, és vevdi értéket teremthet a véllalat, bar az
értékteremtés eredSi nem a vevdi igények voltak. Sok
esetben az innovacié olyan képességként nyilvanul
meg, hogy a vallalat képes elvezetni a fogyasztét oda,
ahol a véllalat tulajdonosi értéket teremt, a vasarlé tud-
- a globaliz4ci6 és a lokalizécio kettds kovetelményének

ta és igénye nélkiil (Mészaros, 2005).

VEZETESTUDOMANY
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A funkcié vagy képesség vita messzire vezet, de

ni dilemma is felmeriil a téma kapcsdn. A véllalatnak
el kell koteleznie magat amellett, hogy kiils§ forrdsbol

onmaga fejleszti azokat. Illetve a kett§ kombinécidja
is egy elképzelhet§ megoldds, amikor a véllalat bels
képességeit meghaladé innovacidkat a piacrél szerzi
be, mig a kivitelezés hatdran beliil es6 fejlesztéseket,
Ujitdsokat onmaga val6sitja meg. Teece et al. (1997)
szerint a dinamikus képességek olyan er&forrasokbol
taplalkoznak, amelyeket nem elég csupdn beszerezni,
szervezeten belill kell felépiteni Gket. A menedzsment
felelGssége nem ér véget, ha hazon beliili fejlesztés
mellett dont, mert nemcsak az innovacidé beszerzése
kapcséan értelmezhetS a venni vagy gyartani dilemma,
hanem a maér elkésziilt innovacidkndl is. Az analdgia

- ugyanaz, de a kérdés igy hangzik: megtartsuk vagy el-
- adjuk a kifejlesztett megolddst? Ez a kérdés ravilagit a
cid, hogy a K+F funkcié, mig az innovacié képesség. :

vallalatok kozti hdlézati kapcsoldédasokra, hiszen egy
vallalat outputja egyben képezheti egy mésik gazdasagi
egység inputjat. A dontés gyakorlatilag arra vonatko-
zik, hogy milyen formdban nyerjék ki a pénzt az adott
innovaciébol, eladjadk-e a haszndlati jogokat, vagy ki-
zardlag sajat felhaszndldsra koncentrdljanak. Mindkét
esetre lehet példat mondani: a McDonalds az iizleti fo-
lyamatok, a markahaszndlat, a termékpaletta stb. hasz-
ndlati jogat franchise formdjaban tovabb értékesitette
és a vilag egyik legsikeresebb gyorséttermi hdlézatat
épitette ki. Ellenpélda lehet a Coca-Cola, ahol a mai na-
pig nem tudjuk a kéla pontos receptjét, mert ennek az

- innovdcidnak az ereje a lemdsolhatatlansagban rejlik,
- igy a vdllalat sajat maga akndzza ki a titkos recepttel

jar6 gazdasdgi hasznot. Természetesen sikeres magyar

vagy az Unicum (sajat, titkos recept).

Az innovativ termékek és szolgaltatdsok kifejleszté-
se esszencidlis a versenyképesség eléréséhez és a glo-
balis piacokon val6 versenyben maradashoz (Miron et
al., 2004). A vita zdrasaképp azt az egyéltaldn nem yj
keletd alaptételt szeretném megerdsiteni, hogy az inno-
vacié elengedhetetlen a fennmaradast megcélzo valla-
latok szdmara. Ebben a gyorsan véltozo iizleti kdrnye-
zetben azok a vallalatok, akik be szeretnék biztositani
a jovdjiiket, innovalniuk kell. Az organikus novekedés
és a proaktiv vezetési gondolkoddsmdd a folyamatos
valtozasok felé orientdlja a vallalatokat, az alkalman-
kénti, hulldimzé innovacids teljesitmény nem kielégits
a siker szempontjabdl (Johne, 1999). Azért nem kielé-
gitd, mert az iizleti kornyezet egyre komplexebbé és ki-
szamithatatlanabba valik, ahol a modern véllalatoknak
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kell megfelelniiik, ami jelenti a nemzetkozi versenyké-
pességet és a lokdlis vélaszképességet. A versenyben

val6 helytalldsban kiemelt szerepe van az innovacio-
nak, ugyanis Chikén és Czaké (2009) ramutatott, hogy
az innovacio és a villalat versenyképessége kozott po-

zitiv kapcsolat van. Ennek megfelelGen a véllalatok az
alabbi fejlesztési célok elérése érdekében innovalnak
(Kiss, 2005):

e piaci részesedés megdrzése,

o koltségesokkentés,

* mindségjavitas,

¢ termékszerkezet-bovités,

* Uj piacok szerzése,

e termelés rugalmassagdnak novelése.

Osszegezve, az innoviéci6 lényegi szerepet tolt be a
véllalati értékteremtésben, és ezt mi sem tdmasztja ald

jobban, mint az, hogy az innovativ villalatok innova-
tiv megolddsai egy id§ utdn képesek megvaltoztatni az

egész ipardgi versenyt (Balaton et al., 2010).

2. tdbldzat
Innovativ vallalatok 2013-ban

A leginnovativabb A legtobbet a K+F-re fordité
vallalatok vallalatok
1. Apple 1. Volkswagen
2. Google 2. Samsung
3. Samsung 3. Roche Holding
4. Amazon 4. Intel
5. 3M 5. Microsoft
6. GE 6. Toyota

Forras: Booz — Company, 2013

A 2. tdbldzat j61 mutatja az erGsen innovativ ipar-
dgakat, ugymint: elektronika, egészségiigy és autdipar.
Emellett fény deriil arra, hogy az innovéacios tevékeny-
ségre forditott dsszegek nem okvetleniil dllnak egyenes
ardnyban a leginnovativabb vallalat cimmel. Ami azt
jelenti, hogy nem feltétleniil a leginnovativabb véllala-
tok koltik a legtobb pénzt innoviacidra.

Az innovacio holisztikus megkozelitése

Szorosan kapcsolodo menedzsmentteriiletek
Ebben a részben szeretnék egy kis figyelmet szen-

telni az iizleti értelemben vett holizmusra, amikor egy
véllalat fejlédéselviiségét teljes egészében vizsgdljuk,
és ebbdl levezetve értjiik meg a részteriiletek relevan-

cidjat. Az innovaciot ovezd jelenségek megértése kriti-
kus menedzseri képesség, hiszen anélkiil elvész a veze-
t6k integralo szerepe.

CIKKEK, TANULMANYOK

Az innovacid a vallalati mikodés immanens része,
ami szimbidzisban van az egyéb gazdasdgi szakteriile-
tekkel. Méghozza azért, mert 6ndlléan nem lenne ké-
pes véghezvinni tizletpolitikai célkitizéseit, ezért mas
keresztfunkciondlis teriiletekre is timaszkodik. A veze-
t6knek ezeket az interdependencidkat €s interakcidkat
fel kell tarniuk és meg kell érteniiik, maskiilonben nem
tudjak eredményesen és hatékonyan miikodtetni a val-
lalat innovacids rendszerét. Az innovacio szinergiat te-
remt azzal, hogy atitatja a szervezetet egy Ujitd, alkotd
kultdraval. Az egyes funkciondlis teriiletek innovaciéi
egyiittes hatdst fejtenek ki a véllalat egészére, legyen
az akdr technoldgiai vagy nem technoldgiai innovécio.
Az innovicié holizmusa azt is jelenti, hogy innovalni
barmely szinten és teriileten lehet, barhonnan és barmi-
kor kipattanhat egy értékes otlet, de az hatdssal van az
egész szervezetre.

1. dbra

Az innovici6 integrativ funkciéja

INMOVACTO

PROJEKT

VALTOZAS

Az [. dbra mutatja, hogy véllalaton beliili holizmus
alatt azt értjiik, hogy az innovaciét nem lehet parcidli-
san menedzselni, hiszen sikere egyarant fiigg a véllalat
tuddsmenedzsment-, projektmenedzsment- €s valtozas-
menedzsment-tevékenységétdl, ezért az innovacié egy
integrativ funkcidként is felfoghat6. Az innovici6 ef-
fajta tdjoldsa segit megérteni, hogy az innovacié meny-
nyire multidiszciplindris tevékenység, ami egyszerre
hordozza magdban a tudds, a valtozas és a projektel-
viiség jegyeit, annak érdekében, hogy novelje a vallalat
versenyképességét.

Rendszerszintil optimalizdldsi kérdések

Az innovici6 vezetése, irdnyitdsa koriil szamtalan
menedzsmentdilemma vet6dik fel. Ezek koziil a leg-
markédnsabb taldn az operativ stabilitds és az innovativ

. dinamizmus egymasnak fesziilése. Ez az ellentét felve-
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ti az optimalizaci6 problematikéjét. A kérdés az hogy:
miképpen lehet optimumon mikodtetni egy dllandéan
valtozé szervezetet? Erre kétfajta valasz érkezhet: A

* Az egyik megkdzelités szerint a vdlasz az, hogy
sehogy, hiszen csupan szuboptimumok elérése
lehetséges, ami az adott pillanatban a legjobbnak
ttinik, de az kozel sem biztos, hogy a teljesit6ké-
pesség maximumat mutatja. A probléma gyokere
abbodl ered, hogy a kozgazdasagi torvényszerd-
ségek az optimalizalast kizar6lag ,,stock” (éllo-
many) allapotokra képesek értelmezni. Ebbdl az
kovetkezik, hogy tizleti értelemben véve csak egy
adott id6pontbeli jelenségeket lehet optimalizalni,
igy a szervezeti miikodést is normalallapotra opti-
malizaljék a vallalatok. A normalis {izletmenett6l
val6 eltérést — mint miikodési kockdzatot — stra-
tégiai szinten lehet kezelni kiilonboz8 szcendri-
okkal, kockazatértékeléssel és egyéb mddszerta- !
nokkal, de ezek nem képezhetik az optimaliz4cid
alapjat. Mivel az innovécié egy dinamikus je-
lenség, ezért a ,,flow” (folyd, valtozo) jellegébsl
adéddéan nem lehet optimalizdlni a normal miko-
désre, mert egy adott id6szakra vonatkoznak. Ek-
kor felmeriil a kérdés, hogy egy innovativ vélla-
latot nem lehet optimdlisan miikodtetni? A valasz
az, hogy lehet, mert id6vel minden flow tipust
tevékenység stock-ka valik. Egyszdval, amint a
kifejlesztett 0j eljards, folyamat beépiil a minden-
napi iizletmenetbe és rutinfeladattd valik, akkor
mar mas szabadlyok vonatkoznak rd. Ugyanigy a
termékeknél és szolgéltatdsokndl, amint lezarul
a fejlesztési szakasz és megkezdGdik a tomeg- :
gyértas, igy mozdulatlanni és egyben optimali-
zélhatévé vilik a termelési rendszer. A vezetés-
nek figyelemmel kell kisérnie ezt az 4tmenetet.
Ez a megkozelités azonban ravilagit arra, hogy
az optimum elérése csupdn illizi6é a gazdilkodo
szervezetek szdmdra, ami viszont egyuttal azt is
jelenti, hogy az innovativ véllalatok mikodését
nehezebb optimalizdlni, igy az innovaciébdl fa-
kado projektkockazatok mellett egyéb miikddési
kockézatokat is kénytelenek felvéllalni.

* A masik megkozelités szerint véllalatonként,
egyedileg ki lehet alakitani optimumokat, és nem
csupan szuboptimélis miikodés lehetséges. Ez a
szemlélet arra alapoz, hogy minden feltétel mellett
van optimum, vagyis adott feltételek mellett ki le- !
het hozni a véllalatbdl a legjobbat. Természetesen
a korléatozott racionalitas tanai itt nem dominalnak,
hiszen eleve abbdl indulunk ki, hogy ismerjiik, s6t
mi tobb, kezelni is tudjuk az osszes olyan gazdasa-
gi feltételt, ami hatdssal van az iizletmenetre.

VEZETESTUDOMANY
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Akarmelyik megkozelitést gondoljuk helyesnek,
az tény, hogy a vezetésnek kettds feladata van. Egy-

- részt optimalizdlni kell minden olyan tevékenységet,

amit lehet, masrészt harmonizalni kell a stock és flow
tipust tevékenységeket egymadssal. A sikeres vdllalat
egyszerre tartalmaz statikus és dinamikus jelenségeket,
a menedzsment feladata, hogy ezeket rendszerszinten
kezelje és hozza ki bel6liik a maximumot.

Megéllapithatjuk, hogy az innovacié hatdsara a ter-
melési tényezdk sulya dtrendezddik, tehat a bevezetett
és alkalmazott innovdacid djrakonfigurdlja a szervezet
er6forrasait és 1j optimalizélasi feltételeket teremt. Ez
gyakran zavart okoz a mindennapi mikodésben, de a
vallalat hossza tdvd versenyképessége, és ezdltal élet-
képessége nagyban fligg az innovaciétél és annak me-
nedzselési szinvonalatol.

Az innovécid megjelenése egy szervezetben egy vé-
get nem érd libikokajaték, ahol az egyik végpont a sta-
bilitds, a mésik pedig az instabilitds. Ez a jaték folya-
matos fejtorést okoz a menedzsereknek, hiszen el kell
donteni, hogy milyen kockdzatot vallalnak és mennyi
erdforrdst dldoznak az innovacios tevékenységiikre. Ez
egyfajta szervezettervezési alapdilemma, ami abban
all, hogy miként lehet olyan szervezeti struktirat meg-
alkotni és miikodtetni, mely egyidejileg tudja kezelni a
stabilitast €s a valtozast (Csedd, 2000).

