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CIKKEK, TANULMANYOK

SZASZ Levente — MATYUSZ Zsolt — DEMETER Krisztina

A VALLALATMERET SZEREPE A TERMELESBEN
— A MERESI MODSZER HATASA

A szerzok cikkiikben feltarjak a vizsgalt vallalatok mérete, termelésben alkalmazott gyakorlataik és a ter-
melés soran elért teljesitményiik kapcsolatat. Részletes irodalomfeldolgozasuk eredménye arra utal, hogy
a méretet, illetve annak kategorizalasat a kiilonb6zd kutatok kovetkezetleniil végezték, és ennek is koszon-
het6en vegyes eredmények sziilettek a méret szerepével kapcsolatban. Az ellentmondasos eredményekbdl
kiindulva egy tobboldali, sokvaltozos statisztikai médszertant alkalmaztak. Ennek eredményei azt mu-
tatjak, hogy a méretnek nincs kozvetlen hatasa a teljesitményre, viszont az egyes gyakorlatok hasznalatat
jelentosen befolyasolja. Nem bizonyult igaznak az a kozkelet(i feltevés sem, hogy a méret moderatorként
befolyasolja az egyes termelési gyakorlatokkal elérhet teljesitményt. !

Kulcsszavak: méret, termelési gyakorlatok, teljesitmény

A termelésmenedzsment (TM) szakirodalmaban egy-
re nagyobb teret nyernek azok a kutatdsok, amelyek
az egyes termelési gyakorlatok, médszerek alkalma-
zasi feltételeit, kontingenciatényezdit vizsgaljak (Sou-
sa - Voss, 2008). A méret e tényezOk sordban a legy-
gyakrabban hasznaltak kozott szerepel, széles korben
alkalmazott kontrollvdltozé a kvantitativ tanulmanyok-
ban. Ugyanakkor a nemzetk6zi szakirodalom részletes
feldolgozasa alapjadn a méretet a kutaték szdmtalan kii-
16nb6z6 médon operacionalizaltdk, amikor a termelési
gyakorlatok és a miikodési teljesitmény kapcsolatit ele-
mezték. Taldn ennek kovetkezménye is, hogy a kapott
eredmények egymdsnak ellentmondéak.

Jelen cikk célja egyrészt annak feltardsa, hogy a mé-
ret hogyan befolyasolja a termelési gyakorlatok haszna-
latat és azok teljesitményre gyakorolt hatdsat, masrészt
pedig ezen eredmények robusztussigdnak tesztelése
azaltal, hogy a méretet mint kontingenciatényezét az
elemzés sordn tobb kiilonbdz6 médon operacionalizal-
juk.

Irodalmi attekintés

A TM teriiletén népszerli téma a termelési gyakor-
latokat és teljesitményhatdsukat kutatni (pl. Davies
- Kochhar, 2002; Laugen et al., 2005). Néhdny kuta-
tds a termelési gyakorlatok egy specifikus csoportjira
osszpontosit, mint példdul a mindségmenedzsment (pl.
De Cerio, 2003; Jayaram et al., 2010), a fejlett termelési

technologidk (pl. Jonsson, 2000; Zhang et al., 2006), a
lean termelés (e.g. Shah - Ward 2003; Bayo-Moriones
et al., 2008), vagy az emberierdforrds-menedzsment
(HR) gyakorlataira (pl. Cagliano et al., 2001), mig ma-
sok tobb gyakorlatcsoportot is figyelembe vesznek egy-
idejlileg (Demeter - Matyusz, 2008; Ketokivi - Schroe-
der, 2004; Laugen et al., 2005). Szdmos esetben ezek a
tanulményok a vallalat/lizem méretét hasznaljdk kont-
rollvdltozénak, de eredményeik a kontrollvéltozé haté-
sarol elég vegyesek. Néhanyuk azt taldlta, hogy a méret
fontos szerepet jatszik, és gy érvelnek, hogy a nagyobb
véllalatok hajlandéak tobbet beruhdzni az 4j termelési
gyakorlatokba, melyek aztdn a teljesitmény novekedé-
se altal kifizetédnek a szamukra (Swamidass - Kotha,
1998; Cagliano et al., 2001). M4sok ezzel szemben azt
taldltdk, hogy a méret egydltaldn nem jétszik szerepet a
termelési gyakorlatok és a teljesitmény kozotti kapcso-
latban (pl. Laugen et al., 2005).

Ezen ellentmonddsos eredmények egyik oka lehet,
hogy a méret mérésére hasznilt megkdzelitések meg-
lehetésen véltozatosak. A klasszikus kontingenciakuta-
tdsok a méretet fontos kontingenciatényezének tartjak
(Woodward, 1965). Ezen tanulmédnyokban a méretet
rendszeresen az alkalmazottak szamdval, az arbevétel-
lel és az eszkozértékkel mérik. Donaldson (2001) sze-
rint ezek a mér6szamok erds pozitiv korreldciét mutat-
nak egymadssal. Ezért nem tartjuk jelentds sziikitésnek
— tekintve, hogy a TM-kutatdsokban szinte kizdrélag
az alkalmazottak szdmdval mérik a véllalatméretet —,
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hogy a méretet az alkalmazottak szdma alapjan hatd-
rozzuk meg.

A kontingenciaelmélethez hasonléan a méretet a
TM-kutatdsokban is fontos befolydsold tényezdnek ta-
laljak (Sousa - Voss, 2008). Ugyanakkor, ahogyan azt az
1. tabldzatban bemutatott irodalomfeltardsunk bemu-
tatja, a szerzOk nagyon eltér6 kategdridkat, modszereket
és mérszamokat hasznalnak a méret hatdsanak vizsga-
latdra. Igy példaul az 1. tdbldzatban dsszegyfijtottiink
legalabb tiz teljesen kiilonbozo definiciot a “kisvallalat”
kategdriara. Emiatt a kisvéllalatokra levont kovetkezte-
tések, amelyek jellemz6en varianciaeclemzésen (ANO-
VA) alapulnak, barmilyen véllalatra vonatkozhatnak
10-500 6 kozott, az alkalmazott kategorizalastol fiig-
gben. Regresszids elemzésekben tobbnyire az alkalma-
zottak szdmdt haszndljék kontrollvaltozénak, de kivéte-
les esetekben az alkalmazottak szdmdanak logaritmusa
is el6fordul a mainstream menedzsmentirodalom (pl.
stratégiai menedzsment, nemzetkozi vallalat-gazdasag-
tan) péld4jat kovetve. Kiilonbség van a hatdsok feltéte-
lezett tipusdban is. A tanulmdnyok tobbsége a méretre
vezérlbként (driver) tekint, vagyis azt éllitjak, hogy a
nagyobb vallalatok gyakrabban alkalmaznak termelési
gyakorlatokat, mint a kisebbek. Mas szerz6k amellett
érvelnek, hogy ha kisebb vallalatok alkalmaznak ha-
sonld gyakorlatokat, akkor kisebb teljesitményjavuldst
érhetnek el, mint a nagyobb vallalatok, egyszerlien an-
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ndl a ténynél fogva, hogy nem képesek akkora skédlaho-
zadékot elérni. Ez ut6bbi esetben a méretnek moderdld
hatdsa van a termelési gyakorlatok és a teljesitmény
kapcsolatéra.

A kontingencidkkal foglalkozd, a méretet és a ter-
melési gyakorlatokat magukban foglalé tanulmanyok
elemzése alapjan tobb vizsgdlddasra alkalmas rést is
taldltunk: (a) szdmos cikk foglalkozik a mérettel mint
kontingenciatényez6vel vagy kontrollvdltozéval, de
egyikiik sem Osszpontosit kizdrélagosan a méret ha-
tdsdnak elemzésére, (b) tobb kiilonbozé megkozelitést
azonositottunk a méret operacionalizdl4sira az iroda-
lomban, melynek fényében nem meglepéek a kapott
vegyes eredmények a méret termelési gyakorlatokra és
teljesitményre gyakorolt hatdsardl.

Ebbdl kovetkezben jelen cikkiink célja az, hogy tel-
jesebb képet adjunk a méretrdl, mint TM-kontingencia-
tényezOrol, kiemelten kezelve a méret hatdsat a termelé-
si gyakorlatok haszndlatdra és teljesitményére. Ennek a
teljes képnek az elérése érdekében a hasznélt adatbazis
és a valtozok bemutatasa utan 1) elemezziik a méretnek
mint valtozénak az eloszldsét és ennek kovetkezménye-
it a statisztikai eredményekre nézve, majd ezt figyelem-
be véve 2) egyarant megvizsgdljuk a méret kozvetlen és
moderalé hatésat, végiil pedig 3) a méret feltart hatdsai
alapjan relevans méretkategéridk kialakitdsdra tesziink
kisérletet.

1. tabldzat

A méret mint kontingenciatényez6 (forras: Matyusz, 2012)

Mikro | Kicsi | Kozepes | Nagy | Vizsgalt Mire hat? Szignifikans? Iparagak N | Elemzési eszkoz
hatas*
. (250- . Eloszlasok 6sz-
* g g 5 2
White (1993) (-249) 499) (500-999) | (1000-) Vv JIT-gyakorlatok Igen Elektronika 1035 szehasonlitdsa
Ghobadian — TQM-
Gallear (1996, -9 10-99 | 100-499 | 500- \Y% Részben Vegyes 4 -
gyakorlatok
1997)
Cagliano 1998) | -19 | 20200 | 200-500 | 500- v Terl’::;llzigﬁya' Igen ISIC 381385 | 522 ANOVA
Swamidass — \% AMT-haszndlat Igen
Kotha (1998)* Méret logaritmusa MO* éMT—'ha’sznfilat Nagyon gyenge SIC 34-39 160 Regresszio
és teljesitmény
Voss et al. (1998) Gyakorlatok " Sl L g
Caglianoetal. | 520 | 21-50 | 51200 | 201- v alkalmazdsa Igen it | aus ||
v Gy eszkoz
(2001) Teljesitmény
Jayaram et al. c NP, ) . L.
(1999)* Méret \ Teljesitmény Részben Autéipar 57 Regresszid
McKone et al. p TPM- oz
(1999)* Méret \ Y ERoTaok Nagyon gyenge SIC 32-33 107 Regresszio
Klaszterelemzés
* _ )
Jonsson (2000) \'% AMT Igen SIC 33-37 324 ANOVA
Cua et al. (2001)* Meéret v | Teliesttmény Nem Elektronika, |, | Diszkriminan-
gépipar, autéipar cia-elemzés
Spencer — Loom- TQM- . Atlagok
ba (2001) 349 330- v gyakorlatok Nem Feldolgoz6ipar | 123 Osszehasonlitdsa
Gonzalez-Benito v JIT-beszerzési _ Elektronika, _ _
(2002)* gyakorlatok miianyag, acél
VEZETESTUDOMANY
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Koufteros et al.
(2002, 2005) -499 500- - - - SIC 34-37 244 SEM
McKone — Terméktechno-
Schroeder Méret v Ll Gyenge ,E.lektronllffa, 163 Regresszié
v Folyamattech- Nem gépipar, autéipar
(2002)* o
noldgia
Merino-Diaz De Mindségme- .. Klaszterelemzés,
Cerio (2003)* v nedzsment Igen Feldolgozipar | 965 probit modell
Shah — Ward Lean o2
(2003) -249 250-999 | 1000- A\ i Igen SIC 20-39 1757 Regresszio
.. - . Tobbvaltozos
Ketokivi ~ 100- v Termelési Részben [Elektronika, | 164 gitalanos linedris
Schroeder (2004) gyakorlatok gépipar, autdipar
modell
Koh - Simpson »
-10 11-49 50-250 251- - - - Feldolgozéipar 64 ANOVA
(2005)
Raymond (2005) 20-250 ; ; - Feldolgozéipar, | g SEM PLS
€pitoipar
AMT, terme-
Zhanscil «09) | 1991 500.999) | 1000 | Vv 1ési fejlesztési Nem SIC 34-38 273 | Regresszié
(2006)* 499)
gyakorlatok
o - TQM- SIC 28, 34-38,
Sila (2007) -99 101-500 | 501- MO ayakorlatok Nem 50-51.73.87 286 SEM
Small (2007)* ¢199) | (200 v s = Igen SIC 35-37 82 W EINION:
komplexitdsa regresszio
Bayo-Moriones ) . ) < Lo
et al. (2008)* Meéret logaritmusa A% JIT-gyakorlatok Nem Feldolgozdipar | 203 Regresszid
Demeter — Termelési p - 2
Matyusz (2008) -249 250- \Y gyakorlatok Részben ISIC 28-35 704 Utelemzés
Jayaram et al. TQM-
(2010 -250 251- MO alkalmazdsa Igen SIC 20-39 394 SEM
Demeter — Lean; lean és
Matyusz (2011) -249 250- V,MO | —— Nem, Igen ISIC 28-35 610 ANOVA

* Nem mikro-kicsi-kozepes-nagy viszonylatban hatdroztdk meg a méretkategoridkat, hanem vagy a jelzett intervallumok szerint, vagy pedig folytonos vdltozoként.

** A moderdlo hatdst vagy két valtozo kozott vagy tobb részminta dsszehasonlitdsdval vizsgdltdk.

*hatds: V = vezérld, MO = moderdl6

A kutatas modszertana

Az International Manufacturing Strategy Survey (nem-
zetkozi termelési stratégia felmérés, IMSS) VI. fordu-
16janak adatait haszndljuk az elemzéshez. Az IMSS VI
felmérést — ami 22 orszdg 931 termeldiizemének véla-
szait tartalmazza az Osszeszereld tevékenységet foly-
taté ipardgakbol (TEAOR 25-30) — 2013-2014-ben vé-
geztiik (www.manufacturingstrategy.net). A kérdo6ives
kutatdst minden orszdgban TM-kutatk koordindltak, a
felmérés pedig minden orszdgban egységesen hasznalt
és kozpontilag ellenérzott mddszertan alapjan zajlott.
Ennek részeként a megcélzott populdciobdl kizértuk a
nagyon kisméret(i, 50-nél kevesebb alkalmazottal ren-
delkezd vallalatokat. Ezen feliil a vdlaszadok csak a
TEAOR 25-30 ipardgakban tevékenykedhettek, amely
igy a kutatds egy viszonylag homogén mintit eredmé-
nyezett, melyben csak 50-nél tobb alkalmazottal ren-
delkezé gép- és elektronikai ipari vallalatok, valamint
az ezt kiszolgdlé fémfeldolgozasi termékeket gyartd
véllalatok szerepelnek.

Az elemzések megkezdése el6tt az adatbazisbdl az
Osszes kiugré értéket, valamint minden olyan vélasz-

adot kiszdrtiink, akiknek a felhasznalt valtozok koré-
ben hidnyzé adata volt. A végleges, elemzéshez hasznalt
adatbazis 713 termelGiizemet tartalmaz 22 orszagbol.
Ezek koziil 316 iizem 50-249 {6t alkalmaz, 127 lizem
250-499 f6t, mig 270 tizem legalabb 500 f6t.

Az elemzések elvégzéséhez a SEM (structural equa-
tion modelling) moédszert alkalmaztuk, amely lehetd-
vé teszi a tobb faktor kozott fenndlld Osszes lehetséges
vagy feltételezett kapcsolat egy modellen beliili vizs-
galatat. A SEM egy kétlépcsGs mddszer: els6ként az
Osszes felhaszndlt véltozot €s faktort tartalmazé méré-
si modell érvényességét teszteltiik, majd ezt a modellt
alakitottuk 4t strukturdlis modellé, amely mér az egyes
faktorok kozott feltételezett kapcsolatokat is magaba
foglalja (Anderson - Gerbing, 1988; Shah - Goldstein,
2006; Hair et al., 2010).

A meérési modell kialakitasa és validadldsa

A SEM-mddszertannak megfeleléen konfirmativ fak-
toranalizist (CFA) alkalmaztunk annak érdekében,
hogy létrehozzuk a termelési gyakorlatok csoportjait és
a miikodési teljesitményt mér6 konstrukcidkat. A va-
laszadok egy 5 pontos Likert-skdldn jelolték a kiilonbo-
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z6 termelési akcioprogramokba fektetett er6feszitések
mértékét az elmiilt 3 évben (1 = semmilyen, 5 = magas)
a kovetkezd teriileteken: Mindség, Technologia, Lean
és HR. Arra is rakérdeztiink, hogy a termelési miiko-
dési teljesitmény hogyan véltozott az elmult 3 évben.
Ez utébbi valtozokat felhaszndlva kialakitottunk két
miikodésiteljesitmény-dimenziot, a koltségbeli és a
megkiilonboztetd teljesitmény javuldsét (Porter, 1985).
A megkiilonboztetd teljesitmény (DiffTelj) dimenzidjat

CIKKEK, TANULMANYOK

a mindség (MinTelj), a megbizhatésag (Meglelj) és a
rugalmassag (RugTelj) teljesitményfaktorainak masod-
rend( faktora adta. Davies és Kochhar (2002) ajanlasat
kovetve, a termelési gyakorlatok “jésdgat” az alapjan
értékeltiik, hogy mennyiben jarulnak hozzd a miikodési
teljesitmény javuldsdhoz. A CFA részleteit mutatja be
a 2. tabldzat. Az egyedi elemek pontos megfogalma-
zasdt, ahogyan az a kérd6ivben szerepelt, a Melléklet
szemlélteti.

2. tdbldzat
A Kkonfirmativ faktoranalizis (CFA) eredményei

Technol6-
gia

Min6ség Lean

HR KtgTelj DiffTelj MinTelj RugTelj MegTelj

Mindségjavitds
Berendezés rendelkezésre dllasa

Onértékelés

781
.852
787

Fejlett eljardsok 710
A ”jovE gydra” 815

Folyamatok automatizdldsa 763

Folyamatfokusz 677

Huzasos termelés .841

Delegélés, tuddsnovelés
Nyilt kommunikacié

Rugalmas munkamddszerek

751
716
649

Gyartasi egységkoltség
Rendelési koltségek

Gyartas dtfutdsi ideje

811
715
646

MindGség
Rugalmassag

Megbizhatésdg

831
741
786

Gyartasi minGség

TermékminGség

.864
827

Mennyiségi rugalmassag

Termékmix rugalmassag

813
738

Rendelésteljesitési id6

Rendelésteljesités megbizhatosdga

.869
.823

AVE (%) 65.2 58.3 58.3
CR .849 .807 734

49.9 529 61.9 - - -
749 769 .830 - - -

**% Minden feltiintetett standardizdlt faktorsily szignifikdns p=.001 szinten
AVE = dtlagosan kinyert variancia, CR = faktor megbizhat6sdga

A 2. tdbldzatban részletezett mérési modell megfe-
lel6 illeszkedést mutat az adatokkal (abszolit illeszke-
dési mutatok: x?=342.58, p=.000, df=152, y*/df=2.254,
GFI=.954, RMSEA=.042, SRMR=.0373; inkrementalis
illeszkedési mutatdék: NFI=.944, CFI=.968, TLI=.960).
Ezen tilmen&en megvizsgaltuk a faktorok megbizha-

VEZETESTUDOMANY

tésagat, a konvergenciaérvényességet (convergent va-
lidity) és a diszkrimindnsérvényességet (discriminant
validity) is. A CR értékek mindegyik faktor esetében
meghaladjdk a 0,7-es kiiszobértéket, megfelelé megbiz-
hatésédgot jelezve. Mindegyik faktorsuly eléri a mini-
malis 0,5-es értéket, és legtobbjiik magasabb az idedlis
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0,7-es kiiszobértéknél. Az AVE értékek szintén elérik a
0,5-6s minimumhatért, megfelelé mértékli konvergen-
ciaérvényességet mutatva, azaz azt, hogy az egyes fak-
torok konzisztensen magyardzzak az Oket alkotd val-
tozék kozos variancidjat. A diszkriminansérvényesség
vizsgalatahoz Osszehasonlitottuk az Osszes faktorpar
kozotti korreldciokat az egyes faktorok AVE értékének
gyokével. A korreldciok minden esetben kisebbek, mint
az AVE értékek gyokei, igy elmondhatd, hogy a fakto-
rok egymastol eltérd jelenségeket képviselnek.

Végezetiil a méretet mint kontingenciavéltozét az
iizleti egység alkalmazottainak szdmdval mértiik, 6sz-
szhangban a TM nemzetkozi szakirodalménak eddigi
kutatdsaival. Annak érdekében, hogy mélyebb betekin-
tést nyerhessiink a jelen tanulmény kozponti valtozo-
janak jellemzsibe, el6szor Osszevetettiik a méret val-
tozéjdnak eloszl4sat a normadlis eloszldssal. Hair et al.
(2010) allaspontja szerint — jollehet a nagyobb mintak
(200 vagy tobb megfigyelés) csokkentik a nem normaé-
lis eloszlds karos hatdsait — egy elegend6en nagy el-
térés a normadlis eloszldstdl alddshatja az eredmények
statisztikai érvényességét. Esetiinkben a méret vélto-
z6ja er6sen pozitiv ferdeséget mutat, mely magasan
feliilmuilja az ilyenkor szokdsos kiiszobértékeket (fer-
deség = 5.341 > +1.0, z(ferdeség) = 58.223 > +2.58),
azaz az eloszlds aszimmetrikusan eltolddott balra. A
méretvaltozd eloszldsa emellett leptokurtikus is, ma-
gas pozitiv cstiicsossdgot jelezve (csicsossdg = 35.662
> +1.0, z(csicsossdg) = 194.337 > +2.58), ami arra
utal, hogy a normadlis eloszldsndl Iényegesen kiugrébb
csiccsal rendelkezik. Ilyen esetekben (pozitiv ferdeség
magas csucsossaggal) — figyelembe véve a kiiszobérté-
kek drasztikus tillépését is, ami a jelen tanulmédnyban
felhaszndlt Osszes tobbi valtozéndl messze nem ilyen
szembet(inG — a valtoz6 logaritmikus transzformala-
sa ajanlott (Hair et al., 2010, p. 79.). A logaritmikus
transzformdlds enyhitheti a viszonylag ritka, de na-
gyon magas értékek hatdsit a mintdban. A logaritmi-
kus transzformaci6 hatdsit a mintara az /. dbra mutat-
ja be (Méret vs LogMeéret).

1. dbra
A minta eloszlasa méret szerint és a logaritmikus
transzformalas hatasa

e i
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A tovdbbiakban mind a Méret, mind a LogMéret le-
hetséges kozvetlen hatdsét vizsgdlni fogjuk a termelési
gyakorlatokra és a teljesitményre. A méret megraga-
ddsédnak harmadik lehet6sége egy kategorikus vélto-
z6 kialakitdsa a vdlaszadd vdllalatok mérete alapjan.
Koszonhetéen az irodalomban fellelhetd sokszinii és
inkonzisztens megkozelitésnek, a kés6bbiekben azt is
megvizsgaljuk, hogy vajon milyen kategorizdlds volna
a legmegfelel6bb a méret hatdsdnak vizsgalatara.

Az adatelemzés és az eredmények

A SEM-eljardsnak megfelel6en, a kovetkezd 1€pésben
az elfogadott mérési modellt strukturdlis modellé ala-
kitottuk, specifikdlva az egyes faktorok kozott feltétele-
zett kapcsolatokat. A modell igy lehetdséget nyujt arra,
hogy feltdrjuk a méret lehetséges kdzvetlen hatdsait a
termelési gyakorlatok alkalmazdsara és a termelési tel-
jesitmény javuldsdra. Ezen tilmenden a modellben a
négy gyakorlatcsoport mint potencidlis legjobb gyakor-
lat kdzvetlen hatdsét is megvizsgaljuk a teljesitmény-
véltozdékkal kapcsolatban. A 2. 4bra mutatja a vizsgalt
strukturalis modellt.

2.dbra
A vizsgalt SEM-modell

Igy tulajdonképpen két strukturalis modellt is tesz-
teliink egymdssal parhuzamosan: az egyikben a Méret
(1. modell), a méasikban a LogMéret (2. modell) a fiig-
getlen valtoz6. A két modell standardizalt regresszios
egyiitthatdit és a szignifikanciaszinteket a 3. tdbl4zat
foglalja Gssze.

Az elemzés eredményei alapjan mindegyik terme-
1ési gyakorlat legjobb gyakorlatnak tekinthet6, mivel
szignifikdnsan hozzdjarulnak a teljesitmény javuldsa-
hoz. A mindségmenedzsment-gyakorlatok kiilonleges
esetet jelentenek, mivel negativ hatdsuk van a koltség-
beli teljesitményre, de pozitivan jarulnak hozz4 a meg-
kiilonboztetd teljesitményhez. A méretnek nincsen koz-
vetlen hatdsa a teljesitményre, fliggetleniil attdl, hogy
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3. tabldazat
A SEM-modell eredményei

Standardizalt regresszids
egyiitthatok (p-érték)

Kapcsolat

1. modell 2. modell
(Méret) (LogMéret)
Meéret/LogMéret >>
a . 067 (.071) 183 (000)***
Mindség
Meéret/LogMéret >> »
b . 040 (.288) 157 (.000)***
Technoldgia
Méret/LogMéret >>
c 091 (.015)* 179 (.000)***
Lean
d Méret/LogMéret >> HR 068 (.069) 096 (.010)**
Meéret/LogMéret >>
e . -.001 (.966) -.024 (.508)
KtgTelj
Méret/LogMéret >>
f . . 024 (.466) -.044 (.197)
DiffTelj
Mindség >> KtgTelj -.162 (000)*** | -158 (.000)***
Minéség >> DiffTelj 089 (.007)** 098 (.003)**
i Technoldgia >> KtgTelj | .141 (.000)*** .140 (.000)***
j Technoldgia >> DiffTelj | .238 (.000)*** 236 (.000)***
k Lean >> KtgTelj 083 (.017)* 086 (.015)*
1 Lean >> DiffTelj 065 (.049)* 074 (027)*
m HR >> KtgTelj .306 (000)*** .305 (.000)***
n HR >> DiffTelj 404 (.000)*** 402 (.000)***

A standardizdlt egyiitthatok szignifikdnsak ***p=.001, **p=.01, *p=.05
szinteken

az eredeti vagy a logaritmikusan transzformadlt valto-
z6t nézziik. A Méretnek tovabba csak a Lean termelési
gyakorlatokra van egy kismértékd, szignifikans kozvet-
len hatdsa. Az alkalmazottak szdmdnak logaritmikus
transzformacidjat tiikkr6zé LogMeéret ugyanakkor ers-
sen szignifikans és pozitiv hatdsi mind a négy termelé-
si gyakorlatra. Ez azt tdmasztja ald, hogy a méret ope-
racionalizalasa dontéen befolyasolja az eredményeket,
hiszen — miutdn kezeltiik a méretvdltozé eloszlasdnak
nem-normalitdsdt — mds eredményekre jutunk. Ezek
alapjan megfogalmazhatjuk, hogy a nagyobb véllala-
tok Osszességében intenzivebben hasznaljdk a termelési
gyakorlatokat.