Mindent dsszevetve, a tulzott alkalmazkodés bizo-
nyos esetekben rutinszerd mikodést sziil, mig a mérték-
telen kisérletezés instabilitdshoz vezet. Ezt a jelenséget
adaptéciés paradoxonnak (Burgelman, 1991) nevezik,
vagyis a kornyezethez val6 tilzott alkalmazkodds egy-
re jobban csokkenti a jovGbeli lehetGségek feltardsanak
képességét. Véleményem szerint egy vallalat akkor
gazdalkodik megfelelSen, ha a stratégidjaban lefekteti
az innovdcids célokat, és ezeket kovetkezetesen figye-
lembe veszi a befektetési, finanszirozasi és mikodési
dontések sordn.

Stratégiai implikacidk

Ahhoz, hogy egy gazdilkodd szervezet innovécids
stratégidt tudjon kidolgozni, tisztdban kell lennie azzal
az lizleti kornyezettel, amiben miikodik. Ez a kornyezet
meglehetGsen sokrétd és szovevényes. Azokat a kor-
nyezeti tényezdOket, amelyek szorosan kapcsolédnak
az innovacidhoz, innovacids okoszisztémanak nevez-
ziik. Ez az Okoszisztéma megmutatja az innovacids
tevékenységet befolydsold innovaciés rendszerek flig-
gGségi viszonyat. Az 0koszisztéma szerepldi egészen
a vallalatoktdl, a kamardkon és a kutatdintézeteken at
a tandcsad6 cégekig, valamint az dllami intézménye-

- kig terjednek. Ezek az aktorok intenziv, tudésalapu
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kapcsolatban vannak egymadssal, olykor versengenek
egymadssal, méaskor pedig szovetkeznek. ,,Az innovéci-
0s rendszer nem mds, mint az innovacidk 1étrejottére :
és elterjedésére hat6 tényezSk keretbe foglaldsa” (Vas
— Bajmoéczy, 2012). Az innovécids 0koszisztémat és a
benne taldlhat6 rendszereket a 2. dbra illusztralja.

Az innovacié 6koszisztémaszintjei

Memzetd

Innoviicids
Rendszer »

Memzeti
Innovacios
Rendszer

Srektorailis
Innovicios
Rendszer

Villalati
Innovicios
Rendszer

Alegnagyobb rendszer a Nemzeti Innovéciés Rend-
szer, ami az allam innovaciéhoz vald viszonyat fejezi
ki. Ide tartozik a fizikai infrastruktira megteremtése,
az innovécids tevékenységek tdmogatdsa, valamint a
technolégiai alapi novekedés Osztonzése. A minden-
kori kormanyzat innovdiciépolitikai céljai nagyban
befolyésoljdk a gazdasédgi szereplSk innovécids lehe-
téségeit, mert vannak olyan rendszerszintd tényezdk,
amelyeket csak a politika szintén lehet kezelni. A ko-
vetkez$ rendszer a Szektoralis Innovacids Rendszer,
amely a kiilonboz6 ipardgak innovicids képességeit
determindlja. Fontos szem eldtt tartani az ipardg élet-
ciklusat, a verseny intenzitdsat, a jovGbeni trendeket
és a globadlis versenyképességet, hiszen ezek nem 4l-
taldnos érvényl formalitdsok, hanem szektoronként
valtozé tényezdk. Végiil eljutottunk a Vdllalati Innova-
ci6s Rendszerhez, ami a legelemibb innovaciés alrend-
szer az egész Okoszisztéman beliil. Ez az alrendszer a
szektoron beliil tevékenykedd szervezeteket kiiloniti
el, hiszen minden vallalat mas tudasbazissal, t6keella-
tottsdggal, kockdzati szinttel stb. miikodik a piacon. A
Vidllalati Innovéciés Rendszer magédban foglal minden
olyan materidlis és immateridlis termelési tényezdt,
amelyek érdemben hozzdsegitik a szervezetet az in-
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novicids tevékenység kivitelezéséhez. Az innovicids

. rendszer minden szinten egyedi, ugyanis nincs egyet-

len olyan univerzdlis miikodési/mikodtetési elv, ami
mentén sikeres innovacids rendszert lehet kialakitani,
hiszen a rendszerek eltérnek egymastol orszagok, ipar-

- 4gak és villalatok szintjén. Azonban lényeges iizenet

a vallalatok szdmdra, hogy minél
jobban megértik az innovaciés oko-
szisztémadt, anndl tobb esélyiilk van
a sikeres innovdcidra. Az innovici-
0s oOkoszisztémat azért érdemes fo-
lyamatosan figyelni, mert az egyes
szintek kozotti kolesonos fiiggdségi
és bedgyazottsagi viszony komoly
réhatdssal van az egyes szereplSk
innovdacids teljesitményére. Mind-
emellett, tovabb lehet bonyolitani az
innovacids okoszisztémat, hiszen az
orszaghatarokon tdli nemzetek inno-
vacids tevékenysége éppuigy befolya-
solja a hazai teljesitményt. Verseny-
képességr6l 1évén szd, nem csupdn
a vallalatok, hanem a nemzetek is
versenyeznek egymadssal, amely ver-
seny egyik alapja a nemzeti innova-
ciés rendszer fejlettsége. Ezenfeliil
a magyarorszagi innovdacids torek-
vések szorosan kotédnek az eurdpai
kozosségi iranyelvekhez és az azokbdl kifejlédd unids
programokhoz.

Miutan megértették a vallalatok, hogyan mikodik
az innovécid taptalajat biztosité Okoszisztéma, akkor
mar érdemes lehet stratégiat késziteni €s kijelolni azt
az utat, hogy miként lehet a legjobban alkalmazkod-
ni az innovécids feltételrendszerhez és kihaszndlni az
tizleti lehet6ségeket. Meg kell emliteni azonban, hogy
nem minden szervezet torekszik innovaciéra, példanak
okéért: a monopolhelyzetben levd véllalatok, valamint
az allami tulajdond intézmények, mert ezek a piaci sze-
repl6k kevésbé vannak kitéve a versenypiaci nyomas-
nak. Természetesen ez nem azt jelenti, hogy az allami
és/vagy monopolhelyzetben levé vallalatok egyaltalan
nem innovalnak, hanem azt, hogy a verseny hidnya-
ban kisebb rajtuk a fejlédéskényszer. Fentebb méar bi-
zonyitast nyert, hogy az innovacié motorja a verseny,
igy azokon a piacokon, ahol nincs vagy minimalis a
verseny intenzitdsa, ott fenndll a miikodés konzervala-
sdnak és az elkényelmesedésnek a veszélye. Ezen feliil
léteznek olyan tdrsasdgok is, amelyek kényszerkoveto
magatartdst folytatnak, és ha tehetik, keriilik az inno-
vacidval jar6 kockazatokat, valtozasokat, és csak akkor
Ujitanak, ha nagyon muszdj.

2. dbra

Nemazet]

Innovicics
Rendszer,

Nemazetl

Innoviiciis
Rendszer 5
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Fontos megtaldlni az
innovacios tevékenység
helyét a vallalatban és
stratégiai szinten becsa-
torndzni az értékteremtd
folyamatokba. Az inno-
vacié stratégiai szinten
val6 kezelése azt jelenti,
hogy az innovativ gon-
dolkoddsméd és az in-
novacios hajland6sag
athatja az egész szerveze-
tet. Az eddig bemutatott
elméleti  Osszefiiggések
végeredményeképp, alap-
vet&en két olyan stratégi-
ai irdnyt lehet bemutatni,
amely mads megvilagitas-
ba helyezi az innovacio
helyét a stratégiai me-
nedzsmenten beliil.

Amint a 3. dbra is mu-
tatja, a két megkozelités
kozotti differencia alap-
vetSen abban 4ll, hogy

strategia

v

STRATEGIA

innovdcidalapi esetben az innovaciébél haladunk a
. tékteremtés logikdja mentén is meg lehet magyarazni.

vallalati stratégia felé, mig innovacidévezérelt esetben
a véllalati stratégidbol kozelitjilk az innovéacids straté-
giat. Az innovdacidalapu stratégiai megkozelités olyan
vallalatokra jellemz&, amelyek innovacids kényszerben
tevékenykednek. Ezek a vallalatok tobbnyire dinami-
kusan fejl6dé, perspektivikus ipardgakban (gyogyszer-
ipar, elektronika, autégyartas) miikodnek, ezért nem
elég csupdn olyan stratégiat kialakitani, ami kiemelten
kezeli az innovaciét, hanem olyan stratégiat kell ki-
alakitani, ami az innovéciora épiil, és az innovaciénak
rendel ald mindent. Innovacidvezérelt esetben a vélla-
latok kitiintetett szerepet biztositanak az innovaciénak
a szervezeten beliil. Ez annyit jelent, hogy torekednek
innovalni, és megvan benniik az 4jit6 szandék, de ki-
sebb rajtuk az innovacids kényszer. A két stratégiai
irdnyvonal kozti kiilonbség tobbnyire az ipardgi saja-
tossagokbol vezethet( le. Egyszdval, az innovécidalapd
stratégia az innovdaciét helyezi kdzéppontba, és arra
épiti rd a véllalati stratégiit, mig az innovacidvezérelt
megkozelités nem az innovécidra épiil, de stratégiai je-
lent&séggel kezeli azt. Ezen a ponton érdemes vissza-
utalni a tanulmény elején emlitett képességalapi val-
lalatelméletekre és a funkcié-képesség vitdra, hiszen
ha az innoviaciéra képességként tekintiink, akkor az
innovdcidalapu stratégia egy tjabb irdnyzatot jelenthet
a képességalapt elméleten beliil.
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Innovicios tevékenység

INNOVACIOALAPU

3. dbra

22

Az innovacios tevékenység kiillonbo6z6 eléallitasi

lehetségei

Wallalati
Sir ]

Innovicidos tevékenység

Vv

INNOVACIOVEZERELT
STRATEGIA

A két megkozelités kozotti kiillonbséget a kettSs ér-

Mig az innovacidalapu stratégia elsGsorban a fogyasz-
téi igényekbdl indul ki, addig az innovicidvezérelt
stratégia sokkal inkdbb a tulajdonosi igényekbdl vezeti
le a stratégiai irdnyt.

Konkluzio

A technoldgiai kiigazitasok szinte elkeriilhetetleniil iil-
dozik a vallalatokat, és implementdldsuk csupan dtme-
neti versenyeldnyt generdl, hiszen ezek az iizleti meg-
olddsok rendkiviil gyorsan olyan alapkdvetelménnyé
valnak, melyek mar nem a versenyelény megszerzésé-
nek feltételei, csupédn a versenyben maradast szolgaljak.
A sebezhetetlenség és a megelégedés hibdja piacvesz-
téssel jar. Ezt elkeriilendd, a véllalatoknak programo-
zott és szisztematikus médon kell befolydsolniuk sajat
tizletmenetiiket. Az innovdcio stratégiai szinten torténd
menedzselése kivalé alternativa a hosszu tavu és fenn-
tarthat6 gazdalkodds megteremtésére a beletor6dés és a
sodrodas helyett.

Osszességében tigy gondolom, hogy az inkrement4-
lis valtozasok és a folyamatos fejlesztés elkeriilhetetlen
minden gazdilkod6 egység szamara. Hozzatéve ehhez,
1d6kozonként valamilyen radikdlis véltozas is sziikség-
szer(ivé valik a szervezetek tdlnyomé tobbségében, hi-
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szen a technoldgia vivményai kikényszeritik a véllalatok
felzarkézasat. Igy az innovéci6 a véllalati gazdalkodas
immanens részévé valik. Az innovicié kardinalis érték-
teremtd képessége €s egyéb specidlis tulajdonsagai miatt
kiemelt figyelmet igényel. A figyelem akkor kielégits,

ha az innovéciordl stratégiai szinten gondolkodik a ve-
zetés, mert az operacionalizdlds csak akkor lehet sikeres,
ha a legfelsé szintrdl is tdimogatjdk a tevékenységet.

Az alabbi pontokban szeretném 6sszefoglalni a ta-

nulmany mondanivaléjat:

* Az innovécié mint tudomdényteriilet megértésé-
hez szdmos vallalatelmélet nyujt igéretes kiin-
dulési alapot, de mégsem lehet koziiliik kiemelni
egyet sem, ami maradéktalanul megmagyardzna
az innovdaci6 mibenlétét. A cikkben taglalt vélla-
latelméletek azt iizenik, hogy az innovacioét fejl6-
déselven, egy adott szitudciéban és az érintettek

célfiiggvényének figyelembevételével kell meg-
kozeliteni, és ezutdn funkcioként vagy képesség-

ként integrdlni a szervezetbe.

e Abban az esetben, ha a vallalat l1éte nyugszik az
innovéacion, akkor aligha lehet az innovacids te-
vékenységet tdmogatd funkcidként feltiintetni,
taldn helyesebb lenne dtsorolni az elsddleges te-
vékenységek kozé.

» Az érintett és kontingenciaelméletek egyvelegé-
bdl az innovicidra vetitve azt a kovetkeztetést
vonhatjuk le, hogy a vdllalat egyediil nem tud
okosabb és kreativabb lenni, mint az dsszes érin-
tett egyiittvéve, ezért a szervezetnek figyelembe
kell vennie a kiils6 forrdsbdl érkez6 impulzuso-

kat, és azokat be kell épitenie az innovacids te- §
vékenységébe. A kiils6 kornyezet alakuldsa €s a

2 2

kiilsG érintettek érdekei immanens részei az inno-

vaci6 eredményes menedzselésének.

* Az innovici6 szerepe a vdllalati értékteremtés-
ben egyértelmd: az djitds és a fejlesztés all a ko-
zéppontjdban. Azonban az innovécid szervezeti
manifesztacidja, hogy funkciordl vagy szervezeti
képességrdl beszéliink, mar kevésbé tisztdzott
kérdés.