Mivel a méret és a teljesitmény kozott kdzvetlen
kapcsolatot nem taldltunk, ezért tovdbbi vizsgdlata-
inkban csak a méret és a termelési gyakorlatok kdzotti
kapcsolatra forditjuk figyelmiinket. Annak érdekében,
hogy még részletesebben feltdrjuk e kapcsolatot, a min-
tat kisebb alcsoportokra bontottuk 50 f&s tagolassal.
350 alkalmazott felett egy-egy alcsoport mar csak na-
gyon kevés megfigyelést tartalmazott, ezért ezeket egy
alcsoportba vontuk 6ssze. Ezutin ANOVA elemzéssel
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és LSD post-hoc tesztekkel hasonlitottuk Ossze az al-
csoportok dtlagait mindegyik termelési gyakorlat eseté-
ben. Az eredményeket mutatja a 3. dbra.

3. dbra
A termelési gyakorlatok osszehasonlitasa
méretkategorianként
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A 150-199 {6t tartalmaz6 alcsoport tgy tiinik, hogy
fordul6pontot jelent, ahol a termel6véllalatok elkezde-
nek jobban beruhdzni mind a négy termelési gyakorlat
alkalmazdsdba. A post-hoc tesztek azt timasztottdk ald,
hogy a 150-199 6t tartalmazo alcsoport a Mindség és
Technologia gyakorlatok esetében szignifikdnsan ma-
gasabb értékkel bir mindkét kevesebb f6t tartalmazoé
alcsoporthoz képest, mig a Lean gyakorlatokndl a kii-
16nbség szignifikdans az 50-99 {&s alcsoporthoz képest.
A HR-gyakorlatokndl a kiilonbségek nem szignifikan-
sak, de a 150-199 {6t tartalmazé alcsoport ebben az
esetben is a legmagasabb értékkel rendelkezik. Egy
tovabbi jelenségre szintén fel kell hivni a figyelmet: a
200-249 f6t tartalmaz6 alcsoport értékei szignifikdnsan
alacsonyabbak a 150-199 {&s alcsoport értékeinél a Mi-
ndség és Technoldgia gyakorlatoknal.

Annak érdekében, hogy tovadbb erdsitsiik azon felté-
telezést, miszerint a 150 {8s kiiszob alkalmasabb hatér-
vonal lehet a méret esetében, mint a hivatalos statiszti-
kai hatdrok, tobb ANOVA elemzést hajtottunk végre,
minden esetben kiilonb6z6 hatdrvonalak mentén ketté-
osztva a mintdt. Az eredményeket a 4. tdbldzat 6ssze-
gezi.

Jollehet a szignifikanciaszintek nem véltoznak a
kiilonb6z6 hatdrvonalak alkalmazdsaval, az F-értékek
arra utalnak, hogy a legélesebb kiilonbség 150 fé6nél van
a termelési gyakorlatok alkalmazasaban. Aldtdmasztva,
hogy a 150 f6 egyediili szignifikdns fordulépont ebben,
tovdabbi ANOVA elemzéseket végeztiink. Ezeknél két-
két hatdrvonalat hiztunk meg: az els6t 150 f6nél, a m4-
sodikat pedig 250, 350, illetve 500 f6nél. Az ANOVA
elemzés LSD post-hoc tesztje azt mutatta, hogy a ma-
sodik hatdrvonal 4ltal elvdlasztott alcsoportok kozott
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semmilyen szignifikans kiilonbség nem talalhat6 egyik
termelési gyakorlatndl sem. Igy eredményeink az irdny-
ba mutatnak, hogy a 150 f6s hatarvonal jelenti az egyet-
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len és legfontosabb fordul6pontot a termeld vallalatok
altal alkalmazott termelési gyakorlatoknal.

4. tabldzat
ANOVA eredmények kiilonb6z6 hatarvonalak mellett

Hatérvonal 150 £6 200 £6 250 £6 500 £6
Alesoportok <150 >150 <200 =200 <250 >250 <500 >500
(N=219) | (N=494) | (N=275) | (N=438) | (N=316) | (N=397) | (N=443) | (N=270)
Gyakorlatok
Minéség (dtlag) | 2.92 3.30 3.00 3.30 2.99 3.34 3.08 3.37
F-érték (p-érték) | 27.800 (000)*+* 18.843 (000)*** 26.431 (000)*+* 18.004 (000)***
Technologia 2.49 2.86 2.57 2.86 2.56 2.90 265 292
(atlag)
F-érték (p-érték) | 27.484 (000)*** 18.857 (000)*** 26.833 (000)*** 16.045 (000)***
Lean (dtlag) 232 | 26l 238 | 262 240 | 262 246 | 263
F-érték (p-érték) | 30.704 (000)*** 22.019 (000)*** 18.732 (000)** 11.090 (000)***
HR (tlag) 297 | 302 293 | 299 292 | 300 293 | 303
F-érték (p-érték) 4.084 (044)* 1,700 (.193) 2.807 (094) 3.980 (046)*

Két alcsoport kozotti kiilonbség szignifikdns a ***p=.001, **p=.01, *p=.05 szinteken

A méret kozvetlen vezérld hatdsa mellett, megvizs-
géltuk a méret lehetséges moderald hatdsét is a terme-
1ési gyakorlatokra tobbvaltozds regresszids elemzéssel.
Az interakcids tényez6k egyike sem volt szignifikans
a modellben. Emiatt levonhat6 a kovetkeztetés, hogy a
méretnek nincsen moderald hatdsa a termelési gyakor-
latok €s a miikodési teljesitmény kozotti kapcsolatra.

Diszkusszio

A méret viltozéja gyakran mutathat erésen ferde és
csticsos eloszldst — ilyen esetekben a logaritmikus
transzformalds segit az érvényes statisztikai eredmé-
nyek megalapozdsdban. Ezt a transzforméldst mas
tudomdnyteriileteken gyakran elvégzik, mig a TM-ta-
nulmanyokban eddig csak ritkdn alkalmaztdk. Ahogy
elemzésiink kimutatta, a kapcsolatok szignifikanciaja
megvaltozhat, ha a méret valtozdjat logaritmikus skala-
ra transzformdljuk (Hair et al., 2010). Lehetséges, hogy
némely kordbban feltart kapcsolat, példdul McKone et
al. (1999) vagy McKone és Schroeder (2002) cikkei-
ben, er6sebb lett volna, ha alkalmazzak a logaritmikus
transzformaldast. Jelen cikk azt taldlta, hogy a méret ha-
tdsa a termelési gyakorlatok hasznalatara szignifikans,
ha a logaritmikus skélat alkalmazzuk. Ugyanakkor a
szakirodalomban taldltunk olyan eredményeket is, me-
lyeknél a logaritmikus skdla haszndlata sem tdrt fel
szignifikdns kapcsolatokat (pl. Bayo-Moriones et al.,
2008).

A méretnek nincs kozvetlen hatdsa a miikodési tel-
jesitményre. Masként megfogalmazva, a méret onma-
gdban nem eldlegezi meg sem a jobb, sem a rosszabb
teljesitményt: kisvallalatok is elérhetnek ugyanolyan
szdzalékos teljesitményjavuldst, mint a nagyobb villa-
latok. Kicsinek lenni nem jelent feltétleniil hitranyt a
miikodési teljesitmény javitdsdban. A kisebb véllalatok
képesek a gyors alkalmazkoddsra sziikség esetén, igy
ellensilyozva az 4ltaldban kevesebb rendelkezésre 4116
tokét és tudast.

A méretnek nincs moderdlé hatdsa a termelési
gyakorlat - miikodési teljesitmény kapcsolatra, azaz
a termelési gyakorlatok ,,josdga” (,,legjobb” stdtusa)
fiiggetlennek latszik a véllalat méretétdl. Kis- és nagy-
véllalatok hasonlé teljesitménynovekedést varhatnak a
legjobb termelési gyakorlatok alkalmazasatdl. Eredmé-
nyeink igy 6sszhangban vannak Laugen et al. (2005) ta-
nulmanyéval, amely az IMSS-adatbdzis kordbbi fordu-
16jat hasznalta. Hasonléan Demeter és Matyusz (2008)
sem taldlta nyomét a méret miikddési teljesitményre
gyakorolt hatdsdnak.

A méretnek fontos kozvetlen hatdsa van a termelé-
si gyakorlatok alkalmazdsara kategorikus valtozéként
kezelve is. Ez azt jelenti, hogy a nagyvallalatoknak
erbteljesebben kell beruhdzniuk a termelési gyakorla-
tok haszndlatdba, ha versenyképesek akarnak marad-
ni. Ez megerdsiti mds éltaldanos (Cagliano et al., 2001;
Demeter - Matyusz, 2008) és gyakorlatspecifikusabb
kutatdsok eredményét, mint példdul Jayaram és szerzé-
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tarsai (2010) leanre, Swamidass és Kotha (1998) fejlett
termelési technoldgidra, vagy Merino-Diaz De Cerio
(2003) mindségmenedzsmentre vonatkozé eredménye-
it. Vannak azonban ellenpéldék is, mint példaul Deme-
ter és Matyusz (2011) cikke, ami nem taldlt szignifikdns
kiilonbséget a lean gyakorlatok haszndlatdban kis- és
nagyvallalatok kozott. Eredményiik szerint azonban a
leant haszndlé véllalatok kozott a nagyobbak magasabb
teljesitményjavuldst tudtak elérni. Ez az ellentmondas
tovabbi vizsgédlatokat igényel, kiilonosen mert mindkét
cikk az IMSS-adatb4zison alapul, bar nem ugyanannak
a fordulénak az adatain.

Végezetiil, a 150 f6s hatar egy fontos fordulopont-
nak latszik. A véllalatok ennek a méretnek az elérése
utdn elkezdenek intenzivebben beruhdzni a termelé-
si gyakorlatokba. Mindazondltal fontos megjegyezni,
hogy az EU-ban hasznélt 250 f6s hatarérték, illetve az
USA-ban jellemzé 500 f6s mérethatar is hasonlé ered-
ményekre vezet. Az e hatdrokkal dolgozé tanulmanyok
tehat valdszintileg ugyanolyan eredményekre jutottak
volna a 150 f6s hatar hasznalataval is (Voss et al., 1998;
Cagliano et al., 2001; Koh - Simpson, 2005). A 150 f6s
fordulépont kapcsolatban lehet az tgynevezett Dun-
bar szammal (Dunbar, 1992). Dunbar érvelése szerint
az emberi agy kapacitdsa 150 f6 koriil van, azaz egy
ember ennyi emberrel tud személyes kapcsolatot fenn-
tartani. E szam folott szigortibb és jobban definialt sza-
balyok és normdk sziikségesek a szervezetek hatékony
miikodésének fenntartdsdhoz. A véllalatok és a terme-
1és kapcsan Gladwell (2007) emlit erre a jelenségre
példdkat a Gore-Tex és a Lucent Technologies esetein
keresztiil. Eredményeink alapjan ez a fordul6pont tlinik
felel6snek a méret termelési gyakorlatokndl kimutatha-
té pozitiv hatdsdnak dontd részéért, azaz ez az a for-
dulépont, ahol a véllalatoknak mar intenzivebben kell
beruhdzniuk a termelési gyakorlatokba.

Kovetkeztetések

A méret szamit, amikor a vallalatok dontenek a kiilon-
boz6 termelési gyakorlatok haszndlatdval kapcsolatban,
de nem determindlja a teljesitményt, ami j6 hir a kisvél-
lalatok szdmdra. Az is fontos tovdbba, hogy a méretet
hogyan mérjiik és kategorizdljuk, mert ennek szignifi-
kans hatdsa lehet a statisztikai eredményekre.

Tovabbi kutatdsok sziikségesek ahhoz, hogy ered-
ményeinket mds adatbdzisokon végzett elemzések is
megerdsitik-e, igy robusztusabbd téve 6ket, valamint
hogy mélyebben megértsiik a méret mint kontingencia-
tényez6 szerepét a termelésben.

Ugyancsak tovabbi elemzéseket igényel, hogy az
alkalmazotti létszdm alapjdn meghatdrozott véllalat-
méret valéban megfelel6 mutat6-e. Elképzelhetd pél-
daul, hogy egy magas eszkozérték olyan technoldgiai
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felkésziiltséget takar, melynek révén az alkalmazottak
szdma alacsonyabb lehet.

A vallalatméretet a jelen tanulmanyban statikus vél-
tozoként kezeltiik. Valddi hatdsit azonban jobban meg
lehet érteni a létszamvéltozds dinamikdjanak figyelem-
bevételével, ami péld4ul hatdssal lehet a hatékonyséagra,
és igy a termelési teljesitmény pillanatnyi alakuldséra,
hiszen a gyorsan novekvd véllalatok jellemz&en veszi-
tenek hatékonysdgukbdl a novekedési idészakban.
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Melléklet: a vizsgalatba bevont kérdések

Jelolje, hogy az alabbi akcioprogramokat az elmiilt harom évben milyen mértékben alkalmaztak!

Alkalmazas az elmilt 3 évben Egyaltalan Nagy
nem mértékben
A delegilas szintjének és a dolgozok tuddsdnak novelése (pl. felhatalmazas, oktatds,
munkdval kapcsolatos feladatok megolddsanak batoritdsa, fizetés kompetencidért vagy 112 (3|45
0sztonzok a fejlesztési eredményekért)
Nyilt kommunikécié a dolgozdk és menedzserek kozott (informédcidk megosztasa, felfe-
PR 1123415
1€ irdnyuld nyilt kommunikdacié batoritasa, kétirdnyd kommunikacid)
Rugalmas munkamddszerek alkalmazasa (pl. idészaki dolgozok, részmunkaidd, munka- 1121314ls
megosztas, valtozd munkadrik)
Gyartasi folyamatok €s berendezés atstrukturdldsa a folyamatfokusz és dramvonalasités
c c . . . p [ 11231415
érdekében (pl. lizem az lizemben, sejtszeri elrendezés)
Programok a hiizasos termelés bevezetésére (pl. sorozatnagysag és atallitasi id6 csok-
p ! 11213 |4]|5
kentése, kanban rendszerek hasznalata)
Fejlett eljardsok haszndlata (pl. 1ézeres és vizsugaras vagds, 3D nyomtatds, nagy precizi-
Py P! 11231415
tdsd technoldgidk)
A ,,jové gydranak” kifejlesztése (pl. okos/digitélis gyar, adaptiv termelési rendszerek,
PP . ! P 11231415
mérettdl fiiggetleniil gazdasagos termelés)
Programok a gyartasi folyamatok automatizdldsara (pl. automata szerszamgépek és
e < 11231415
anyagkezel6/széllitéberendezések, robotok)
Mindségjavitési és ellenérzési programok (pl. TQM-programok, 6szigma projektek, 1121314l5
mindségi korok)
Berendezések rendelkezésre allasanak javitdsa (pl. teljes kori termelGképesség fenntar-
P 112131415
t4s, TPM-programok)
Benchmarking/onértékelés (pl. mindségdijak, EFQM-modell) 112131415
Hogyan valtozott termelési teljesitménye az elmiilt harom évben?
o ) . ) o 5%:-nal Ugyanannyi 515%- | 15-25%- 25“%-na1
Az el6z6 hdrom évhez viszonyitva a mutatészam tobbel maradt . . tobbel
kal javult | kal javult .
romlott -5%/+5% javult
Gyartasi mindség 1 2 3 4 5
Termékmindség és megbizhatosdg 1 2 3 4 5
Gydrtdsi mindség 1 2 3 4 5
Termékmindség €s megbizhatdsig 1 2 3 4 5
Mennyiségi rugalmassag 1 2 3 4 5
Termékmix-rugalmassag 1 2 3 4 5
Rendelésteljesitési id6 1 2 3 4 5
Rendelésteljesités megbizhatosdga 1 2 3 4 5
Gyartési egységkoltség 1 2 3 4 5
Rendelési koltségek 1 2 3 4 5
Gyartas atfutdsi ideje 1 2 3 4 5

Labjegyzet

! Jelen cikk a Bolyai Jénos Kutatdsi Osztondij timogatdséval késziilt.
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DURUGY Andrds — KOLLAR Péter — MADARASZ Imre

ELADOI KOMPETENCIAK MERESE
PROBAVASARLASSAL

Az iigyfélszolgalat a legértékesebb személyes kapcsolati és kommunikacios eszkoz. Alkalmazasaban és vizs-
galataban a mennyiség helyett a mindség felé tolodott el a hangsily. A prébavasarlas mint vizsgalati eszkoz
felhasznalhaté a személyes értékesités vagy az iigyfélkiszolgalas min6ségének mérésére. A dolgozat célja a
kompetenciadk mérése érdekében végzett probavasarlas lehetdségeinek és modszereinek feltarasa.

A kutatas eredményeinek fokomponens-elemzése soran viszonylag stabil faktorstruktirat sikeriilt ki-
alakitani, melynek bels6 konzisztencidjat az alfa mutatéval mérték a szerzék. Kutatasukbdl kideriilt, hogy
a probavasarlas mint mérési metodika életképes és tovabbfejlesztésre érdemes médszer. Az életképesség
egyik feltétele a megfigyelt jelenségek finom kategorizalasa és megfelel6 kalibralasa, vagyis a jol alkalmaz-

hato mértékegység-standardok kialakitasa.

Kulcsszavak: tigyfélszolgalat, elad6i kompetenciak, probavasarlas

Dolgozatunk a probavasarldsok keretében végzett meg-
figyelés lehet&ségeivel és a mérhetdségének probléma-
ival foglalkozik. A prébavasdrlds sordn magatartasi
mozaikokat figyeltiink meg, és az értékeléskor nem elé-
gedtiink meg a ,,volt/nem volt”, a ,,megtette/nem tette
meg” dichotémidk egyik vagy masik pontjanak rogzi-
tésével, hanem a mérést lehetévé tevd fokozatokat ha-
tdroztunk meg, majd azok segitségével végeztiink Osz-
szehasonlitdsokat. A cikkben az els6 eredményeinket
tessziik kozzé.

A magatartastudomanyok jelentosége az tizleti
tudomanyokban

A szervezetfejlesztési tandcsaddk jorészt egyetértenek
abban, hogy a mérnokok kora utdn a kozgazdaszok
kora kovetkezett, és mdra elérkezett a magatartds-
tudomanyok periédusa. Ami persze nem azt jelenti,
hogy a kordbban felismert és alkalmazott ismeretek
érvényiiket veszitették volna. Arrdl van sz6, hogy a
mérnoki és kdzgazdasigi megkozelitések mara kozis-
mertekké véltak és olyan széles korben kertiltek 4t a
szervezési-vezetési praxisba, hogy a tovabbi fejleszté-
sek Uj teriileteken, a magatartdstudoményokban kere-
sik a lehet6ségeket.

A piaci verseny €lesedése, a fogyasztokért folytatott
kiizdelem az iizleti gyakorlatban és a tudomanyokban,
magan a kozgazdasdgtudomanyon beliil is 4j megkoze-

litéseket kovetel. Kornai Janos szerint ,,hisz vagy har-
minc évvel ezel6tt egy kdzgazdasz csak olyan empirikus
vizsgalatot vett komolyan, amelyben ex post statisztikai
adatok szerepeltek. Ugy gondolta, hogy kikérdezésre
alapozni egy kozgazdasdgi vizsgdlatot valahogy nem
komoly dolog. Ilyesmit piackutatdk csindlnak, esetleg
szociolégusok, de egy komoly, tekintélyes kozgazdasz
ilyet nem tesz. Ma mar nem igy van. A szakma rajott
arra, hogy azt is tudni kell, mi jatszédik le az emberek
fejében. Milyen varakozdsaik vannak, mik a reménye-
ik, hogyan észlelnek dolgokat, miféle értékek hatnak a
gondolkoddsukra, mennyire optimistdk vagy pesszi-
mistdk” (Kornai, 2006, p. 953-954.).

Koltay Gébor és Vincze Janos Kkifejezetten a fo-
gyasztoi dontésekre Osszpontositva hasonlitottdk ossze
a klasszikus kozgazdasagi megkozelitést az Gj magatar-
tdstudomdnyi diszciplina, a magatartdsi kézgazdasag-
tan eredményeivel, és hasonl6 kovetkeztetésre jutottak,
mint Kornai. ,,A magatartdsi kbzgazdasdgtan — irjdk —
reakcié a neoklasszikus kozgazdasdgtan emberképére.
Kozponti kérdése az, hogy az idealizélt neoklasszikus
feltevésekhez képest hogyan viselkednek ténylegesen a
gazdasagi szereplok, azaz kdzponti hangsilyt kapott a
magatartasi feltevések realitdsa. ... A magatartasi koz-
gazdasdgtani kutatasokbdl levonhat6 az a kdvetkeztetés
is, hogy »értelem és érzelem« gyakran nem elvalasztha-
t6 a fogyasztoi dontésekben” (Koltay - Vincze, 2009, p.
495-496. és 521.).
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A marketing felfogdsa eleve ,,kdzelebb 4ll a pszicho-
16gia, a szocidlpszicholdgia teriileteihez, mint a koz-
gazdasdgtanhoz, azaz elsddlegesen nem feltételezi az
altalanos racionalitdst a piaci szereploktol, €s a vizsga-
lataindl a fogyaszt6t egyéniségként kezeli. A pszichol6-
gia és a szocioldgia az emberi magatartdst, viselkedést
kozéppontba 4llité megkozelitése elemzési eszkdzoket
adott a kutatok és kozvetetten a véllalati vezetSk kezébe
is a fogyasztok jobb megértéséhez. ... A fogyasztéi ma-
gatartds ...alapvetGen kontextus-fiiggs” (Bauer — Be-
récs - Kenesei, 2009, p. 49-50.).

A marketingszakman beliil is egyre fontosabba valt
»az ligyfél- és fogyasztomagatartds, a lojdlis tigyfelek
szdmdnak novelése és az iigyfelek elégedettségével
valé torédés” (Hofmeister-T6th et al., 2003), hiszen egy
meglevd ligyfél megtartdsa dltalaban sokkal kevesebb
koltséggel jar, mint egy uj ligyfél megszerzése. A mar-
ketingkutatok altal gyakran hangoztatott becslések sze-
rint példdul a vasarlasok sordn, a hasonlé koriilmények
kozott kindlt s egymast helyettesitd termékek, szolgal-
tatasok esetében a termékjellemzdk csak mintegy 30%-
ban hatdrozzdk meg egy-egy drucikk vagy szolgdltatas
kelend6ségét, a fogyasztok dontéseit, az tigyfelek meg-
elégedettségét.

Kutatdsunkban a fennmarad6 70%-nyi determinédns
egyik fontos Osszetevijét, a személyes értékesitok — ko-
ziiliik is az eladék — kompetencidit vizsgaltuk prébava-
sarlasok keretében végzett megfigyeléssel. A fogyasztéi
elégedettséghez fontos kompetencidknak tekintettiik az
udvariassdgot, a segitokészséget, a vevével szembeni
nyilt kommunikéciét, a problémafeltdrasra és —meg-
oldésra torekvést, a személynek dnmaga és kdrnyezete
rendezettségére irdnyuld igényességét és a vevogondo-
zast. Ezeket mint tulajdonsdgokat minden tankdnyv
alapkovetelményként 4llitja az iigyfelekkel és a va-
sarlokkal foglalkozé személyes értékesitdkkel, tigyin-
téz6kkel szemben. Minket azonban az érdekelt, hogy
ténylegesen mennyiben felelnek meg az elvdrdsoknak a
megfigyelt eladok.

A ,front office” munkatarsak kompetencidainak
vizsgalata prébavasarlasokkal

A cimben szerepld ,front office” marketingkifejezés
mindazokat a munkatdrsakat jelenti, akik kozvetlen
Osszekottetésbe keriilnek a szervezet vagy a vallalat fo-
gyasztéival, vasdrléival. Tehat eladdkat, ligyintézoket,
tandcsadokat, tigynokoket stb. Ebben a cikkben az egy-
szerliség kedvéért ezzel egyenértékiiként hasznéljuk az
értékesitok, illetve az eladok kifejezést.

Az értékesitoi kompetencidk

»A személyes eladds a vallalat legdragébb kapcsolat-
tartd és kommunikacids eszkoze” — 4llapitja meg Dan-
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ké Lészl6 (2009, p. 165.). Eppen a ,,drdgasdga” miatt
igyekeznek a cégek, ahol tudjdk, helyettesiteni mas esz-
kozokkel. Hasznossdga és viszonylagos koltségessége
ismeretében azonban meglepd, hogy mennyire kevés fi-
gyelem irdnyul r4 (kettd a ritka példak koziil: Furnham
- Milner, 20131; Lombart - Didier, 20122). Ekdzben
pedig egyre tobb jel mutatja, hogy még az 6nkiszolgs-
16 boltokban is mind gyakrabban igénylik a személyes
kiszolgélast, tandcsadast, segitséget a vdsarlok. Vagy
ki ne hallotta volna az automatizilt ,,ligyfélszolgdlat™
szenvtelen gépi hangjaval kommunikalé iigyfél kifaka-
dasat: ,,emberrel akarok besz€lni”.

Az iizleti élet szdmtalan helyén nélkiilozhetetlenek a
személyes értékesités kiilonboz6 tipusai. A tandcsaddk-
tdl, ligynokoktdl kezdve a bolti eladdkig taldlkozhatunk
olyan alkalmazottakkal, akiknek a feladata, hogy az
tigyféllel, a vasarloval személyes kontaktusba 1épjenek.
A személyes interakcidk sordn tanusitott eladéi ma-
gatartdssal szemben fontos elvdrdsok fogalmazddnak
meg. Ezek az elvardsok persze az értékesitési tipustdl,
az értékesitési helyzett6l és még az ligyféltipusoktdl
fliggben is mdsok, de van néhdny olyan el6irds, amit
minden személyes értékesitési tipus esetében be kell
tartaniuk az értékesitéknek. Ezek igen egyszerli ma-
gatartdsi szabdlyokkal {rhatdk le: az értékesitd legyen
udvarias, szolgdlatkész, tapintatos, tiirelmes, j6 ember-
ismerd, kapcsolatteremtd képessége és kifejezbkészsé-
ge jO legyen stb. A személyes értékesitével szembeni
elvarés a rendezettség, a tiszta megjelenés, a megfeleld
felkésziiltség, a szakmai miiveltség, az empatia és a se-
git6készség. Mindezeket az értékesitési folyamat klasz-
szikus csoportositdsa szerint hatdroztuk meg: vagyis
a koszontés, az ligyfél megkozelitése, a prezenticid, a
termékajinlds és a lezdrds, a vevogondozds sorrendje
szerint.