* Az innovici6 egy integrativ, keresztfunkcionalis
véllalati tevékenység, ami egyszerre hordozza
magdban a tudds, a véltozds és a projektelviiség
jegyeit, annak érdekében, hogy novelje a vallalat
versenyképességét. Az innovdacié holisztikus és

rendszerszemléleti fogadtatdsa elengedhetetlen

menedzseri kozelitésmaod.

* Az innovécié egyik f6 kockdzata abban a vil-
Booz — Company (2013): The Global Innovation 1000: Navi-
aktudlis, stabil, rutinszerti miikodésbsl egy in-
stabilabb, kiszdmithatatlan jov&beni mikodés

toztatdsi igényben rejlik, ami a szervezetet az

CIKKEK, TANULMANYOK

felé tereli. Ugyanis az innovicié kockazatainak
felvallaldsa gyakran zavart okoz a szervezetben,
mert meginog a normdl {izletmenet. Ez bizony
gyakran optimalizélasi tokéletlenségekhez vezet-
het, amennyiben a menedzsment nem fordit kell§
figyelmet a kivitelezésre. Ezért szinte nélkiiloz-
hetetlen a folyamatos mtikddés és a projektfel-
adatok dsszehangolasa annak érdekében, hogy az
innovacid ne akassza meg az iizletmenetet.

* Miel6tt egy villalat innoviacids stratégiat szeret-
ne alkotni, elemezni kell azt az innovacids oko-
szisztémat €s annak rendszereit, ami koriilveszi a
szervezetet és lényegesen befolyésolja a véllalat
innovacios lehetGségeit.

e Innovativ vadllalatokrél révén sz6, alapvetSen
kétfajta innovacidstratégiai irdnyultsagot kiilon-
boztethetiink meg. Egyrészt, kdvethet a vallalat
innovacidalapu stratégiai irdnyvonalat, ahol min-
den egyes vdllalati funkcié az innovaciénak van
aldrendelve és minden stratégiai cél az innovéci-
0s célokbol eredeztethetd. Masrészt, valaszthat a
vallalat innovacidvezérelt irdnyvonalat is, ahol az
innovéciot stratégiai jelentdséggel ruhazzdk fel,
de alapjaban véve az innovéaci6 a kdzponti straté-
gia ald van becsatornazva és az 0sszvallalati cé-
lokbdl vezetik le az innovacids részcélokat.

Labjegyzet

! Természetesen csak innovativ emberekbdl nem lehet mikoddké-
pes munkaszervezetet épiteni.

2 BME = Budapesti Miiszaki és Gazdasdgtudoményi Egyetem;
Corvinus = Budapesti Corvinus Egyetem.

3 A fejlodéskényszer villalatelméleti megalapozottsdgéan tilmend-
en egyéb tényezdk is szerepet jatszhatnak. Ilyen lehet példdul a
vezetSi hatalom megszerzése, status és egyéb szubjektiv emberi
tényezGk. Ilyen esetekben elGfordulhat, hogy a novekedésnek
nincs kozgazdasigi megalapozottsaga.

* Az eredeti szovegben ,,supportactivities”.

3 Az eredeti szovegben ,,primaryactivities”.
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ZSOTER Boglarka — BERES Déniel - NEMETH Erzsébet

A MAGYAR FIATALOK JELLEMZESE
PENZUGYI ATTITUDJEIK
ES MAGATARTASUK MENTEN

VIZSGALAT A FELSOOKTATASBAN TANULOK
PENZUGYI ATTITUDJEIROL ES MAGATARTASAROL

A pénziigyi piacok és termékek egyre komplexebbé vilnak, ami egyiitt jar a pénziigyeket illeté informaciés
szakadék mélyiilésével is — a lakossag egyre kevésbé képes pénziigyeirdl koriiltekinté dontéseket hozni. Jelen
tanulmany a magyar felsGoktatasban tanulé fiatalokat pénziigyi attitiidjeik mentén szegmentalja és jellemzi,
annak érdekében, hogy hozzajaruljon a pénziigyi kultdra szintjét noveld programok sikerességéhez, legyen
az allami indittatasd (pénziigyi edukacio) vagy a versenyszféra altal vezérelt. A vizsgalt fiatalok alapvetd-
en hiarom csoportba sorolhaték: (1) Konzervativak, (2) Lazadok és (3) Tapasztaltak. A Konzervativakra a
stabil moralis értékrend, alacsony kockazatvallalasi hajlandésag jellemzd, céljaik kozott egyarant taldlunk
rovid és hosszi taviakat is — informaltsaguk, és ebbdl eredden pénziigyi ismeretszintjiik alacsony, a hitelek-
kel szembeni attitiidjiik negativ. A Lazad6k csoportjira az ,,Elj a manak!” magatartis a jellemzd, vagyis
rovid tava céljaik vannak, kevésbé tudatosak, pénziigyi ismeretszintjiik alacsony, ugyanakkor nyitottak az
tijdonsagokra és a kockazatvallalasi szintjitkk magasabb a masik két csoporténal. A Tapasztaltak csoportjara
a tudatossag és a pénziigyi megfontoltsag a jellemzd — pénziigyi ismeretszintjilk magasabb a masik két cso-
porténal. Naluk a hosszu tavi célok dominalnak, de alacsony kockazatvallalasi hajlandésag mellett.

Kulcsszavak: fiatal felndttek, pénziigyi magatartas, pénziigyi attittid, pénziigyi tapasztalatok, pénziigyi kultira
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A pénz, valamint a pénz kezelése és hasznalata része
a fogyasztok mindennapi életének, ugyanakkor nem

mindenki viszonyul azonosan hozza. A pénzhez és a
pénziigyekhez valé viszony vizsgélata a kozgazddszo-

ropolégusokat is foglalkoztatja. A pénziigyi termékek

egyre komplexebbé valnak, ezzel parhuzamosan az :
egyéni igények is folyamatosan formalédnak, b&viilnek

(Habschick et al., 2007; Botos et al., 2012). A pénziigyi

szektorban zajlo felgyorsult termékinnovicios folya-

matokhoz kapcsolhat6 a 2008-ban kibontakoz6 recesz-
szi6 kivalt6 oka is (Béres — Huzdik, 2012). Mindezek
a folyamatok olyan kontextusban zajlanak le, amely a
fiatalok alacsony pénziigyi kultdrdjaval jellemezhetd
(Chen — Volpe, 1998; Volpe — Chen — Liu, 2006), igy a

pénziigyi kultdra fejlesztése elengedhetetlen tényezd- !

vé vélt. Szamos piaci és tudomanyos kutatds, valamint
gyakorlati kezdeményezés a pénziigyi tudds mentén ra-
gadja meg a pénziigyi kultira mérését és fejlesztését,

- amely torekvés a tobbi tényez0 vizsgalata — €s sziikség
kat, a pszichol6gusokat, a szociolégusokat és az ant- !

esetén fejlesztése — nélkiil nem tudja elérni kivant ha-
tdsat (Hilgert et al., 2003; Xiao et al., 2004). A pénz-
igyi attitidok a pénziigyi kultira elemeiként olyan
tényez8k, amelyek befolydsolhatjdk a fogyasztok ma-
gatartdsat, preferencidit, és ezen keresztiil a termék- és
szolgaltatasvalasztasat (Li et al., 2009; Dowling et al.,
2009; Zsotér — Nagy, 2012).

Magyarorszagon is egyre inkdbb elStérbe keriil a

- pénziigyi kultira vizsgalata (Béres — Huzdik, 2012;
Zsotér — Nagy, 2012; Béres et al., 2013). E teriilet

egyik kiemelt célcsoportja a kozépiskoldsok és a fiatal
felnéttek, hiszen nekik szélnak leginkdbb a pénziigyi
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edukdciés programok is. A fiatal felndttek, belépve a
felsGoktatdsi rendszerbe, részben vagy egészben el-
vélnak a csalddi fészektdl, igy mind fogyasztéi, mind
pénziigyi magatartidsukban valtozds kovetkezik be.
A szill6ktdl valé részleges vagy teljes fiiggetlenedés

egyuttal teret enged az 6ndllé tapasztalatok megszerzé-
sének is. Egyre tobb fiatal késlelteti onként vagy mas
okokbdl a csaladi fészekbdl vald elkoltozést, amely
pénziigyi szokasaik kolcsonds befolydsoldsat is je-
lentheti (Neulinger — Zs6tér, 2013). Tovabba érdemes
megemliteni az tigynevezett posztadoleszcencia jelen-
ségét is, amely a késdbbi levalast, igy a felelGsségval-
lalds kordnak kitol6dasat jelenti (Vaskovics, 2000).
Ezek a trendek mind jelen vannak Magyarorszagon is,
és forméljdk a fiatalok értékrendszerét, magatartdsat és
attittidjeit.

Jelen kutatés célja a felsGoktatdsban tanulé magyar-

orszégi fiatalok szegmentdldsa, valamint jellemzése
pénziigyi magatartasuk és attitlidjeik mentén. Ez alap-
jan kovetkeztetések vonhatok le a pénziigyi termékek

és szolgaltatasok piacdhoz, valamint a pénziigyi eduka-
cids programokhoz kapcsoléddan.

A cikk elsé6 felében a fiatal felnSttek pénziigyi ma-
gatartdsat taglalé szakirodalmak attekintésére keriil sor,
amelyet az anyag és mddszer bemutatdsa kovet. A ta-
nulmédny harmadik, és egyben legnagyobb részében a
primer kutatdsunk eredményeit ismertetjiilk, amelyet a
kovetkeztetések €s az dsszefoglalas kovet.

Szakirodalmi attekintés

A fiatalok pénziigyi magatartdsa

A pénziigyi magatartds fontos befolydsol6 ténye-
zGje a pénziigyi jOllétnek (Garman — Forgue, 2006).
- 1984; Tang, 1992; Nagy — T6th, 2012). Vannak azonban

A fogyaszt6i magatartds teriiletén végzett, pénziigyi
magatartdst vizsgdlé kutatdsok egy része a hdztartasi
vagy csalddi pénziigyek feldl kozeliti azt. A csaladi
pénziigyek oldalardl torténd megkozelitésre példa le-
het Deacon és Firebaugh (1988) kutatdsa, akik a csalddi
erdforrdsok haszndlatdnak tervezését és megvaldsitasat
vizsgéltdk. Definiciéjukban megjelenik a pénziigyek
tervezése és menedzselése. Szintén a csalad feldl ko-
zeliti meg a pénziigyi magatartdst Danes és Morris
(1989), akik azt vizsgéljak, hogy az egyének tervezik-e
pénziigyi helyzetiilk megvaltoztatdsat 6téves idStdvon
beliil. Kutatdsukban a jelenlegi pénziigyi helyzettel

vald elégedettségbdl indulnak ki. A tervezés ebben a :
megkozelitésben is megjelenik, valamint McKenna és
Nickols (1988) szerzéparosok vizsgélatdban is, ahol a
pénziigyi magatartdst egyfajta hosszi tavi idSorien-
- zésok okozta anyagi kart szeretnék elkeriilni. A ha-
évekre valo tervezéssel. Egy 2012-ben késziilt hazai ta-

tacidval is 0sszekapcsoljdk, nevezetesen a nyugdijas
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nulmany (Botos et al., 2012) szintén foglalkozik a haz-
tartdsok pénziigyi magatartasaval, azon beliil a megta-
karitdsokkal, az idegen forrdsok igénybevételével és a
pénzforgalommal.

Amikor a fogyasztok pénziigyi magatartdsarol beszé-
liink, akkor egyéni szinten a személyes pénziigyek ird-
nyitasat és megvaldsitasat helyezziik géresd ala (Mathur,
1989), részleteiben a pénziigyi eldrelatast, a koltségek
tervezését, a hitelek és készpénz nyilvantartasat, nagyobb
beruhazdasokat, biztositas vasarlasat, a befektetéseket €s
a nyugdij tervezését. Xiao (2010) tanulménydban pénz-
igyi magatartdsnak nevez minden olyan emberi maga-
tartast, amely relevans lehet a személyes pénziigyekhez
kapcsoléddan. Definicidja magdban foglalja a készpénz
kezelését, a megtakaritdsokat és hiteleket is. Szdmos
tovabbi pénziigyimagatartids-modellt és definici6t meg-
vizsgalva (Shockey — Seiling, 2004; Peng et al., 2007;
Chen — Volpe, 1998; Perry — Morris; 2005; Danes et al.,
1999) a pénziigyi magatartds elemeiként a kovetkezdk
jelennek meg: célok megfogalmazasa, tervezés, megta-
karités, kiaddsok és bevételek nyilvantartdsa, koltések el-
lendrzése, jovBorientacid, informacidmegosztas és kom-
munikécié a pénziigyekrdl. Az egyes fogalmak tartalma
arra utal, hogy egyre inkdbb el6térbe keriil a tudatossag
hangstlyozdsa és vizsgdlata a pénziigyi magatartasban.
A magatartdsi elemeken tdl azonban érdemes megvizs-
gdlni azt is, hogy a fogyaszték miként viszonyulhatnak
a pénziigyekhez.

A fiatalok pénzzel és pénziigyekkel kapcsolatos
attitiidjei

A legtobb kutatdsban a pénziigyi attitlid és a pénz
irdnti attitdd nem valik el élesen egymastol (Goldberg
— Lewis, 1978; Yamauchi — Templer, 1982; Furnham,

szerzOk, akik a pénziigyi attitiidot inkdbb a pénzkezelés
és pénzhasznalat felSl kozelitik meg (példaul Furnham,
1999). Ehhez a témakorhoz szorosan kapcsolddva szd-
mos szerz§ vizsgalja a hitelekhez kapcsolddé attittido-
ket is (példaul Norvilitis — Mendes-Da-Silva, 2013).
A pénziigyi attitid vizsgdlatdnak fontossdgit aldtd-
masztja, hogy a pénzzel valé bandsmdd kevésbé racio-
ndlis, inkdbb tudattalan emocionalis erfk altal megha-
tarozott (Forman, 1987).

A pénz iranti attitid nyoman Goldberg és Lewis
(1978) harom csoportjat kiillonboztette meg a fogyasz-
toknak. Az ondllosdgra torekvék csoportja azért hal-
mozza fel a pénzt, hogy csokkentse diszkomfort ér-
zetét és kiszolgdltatottsagit. A gyijtogetdk csoportja
a pénz révén inkdbb a gazdasagi és kornyezeti vélto-

talmi jdtékosok csoportja mas emberek figyelmét és

XLVI. EVF. 2015. 6. SZAM / ISSN 0133-0179

vezetestudomany 2015 06 beliv.indb 71

71

2015.06.18. 11:27:11



vezetestudomany 2015 06 beliv.indb 72

csoddlatét akarja elérni a pénz birtoklésa éltal. Forman

(1987) kiegésziti a tipoldgidt a jdtékosok csoportjaval,

lettjaték).

Yamauchi és Templer (1982) a pénz irdnti attitidot
tobbdimenziés fogalomként definidlta, amely alapjan a
pénzhez val6 viszonyulds a kdvetkezSket foglalja ma-
gdban: 1. a pénz mint a hatalom és a presztizs jelképe,
2. a pénz mint a felhalmozas eszkoze, 3. a pénz mint
a bizalmatlansdg forrdsa, 4. a pénz mint szorongdst
keltd jelenség. Durvasula és Lysonski (2010) fiatalok
korében folytatott kutatdsa soran a korcsoport sajatos-
sdgaira tekintettel kihagyta a masodik dimenziét (pénz
mint a felhalmozas eszkoze) a vizsgalatbol. Eredmé-
nyeik szerint a fiatal kinai fogyaszt6k f6ként a hatalom
és presztizs szimbo6lumat latjak a pénzben, ami segiti

Oket az Onkifejezésben. Yamauchi €s Templer (1982)
tobbdimenzids skaldjabol szdmos kutaté haszndlt
- ban részt vevd két felsGoktatdsi intézmény a Szegedi

egy-egy dimenzidt, és vizsgdlta azt mds valtozdkkal
egylitt. A hatalom-presztizs és szorongds dimenzi6t
alkalmazta Bhardwaj és Bhattacharjee (2010), amikor
a banki kolesonok visszafizetését és a teljesités elma-
raddsat vizsgaltdk. Eredményeik azt mutatjdk, hogy
a nemteljesitést legerdsebben a pénzhez kapcsol6do
szorongd attitid és a jovedelem hatdrozza meg. Akik
szorongobbak, azokndl nagyobb eséllyel figyelhetS
meg a teljesités elmaraddsa, mint azokndl, akik a pénz-
ben a hatalmat és presztizst latjak — természetesen az
alacsony jovedelemszint nagyobb valdszintiséggel jar
egyiitt a szorongéassal.

A pénzzel kapcsolatos attittid tdargyaldsakor sziiksé-
ges megemliteni a materialista ért€krenddel val6 kap- = riuma altal publikélt adatokt6l sem (EMMI, 2012).
csolatdt is. Richins és Dawson (1992) szerint az erSs

materialista irdnyultsdg egyiitt mozog a pénzzel kap-

csolatos pozitiv attitidokkel. Christopher és munkatér-
sai (2004) szerint az er6sen materialista irdnyultsaggal
jellemezhetS fogyasztok kevésbé tudnak jovGorien-
taltak lenni abban az értelemben, hogy félretegyenek
pénzt a varatlan jovobeli kiadasokra, illetve kevésbé
tudnak takarékoskodni, megtakaritani. Eredményeik
arra vildgitanak rd, hogy a materialista értékrend nem-
csak a pénziigyi attitidoket befolydsolja, hanem a ko-
rabban targyalt pénziigyi magatartds elemeit is.

Egy mdsik megkozelitése a pénziigyi attitidoknek
Furnham (1984) MBBS (Money Beliefs and Behaviors

Scale) skdldja, amely hat faktorba tomoriti a pénzhez
val6 viszonyt. Ezek a kovetkezdk: kényszeresség, hata-
lom, megtakaritds, hidny, eréfeszités. Furnham (1984)
megkozelitését alkalmaztdk Christopher és munkatdr-
sai (2004), de az eredetileg igen hosszd, hatvan alli-

s

tast tartalmaz6 skéla csupén 18 allitdsat stritették négy
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faktorba, amelyek elnevezése: elégedetlenség, ondi-

csGités, konzervativ viszonyulds a pénzhez, pénzzel
amelynek tagjai a pénz megszerz€sét intenziv izgalmi
és érzelmi dllapotokhoz kapcsoljak (pl. poker vagy ru- !

kapcsolatos negativ érzelmek. Masuo és munkatdrsai
(2004) szintén Furnham (1984) skalajat alapul véve a

kovetkezd harom faktort alakitottdk ki a pénziigyi atti-

tidokrdl: hatalom, biztonsdg, pénziigyi szerénység.

Osszességében elmondhaté, hogy a pénziigyi ma-
gatartds és pénziigyi attitiidok vizsgélata tobb szdlon is
tetten érhet6 a tudomdnyos diskurzusokban és kutaté-
sokban. A skalak sok esetben atfedésben vannak, illetve
jellemzGbek a teljes definici6 egy-egy aldimenzidjanak
mélyebb megértésére tett kisérletek.

A primer kutatas

A mdédszertan

KérdGives felmérésiink a www.penzugyikultura.
hu internetes oldalon tortént, amelynek célcsoportjat
a felsGoktatasban tanul6 fiatalok alkottdk. A kutatds-

Tudomédnyegyetem és a Budapesti Kommunik4cids
és Uzleti Féiskola volt. A kérd6iv on-line kitoltésé-
re 2012. december 1-je és 2013. februar 14-e kozott
keriilt sor, és 0sszesen 2070 értékelhetd kitoltést ered-
ményezett. A kérdSiv elbzetes tesztelése segitett a
végleges kérdések és allitdsok megfogalmazasaban és
javitdsdban. A vdlaszaddk kora 18 és 51 év kozott sz6-
rodott, de a mintat alkot6 hallgatok 80,43 %-a tartozik
a 18-25 éves korosztilyba. A nemek ardnya a kovet-
kez6képpen alakul: 59,6% n& és 40,4% férfi, amely
arany 0sszhangban van az OECD el&rejelzéseivel, és
nem sokban tér el az Emberi Eréforrasok Miniszté-

A mintdban 75% feletti a nappali tagozaton tanuld
hallgaték ardnya, amely magasabb az orszdgos atlag-
ndl, amely 69%. A képzési teriilet szerinti Osszetétel
alapjan elmondhatd, hogy a kérd&ivet kitoltd hallga-
tok 65,7%-a gazdasagi képzésben vesz részt, amely
tobb mint kétszerese az orszdgos aranynak (30,78%),
igy a gazdasagi képzésben résztvevik feliilreprezen-
taltak a jelen kutatdsban.

Az Allami Szamvevészék, az Ecoventio Kerek-
asztal Kozhaszni Egyesiilet, a Magyar Pénziigyi-
Gazdaségi Ellen6rok Kozhaszni Egyesiilete, valamint
a két emlitett felsGoktatasi intézmény részvételével
megszervezett on-line kérddives kutatdsunk atfogd
célja a magyar fiatalok pénziigyi kultirijanak meg-
ismerése és az ehhez kapcsolddd alaposszefiiggések
feltardsa és megismerése volt. Ennek megfelelGen a
kérd6iv szdmos kérdésblokkot tartalmazott, amelyek
tobbek kozott a hallgatok jovedelmére, célrendszerére,
a pénziigyi termékekkel kapcsolatos magatartasukra,
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pénziigyi tdjékozottsdgukra, megtakaritisi és befekte-
tési magatartasukra és attitlidjeikre és a hasznélt infor-
maciéforrasokra vonatkoztak.

Az elemzéseink alapjdul szolgdlé pénziigyi attittid
és magatartas dllitisok Furnham (1984) pénziigyi at-

titidre €s magatartasra vonatkoz6 skédldjan alapulnak,
valamint Yamauchi és Templer (1982) MAS skél4ja-
nak, tovabba Danes és munkatarsainak (1999) pénziigyi
tudas, attitid €s magatartds skdldjanak egyes tételeit
foglaljak magukban. Célunk volt a fiatalok jellemzése

CIKKEK, TANULMANYOK

Az eredmények

- A felsGoktatasban tanulok szegmentdldsahoz a pénz-

ligyi attitidokre és magatartdsra vonatkozé allitdsok
szolgaltak alapul (/. tdbldzat), amelyeket f6kompo-
nens-elemzés segitségével csoportokba foglaltunk.
A késGbbi elemzések alapjdul ez a csoportositds szol-
galt. A széban forg6 éllitdsok f6komponens-elemzése
egy négyfaktoros struktirat eredményezett, amelyet az
1. tdbldzat mutat.

1. tdbldzat

A pénziigyi attitiid és magatartas skala f6komponens-elemzésének eredményei

p Hitellel . | Kockazat- | Morilis
Tudatossdg | szembeni P, A
e vallalds értékek
attittid

A pénziigyeket érintd dontéseimben a kell§ alapossdggal jarok el. , 187
Ismerem a koriilottem zajlé eseményeket. ,726
Figyelmesen elolvasom és értelmezem, amit aldirok. ,676
Gondolok a jovabeli vératlan eseményekre, ezért takarékoskodni szoktam. ,657
Nem vennék fel hitelt semmilyen koriilmények kozott. 771
A hitel lehet&ségét alapvetSen jo dolognak tartom. —-,768
Ha valami nagyobb dolgot szeretnék vésarolni, akkor azt akar hitelbsl 692
(kolcsonbdl) is megveszem. ’
Nem spérolok addig, amig didk vagyok. ,781
Szeretem a kockazatokat, szeretek kockaztatni. ,581
Ha kolcsonkérek valakit6l, akkor igyekszem azt miel&bb visszafizetni. 818
Fontosnak tartom, hogy a sziileimet egyre kevésbé terheljem meg anyagilag. 723

Forras: sajat szerkesztés

pénziigyi magatartasuk €és attitiidjeik szempontjabol,
amelyet klaszterelemzés segitségével valdsitottunk
meg, hiszen feltételeztiik, hogy célcsoportunk nem
homogén a vizsgélt véltozok mentén. Az 4allitdsokkal
kapcsolatos egyetértést egy hétfokozati Likert-skéla
segitségével fejezték ki a vdlaszadok, ahol az 1-es az
~Egydltalin nem értek egyet”, a 7-es pedig a ,,Teljes
mértékben egyetértek”. A kutatdsba bevont pénziigyi
attitid és magatartds dallitdsok faktorelemzése utan
K-kozép klaszterelemzéssel képeztiink csoportokat.
Vilasztasunk azért esett a K-kozép klaszterelemzésre,
mert ez az elemzési médszer j6l kezeli a nagy elemsza-
mot is (Sajtos — Mitev, 2007).

A hdrom klaszter jellemzése kiilonbozd valtozok
mentén tortént, a valtozok tipusatdl fiiggden kereszt-
tdbla-elemzéssel vagy varianciaelemzéssel. A Pénz-
ligyi T4jékozottsdg Mutaté és az Enkép Index mester-
ségesen képzett valtozok, amelyeket a pénziigyi tudast
mérd tesztek eredményeibdl, valamint a hallgaték sajat
tuddsdanak értékelésébdl szamitottuk'.

VEZETESTUDOMANY

A f6komponens-elemzés alapjan a pénziigyi atti-
tdok négy faktorba tomoriilnek. Az els§ faktor a tu-
datossdg elnevezést kapta, amely magdban foglalja a
koriiltekintést és a jovGorientaciét is. A masodik fak-
tor a hitellel szembeni attitidoket foglalja magaban.
A harmadik faktor egyfajta kockdzatorientdciot, mig
a negyedik a mordlis értékek fontossagat tiikrozi.
A kapott faktorstruktira jo alapot képez egy olyan
szegmentdcidhoz, amely a fiatalokat pénziigyi attitid-
jik és magatartdsuk alapjan csoportositja.

A kapott faktorok atlagértékeit figyelembe véve
el6szor hierarchikus klaszterelemzés segitségével meg-
allapitottuk a klaszterek szamdt — ez alapjan a minta
harom csoportra oszthatd. Ezt kovetden K-kozép klasz-
terelemzés segitségével végeztiikk el a csoportositast.
A hdrom klaszter jellemzGit a 2. tdbldzat mutatja.

A 2. tablazat értékeibdl jol latszik, hogy az elsd
klaszter és a harmadik klaszter magas tudatossdggal,
alacsony kockdazatvéllaldssal és erGs moralis értékek-
kel rendelkezik, ugyanakkor a hitellel kapcsolatos
hozzéaallasukban eltérnek: az els§ klaszter az, amelyik
a legnegativabban 4ll a hitelekhez, a harmadik pedig
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2. tabldzat

A harom klaszter jellemzése: a f6 faktorok

Pénziigyi attitiid dimenzidi 1. klaszter 2. klaszter 3. klaszter
Tudatossag Magas (5,37) Legalacsonyabb (4,24) Legmagasabb (5,42)
Hitellel szembeni negativ attittid Legmagasabb (5,98) Kozepes (4,67) Legalacsonyabb (3,73)
Kockazatvallalas Legalacsonyabb (1,65) Legmagasabb (3,84) Alacsony (2,1)
Moralis értékek Magas (6,33) Legalacsonyabb (5,48) Legmagasabb (6,57)

Forras: sajat szerkesztés

az, amelyik a legpozitivabban. A masodik klaszter az
els6hoz és a harmadikhoz képest is alacsonyabb tuda-
tossaggal, magasabb kockazatvéllalasi hajland6sdggal,
alacsonyabb morilis értékekkel rendelkezik, mikdzben
a hitellel kapcsolatos attittidjei még nem kiforrottak.