A kompetencidk meghatdrozdsdban segitségiinkre
voltak a bolti eladok hivatdsérzetét vizsgdlé kutatdsok
eredményei. Egy korai példa az 1960-as években Ame-
rikdban lefolytatott szocioldgiai felmérés (Friedmann -
Havighurst, 1962), ami szerint az értékesiték szakmai
biiszkeségét a munka sordn érzékelt kihivds és sajat
kreativitdsuk tdplalta. Munkdjukat olyan szolgélatnak
tekintették, amivel segitik a vevdket, hogy megtaldljak,
amit azok keresnek, még ha néha még a vev6k maguk
sem tudjdk, hogy mit keresnek. A j6 értékesités ,eléri,
amit rendszerint csak a szerelem képes: masok legben-
s6bb vagyait kifiirkészi, miel6tt az illeté maga felis-
merné azokat” (Simmel, [1908] 1964, p. 62.). Mindezek
alapjan a legfontosabb €&s legalapvetobb kompetencidk
koz¢€ soroltuk az udvariassag mellett a problémamegis-
merés és az aktiv problémamegoldds kompetencidit is.

A kompetencia a Pedagogiai lexikon (1997) sze-
rint ,,alapvet6en értelmi (kognitiv) alapd tulajdonsag,
de fontos szerepet jatszanak benne motivacids elemek,
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képességek, egyéb emociondlis tényezok” (II. kotet,
p. 266.). E fogalommagyardzat alapjan nyilvdnvalg,
hogy Osszetett rendszerrel dllunk szemben” - {rja Vass
Vilmos (Vass, 2009). A fentieken til a kompetencidk
egyfajta sikerjegyként is értelmezhetSk, melyek Osz-
szefiiggnek a magas foku teljesitéssel (Fehér, 2011). A
kompetencidk rendszerjellegébdl adodik, hogy a kiilon-
b6z6 kompetencia-szétarak (Komor, 2001) és kompe-
tencia-térképek sokkal inkdbb koriilirni, definidlni és
értelmezni prébaljak (Komor et al., 2010) azok tartal-
mat, mintsem egzakt, operaciondlis leirdsok sziiletné-
nek réluk. A mérés azonban elkeriilhetetlenné teszi az
atfogo és absztrakt fogalmak operacionalizdldsat, em-
pirikusan megismerhetd Osszetevokre bontasat.

A vizsgélt kompetencidkat ezért elemeikre bontot-
tuk, az egyes elemeket pedig konkrét magatartas-ossze-
tevokben hatdroztuk meg, és a megfigyelhetd magatar-
tdssor elemeit magatartds-mozaikoknak neveztiik.

Mindegyik magatartds-mozaikot egy-egy kom-
petencia meglétére vagy hidnyara utald jelként értel-
meztiilk. Néhdny kompetencidra tobb magatartdsi mo-
zaikcsoport utalhat, mig masokra egy vagy kettd. Igy
példaul az udvariassdg viselkedésben megfigyelhets
megnyilvanuldsanak tekintettiik a mosolygast, a szem-
kontaktust, a kommunik4cié irdnyat (a partnerre vagy
a levegbbe néz).

A magatartdsi mozaikok természetesen tovabb bd-
vithetdk, kiilondsen, ha a személyes értékesités olyan
kevésbé mechanikus munkdt végzd tipusai felé 1épiink
tovabb, mint a tandcsadds vagy az ligyndkoskodés. Ku-
tatdsunkban azonban — ismételjiik — csak a legalapve-
tébb és legdltaldnosabb elvdrasokat, elvart kompetenci-
dkat vizsgéltuk.

A vizsgalt értékesitési akciok legfontosabb kérdése
ugyanis, hogy elégedetten, j6 érzésekkel tdvozott-e a
vevl. Ennek megismerésére eddig kétféle eljaras hono-
sodott meg a szakmdban. Az egyik, amikor az elad6k-
nak vagy maguknak a vdsdrléknak a véleményét kér-
jik interjuk vagy kérdGivek segitségével a megvaldsult
vésdrlasi folyamatokrdl. Az ilyen megoldds kézenfek-
vonek tlinik, de a vizsgdlat szempontjabdl hatranyai is
vannak. A megfogalmazott vélemények utélagos szub-
jektiv impresszidkon alapulhatnak, torzithatnak, és —
ami a mi szempontunkbdl a legfontosabb — olyan 6ssz-
benyomadsokon alapulhatnak, amik nem teszik lehetévé
a fejlesztésre szant kompetencidk azonositdsat.

A masik megoldas, amikor felkészitett megfigyeloket
kiildiink a vizsgdlt interakcidk értékelésére. Ok kiviilal-
16 megfigyelokként (csak megfigyelnek) vagy részt vevo
megfigyelokként (a vizsgdlt interakciok aktiv részesei-
ként) dolgozhatnak, de mindkét esetben a mérés legfon-
tosabb feltétele, hogy ezeket a megfigyeléseket szabva-
nyos, kalibralt magatartdsi sablonok alapjan értékeljék és
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A probavdsdrlds sordn megfigyelheté magatartdsi
mozaikok

Vizsgédlatunkban a masodikként emlitett részt vevd
megfigyeléses modszert védlasztottuk, az tdgynevezett
probavasarlas modszerét. A megvaldsitdshoz a magyar
piackutatdsi szakkonyvek (lasd pl. Gordon - Langma-
id, 1997; Hoffmann et al., 2000; Malhotra, 2009) vajmi
kevés segitséget adtak. A prébavasarldssal foglalkozd
véllalkozédsok internetes megfogalmazdsai a médszer-
ben rejlé lehetéségeket hangsilyozzdk, és nem fog-
lalkoznak a probavdsérlds objektivitdsat, egzaktsdgat
biztosité modszerbeli elvekkel. A probavédsarlds téma-
korében (a szerzdk az angol mystery shopping elne-
vezést haszndljak) az altalunk ismert egyetlen magyar
nyelv{i, tudomdnyos igényfi irds Papp-Vary és Kosztka
cikke (2006). Az irds cimével ellentétben nem annyira
a probavasarlds elméletét, mint inkdbb a gyakorlatéat is-
merteti. Ez nem csoda, hiszen az igynevezett mystery
shopping — bér széles korben alkalmazott gyakorlat a
vildgban — nélkiiloz egy altaldnosan elfogadott elméle-
tet és mddszertant.

A szakirodalom magéit a megfigyelést is olyan
»puha”, kvalitativ metédusnak tekinti, aminek a
lényege ,,a vizsgdlt jelenség megértése, szélesebb
tarsadalmi kontextusba helyezése” (Héra - Ligeti,
2005, p. 136.), nem pedig a mérhet6vé tétele, méré-
se. A prébavdsarlds gyakorlata éppen ezért rendsze-
rint olyan kénnyen megfigyelhetd jelenségekre 6sz-
szpontosit, mint az iizlethelyiség rendezettsége, az
aruk frissessége, az eldirdsok betartdsa, nem pedig
az értékesitok viselkedésben megnyilvanulé kompe-
tencidi. Amennyiben mégis kiterjed viselkedésbeli
Osszetevokre is, az rendszerint szubjektiv 6sszbenyo-
madasokon, emlékképeken alapul.

Marpedig ,,miutdn a vasarldsi dontések jelentds ré-
sze (egyes vélemények szerint 80 szdzaléka) a vasarlas
helyén torténik, ezért nem mindegy, hogy milyen im-
pulzusok érik a vevéket. Ezért mindenhol, ahol stan-
dardizdlva van, vagy standardizdlni lehet az ligyfél-
kezelési folyamatokat, ott ellendrizni kell (lehet) ezek
megval6suldsat. Ilyen standardok nélkiil pénzkidobdas-
nak tartom az egészet” — mond véleményt egy Erintett
kommentel6 a mysteryvisit honlapjan (www.mysteryvi-
sit.hu).

Dusseldorp és Southwold (1994) hasznos tanidcsok-
kal szolgdlnak a megfigyelt jelenségek ilyen ,,stan-
dardizaldsara”, vagyis kategorizdldsira és kodoldsara
vonatkozéan. Hogy miért van sziikség erre a standar-
dizalasra? Mert tarsadalmi jelenségeket — igy kompe-
tencidkat is — ritkdn figyelhetiink meg kozvetleniil, a
legtobbszor indikatorokon keresztiil kozelithetjiik meg
azokat. Péld4ul az udvariassagot a koszonés, a kommu-
nikdlds moédjan at.

VEZETESTUDOMANY

14

XLVIL. EVE 2016. 2. SZAM/ ISSN 0133-0179



Papp-Vary és Kosztka frasukban idézik Mark Mi-
chelsont, a Mystery Shopping Providers Association
elnokét, aki szerint ,,az idedlis megfigyelési iven csak
»igen« és »nem« valaszkategdridk koziil valaszthatunk,
és a nemet minden esetében indokolni kell, elére meg-
adott kategéridk segitségével” (Papp-Vary - Kosztka,
2006, p. 70.). Cathy Stucker mar differencidltabban fo-
galmaz, mikor igy vélaszol egy kérdésre: ,,Probavasar-
16ként nem azt kell megmondanod, hogy mit gondolsz
a tapasztaltakrél, hanem hogy mi tortént. A prébava-
sarloként megvélaszolandé kérdések tilnyomé része
igen/nem kérdés. Koszontottek-e 30 mdsodpercen be-
liil? Korrekt médon teljesitették-e a megrendelésedet?
Kaptél-e szamlat?” (Papp-Vary - Kosztka, 2006).

Elhatdrozds kérdése, hogy bizonyos torténéseket
eldontendd (kategoridlis, vagyis igennel és nemmel
megvélaszolhatd), vagy pedig metrikus (milyen mér-
tékben, mennyi id6 alatt stb.) kérdésként vizsgalunk-e.
Az ausztriliai kutatdi paros szerint ,,a fogyasztéi szol-
géltatdsok néhdny aspektusat a legjobban kategoridlis
természetli eszk6zzel mérhettiik, ilyenek példaul, hogy
az elado korrekt védlaszt adott-e a fogyasztd kérdésére.
Misokat skdldzassal mérhettiink, mint példdul a barat-
sagossagot” (Dawes - Sharp, 2000). Ezért metrikus és
kategorialis skalakat is alkalmaztak.

Vizsgélatunkban — ahogyan azt a kdvetkezd fejezet-
ben bemutatjuk — mi is szakitottunk a hagyomdanyos-
nak tekinthet6 kategorizald gyakorlattal. Megprobaltuk
a lehet6 legnagyobb mértékben kisziirni a megfigyelé-
ses modszer szubjektivitdsat a magatartdsi mozaikok és
azok fokozatainak meghatdrozdsaval. A hagyoményos
prébavasarlds sordn ugyanis a prébavdsarlok csakis a
sajat szubjektiv értékitéletiik alapjan itélkeznek, mert
nem kapnak kézhez olyan egzakt mérdeszkozt, ami-
nek alapjan megitélhetik a széban forgd magatartast és
annak mértékét. Rdadédsul az utdlagos megitélésekben
jelentds szerepet jatszik személyes habitusuk, igény-
szintjiik és a vésdrlds idején uralkodé hangulatuk is.
A kompetencidk elemekre bontdsaval és a fokozatok-
kal kalibrdlt magatartdsi mozaikok meghatdrozasaval
a probavésarlds gyakorlatdnak objektivitdsit fokoztuk.

A kompetencialenyomatok mérésének problémdja

Ha megfogadjuk Michelsonnak — a mystery shopping
gyakorlata alapjdn megfogalmazott — javaslatit, az
egyrészt azt jelenti, hogy a vizsgdlat mindig Osszbe-
nyomdsokra alapozé szubjektiv megitélési elemeket
hordoz, vagyis a mérés megbizhatatlanul szubjektiv
lesz, mésrészt pedig, hogy a vizsgalat eredménye olyan
nomindlis (megnevezéses) skdla lesz, amely nem tesz
lehetvé komoly elemzéseket. Vegyiik példaként a min-
den tankonyvben szereplé magatartdsi kovetelményt, a
mosolygdst. Vajon mit jelent a mosolygés esetében az
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»igen”, és mit a ,,nem”. Valaki a taldlkozdskor moso-
lyog, mds a biicstizdskor, mig megint mds végig moso-
lyogja az egész interakcidt. Van kedves mosoly, van gu-
nyos, vagy kihivé mosoly... Mikor mit {rjunk a szimpla
,»volt”, vagy ,,nem volt” instrukci6 szerint.

Az ,jigen” és ,nem” vdlaszok mdsik problémdja,
vagyis hogy tgynevezett megnevezéses (nomindlis)
skédlat eredményez, amivel lényegében semmilyen ma-
tematikai mfivelet nem végezhetd. 2010-ben példdul
egy vizsgélat megdllapitotta, hogy ,,a tizennégy orsza-
got felolel6 kutatds eredményei nem til dertisek, 2008-
hoz képest a milt évben nemzetkdzi szinten is tovdbb
zuhant a mosolygési kedv. A svéd eladdk érték el a leg-
jobb eredményt 87 szazalékkal, mig hazdnk 8. helyezett
lett a mosolygési ranglétran” (www.blikk.hu). A szdza-
1ékos érték megfejtése: a svéd eladdk 87%-a mosolygott
a vevore akkor, amikor az a boltba 1épett. 13% vélhet6-
en nem mosolygott, vagy csak az tidvozlést kovetben. A
megnevezéses skdldk — ahogyan a legtobb mddszerta-
ni konyv irja — igazdbdl nem is skdldk. Hidba latjuk el
az egyes kategdridkat szamjegy-kddokkal, ,,a névleges
skdlak esetében a szdmok nem tiikroznek mennyiséget”
(Malhotra, 2009, p. 289.).

A méréshez és a mélyebb elemzéshez elengedhe-
tetlen, hogy magasabb szintli elemzési egységekhez —
minimum sorrendi (ordinélis) skdldkhoz jussunk. Ezért
fokozatokat hatdroztunk meg a megfigyelt viselkedések
id6tartamadra, a sziikséges erdfeszitésre vagy intenzitds-
ra vonatkozéan. Hogy a mosolygds példdjandl marad-
junk, az els6é és a médsodik fokozat a mosoly teljes hi-
dnyadt, a harmadik a készonéskor megjelend mosolyt, a
negyedik az interakcié nagy részében jellemzé kedves
mosolyt, mig a negyedik a tilzott, vagy nem kedvessé-
get kifejezd (pl. ginyos) mosolyt jelezte. Hasonlokép-
pen az ldgynevezett problémamegismerés3 viselkedés-
mozaik elsd fokozata azt jelentette, hogy az értékesitd
egyaltaldn nem kivéant foglalkozni a vevé altal jelzett
problémaéval, a masodik fokozat esetében nem 6 szemé-
lyesen torekedett feltdrni a problémat, de méshoz (pl.
informdciés pulthoz) kiildte a fogyasztét, a harmadik
és negyedik fokozatba sorolddott az, ha az értékesitd
rékérdezett a probléma lényegére, illetve a részleteire,
mig az 6tos kategdridba, ha ,,intimpistdskodott”, fecse-
gett.

Az igy nyert skdla egyrészt tovdbbra is tartalmaz
szubjektiv megitélés-elemeket (amit a prébavasirlok
alapos felkészitésével csokkentettiink). Masrészt — és
ez nagyobb gondot jelentett az elemzés szempontjabol
— az igy nyert skdla, bar a megnevezésesnél (a nomi-
ndlisndl) magasabb szintli volt, de legfeljebb sorrendi
(ordindlis) skdlanak volt tekinthet6. De mér az ilyen
eljarasok érvényességének és megbizhatdsidginak vizs-
gdlatdra is sziilettek figyelmet érdeml6 probélkozasok
(Roberts - Campbell, 2007; Liu et al., 2014).
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Az Osszedllitott megfigyelési {viink 14 magatartasi
mozaik 5-5 fokozatdra terjedt ki. Természetesen tu-
datdban vagyunk annak, hogy a megfigyelések targya
esetrdl esetre véltozik. Mast és mast kell megfigyelni
a hivatalokban tigyfélfogaddskor, a bolti vasarlaskor, a
jegypénztaraknal tigyfélként, vagy az értékesitd tigy-
nokokkel valé targyaldskor. Ebben az {rdsban azonban
csupan azokkal a kompetencidkkal foglalkozunk, ame-
lyek valamennyi tipusi személyes értékesités esetén
szignifikansak.

A probavdsarlok felkészitése

A mérce egységesitése utdn a ,,méréeszkdz” — vagyis
a probavasarlok — objektivizdldsa kovetkezett. Miutdn
a vasarlast elvégz6k megkaptak a cselekvésmozaikok
listdjat, egy szimuldlt szitudcidt osztdlyoztak a maguk
megitélése szerint. Az értékelések 75%-ban megegyez-
tek annak ellenére, hogy a megfigyel6k szubjektiv 6ssz-
benyomadsa alapjan késziiltek. Igaz, az els6 szimuldcio
sordn csak nomindlis (,,volt”, illetve ,,nem volt”) meg-
itélést kértiink.

A felkészités* kovetkezo 1épéseként a keziikbe adtuk
az egyes viselkedésmozaikok fokozatokkal és ,,0sztély-
zatokkal” ellatott listdjat, amivel egy uj szimulélt va-
sarlasi helyzetet kellett értékelniiik. A folyamatot addig
ismételtiik, amig a 80%-os egybeesést — most mar a
részletes értékelések sordn — nem sikeriilt tjra elérniink.

A prébavasarlokat figyelmeztettiik, hogy egyszerre
tobb dolgot kell megfigyelniiik, ezért memorizaljdk a
viselkedés-mozaikokat és a fokozataik értékelési szem-
pontjait is. A mddszerbdl kovetkezik ugyanis, hogy a
vasdrlds kozben nincs mddjuk a megfigyelt jelenségek
rogzitésére, az osztilyozdst utdlag kell megejteniiik.
A cselekvés-mozaikok 90%-a konkrét cselekvésekre
vonatkozott. A prébavasarlokat felkértiik, hogy ezeket
rogzitsék az emlékezetiikben, majd a vasarlds befeje-
z€se utdn ezek osztilyzdsaval kezdjék az értékelést, és
csak az utdn foglalkozzanak az &sszbenyomds-kérdé-
sekkel (hogy azok minimadlisan befolydsoljdk a megfi-
gyeléseik értékelését).

Az els6 vizsgalati eredmények

Az eredmények 214 prébavdsarldson, 14 magatartasi
mozaik 1-t6] 5-ig terjedd ,,0sztalyzatai” alapjan sziilet-
tek. Az adatfelvétel 2014 &szén tortént tomegkozleke-
dési jegypénztarakban.

A kialakitott értékeld rendszer megbizhatosagat, ér-
vényességét €és konzisztencidjat matematikai-statisztikai
eljarasokkal probéltuk ellendrizni. Els6ként a szerkezeti
validélast végeztiik el fé6komponens-elemzés segitségével.

A faktorok meghatarozdsa sordn az els$ futtdsanal a
Kaiser-kritériumot vettiik figyelembe, mely a kompeten-
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cidk szempontjabol nehezen interpretdlhat6 struktirat
eredményezett. A masodik futtatds sordn a jelentGsnek
vélt f6komponensek kivalasztdsdhoz melldztiik a alap-
szabdlyt, azaz nem azokat a f6komponenseket vettiik fi-
gyelembe, amelyek sajatértéke nagyobb, mint 1, hanem
legaldbb annyit, amennyi a teljes variancia 75%-at ma-
gyardzza, valamint két megfigyelési valtozot (segitbkész-
ség, rendezettség) kivettiink az elemezésbdl. Ez alapjan
4 faktort hatdroztunk meg. Déntésiinket megerdsitette a
,,konyok”, valamint az a priori szabély. A mutatérendsze-
riinkon végzett fokomponens-analizis eredménye szerint
a KMO=0,897, a Bartlett-prébdhoz tartozé empirikus
szignifikanciaszint kisebb, mint 1%. Az anti-image mat-
rix korreldcids részében, a fé6atléban taldlhaté legkisebb
érték 0,73. Mindezeket figyelembe véve a mutatérend-
szer alkalmas a tobbvaltozés elemzésre. Az eredmények
alapjan a négy f6komponens a teljes variancia 73,37%-at
magyardzza. Az 1. fékomponens sajatértéke 5,6, a 2. f6-
komponens 1,3, a 3. f6komponens 0,9, a 4. f{6komponens
0,7. A faktorstruktira tisztazasahoz Varimax-rotacidt
alkalmaztunk. Az eredmények a logikai 6sszefiiggések
elézetes elvdrdsainak megfelelén rendezédtek el. Osz-
szesen 4 faktor keletkezett, amelyeket a ,.kiszolgdlds”, a
»problémakezelés”, a ,,kommunikécié 1.”, ,kommunik4-
ci6 I1.” osszefoglald elnevezéssel illettiink. A rotélt fak-
torstruktuirat az /. tdbldzatban lathatjuk.

1. tabldazat
Rotalt f6komponens-struktira

F6komponensek

Problé-
makezelés

Kommuni-
kdcio II.

Kommuni-

Kiszolgélds kdcio 1.

Elkdszonés 0,79

Kiszolgélds
kozbeni visel- 0,72
kedés

Koszonés,
figyelem

Mosolygés 0,68
Udvariassig 0,67

Aktiv problé-
mamegoldés

Aktiv problé-
mamegismerés

0,70

0,87

0,86

Személyes
problémahoz 0,61
val6 hozzéallas

Hangerd 0,87

Artikulacié 0,86

Kommunikacié

.- 0,82
irdnya

Szemkontaktus 0,71

A fékomponenseket a kovetkezOk szerint hataroz-
tuk meg. ,,Kiszolgdlds™ Az értékesit6 szolgalatkész,
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udvarias magatartdsa az tigyféllel torténd interakcid
soran. ,,Problémakezelés™ Az értékesité torekszik az
tigyfél problémdjanak feltdrasara, valamint annak meg-
oldaséra az tigyfél érzelmeit, hangulatét is figyelembe
vevl magatartds tanusitasa mellett. ,,Kommunikacio I.
I1.”: Az értékesit6 a helyzetnek megfeleld verbalis és
nem-verbdlis eszkdzoket hasznal.

Az eredmények alapjan feltételezziik, hogy az Osz-
szetartozd megfigyelési valtozok egyazon kompetencia
indikétorai. A tovabbiakban megvizsgéltuk az dsszetarto-
z6 megfigyelési valtozok éltal alkotott skalak belsd kon-
zisztencidjat. Mutatészdmként a Cronbach-alfa mutatot
vélasztottuk. Az alfa értéke a kiszolgélds esetében 0,84,
a problémakezelés esetében 0,86, a kommunikéci6 1. ese-
tében 0,75 és a kommunikéci6 II. esetében 0,67. Ez utdb-
bi viszonylag gyengébb belsd konzisztencidra utal, mig
a tobbi kompetencia esetében elfogadhat$ az alfa értéke.
Megvizsgéltuk azt is, hogy miként véltozik az alfa mu-
tato értéke, ha egy-egy megfigyelési valtozodt eltdvolitunk.
A mutaté értéke jelentésen egyik esetben sem valtozott,
mely eredmény a kompetenciak belsd stabilitdsara utalhat.

Osszefoglalas

Irasunk a prébavasarldsos mérési médszerrel és a pré-
bavasarlasos adatfelvétel méréeszkozének finomitasa-
val foglalkozott. Ugynevezett magatartdsi mozaikokat
figyeltiink meg, amik bizonyos elvart kompetencidknak
val6 megfelelést vizsgaltak az értékesitOk viselkedésé-
ben. Az értékeléskor nem elégedtiink meg a ,,volt/nem
volt”, a ,,megtette/nem tette meg” dichotomidk egyik
vagy masik pontjanak rogzitésével, hanem a mérést le-
hetévé tevo fokozatokat hataroztunk meg.

Az eredmények fé&komponens-elemzése sordn vi-
szonylag stabil faktorstruktirit sikeriilt kialakitani,
mely alapjan kovetkeztethetiink az értékelés szerkezeti
érvényességére. A kialakitott kompetencidk belsé kon-
zisztencidjat az alfa mutatéval mértiik, mely egy kom-
petencia kivételével viszonylag elfogadhat6 értéket vett
fel. Az eredeti megfigyelési vdltozok informacidtartal-
manak 73%-4t sikeriilt visszanyerni.

Kutatdsunkbdl kideriilt, hogy a prébavdsarlds,
mint mérési metodika életképes és tovabbfejlesztés-
re érdemes modszer. Az életképesség egyik feltétele a
megfigyelt jelenségek finom kategorizdldsa és megfe-
lel kalibrdldsa, vagyis a jol alkalmazhat6 mértékegy-
ség-standardok kialakitdsa.

Kutatdsunk korlétai is sz6t érdemelnek. A mintavé-
tel nem val6szindiségi eljardson alapult, nem tekinthetd
reprezentativnak. Az egyes kompetenciaskdldk érvé-
nyességét és megbizhatdsdgit tovabbi mérésekkel és
vizsgélatokkal kell elvégezniink. Jovébeni célunk az itt
és most bemutatott értékel6 mdédszer Gsszevetése egy
standard kompetenciamér6 eszkozzel.
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Nem keverend6 6ssze a konfliktuskezelés kompetencidjdval. Itt a fogyasz-

t6 problémadjardl van sz6, példdul ha a boltban dobben rd, hogy a felesé-

ge kivansdga (hogy hozzon élesztdt) dontést igényel a friss, a szdraz, az
instant éleszt6k kozti vdlaszték miatt. Az értékesitSk reakcidja a ,,jojjon
vissza, ha eldontotte, mit akar”-tél oddig terjedt, hogy ,.ha pogdcsat késziil
siitni a felesége, akkor j6 a szdraz is, de kaldcshoz inkdbb frisset vigyen”.

* A prébavasdrlok felkészitését az Eurépa Tréning Kft és a Szent Istvdn
Egyetem g6doll6i kampuszdn miikodd pszicholdgiai laboratérium mun-
katdrsai végezték.
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KOZMA Miklss

A PUBLIC-PRIVATE PARTNERSHIP
MAGYARORSZAGON

— MIERT NEM MUKODIK, ES HOGYAN MUKODHETNE?

A cikkben ismertetett kutatasi projekt vizsgalati teriilete a public-private partnership (PPP), gazdalkodas-
tani szemszogbol nézve. A kutatassal a szerzd célja az volt, hogy megvizsgalja, a PPP-ben szerepet vallalo
iizleti fél milyen sajatossagokkal szembesiil e konstrukcié keretében miikodve, mik a f6bb teend6i a siker
érdekében, illetve milyen Kkiils6 és belso sikerfeltételek alakitjak munkajat. A PPP-ben melyek a két szer-
z6do fél egyiittes értéknovelésének feltételei? Az elemzés eredményeképpen a PPP fogalmi értelmezésével
kapcsolatosan kijelenthetd, hogy a Magyarorszagon alkalmazott megoldasok nem tekintheték PPP-nek a
fogalom szigoru értelmezése alapjan. A PPP alkalmazasanak célja az eddigi magyarorszagi projektek ese-
tében elméleti szempontbol nézve rendhagyo volt: a f6 mozgatérugoja a PPP-projektek kezdeményezésének
a finanszirozas megoldasa volt. A projektek elvi lényegét jelent6 értéknovelés gyakorlati értelmezése torzult.
Az allami fél szamara a projektek értéknovelése arra 6sszpontosult, hogy megfelel6 mindségii szolgaltatas
l1étrejojjon, rovid tavon kigazdalkodhato finanszirozas mellett. A vallalkozéval valé partneri egyiittmiiko-
déshez a vizsgalati id6szakban adott szabalyozas keretei kozott az 4dllami fél nem volt képes megfelel6en
fellépni. Erdemben nem valésult meg a PPP lényegét jelent6 kifinomult kockazatmegosztas. Az empirikus
adatgyiijtés 2008-ban tortént, azéta a magyarorszagi PPP projektek iranti érdeklédés alabb hagyott.
A kutatas eredményeként megfogalmazott javaslatok alapjan varhato, hogy id6vel, az ilyen tipusi fejleszté-

sek djraindulhatnak, nagyobb eredményesség igéretével.