A hdrom klaszter demogrdfiai jellemzoi

Az els6 klaszterbe tartozd fiatalok atlagéletkora
22,30 év. Ehhez igen kozel all a kozEépsd csoportba tar-
tozok atlagéletkora, amely 22,33 év, mig a harmadik

csoport 4tlagosan a legid6sebb (23,12 év). Tekintve,

hogy 18-25 év kozottieket vontunk be az elemzésbe,
nagy eltérést ezen a téren nem vartunk. A csalddi 4l-
lapotot tekintve hasonlé tulajdonsdgokat mutat az elsd
két szegmens: a parkapcsolatban é16k 31,7%-a, vala-

dik szegmensben a tagok 40%-a él kozos haztartdsban
a parjaval — a harom csoportot dsszehasonlitva ez a
legmagasabb arany. Olyan vélaszadok, akiknek van
mar gyermeke, legnagyobb ardnyban szintén ebben a

4,5%-nak, a masodikban 5,6%-nak, a harmadikban pe-
dig 8,3%-nak van egy vagy tobb gyermeke.
A lakéhely kapcsdn azt vizsgaltuk, hogy a vilasz-

adok egyiitt laknak-e a sziileikkel, és ha nem, akkor
hol élnek (rokonokndl, kollégiumban, albérletben,

sajat lakasban). Az els§ klaszterben a vialaszadék
47,5%-a €l a sziileivel, ugyanez az ardny jellemzd a

masodik klaszterben is. A sajat lakasban €16k ardnya

is hasonldan alakul, az elsGben 15%, a masodikban

15,3%. A harmadik klaszter ardnyaiban eltér az elsé
kett6tSl, mivel ott kisebb ardnyban jellemz6 a sziil6k-
kel val6 egyiittélés (42,6%), és nagyobb ardnyban a

sajat lakds (21,7%).

A Jjovedelem és a jovedelemforrds

A hédrom csoport havi nett6 jovedelmének atlaga fo-
rintban a kovetkezSképpen alakul: 1. klaszter: 67.916,—
forint, 2. klaszter: 74.029,— forint, 3. klaszter: 87.752,—
forint. A hallgaték potencidlis jovedelemforrdsai a
kovetkezdk: zsebpénz, 0sztondij, didkhitel, munkabér,
onallé tevékenység (pl. vallalkozas), szocidlis ellatés,
valamint egyéb kategéria. A jovedelemforrdsok megosz-

- lasdt (%) a harom csoportban a 3. tdbldzat szemlélteti.
mint 32%-a él kozos héztartdsban a parjaval. A harma-

A 3. tdbldzat alapjan elmondhat6, hogy a hallga-
tok jovedelmének legnagyobb része munkabérbdl és
zsebpénzbdl szarmazik. A két jovedelemforrds silya
azonban csoportonként eltérden alakul. Az els§ és a

- harmadik klaszterben a legnagyobb ardnyban (37,27%
harmadik csoportban taldlhaték. Az elsé klaszterben !

és 43,95%) munkabérbdl szarmazik a hallgaték jove-
delme, a mdsodik klaszterben azonban zsebpénzbdl
(37,64%). Az bsztondij legmagasabb ardnyban az els6
klaszterben (13,15%), legalacsonyabb ardnyban a ma-
sodik klaszterben (9,28%) jelenik meg mint jovede-
lemforras. A didkhitel ardnya az 1. klaszterben a leg-
alacsonyabb (2,02%), a harmadikban a legmagasabb
(5,43%).

3. tdbldzat

A harom klaszter jovedelemforrasainak megoszlasa (%)

Jovedelemforras 1. klaszter 2. klaszter 3. klaszter
Zsebpénz 33,62 37,64 23,49
Osztondij 13,15 9,28 11,35
Didkhitel 2,02 3,99 5,43
Munkabér 37,27 3341 43,95
Onall6 tevékenység 5,09 7,22 7,55
Szocidlis ellatas 4,04 2,96 4,16
Egyéb 4,82 5,08 4,06
Forras: sajat szerkesztés
VEZETESTUDOMANY
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Elozetes és jelenlegi iskolai és
munkatapasztalatok 5

Az elGzetes iskolai tapasztalatok kapcsdn elmond-
hat6, hogy az els§ klaszterben a tagok 28,1%-a tanult
mér a kdzépiskoldban gazdasagi-pénziigyi ismereteket.
A misik két klaszterben alacsonyabb ez az ardny, a

CIKKEK, TANULMANYOK

A fiatalok céljai

A fiatalok céljai nagymértékben befolydsolhatjdk
fogyasztéi és pénziigyi magatartasukat, ezért kutata-
sunkba bevontuk ezt a kérdéskort is. A 4. tdbldzat azt
szemlélteti, hogy az adott klaszterben mekkora ardny-
ban vélasztottdk az adott célt.

4. tabldzat

A fiatalok altal megjelolt legfontosabb célok (%)

Célok 1. klaszter 2. klaszter 3. klaszter

Baratokat, ismerdsoket szerezni 26 34 23

Miiszaki cikket vasarolni 6,3 9,9 7,3
Bulizni, utazni, élményeket gydjteni 14,4 26,9 10,7
Kiilfoldre menni tanulni/dolgozni 36 38,8 37,3
Félévet sikeresen teljesiteni 54,7 439 50,2
Munkat taldlni 38.8 33,5 36,8
Autét/lakdst venni 16,4 17,6 24,6
Eletre sz616 part talalni 22,4 159 21,1
Sajat jovSt megalapozni 74,3 62,6 80,2

Megjegyzés: a célokbdl harmat lehetett jeldlni
Forras: sajat szerkesztés

masodikban 24,7%, a harmadikban 23,3%. Fels6foku
tanulmédnyaik sordn az els6 klaszter tagjai dtlagosan
2,53 félév pénziigyi-gazdaségi irdnyultsdgi targyat ta-
nultak, a masodik klaszter tagjai dtlagosan 2,58 félévet,
a harmadik klaszter tagjai pedig 4tlagosan 3 félévet.
A kozépiskolai pénziigyi-gazdasdgi tanulmanyi tapasz-
talatok az els6 klaszterben jellemz&ek a legnagyobb
mértékben, mig a fels6fokd hasonlé tanulmanyi tapasz-
talatok a harmadik klaszterben.

Az els6 klaszter tagjai datlagosan 1,72 hoéna-
pot toltottek kiilfoldon tanuldssal és/vagy munké-
val, a masodik klaszter tagjai 1,8 hoénapot, mig a
harmadik klaszter tagjai toltdttek a legtobb idét
kiilfoldon, 4,18 hoénapot. A jelenlegi munkavalla-
lassal kapcsolatban elmondhat6, hogy az els§ klasz-
ter tagjai legnagyobb ardnyban (34,8%) részmun-
kaid6ben egész évben dolgoznak, tovibba 18,3%
f6allasban dolgozik, 24,9% egyaltalan nem dolgozik.
A midsodik klaszterben a nemdolgozdék ardnya maga-
sabb, 28,8%, a részmunkaidében dolgozoké alacso-
nyabb, 31,2%. A harmadik klaszterben a legkisebb a
nemdolgozék ardnya (19,1%), és a részmunkaidSben
(28,8%), illetve f6éallasban dolgozok (15,4%) ardnya is
kisebb az el6z8 két csoporthoz képest. Ebben a klasz-
terben azonban a szocidlis ellatasban (gyes, gyed, mun-
kanélkiili segély stb.) részesiil6k ardnya kozel kétszere-
se a masik két csoport hasonlé adatainak (27,4%), ami

2 2

a demografiai jellemz&knél bemutatottakat erGsiti meg.
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Mindhdrom klaszterben markdnsan megjelenik
a sajat jové megalapozdsa, de legnagyobb ardnyban
(80,2%) ez a harmadik klaszterben jelentkezik. A ma-
sodik klaszter tagjai vdlasztottak legnagyobb ardnyban
(34%) a baratok és ismerdsok gydjtését mint célt, to-
vabba naluk jelenik meg a miszaki cikkek vasarldsa is
a legmagasabb aranyban (9,9%) a mésik két csoporthoz
képest. Kimagasldéan nagyobb az ardnya (26,9%) a ma-
sodik klaszterben a bulizdsnak, utazdsnak és élmény-
gyljtésnek. A félév sikeres teljesitése, a munkaszerzés,
az életre sz616 par taldldsa és a sajat jové megalapozasa
ugyanakkor ebben a mdsodik klaszterben jelenik meg
a legkisebb ardnyban a masik két klaszterhez képest.
A félév sikeres teljesitése mint cél az elsS klaszterben
a legmarkansabb (54,7%). Az autd és lakds vasarldsa
pedig a harmadikban (24,6%). Osszességében megal-
lapithat6, hogy a kozépsS klaszter inkdbb rovid tava,
élményorientélt célokat jelol meg, mig az elsd és har-
madik inkdbb hosszu tavu célokat.

A péncziigyi tdjékozottsdg

A hallgatokat megkérdeztiik, hogy egy hételemi
skalan mennyire értékelik sajat pénziigyi tudasukat.
A teljes mintdra vonatkoz6an az atlagérték 4,3, amely
azt mutatja, hogy a hallgaték kozepesre értékelik sa-
jat pénziigyi tuddsukat. A klaszterek atlagértékei ko-
zOtt azonban szignifikdns kiilonbségek mutatkoznak,
a legalacsonyabb atlagérték (4,06) a kozépsé klaszter
tagjaira jellemzd, mig a legmagasabb (4,54) a harma-
dik klaszter tagjaira. Az Onértékelés utan a hallgatok
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szdmos tuddst mér6 kérdésre is vélaszoltak, igy lehe-
téség volt a sajat magukrol vallott képet Osszehason-
litani a valds tuddsukkal. A Pénziigyi Tdjékozottsdg
Mutaté atlagértékei a harom klaszterben szignifikans
kiilonbséget mutatnak (F = 30,52; sig = 0.000). A ma-
sodik klaszterben a legalacsonyabb a PTM atlagértéke
(0,519), mig a harmadikban a legmagasabb (0,582).
Osszességében ezek a mutatok azt lttatjak, hogy mind
a vélt, mind a val6s tudés a kozEépsd klaszterben a leg-
alacsonyabb, és a harmadik klaszterben a legmagasabb.

A két dimenzi6 kozos megjelenitése az Enkép In-
dexben lehetséges, amely a valds gazdasagi-pénziigyi
tudast viszonyitja a vélt tudashoz. Ez alapjan harom
katego6ridt kiilonboztethetiink meg:

1. akik alulértékelik magukat, tehat valds tuddsuk
nagyobb, mint amit gondolnak magukrdl,

2. akik redlisan itélik meg tudasukat,

3. akik feliilértékelik magukat, azaz valés tuddsuk
kevesebb, mint amit gondolnak magukrol.

A teljes mintdban a hallgatdk 71,9%-a redlisan {té-
li meg pénziigyi tudasat, 6,4% alulértékeli magat, mig
21,7% feliilértékeli. Ha klaszterenként tekintiink az
adatokra, akkor azt latjuk, hogy a k6z€ps6 klaszterben
a mintadtlagnal tobben (8,0%) alulértékelik pénziigyi
tuddsukat a valésndl. A magukat redlisan értékeld fiata-
lok ardnya a mdsodik klaszterben atlag alatti (69,2%),
az elss klaszterben az atlaghoz kozeli (71,3%), mig a
harmadik klaszterben 4tlag feletti (74,9%).

Az informdcioszerzés

A fiatalok a pénziigyi dontéseikhez sziikséges in-
formaciot tobb forrasbol szerzik meg (5. tdbldzat).
Ateljes mintdban legmagasabb ardnyban jellemz&en az
internet, majd a rokonok jelennek meg mint informa-
ciéforras.

CIKKEK, TANULMANYOK

Az elsé klaszterben a két informaciéforrds azonos
ardnyban van jelen, a mdsik két klaszterben azonban
az internet nagyobb hangsulyt kap. A hdrom csoportot
Osszehasonlitva elmondhatd, hogy a harmadik klaszter
tagjai tdmaszkodnak legkevésbé a rokonokra, amikor
pénziigyi dontéseikhez informécidkat keresnek, ugyan-
akkor az internet ndluk a leghangstilyosabb. Szintén ez
utébbi csoportban a legersebb a jelenléte a pénziigyi
intézmények hirdetményeinek, valamint a pénziigyi
tigyintézGknek/tandcsadoknak. A sajit tapasztalatra
valé tdmaszkodds az els6 és masodik klaszterre azonos
aranyban jellemz8, mig a harmadik klaszterben a leg-
magasabb. Osszességében elmondhaté, hogy az elsd és
madsodik klaszter tagjai jobban tdmaszkodnak mdsok
(rokonok, baritok) véleményére, ugyanakkor a har-
madik klaszter tagjai inkdbb hagyatkoznak sajat t4jé-
kozéddsukra az interneten, hirdetményekben, valamint
inkdbb tdmaszkodnak sajit tapasztalatukra pénziigyi
dontéseik meghozatalakor.