Kulcsszavak: public-private partnership (PPP), projektek, értéknovelés

A cikk targyalt kutatasi projekt vizsgélati teriilete a pub-
lic-private partnership (PPP), gazddlkodéstani szemszog-
b6l nézve. Erdeklédésem arra 6sszpontosul, hogy milyen
sikerek és kudarcok tapasztalhatok az ilyen konstrukci-
oban miikods fejlesztési projektekkel kapcsolatosan, il-
letve milyen elméleti Osszefiiggések alkalmazhatok e te-
riileten a jobb gyakorlati megvaldsitds érdekében. Ennek
soran a feladat az allami és az iizleti szektor szereploi
kozti egytittmiikodés lehetdségeinek elemzése.

A public-private partnership jelensége egy elméle-
tileg kevéssé tisztazott teriilet. Szamos kérdéssel taldl-
kozhatunk a kozéletben és az iizleti életben is a PPP
értelmezésével kapcsolatban, egyes megkozelitések
szerint a PPP csupan egyes szabdlyozasi korlatok meg-
keriilésének fliggvénye, masok meglétdsa szerint kultu-
ralisan kotott jelenség, amely csak bizonyos kozpoliti-
kai felfogdsu orszdgokban alkalmazhatd, megint méasok
szerint e projektek szdmos visszaélésre adnak alkalmat,
ezért a koncepcid sikeressége nem értékelhetd.

VEZETESTUDOMANY

A cikk altal bemutatott kutatdssal az volt a célom,
hogy propozicidk segitségével megvizsgaljam, a PPP-
ben szerepet vdllalé iizleti fél milyen sajdtossdgokkal
szembesiil e konstrukcié keretében miikodve, mik a
f6bb teenddi a siker érdekében, illetve milyen kiils6 és
belso sikerfeltételek alakitjdk munk4jit. Méasként meg-
fogalmazva cél, hogy megértsiik, mik a PPP-ben a két
szerz6d6 fél egyiittes értéknovelésének feltételei.

Mas kutatdsok fokuszdban elsGsorban a PPP allami
felének szempontjai dlltak — igy sor keriil az allami fél
altalanos és specifikus céljainak vizsgélatéra, kiilonbo-
z6 miikddési modellek azonositdséra, egyes dilemmék-
kal kapcsolatos megolddsi irdnyok megfogalmazésdra.
Ennek alapjdn érzékelhetd, hogy milyen Osszetett €s
kihivasokkal teli jelenségcsoport a PPP az dllami szer-
z6d6 fél szadmara. Egyetértek azzal, hogy ezek kiemelt
jelent6ségii kérdések a PPP sikere szempontjdbdl, mert
a kozos siker feltételei egyrészt ezekkel a pontokkal
fliggnek Ossze. Rdaddsul az 4llami fél szempontjai a
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tudomanyos érdeklédésen til fokozott figyelemre tart-
hatnak szdmot a ko6zérdek védelme miatt is.

Ezen tilmenden ugyanakkor kevés kutatds foglal-
kozott eddig a PPP-ben szerz4dd tizleti f€l szempontja-
ival, annak az allami célokhoz illesztésének lehetosé-
gével és kihivésaival. E kutatdsi résre adott vdlaszom,
hogy szeretném a magénfél szerepét vildgossa tenni.
Ugy itélem meg, hogy ennek megértése segit az dllami
fél feladatait is behatébban tisztazni, valamint feltarni,
a PPP-ben kiemelt szerepet jatszo két fél szdmara mi-
ként lehet (lehet-e) a kdzos célok alapjan kolcsondsen
sikeres mddon egyiittm{ikodni.

CIKKEK, TANULMANYOK

A kutatdsi kérdés szamomra — eltér6en mds kuta-
tasoktdl — ezért arra irdnyul, hogy ,,miként értelme-
zik, milyen médon latjak javithaténak a projektek
értéknovelését azok kiemelt szerepl6i” magyaror-
szdgi PPP-projektek esetében. Az empirikus adat-
gy(jtés 2008-ban tortént, azéta a magyarorszagi
PPP-projektek irdnti érdekl6dés alabb hagyott. A
kutatds eredményeként megfogalmazott javaslatok
alapjan véarhatd, hogy id6vel, az ilyen tipusu fejlesz-
tések Ujraindulhatnak, nagyobb eredményesség igé-
retével.

1. tdbldzat
A PPP értelmezésének hangsiilybeli eltérései

A PPP mint... Feladatatadas

Kockazatmegoszt6 part-

Egyiittmiikodés nerség

finanszirozasi eszkoz Broadbent et al., 2003

tobbek kozt finanszirozasi

e Fischbacher et al., 2003
eszkoz

Ball et al., 2004
Carroll — Steane, 2000
Morton — Banks, 2000

Hood — McGarvey, 2002

elsdsorban nem finansziro-

L. . Kay — Reeves, 2004
zasi eszkoz

Collin — Hansson, 2000
Hardcastle et al., 2003
Klijn et al., 2000, 2004
Li — Akintoye, 2003
Teisman — Klijn, 2000
Van Ham et al., 2002

Bovaird, 2004
Jenei — Vari, 2000
Osborne — Murray, 2000
Rosenau, 2002
Shaoul, 2005

Az elméleti hattér

A public-private partnership definicioja
Huszonhdrom, a kutatdsi témahoz kapcsol6dd, tudo-
manyos kutatdsra épiil6 irodalom elemzése alapjan
(Kozma, 2010a) az /. tdbl4dzatban lathat6 a PPP sokféle
értelmezése a szerzok altal alkalmazott, részben eltéré
definiciokkal. Kiilonbség érzékelheté a definiciokban
annak alapjan, hogy mennyire hangsilyozzdk a PPP
kockdzatmegoszté partnerség jellegét, illetve mennyi-
re a finanszirozas lehetdségére helyezik a hangsulyt a
PPP-ben.

Lathatd, hogy noha az irdsok mind a kutatasi téma-
hoz kapcsolédnak, nem haszndlnak kozos PPP-értel-
mezést, hanem mondanival6juk fliggvényében vagy ki-
emelik a PPP partneri, kockdzatmegoszt6 jellegét, vagy
ezt nem hangsiilyozzdk és altalanosabb értelmezéssel
dolgoznak. A PPP-t leginkabb kritikusan birdlé szer-
26k korében jellemzs, hogy a gyakorlati megvaldsulds
alapjdn a PPP-nek inkébb feladatdtadd, semmint part-
neri, illetve inkabb finanszirozasi, ssmmint értéknovel
jellegét hangsilyozzak.

Elméleti alapdllisommal 6sszhangban, e kutatds
keretében kizdrdlag az 4llami-iizleti felek részvéte-
1ére épiil6 PPP-kkel fogok foglalkozni. Ezzel a meg-

Forrds: Kozma (2010a)

szoritdssal a PPP-kifejezést Klijn - Teisman (2004)
definicigjanak kisebb modositasaval a kovetkezd
értelemben fogom haszndlni. Allami-iizleti tarsulds:
dllami intézmények és lizleti vallalkozdsok kozot-
ti partneri egyiittmiikodés, amely tartds jellegi, és
a felek kozos terméket vagy szolgaltatdst dllitanak
el6, amelynek kockazatat, koltségeit és hasznat meg-
osztjdk egymads kozott. A kutatds céljanak tiikrében
PPP-nek tekintem tehat valamely dllami (az 4llam-
haztartds valamely részeként miik6dd) intézmény
és egy lzleti vallalkozas szerz6déses kapcsolatat,
amennyiben:

* hosszu tdvra kotik a megéllapodést (a hosszud tav
5-10 évnél hosszabb idét jelent),

* értelmezhetd az egyiittmi{ikodés keretében elballi-
tott kozos termék vagy szolgéltatds,

* a megéllapodds szerint a felek osztoznak a kocka-
zatokon,

* az lizleti fél tulajdonosi értékteremtésének van ki-
mutathat6 potencidlja, s elképzelés ennek kiakné-
z4séra,

e a PPP keretében teremthetd haszon (érték) felek
kozti megosztdsdra vonatkozdan van kdlcsdondsen
elfogadott, legitim megéllapodds, amely tartal-
mazza a haszon kalkuldciéjdnak modjat,
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* atarsadalmi legitimdcidhoz sziikséges participacié
a projekt el6készitésében és a projekt sordn meg-
hozando stratégiai dontések elokészitésében intéz-
ményesiil.

A fenticknek megfelel6 feltétellel a megallapodds
PPP-nek mindsithetd (a szituativ definicidkkal kapcso-
latban v6. Kozma, 2009). Az mar a szerzodéses meg-
allapodas részleteinek, illetve azok késébbi megvalo-
sitasdnak kérdése, hogy képesek-e a felek a projekttel
a véllalkozé szdmadra tulajdonosi értéket, a tdrsadalom
szamdra pedig tobblethasznot létrehozni, illetve az
egyiittmiikodést hosszabb tavon fenntartani. Ennek a
kolcsonosen elényos, nyer-nyer (win-win) szitudciénak
az elérése a PPP célja. Ha ez nem sikeriil, akkor rossz
PPP-ré6l van sz6.

Az allami értékteremtés elméleti megkozelitései

Egy fejlett piacgazdasdgban sem képes a piac a gaz-
dasag minden koordin4cids igényét kielégiteni. Vannak
esetek, amelyeket a piaci koordindcié nem vagy nem
megfeleléen kezel. Ilyen esetekben az egyik lehet6ség
az 4llam gazdasagi szerepvallaldsa. Annak pedig egyik
mddja lehet a PPP alkalmazésa.

A sziikebben értelmezett gazdasagi szerepvallalas
feltérképezéséhez plauzibilis keretet ad Stiglitz (2000,
p- 88-99.), amikor a fejlett piacgazdasdgokban az 4llam
szerepét harom f6 cél koré rendezve mutatja be (alter-
nativ megkozelitésekrdl attekintést nyujt Dunleavy —
O’Leary, 1987 és Cullis — Jones, 1998, p. 153-196.). Er-
telmezése szerint az er6forrasok ossztarsadalmi szinten
hatékony allokdcidja nem minden esetben valdsulhat
meg a piac koordinécidjaval. Ezeket az eseteket piaci
kudarcoknak nevezziik: a verseny kudarca, a kozjavak
és az externdlidk kezelésének igénye, a nem teljes pia-
cok, az informacids aszimmetriak és a munkanélkiili-
ség problematikdja. Stiglitz (ibid.) két tovabbi céljit is
megnevezi az dllami szerepvdllaldsnak, a piaci kudar-
cok kezelésén tilmenden. A jovedelmek eloszldsdnak
szerkezetét befolydsolhatja az 4llam, valamint el6irhat-
ja onmagukban értékes, igynevezett meritérikus javak
(pl. egészséget, biztonsdgot, éltaldnos ismeretszerzést
segitd javak) fogyasztdsat.

Az 4llam gazdaséagi szerepvéllaldsdnak e logikai ke-
ret dltal bemutatott céljai mentén a PPP mint lehet6ség
szerepel. Az, hogy redlis-e ez a lehet6ség, az az egyes
esetekben konkrét elemzéssel allapithaté meg a PPP
definitiv ismérvei alapjan. Mindenekel6tt azt a kérdést
kell szem el6tt tartanunk, hogy lehetséges-e egy-egy
dllami feladat kapcsdn megfelel6 szabdlyozdssal a val-
lalkoz6 szdmdra tulajdonosi értéket noveld PPP kialaki-
tdsa dgy, hogy egyidejlileg tdrsadalmi tobblethasznokat
érjlink el.

VEZETESTUDOMANY
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E problematikit gazdagitja, hogy nemcsak a piaci
koordindcidénak, de a korményzati szerepvéllaldsnak is
vannak kudarcai. Ezzel 6sszefiiggésben a kozigazgatds
és a kozszolgdlat menedzsmentje a szakirodalomban
igen kiterjedten targyalt reformot él at, szerte a vildg-
ban, mar tobb évtizede. Ez a reform a kozszolgalat-koz-
igazgatds mechanizmusaiba a piaci koordinacid elemeit
prébélja asszimildlni. Ez a torekvés a PPP viszonylagos
kozelmdltbeli elterjedésének egyik 6 hajtéereje. Nincs
egységes dlldspont a szakirodalomban arrél, hogy
mennyire konvergalnak e reformtorekvések valamilyen
Uj stilusd kozigazgatds irdnyaba (vo. Osborne — Gaebler,
1992; Pollitt — Bouckaert, 2000; Pollitt, 2001 és 2002).

Jenei (2005) a kozosnek mondhaté elemek kozott
megemliti a piaci koordinacié asszimildldsét szabalyo-
zott verseny kialakitdsa révén, a lakossdg bevondsit a
szolgdltatdsnyujtdsba, a decentraliz4cidt a dontéshoza-
talban, az eredményorientdltsdgot az elért hasznokra
Osszpontositdsban, a fogyasztéorientaltsdgot az alterna-
tiv szolgéltatok kozti szabad véilasztasban és a véllal-
koz6 szellem tdmogatdsét a piaci bevételekre torekvés
Osztonzésével.