Banki tapasztalatok

A fiatalok a banki szolgaltatdsok koziil a legke-
vesebb tipust (4tlagosan 2,2 szolgéltatas/f6) az els6
klaszterben, a legtobb tipust a harmadik klaszter-
ben (dtlagosan 2,6 szolgéltatas/f6) vesznek igény-
be. Az tjszerd banki szolgdltatdsok (példaul e-bro-
ker, okostelefonalkalmazdsok) alacsony aranyban
jelennek meg, a teljes minta 2,1%-dra jellemzd
az e-broker igénybevétele, és 13,7%-dra a banki
okostelefonalkalmazasok haszndlata, ugyanakkor a
mintadtlagnal magasabb ardnyban veszik igénybe eze-
ket a tipusu szolgéltatdsokat a kozéps6 klaszter tagjai
(e-broker 3%, okostelefonalkalmazas 15,9%).

Az egy fGre juté bankszamldk atlagos szama az
elsd klaszterben (1,23) a legalacsonyabb és a harma-
dikban a legmagasabb (1,27). Bankkartydja a vélasz-

5. tdbldzat

A pénziigyi dontésekhez sziikséges informaciok

forrasai
Informacioforras 1. klaszter 2. klaszter 3. klaszter

Rokonok 74 70,5 64,3
Baratok, ismer&sok 43,1 48,8 45,7
Televizio, ujsag 12,1 13,8 16,2
Internet 74,1 76,3 81,2
Pfanzugy’l intézményben kifiiggesztett 29.1 28 36
hirdetmény

Pénziigyi tandcsadé 57,9 41,9 60,3
Sajat tapasztalat 28,5 28,6 32,9

Forras: sajat szerkesztés
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adok 72,2%-anak volt mar a felséfokd tanulmdanyai
eltt is. A megkérdezettek tobbféle célra hasznaljdk
bankkdrtydjukat, a teljes mintdban vannak olyan fia-
talok, akik csak egyféle célra haszndljak bankkartya-
jukat, ugyanakkor olyanok is, akik akdr hétféle célra.
A mintdra jellemz§$ dtlag a bankkartyahasznélat cél-

jaira vonatkoz6an 3,6, tehat dtlagosan ennyiféle célra
haszndljak bankkartydjukat. A legsokrét(ibb felhaszné-
14s — csakiigy, mint a banki szolgéltatdsok esetében — a
harmadik klaszterre jellemzé (4tlagosan 3,8).

Megtakaritdsi tapasztalatok és attitiidok

A megtakaritdsokkal kapcsolatosan mind a mult-
béli, mind a jelenlegi tapasztalatokat megkérdeztiik.
A fiatalok 78,6%-dnak van valamennyi megtakaritd-
sa. A mintadtlagnal nagyobb aranyban rendelkeznek
megtakaritdssal vagy sporolt pénzzel az elsé klaszter

lemz&en arra vezetik vissza, hogy a jovedelmiik a
sima megélhetéshez is kevés, ugyanakkor a kdzépsd
klaszterben a masik kett6hoz képest magasabb ardny-
ban megjelenik az élménygyfijtés fontossdga és a ha-
szontalan dolgokra valé pénzkdltés is, mint a megta-
karitast akaddlyozo tényezdk.

Megkérdeztiik a fiatalokat, hogy eddigi életiikben
milyen tipusu dolgok megszerzése, megvdsarldsa volt
az a cél, ami miatt takarékoskodtak. Az elemzés ered-
ményeként elmondhatd, hogy a rovid tava célok eléré-
se érdekében tett takarékoskodasi 1épések nem mutat-

nak szignifikdns kiilonbséget a harom csoport kozott, :
ugyanakkor a hosszi tédvd célok érdekében valé ta-
karékoskodds igen. A harmadik csoportban a madsik
két klaszterhez képest szignifikdnsan tobbféle hosszi

tava takarékoskoddsi cél jelent meg, amely egyben
tobb multbéli megtakaritdsi tapasztalatot jelent (F =
6,545, sig = 0.001).

Azzal kapcsolatban, hogy jelenleg mire tesznek
félre, a multbéli megtakaritdsi tapasztalatokhoz képest
némileg mds eredményt kaptunk. A jelenlegi megta-
karitdsi magatartas, amely a rovid tavid célok elérésére
irdnyul, nem mutat szignifikans kiilonbséget a hdrom
csoport kozott, a hosszi tava célok elérésére iranyuld
megtakaritdsi magatartds azonban igen, de eltérSen a
multbéli megtakaritdsi magatartast6l. A jelenlegi ma-

gatartast vizsgdlva megéllapithat6, hogy a legsokré-
tlibb megtakaritdsi célrendszer az els6 klaszterben je-
lenik meg, mig a multbéli tapasztalatokndl ugyanez a
harmadik klaszterre volt jellemz38. A k6zépsé klaszter
ebben az esetben is a legalacsonyabb dtlagértéket érte
- vizsgalt véltozokat a hdrom szegmensre vonatkozéan.

el (6. tdbldzat).
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6. tdbldzat
A hosszi tavi
megtakaritasi tapasztalatok kiilonbségei
(db, atlag)

Hosszu tavi megtakaritasi o 7y Z
célok klaszter | klaszter | klaszter
Multbeli 0,87 0,77 1,02
Jelenlegi 1,78 1,2 1,51

Megjegyzés: tobb megtakaritasi célt jelolhettek
Forrés: sajat szerkesztés

A megtakaritott pénzosszeget a fiatalok f6ként foly6-
szamlan tartjak lekotés nélkiil (a teljes minta 43,1%-a).
Ezen kiviil jellemz8 még, hogy otthon tartjdk (29,5%),
valamint az egy évnél rovidebb lekodtést bankbetétben
(17%). Kevésbé jellemz§ az egy évnél hosszabb leko-

tagjai (87,6%) és a harmadik klaszter tagjai (80,7%), = tésti bankbetét (9,6%), a lakdstakarék (7,6%), a befek-
és alacsonyabb ardnyban a kozépsG klaszter tagjai :

(56,8%). Azok, akik nem tudnak megtakaritani, jel-

tetési alap (6,8%) és az allampapir (3,4%).

A villalati értékpapirok, a megtakaritdsi tartalom-
mal is rendelkez$ biztositdsi termékek és az egyéb
pénziigyi eszkdzok nem jellemzek a kérdGivet kitol-
tékre. A klaszterek kozotti kiilonbség abban mutatkozik
meg, hogy az els6é csoport a mintadtlagndl magasabb
aranyban tartja megtakaritdsait folydszamldn lekotés
nélkiil (47,4%), otthon (34,3%), illetve egy évnél ro-
videbb vagy hosszabb lekotésti bankbetétben (20,1%
és 12,3%). A harmadik klaszter tagjai pedig a minta-
atlagndl magasabb ardnyban tartjdk megtakaritdsaikat
lakdstakarékban (10,9%) és allampapirban (4,9%).

Hitelekkel kapcsolatos tapasztalatok és attitiidok
A mintdban 1év6 fiatalok 54,8%-ara jellemzd, hogy
jelenleg vagy a multban volt hitele. Mindez az els§
klaszterben kisebb ardnyban jelenik meg (41,8%), a
masodikban kozel van a mintadtlaghoz (57%), a har-
madikban pedig magasabb ardnyban jelenik meg
(73,9%). Elmaradasa a torlesztdrészletek fizetésével
az els@ klaszterben 7,4%-nak volt, a masodikban 14%-
nak, a harmadikban 23,8%-nak. Akik nem vettek fel
még hitelt, az elsd klaszterben legf6bb indoknak azt je-
I6lték meg, hogy nem szeretnének eladésodni (40,1%),
a kozéps6 és harmadik klaszterben pedig azt jelolték,
hogy nem volt még ra sziikségiik (31,6% és 31%).

Kovetkeztetések és Osszegzés

A pénziigyi attitidok és magatartds mentén szétbontott
harom csoport jellemzése tobb véltozé mentén tortént,
ezaltal tovabb arnyaltuk a klaszterekrdl alkotott els6d-
leges képet. A 7. tdbldzat egyiittesen jeleniti meg a
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Az elss klaszter f6ként konzervativ, szolid hozza-

pasztalt, felvildgosult sz6 illik. A k6z€ps6 csoport kép-
viseli az Onfeledt, a jov6re kevésbé koncentrald, inkabb
a ménak ¢él6 didksigot, igy rdjuk leginkdbb a 1dzadd
jelzét taldltuk megfeleldnek.

Eredményeink rdmutatnak arra, hogy a magyar :

felsGoktatdsban tanul6 fiatalok pénziigyi attitidjeiket
és magatartdsukat tekintve nem alkotnak homogén
csoportot. A Konzervativak olyan fogyaszt6i csoport,
akik a hdrom csoport koziil a legalacsonyabb &tlag-

jovedelemmel rendelkeznek, annak is nagy részét :

munkabérbl szerzik. Bevalldsuk szerint tudatosan
élnek, ha a pénziigyeikrsl van sz6, és tekintetbe ve-
szik sziileik terhelhet6ségét, ugyanakkor a hitelekkel

szembeni attitidjeik inkdbb elutasitéak. Elutasitdsuk
egyik oka, hogy nem akarnak eladésodni — ettdl fél-

CIKKEK, TANULMANYOK

- nek a leginkébb, ha a hitelek széba keriilnek. Ezzel
4lldst, mig a harmadikra inkdbb a pénziigyek terén ta-

parhuzamosan a mésik két csoporthoz képest itt a leg-
magasabb a megtakaritdassal rendelkez6k ardnya. Meg-
takaritdsaikat f6ként otthon tartjdk, vagy likvid, rovid
tdvi megoldasokban gondolkoznak. Pénziigyeik terén
féként a baratokra és a rokonokra timaszkodnak, és
kevés tapasztalat jellemzi Sket. Ez azt jelenti, hogy a
magyar felsGoktatdsban tanulé didktarsaikhoz képest
kevesebb banki szolgaltatast vesznek igénybe, illetve
— részben ebbdl eredSen — kevesebb a tapasztalatuk a
bankkértyahaszndlatban és a hitelekkel kapcsolatban
is. Céljaik kevésbé materidlis jellegtiek, f6ként a tanu-
lashoz, a munkaszerzéshez és a pdrtaldlashoz kapcso-
l6dnak. Bar magukat tudatosnak mondjédk, sok esetben
inkdbb konzervativ nézeteket vallanak, és bizonyos
értelemben a félelem mozgatja a pénziigyekhez vald
hozz4élldsukat és szokdsaikat.

Eredmények osszefoglaldsa és értelmezése

7. tdabldzat

JellemzGen sziileikkel élnek.

Vizsgilt valtozok 1. klaszter 2. klaszter 3. klaszter
KONZERVATIVAK LAZADOK TAPASZTALTAK
Magit tudatosnak vall6 csoport, | Kevésbé tudatos csoport, magasabb | Magat tudatosnak vall6 csoport,
magas moralis értékekkel és kockdzatvallaldsi hajlandésaggal és | magas mordlis értékekkel és
nagyon alacsony kockédzatvdlla- | alacsonyabb moralis értékekkel. nagyon alacsony kockdzatvallaldsi
14si hajlanddsaggal. hajlandésdggal.
Demogréfiai jellemzok Atlagéletkor: 22,3 év. Atlagéletkor: 22,33 év. Atlagéletkor: 23,12 év.

JellemzGen sziileikkel élnek

Atlagnil tobben élnek sajét lakdsban.

Jovedelem és

Atlagosan 67.917 forint a
jovedelmiik, amely legnagyobb

Atlagosan 74.029 forint a
jovedelmiik, amely legnagyobb

Atlagosan 87.752 forint
a jovedelmiik, amely a legnagyobb

életre sz6l6 par megtaldldsa.

jovedelemforrds ardnyban munkabérbdl ) e . P R .
J , yban ardnyban zsebpénzbdl szdrmazik. ardnyban munkabérbdl szarmazik.
szarmazik.
Legf&bb céljaik a félév sikeres | Rovid tavi célok hangsilyosak: Legf&bb céljaik hosszu taviak:
Célok teljesitése, munkaszerzés és bardtok és ismerdsok szerzése, auto- és lakdsvasdrlds, sajt jovo

élmények gy(jtése

megalapozdsa

Pénziigyi tdjékozottsag

Atlagos

Alacsony

Magas

Informacidéforrasok
pénziigyi dontéshez

Rokonok, baratok és internet.

Rokonok, bardtok €s internet.

Sokféle informacioforras, f6ként
professziondlis, de megjelenik
a sajat tapasztalat is.

Banki tapasztalatok

Kevés szolgaltatdst vesznek
igénybe.

Nyitottak az innovativ megolda-
sokra. Bankkartyahasznalat sordn is
haszndljdk az Gjszerd
szolgdltatasokat.

Tobbféle szolgéltatast vesznek
igénybe.

Sokrétli bankkdartyahaszndlat
jellemzi 6ket.

Hitelekkel
kapcsolatos
tapasztalat és attitiid

A hitelekkel szemben negativ
attitdd jellemzi Sket. Visszatartd
erd, hogy nem szeretnének
eladésodni.

A hitelekkel szembeni attitddjeik
még nem kiforrottak. Nem jellemz§
rdjuk az eladésoddstdl valo félelem.

Nem zarkéznak el a hitelfelvételi
lehetGségektdl. Nem jellemzd rdjuk
az eladésodastdl vald félelem.

Megtakaritdsi
tapasztalatok

87,6%-nak van valamilyen
megtakaritdsa.

Jellemz§en folydszamlan,
lekotés nélkiil, otthon jol
elrejtve €s bankbetétben tartjak.

56,8%-nak van valamilyen
megtakaritdsa.

A megtakaritds fontossdgdval
szemben az élményszerzés és a rovid
tdvu célok hangsulyosabbak.

80,7%-nak van valamilyen
megtakaritdsa.

Tobben vélasztanak lakastakarékot
és allampapirt megtakaritasi
formaként.

Forras: sajat szerkesztés
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A Ldzadok csoportja a magyar felsGoktatasban tanu-

véllalkoz6 szellem, innovativ hallgatékat foglal mags-
ban. A csoport kevésbé tudatos, sokkal inkabb véllal-
ja a kockdzatokat, és egyben nyitott az Gjdonsagokra.
Ugyanakkor kevésbé jellemz§ annak figyelembevétele,
hogy pénziigyileg ne terheljék sziileiket tilsdgosan. Jo-
vedelmiik f6ként zsebpénzbdl szarmazik, tehat fiiggnek
a sziileiktdl. Pénziigyi tuddsuk a hdrom csoport koziil
a legalacsonyabb. Ha sziikségiik van informacidra, azt
kozvetlen kornyezetiikbSl vagy az internetrSl szerzik
meg. Féként rovid tdva célokat helyeznek el6térbe, az
élmény- és bardtszerzés kiemelt szdmukra. Mig a Kon-
zervativ csoportnal megjelenik a félelem, és ezaltal egy-
fajta visszafogott, igen 6vatos pénziigyi magatartds és

attitid, addig a Lazadok csoportjdra a félelem kevésbé

jellemzs, ezaltal az Gvatossag helyett is inkdbb a nyi-

latban — val6szindleg a tapasztalat hidnya miatt is — még
nincs kiforrott dllaspontjuk. Ebben a csoportban a leg-
alacsonyabb a megtakaritdsok ardnya. Az eredmények
alapjan gy tiinik, ebben a csoportban leginkabb az ,Elj
a manak!” jelsz6 allja meg a helyét.

A Tapasztaltak a fiataloknak azon szegmense, akik
a Konzervativakkal hasonlé jellemzdket mutatnak a
pénziigyi tudatossdgot, a kockazatvallalasi hajlandésa-
got és a mordlis értékeket tekintve, ugyanakkor nem
zarkéznak el oly mértékben a hitelfelvételi lehetGségek-
t6l. Ez a legidGsebb atlagéletkoru csoport, valamint 6k
rendelkeznek a legmagasabb dtlagjovedelemmel, ami a

ritdsaikkal kapcsolatban megjelennek hosszabb tavid
megoldasok is, amelyek példdul a lakasvasarlasi célt is
szolgédljak. Amiben kiemelkedik ez a csoport a masik
kettShoz képest, az a tapasztalatok sokréttisége. Mind
informaci6forrasokat tekintve, mind a szolgaltatdsok
igénybevételére vonatkozdan, igen sokféle tapaszta-
lattal rendelkeznek, a rendelkezésre all6 lehetSségeket
6k haszndljak ki a legsokrétiibben. Mig a Lazad6knél a
tapasztalatok hidnya hozzdjarul a pénziigyi tudds ala-
csony szintjéhez, ugy a Tapasztaltakndl a sokrétd ta-
pasztalat a magas pénziigyi tdjékozottsaggal jar egyiitt.

A fiatalok pénziigyi attittidje és magatartdsa kapcsan
még kevés hazai tanulmdny létott napvilagot, amelyek-
ben utaldst taldlunk az attitdok relevancidjara, valamint :

azok mélyebb megértésének fontossdgara (Nagy — Toth,
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- hallgatokat, és az eredmények jol aldtdmasztjak a pénz-
16 fiatalok azon szegmense, akik a Konzervativ csoport-
hoz hasonlé dtlagéletkortak, ugyanakkor attitiidjeikben
igen eltérd jellemzdket mutatnak, hiszen sokkal inkdbb

ligyi attitéid mint szegment4cids ismérv relevancidjat.
Kutatdsunk korldtjaként érdemes figyelembe venni,
hogy a felmérés f6ként két hazai felsGoktatasi intéz-

ményre koncentrdlt, illetve a mintdban feliilreprezen-

taltak a gazdasagi képzésben résztvevik.

A harom csoport elkiilonitése mindemellett értékes
informdcidkkal szolgdlhat mind a pénziigyi edukacids
programokat kidolgozd szervezeteknek és intézmé-
nyeknek, mind a pénziigyi szolgéltatoknak.

A pénziigyi edukacid terén példdul a hdrom csoport
kozotti attitiidbeli és tapasztalatbeli kiilonbség egészen
mads alapokat ad, igy érdemes a tananyag kidolgozasa-
ndl ezeket figyelembe venni. Val6szindleg az innovativ
szemléletd, vallalkozé tipusd, ugyanakkor még kevés
tapasztalattal rendelkezd, f6ként a sziilei anyagi tdmo-
gatdsaval €16 Lazadok eltérs tipust informécidkra és
kommunikaciés megolddsokra lesznek nyitottak, mint

- a Konzervativak vagy a Tapasztaltak.
tottsdg az, ami inkdbb illik rdjuk. A hitelekkel kapcso-

A legnagyobb beavatkozasi lehetGséget a Konzer-
vativak esetében latjuk: a csoport tagjainak az informa-
cié6 megszerzésének maodjat kell megtanitani — figye-
lembe véve, hogy a félelmet hajtéer6ként azonositottuk
a pénziigyi dontéseiknél, fontos, hogy hiteles forras-
bdl kapjdk meg az informdciét. Az iskolai rendszerd
képzés erre tokéletesen alkalmas, ha akkor adjak 4t a
sziikséges informacidt, amikor azt a gyakorlatban is ki
tudjdk probalni (vagyis a kozépiskola elvégzése utdn).
Ha megfelelGen informaltak, akkor nagyobb valészint-
séggel hoznak majd olyan dontést pénziigyeik kapcsan,
amelynek pozitiv hozadéka van mind a sajét életiikre,

. mind pedig a nemzetgazdasagra nézve.
Konzervativakhoz hasonléan munkabérbdl szdrmazik.
F6ként hosszu tava é€letcéljaik vannak, példaul autéd
vagy lakds vésarldsa. Ezzel osszefiiggésben megtaka-

Figyelembe véve, hogy a Lazaddk nyitottak az uj-
donsdgokra és kockazatvéllalébbak a mésik két csoport-
ndl, nekik a pénziigyi kultirdt modern kommunikicids
csatorndkon keresztiil lehet a leghatékonyabban eljuttat-
ni (pl. mobilalkalmazéasok) — ndluk az iskolai rendszerd
képzés nagy valdszinliség szerint nem fogja elérni a cél-
jat (esetlegesen negativ attitid kialakuldsdhoz vezet, ha
akaratuk ellenére kell foglalkozni a témaval). Esetiikben
az el6zbeken tdl oda kell figyelni arra is, hogy nem elég
pénziigyi termékekkel és megolddsokkal megismertetni
Oket — sziikség van arra is, hogy mindezt olyan kornye-
zetben kapjédk, ami egyben gondolkoddsmddjukat is for-
malja (rovid tdvardl hossza tdvira), de mégis kapcsolo-
dik az ,Elj a méanak!” filozéfidhoz.

Végiil, a Tapasztaltak esetében — eltéréen az el6z8
két klasztertSl — a pénziigyi alapinforméciok kozveti-
tése indokolatlan, és nagy val6szintiséggel vilt ki in-

formacidbefogadasi rezisztancidt — szdmukra Osszetett,
2012; Zs6tér — Nagy, 2012). Tanulményunk egy eddig
kevésbé alkalmazott ismérv mentén csoportositotta a :

am az életkori sajatossdgokhoz igazodé pénziigyi ter-
mékek el6nyeit és hatranyait érdemes kozvetiteni.
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Strukturalis valsag vagy ij lehetGség?
Halmai Péter: A
Krizis és novekedés

az Europai Unidoban

Eurépai modell,
strukturalis reformok
cim{i konyvérdl
Budapest:
Akadémiai Kiado, 2014: 370 old.

Halmai Péter Krizis és novekedés az
Eurdpai Uniéban cimi konyve az Aka-
démiai Kiad6 gondozdsédban jelent meg
2014-ben, 370 oldal terjedelemben. :
A konyv cimének lattdn arra gondol-
hatunk, hogy ismét egy tjabb elemzést
kapunk a valsagrol, de a konyv olva-
sdsa soran egyértelmdvé vilik, hogy a !
szerz§ ennél sokkal tobbre vallalkozik.
A mi a ndvekedéselméletek alapos be-
mutatdsa utdn (neoklasszikus, endogén !
novekedési elmélet, Mankiw-Romer-
Weil modell stb.) tulajdonképpen az
Eurdpai Unid valsdg el6tti és valsag
utdni helyzetének elemz€sét tartalmaz-
za, az Amerikai Egyesiilt Allamokkal
€s néhol tobb dzsiai orszdggal torténd
Osszehasonlitdsban. A vizsgdlat kozép-
pontjdban végig az eurdpai novekedési :
modell 4ll. A novekedéselméletekkel
kapcsolatos problémadk, kritikdk, fejls-
désiik, bejart utjuk és az eurépai nove-
kedési modell alapos bemutatdsa utdn a
szerz§ hasznos gondolatokkal egésziti
ki, illetve aktudlis, széles kord gazda-
sagi €s tdrsadalmi példdkat ismertet a
témakrol. Példaul a ,,Not in Education,
employment or training” korébe tartozé
fiatalok szamdnak erGteljes megnove-
kedését, amely egyre nagyobb prob- :
Iémat jelent. A konyv el6nye, hogy
nemcsak az empirikus eredmények
bemutatdsdra helyezi a hangsilyt, ha-
nem a modszertan ismertetésére is,

VEZETESTUDOMANY

amely az alaposabb megértést segiti
eld, valamint Gj alapokat adhat az ol-
vas6k szdmara leend kutatdsaik méd-
szertandanak fejlesztésére. Remek példa
- az EU-tagsdg, az egy fére jut6 GDP,

valamint a munkatermelékenység-no-
vekedés kapcsolatdnak vizsgdlatdra
alkalmazott kontrafaktudlis moédszer

: bemutatdsa, vagy a potencidlis GDP

o 2

meghatdrozdsahoz hasznalt HP-sz(ir§
(Hodrick-Prescott) alkalmazasa. A Kri-

. zis és novekedés az Eurdpai Unidban

cimd konyv jol strukturdlt, kovethetd
mi. A fejezetek elején a szerz6 bemu-
tatja a téma szakirodalmat, majd ezek
utdn tér rd az empirikus eredményekre,
amelyek segitik az olvasét a témaban
val6 elmélyiilésben.

tagolodik. Az els§ fejezet a noveke-
dési elmélet rendszerérdl, illetve a no-
vekedési elméletek fejlddésérsl szol.
A szerz§ ebben a fejezetben arra vilagit
rd, hogy milyen gazdasdgi novekedést
elGsegits tényezdk allnak rendelkezé-
sére, valamint mi okozza a fejlédés-
beli kiilonbségeket és hogyan lehet
a novekedési modellek segitségével
megsziintetni a fennall divergencia-
kat. Az eurdpai novekedési folyama-

tok alapvet§ jellemzGje a felzdrk6zdsi !
nisztrativ és pénziigyi belépési korlatai.
az integracioba 1épd, kevésbé fejlett
eurdépai gazdasdgok gyorsabb ndveke-

novekedés, ami évtizedeken keresztiil

dését és erdteljes redlkonvergencidjat
jelentette. Az eurdpai integracié és a
novekedéselméletek kozotti szinteti-
zalasra a masodik fejezetben keriil sor.
Egyrészt részletes elemzést kaphatunk
az EU gazdasagi fejlédésének alaku-
lasardl (nyitottsag, szabad kereskede-
lem, torténelem, intézményi rendszer,
természeti erdforrasok, technoldgia
stb.), masrészt az ezzel parosul6 f6bb

gazdasigi jellemzGket is megismer- !

hetjiik. A szerz6 az orszdgok elemzé-
se sordn a konvergenciairdnyzatokat is
feltarja. A kotet fontos mondanivaldja,
hogy a viszonylag homogén gazdasagi
€s tarsadalmi jellemzdkkel rendelkezd
orszagcsoportok képesek igazin a kon-
vergencidra. Az eltér6 sajatossdgokkal
rendelkezd gazdasdgok mads iitemben
novekednek, s meghatdrozott koriil-
mények kozott hosszabb tdvon sem ké-
pesek konvergencidt eredményezd
tranzicids novekedési palyara 1épni.

A harmadik és negyedik fejezet,
amelyek az egyes orszdgok-orszag-
csoportok potencidlis novekedési saja-
tossagait kivanjak feltdrni, az eurdpai
novekedési potencidl erdzidjardl szol-

© nak, majd az eurdpai orszagok vélsagat,
A konyv szakirodalmi és empirikus
részekkel aldtdmasztva hét fejezetre

valamint azok lassu és részleges kila-
baldsat és hosszu tdvi mozgaspalydit
tarjak fel. A konyv tovdbba behatdan
vizsgélja az Eurdpai Unié és az Ame-
rikai Egyesiilt Allamok kozott fenndll6
termelékenységi rést, amely a ndve-
kedést nagymértékben meghatdrozza.
A termelékenységi kiilonbségek f6 okai
a termék- és munkaerdpiacok miikodési
eltéréseiben, az Egyesiilt Allamokban
magasabb intenzitdsi versenyviszo-
nyokban, illetve az eurdpai részpiacok
tulszabdlyozasdban azonosithatok. Lé-
nyegesek az innovativ szektorok admi-

A silyos termelékenységi problémak
€s a globalizécié folyamatdhoz torténd
nem kielégitd mértékd alkalmazkodds
a potencidlis novekedési titem tartds és
lényeges mértékid csokkenéséhez ve-
zethetnek. Az elvégzett elemzések ezt
alatdmasztjdk, hiszen az eurdpai fel-
zark6zasi novekedési modell kozponti
szerepét bizonyitottdk az integricid
felivel§ szakaszdban, majd fokozatos
kifulladdsat az 1980-as évektdl kezds-
dden. A negyedik fejezetben keriil sor a
valsdg hatdsainak ismertetésére €s a po-
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tencidlis novekedés valtozo irdnyzatai-
nak a bemutatdsira. Egyértelmd, hogy

a 2008-as gazdaségi €s pénziigyi valsag
az orszdgok gazdasdgi teljesitményé-
re 1ényeges hatédssal volt. Ugyanakkor :

szdmos mds probléma is eltérbe kertilt.
A novekedési fesziiltségek fokozddtak
és 1Uj szakaszba keriiltek, kialakult a
novekedési krizis. A konyv éltal bemu-
tatott, Ratto és Roeger dltal elvégzett
QUEST-szimuléci6 a vélsdg kovetkez-
ményeit probdlja meg feltérképezni.
A jelzett eredmények 0Osszhangban
allnak a kotet f6 megallapitdsaival: a
hosszu tavid potencidlis kibocsatas ked-
vezbtlen irdnyd, amely az empirikus
adatok alapjan is kimutathaté az EU-

tagorszdgokban. A vélsdg az eurédvezet :
potencialis kibocsétasi szintjének visz- :
szaesését is eredményezte. A szerz§

mdr itt el6re sejteti, hogy ebbdl mar
csak lassu kildbalasi folyamat valésul-
hat meg. Halmai elemzései sordn az EU
tagorszdgait  diszkriminanciaanalizis
segitségével ot tényezd alapjan cso-
portokba rendezte. E tényez8k — ame-
lyekrdl részletes bemutatdst is kapunk
— novekedési potencidljukat tekintve a
késdbbiek soran is meghatarozdak.

A konvergencia témakore nagy sze-
repet kapott a kdnyvben, természetesen

a gazdasdgi novekedés vizsgalata miatt.
A kérdés azonban még tovdbbra is nyit-
vamarad: hogyan lehetkilépni (kitorni!)

a konvergenciaklubokbo6l? Rdadésul a
vélsag hatésait is szdmba kell venniink,
tehdt egydltaldn kérdéses, hogy az eddi-
gi konvergencia folytatédhat-e? Eddig
is jellemz6 volt a novekedésre, hogy
a homogén orszagcsoportok konver-
géltak. Az otodik fejezet tekinti at az
eurépai konvergenciafolyamatokat. Az
eddig felzark6z6 orszdgoknak folya-
matosan nagyobb iitemd novekedést
(a fejlettebbeknél magasabbat) kelle-
ne megvalésitaniuk ahhoz, hogy tar-

tésan megvaldsuljon a konvergencia.
A konyv alapossdgdt mutatja az is,
hogy kitér a szigma konvergencidra, -
tovabbd a béta konvergencia alaposabb
elemzésére is, valamint a konvergencia

fenntarthatdsagara.

Az utolsé két fejezetben a konyv a
jovdbeli kilatasokat, valamint az 0j tag-

allamok novekedési modelljét elemzi,
amelyek komoly fejtorést okoznak a
gazdasédgpolitikusoknak. A pénziigyi és !

gazdaséagi krizis jelentGs csokkenéshez
vezet a potencidlis kibocsdtds szintjé-
ben, amely szignifikdnsan negativ ha-
tast gyakorol a munka, a t6ke és a ter-
melékenység novekedésére. A hatodik
fejezethez érkezve egyértelmd, hogy
a sajatos eurdpai novekedési modellt
sokk érte. Vannak tényez6k, amelyek a
tobbi régiotél megkiilonboztetik a no-
vekedési jellemzSket (pl. demogréfiai
folyamatok, munkakindlat, munkapo-
tencidl stb.), ezért nevezhet§ az sajatos-

nak. Ugyanakkor érdekes kérdés, hogy
a krizis mennyire volt hatdssal a model-
liinkre? Visszatérhetiink-e a valsag el6t-

ti novekedési palydra és az fenntarthat6
lesz-e? Milyen novekedési litemet tud
megvalésitani az EU 10, az EU 15-hoz
képest, és ez segiti-e majd a konvergen-
ciat? Es az egyik legfontosabb kérdés:
amennyiben nem lesz megfelel§ a régi
novekedési modell, milyen elemekkel
rendelkezzen az atalakitott, illetve tel-
jesen 1Uj rendszerbe foglalt novekedési
modell?

A hetedik fejezet a konyv zarégon-

dolatait is tartalmazza. Egyértelmtivé
vélt, hogy a vélsdg el6tti novekedési
modell nem fenntarthatd a valsag uténi,
megvaltozott gazdasdgi és trsadalmi

kornyezetben, ezért 4j modell kialaki-
tdsdra van sziikség. Az Eur6pai Unid
gazdasagaban nem 4llt helyre a krizis
el6tti novekedési dinamika, sGt, az to-
vabb mérséklddik. A hosszabb tdvi
szimuldciok Eurdpa, azon beliil az 4j
tagéllamok tartds leszakaddsdnak ve-
szélyét jelzik, valamint az EU-15 és az
EU-27 potenciélis novekedési iiteme
is csokken. A termelékenység kedve-
z6tlen hatdsai nemcsak a szolgéltato-,

P

hanem a termel§dgazatokat is érintik,
ezért nagyobb véltozdsra van sziikség.
termelékenységi
vala-
mint a valsdg és tovagy(rizé hatdsai
- is nehezitik a kildbaldst. Az dllanddsult

Stlyos  strukturdlis
problémékkal szembesiiliink,

P

sokkok kialakuldsa és tartés fennmara-
désa Eurépdban az eddigi novekedési
és felzark6zasi modell teljes 0sszeom-
lasdhoz vezetne. A pénziigyi és gaz-
dasdgi valsag tartésan ranehezedik a
kovetkez$ idGszakra is, az erdforrasok
reallokdcidja lassi maradhat. Fontos
azonban megjegyezni, hogy a krizis,
amely az elmilt idGszakban koriilvett
benniinket, nemcsak negativ értelmet
nyer, hanem pozitivan is értelmezhetd,
hiszen 1j lehetdséget kindl a cselekvés-
re, Uj fordulatokra, valamint tisztitéha-
tassal is rendelkezik, amely magasabb
hatékonysagu tevékenységeket is 1étre-
hozhat az Eurdépai Unié gazdasagaban,
s a konvergenciafolyamatokban. Az
er6sod6 alkalmazkodds és akkumula-
ci6, az erdforrdsok hatékonysdgalapd
reallokdcidja a termelékenység nove-
kedésének 1j lehet&ségeit nyithatja
meg. Az uUgynevezett reformfaradtsdg
meghaladdsa, és az ,ij populizmus”
lekiizdése a sikeres valaszok el6feltéte-
lei. Az eurépai novekedési potencidl és
a novekedési modell tjjasziiletésének
egyediili lehetGsége az eurdpai gazda-
sdg és tarsadalom mikodési moédjanak
mélyrehat6, a potencidlis novekedést
tdmogatd strukturdlis reformok révén
torténd megujitdsa, amelyek alapvetd
eleme a belsd piac jobb mikodésének
megteremtése és az iizleti kdrnyezet ja-
vitdsanak igénye lehet.

A konyv f6 kovetkeztetése a zaro-
gondolatokban is olvashaté: ,,az EU
szintjén koordindlt strukturdlis refor-
mok, e reformokra épiil6 novekedési
program megvaldsitdsa  sziikséges”
(Halmai, 2014: 342. 0.). Attanulményo-
zdsa rendkiviil hasznos nemcsak a téma
kutatéinak, oktatéinak, hallgatéknak,
hanem az eurdpai integraciéval barmi-
lyen kapcsolatban allé dontéshozéknak
is. Batran ajanlom a konyvet azoknak
az olvasoknak is, akik az Amerikai
Egyesiilt Allamokkal kapcsolatos elem-
z¢€st szeretnének olvasni. A kdnyv cime
ellenére nemcsak az Eurdpai Uni6 or-
szagaival foglalkozik, hanem az USA
gazdaségi teljesitményével is.

Martus Bettina
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KESZEY, Tamara
Trust and corporate performance

We have limited knowledge on the potential pattern
similarities/differences of trust’s role that may exist in
information use obtained through intra- and extra-organ-
izational relationships. This study addresses this ques-
tion by investigating how trust leads to information use.
Data from 338 intra-organizational and a sub-ample of
158 inter-organizationaldyadic information exchange-
relationships showed that trust is an important driver of
the utilization of market information in both cases. Trust
has no direct relationship to information use, instead has
a strong indirect effect through a mediator, perceived
quality of information. The effects of trustontheuse of
information obtained throughinter- and extra-organiza-
tional dyadic relationships proved to be similar.

Z. KARVALICS, Laszlo

From abductive management to knowledge
governance

How to make right decisions without any inferences,

thanks to interiorized, deep knowledge on the given

field (micro verse)? After defining the concept of ab- @/ personal opinions

ductivity, the author presents five thumbnail-like rules
about the nature of abductivity, combining it with lead-
ership aspects and knowledge governance approach.
He introduces a method supporting the development of
abductive capability of a leader or an organization as a
whole, using the Global Works pace Theory. Finally, the
author tries to briefly formulate six steps of an organ-
ization-level knowledge governance audit framework,
illustrating its relevance with two short case studies.

ILLES, Méria
The Aggregate Capital Needs of Investment Projects

The starting point of this paper is that in the evaluation

account simultaneously the tied-up capital and tied-

VEZETESTUDOMANY

up time as the income-generating potential. For this,
- it defines a special content of aggregate capital needs
. of investment projects, and elaborates an index. The

aggregate capital needs is a new business economics
category, which provides a new aspect to evaluate in-
vestment projects. This means the amount of capital
needed for the operation of the project during its full
duration. Three factors determine the aggregate capital

- needs for investments projects. These are the amount
- of initial investment, the payback period (or the dura-

tion) and the rapidity of capital payback. The solution
is to sum up the yearly tied-up capital, that is, the not-
returned parts of the capital for each year. The meas-
urement unit is one unit tied-up capital for one year.
The paper formulates the main relationships as models

. and by way of explanation presents some examples.
The analysis highlights the importance of considering
. the aggregate capital needs furthermore widens knowl-

edge regarding the net present value and internal rate
of return.

BERENYI, Laszl6

Social responsibility from the viewpoint

The tools of corporate social responsibility (CSR) may
support the solving of global problems by handling
them as a business category. This expands the possi-
bilities, but the breakthrough is still missing. The au-
thor’s research activity analyses the relations from the

. viewpoint of personal opinions and attitudes. There is
- a huge lack between the theories and the practical ap-

plication that can be explained by the economic inter-
est and the deficiencies of knowledge. Since changing
the behaviour is a time-consuming challenge, the focus
must be on discovering the present characteristics of
the future decision makers and adjusting the manage-

© ment methods to the results. The paper summarises the

results of an empiric research that opinions and atti-
process of investment projects necessary to take into :

tudes of higher education students to sustainable devel-

: opment and CSR.
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KOSZTYAN, Zsolt Tibor
project planning and the follow-up

well as future projects are decreasing steadily. In this
study four different methods are introduced for mini-
mising budget and time demands. These introduced
methods support not only the traditional but also the
agile project management. Furthermore these methods
can be used not only in case of network planning, but
also for matrix-based project planning.

FEJES, Jozsef
Innovation adventuring from theory to strategy

The aim of the article is to bring the reader closer to the

topic of innovation management through several com-
pany theories and strategic implications. This study is
- edge. Both short and long term goals can be explored

based on a wide range of international literature which
is interpreted in a practice oriented way. This article is
summarizing the sporadic information on innovation as
well as makes an effort on synthesizing this knowledge.
The aspect of observation is mainly based on corporate
value creation. As innovation causes changes into the
organization company leaders have to face complex
economic optimization questions. These management
dilemmas are not easy to solve in this turbulent busi-
ness environment. This article tries to highlight these
strategic level issues around innovation management
by synthesizing theoretical knowledge with business
implications.

OSSZEFOGLALOK

- ZSOTER, Boglarka — BERES, Déniel -

Application of cost and time reduction procedures in — NEMETH, Erzsébet
Characterization of the Hungarian youth with their fi-

. . nancial attitudes and behaviours — A survey about the
Due to the effects of the crisis, budgets of present as @ . . . .
. financial behaviour and attitudes of students

Financial markets and financial instruments have be-
come more and more complex in the last decades.
Unfortunately, financial literacy of population cannot
keep up with the innovation activity of financial sec-
tor. By segmenting and describing Hungarian young
adults along their financial attitudes, the aim of this
study is to provide recommendations to the programs
aiming to enhance the development of financial liter-
acy. According to the authors’ results, 18-25 year-old
young adults can be categorized as (1) conservatives,
(2) rebels and (3) experienced. Conservatives can be
characterized by stable moral and values, low risk-
taking willingness and inappropriate financial knowl-

among their preferences. Conservatives have negative
attitude to bank loans. The rebels can be described by
the ancient Latin saying: “Carpe Diem”. They have
short-term goals and the future financial stability is
not an issue for them — their financial literacy is low.
However, rebels are open-minded and their risk-taking
willingness is greater than the other two group mem-
bers. Despite of the low level of risk-taking willing-
ness, the highest level of financial literacy is showed
by the experienced group. They have long-term goals
and are able to receive information about complex fi-

 nancial instruments.
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