Az édllami szerepvéllalds, illetve a kozigazgatds-me-
nedzsment reformjdnak irodalmabél szamos dilemmat
azonositottam (Kozma, 2010c¢). Ezek kozé tartozik a
jogszerliség és eredményesség (Jenei, 2005), a haté-
konysdg és eredményesség (Pollitt - Bouckaert, 2000),
a centralizacié €s decentralizacid (Kickert, 2003), a
kozérdek és az egyéni szabadsidgjogok védelme, a kor-
madnyzat Kicsinyitése €s a jogbiztonsdg védelme (Gu-
lyas - Jenei, 2002), valamint a véllalkoz6i szemlélet €s
a kozszolgdlatisdg (Mintzberg, 1996) mint egymadsra
haté ellenpontok dilemmadi. Megértésiik ravilagit arra,
hogy a PPP el6készitésekor milyen Osszetett mérlege-
Iésekre épiilve kell a tadrsadalmi prioritdsképzés alapjan
a projekt céljait meghatdarozni. Mivel ezek a dilemmak
szamos esetben értékvalasztasra késztetnek, ennek le-
gitimdldsdhoz a demokratikus participdcié megfeleld
intézményei elengedhetetlenek. Masrészr6l a projekt
megvaldsitdsa sordn, annak tobb évtizedes id6tdvja mi-
att, varhato, hogy ezek az értékvalasztasok részben mé-
dosulni fognak, s ekkor kell6 rugalmassdg kell a PPP
megfelel6 médositdsokkal vald folytatdsahoz.

A kozintézmények vezetdinek feladata atfogd szem-
Iéleti megkozelitésben a kozérdek érvényesitése, a tar-
sadalmi érték (public value) novelése. Mark H. Moore
szerint ez a kovetkezd hat sajiatossdggal, mint vezetési
kihivéssal jellemezhetd (Moore, 1995, p. 28-33. és p.
52-56.). Ezek koziil itt kiemelendd a tarsadalmi érték
perceptudlis természete, a politikai dimenzié ki nem
zérhatésdga, a tevékenység folyamatdnak onmagdban
valé megitélése és az elvardsok folyamatos valtozasa
mint kihivas. Az alkalmazas szempontjabdl tekintve, a
tarsadalmi érték mérésének tobb 4dltaldnos technikdja
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terjedt el. Ezek koziil a legfontosabb a koltség-haszon
elemzés, a koltség-eredményesség elemzés és a prog-
ramértékelés modszere. Az egyes kozpolitikai teriile-
teken specifikus alkalmazdsuk terjedt el. A PPP-vel
kapcsolatban is kialakult egy specifikus médszertan, a
value-for-money (VFM) szdmit4s.

A szakirodalomban, illetve szakmai forrdsanya-
gokban fellelheté6 PPP-tapasztalatok alapjan, az elmé-
leti hattér logikdjanak felhaszndldsaval azonosithatok
(Kozma, 2009) azok a fébb kérdéskorok, amelyekkel
kapcsolatos feladatok a leginkdbb hozzasegithetik az
allami felet ahhoz, hogy a PPP névelje a tarsadalmi ér-
téket. Ezek koziil logikailag elsédleges a mérhet6 kozos
célok definidlasdnak igénye. Enélkiil az eltér6 kultura-
lis hatteri allami és tizleti felek nem tudnak hosszu
tavon egyiittm{ikodni (v6. McQuaid, 2000; Haggar,
2004; Teisman — Klijn, 2000; Lewis, 2000; Sheil, 2004;
Hammami et al., 2006; Hall et al., 2000). A kovetkezd
feladat a tarsadalmi érték megfelelé mérése. Ez szamos
dilemmaval terhelt, ugyanakkor PPP-specifikus méd-
szertana, a value-for-money (VFM) az eddigi tapasz-
talatok alapjdn nagymértékben hozzdjarulhat ahhoz,
hogy a megvaldsulé PPP-projektek tarsadalmi tobblet-
hasznot hozzanak létre (vo. Kelly, 2003; Shaoul, 2002
és 2005; Ball et al., 2004; Hodge — Bowman, 2004;
Haggar, 2004; Sadka, 2006; Morallos — Amekudzi,
2008; Spencer, 2008). Harmadrészt sziikséges, hogy az
iizleti fél kockdzatot vallaljon a PPP keretében, azaz az
allam valamilyen jellegli és mérték{i kockdzatokat at-
adjon a magdnfél részére. Itt az az alapelv, hogy az a
fél vallalja az adott kockdzatot, amelyik jobban képes
azt csokkenteni, kezelni (v6. Teisman — Klijn, 2000;
Grimsey — Lewis, 2002a és 2002b; Grout, 2003; Sadka,
2006, Redwood, 2004; Ball et al., 2004; Clarke — Healy,
2003; Hardcastle — Boothroyd, 2003). A negyedik fel-
adat a haszonmegosztds szabdlyozdsa (b&vebben Koz-
ma, 2010c). A kockazatvallaldssal a magdnfél hozama
nem lehet garantalt, hanem 6sztondzve lesz a hatékony-
ség, ezen keresztiil a tulajdonosi érték novelésére. Az
elérhetd haszon fels6 korlatjat ugyanakkor meg kell ha-
tdrozni, mert a PPP a legtobb esetben a monop6liumhoz
kozeli feltételek kozé helyezi a vallalkozét (vo. Googins
— Rochlin, 2000). Végiil a kozérdek védelmének intéz-
ményesitett biztositdsa is kiemelt feladat. Ez a védelem
lehet a jogszabdlyokon, a szabdlyozédson keresztiil meg-
nyilvdnuld, de lehet részben piaci alapii, amennyiben
lehetséges a PPP olyan feltételekkel valé kialakitdsa,
hogy a véllalkozds versenyfeltételek kozott miikodjon
(itt szétvédlaszthaté a pdlydztatds sordn megmutatkozo
verseny, illetve kés6bb a szolgaltatds sordn tapasztal-
hat6 verseny kérdése), illetve lehet6ség van a nem piaci
intézményes védelemre is (b&vebben Kozma, 2010d,
illetve vo. Felsen — Szabd, 2003; Vining — Boardman,
2008; Weiermair et al., 2008).

CIKKEK, TANULMANYOK

Az iizleti értékteremtés elméleti megkozelitései

Kiindulépontként felmeriil, hogy milyen szemléletben
értelmezhetd a piaci koriilmények kozott miikods vél-
lalatok miikddése, amely keretfeltételt jelenthet a PPP-
ben vald miikodésiik értelmezéséhez is (Kozma, 2009).
Elsé 1épésként feltételezhetd, hogy e szemléletben értel-
mezhet6k lesznek a PPP sordn jelentkez6 kihivdsok és
megoldasi irdnyok.

Chikédn (2003a, p. 24.) definici6jabdl kiindulva iiz-
leti védllalkozdsnak nevezziik azt az emberi tevékeny-
séget, amelynek alapvetd célja fogyasztdi igények ki-
elégitése nyereség elérése mellett. E meghatdrozdsnak
két olyan hangstilyos szemléleti pontja van, amelyeket
a kettds értékteremtés fogalmdval szoktunk jellemezni.

A kettds értékteremtés koncepcidja (Chikan, 2003b)
arra hivja fel a figyelmet, hogy az iizleti vallalkozasok
(idealtipikus esetben mindig) egyrészt fogyasztoi érték,
masrészt tulajdonosi érték létrehozdsira torekednek.
Az alapvet6 cél definicigjdban a fogyasztéi igény kielé-
gitése konceptudlisan a fogyasztéi érték, a profitszerzés
a tulajdonosi érték novelésével fligg Ossze elsésorban
(noha nincs teljes ekvivalencia a fogalmak kozétt). A
véllalat a fogyaszté szdmdra hasznossdgot jelent$ ter-
méket vagy szolgdltatdst kindl. Amennyiben ez a hasz-
nossag a fogyaszt6 szimara nagyobb értéket jelent, mint
az érte fizetend$ piaci dr, ugy a fogyaszté szdmdra a
véllalatnak sikeriilt a fogyasztéi értéket novelnie. A ket-
tés értékteremtés szemlélete alapjan ugyanakkor ez a
tranzakci6 arrdl az oldalrdl is megitélendd, hogy a szol-
gdltatds nyujtasaért (a termék értékesitéséért) kért piaci
4r mennyiben képes az adott termék vagy szolgaltatds
eldallitdsanak koltségeit meghaladni. Képes-e a vallalat
az adott termék vagy szolgaltatds értékesitésével nye-
reséget elérni, s ezzel a tulajdonosok értékndveléséhez
hozzajarulni?' A vaéllalat mindkét f6 érintettjének az
értéknoveléséhez igyekszik hozzdjarulni, ez létének ér-
telme a kettds értékteremtés szemlélete alapjan.

A fogyaszt6i (vevoi) érték? novelésének szemlélete
(v0. Gelei, 2006, p. 50-58. és Wimmer, 2001, p. 2.) a
fogyasztdorientaltsagnak egy folyamatorientdlt megko-
zelitése, amely a vallalat, illetve vezetdinek teljesitmé-
nyét teszi értékelhetdvé (vo. Neely et al., 2004, p. 270.).
Ezzel igen nagy szemléletbeli jelent6sége van: a PPP
szempontjabdl fontos fogyasztorientéltsdgot az iizleti
véllalkozésok ezen a szemiivegen keresztiil nézve tud-
jak megitélni, illetve szdmon kérni az alkalmazottaktdl
(v0. még a tulajdonosi értéknoveléssel vald kapcsolat
szempontjabol Wimmer, 2001).

A tulajdonosi értéknovelés szemlélete (Rappaport,
2002) szerint vezetett vdllalat célja, hogy befektetése-
ivel a t6kepiaci elvardsndl nagyobb hozamot érjen el.
Erre versenyel6ny kialakitasaval és meghatarozott ideig
valo fenntartasaval lehet képes. A versenyel&nyre épiild
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tulajdonosi értéknovelés nem a vagyon Ujraelosztasaval
jon létre, hanem 6sszességében tobbletérték 1étrehoza-
saval (Reszegi, 2002). Kozgazdasagtani szempontbdl
ezért a tulajdonosi értéknovelés piacgazdasagi feltéte-
lek kozott, az er6forrasok vallalatok dltal valé haszno-
sitasanak kozponti kérdése.

A tulajdonosi értéknovelés szemlélete értékndvels
stratégidk megvaldsitdsat célozza. Ennek érdekében a
véllalat el6tt 4116 stratégiai lehetoségeket le kell fordi-
tani az ltaluk termelt pénzmennyiségre. Igy a jovében
termelt készpénzallomany alakulésa, illetve ennek fi-
nanszirozasi koltsége az értékteremtés pénziigyi kifeje-
zésének kozponti eleme. A pénziigyileg nem kifejezhe-
t6 varhat6 hasznok és koltségek legfeljebb attételesen,
kozelitd becsléseken keresztiil kapnak szerepet az ér-
téknovelés értelmezésében.

A vallalat versenyképessége az iizletben érdekelt tu-
lajdonosok és a tdrsadalom tobbi érintettje érdekei ko-
zott a ,,.kozos nevezd™: a vallalatnak fennmaradasahoz
készpénzt kell termelnie, ehhez hatékonyan kell miitkod-
nie, hosszu tavd szemlélettel. Cél, hogy minden érintett
partnerként vegyen részt az értéknovelésben, valamint
az értékmegosztasi folyamatot (az értékndvekménybdl
rd es6 részt) igazsagosnak érezze (Rappaport, 2002,
p- 25). A felek nem egymads rovdsdra, hanem egymas-
sal egyiittm{ikddve vehetnek részt az értékndvelésben.
Ezzel lesz a vallalat miikodése fenntarthatd, igy képes
gyakorolni tarsadalmi felelsségét, nem pedig a tulaj-
donosi hozamok aldrendelésével.

1. dbra
A tulajdonosi értéknovelés halgja

A
VALLALAT
ALAPVETO

CELJIA I T t

Tulajdonosi hozam
(osztalékok, arfolyamnyereség)

‘ ‘ Diszkontrata Hitelek }k

- Miik6d6toke-
lekotés

- Befektetett-
eszkoz-lekotés

Hozzaadott tulajdonosi érték

ERTEKELES Miikodési pénzaramlas

AZ ‘
TENYEZOI

- Arbevétel
o novekedése
ERTEK- - Miikodési
TEREMTO
TENYEZOK

Ertéknovekedés

idétartama Tékekoltség

eredményhanyad
- Tarsasagiado-
kulcs

Beruhazas Finanszirozas

Forrds: Rappaport (2002, p.72.)

VEZETOI
DONTESEK

Vildgos, hogy a fenti logika egy idedltipikus, mo-
dellszeri miikodés alapjan irja le a tulajdonosi érték-
novelés tarsadalmi-gazdasagi szerepét. A gyakorlat-
ban szdmos rendellenesség 1éphet fel, amikor péld4ul
a szemlélet nem vagy nem megfelelé alkalmazdsa az
érintettek rovédsdra eredményezi a tulajdonos értékno-
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velését (pl. a fogyasztok megtévesztése, a szabdlyozds
opportunista kijatszdsa). Ezek ugyanakkor kivételnek, a
rendszer anomélidjdnak tekintheték, nem képezhetik a
tulajdonosi értéknovelés szemléleti lényegének kritik4-
jat, legfeljebb alkalmazasi korlataira mutatnak ra.

A viéllalat értékének szdmitdsdahoz a becsiilt jovobeli
pénzdaramldst a t6kepiaci elvdrdsokat tiikrozd véllalati
tékekoltséggel kell diszkontdlnunk. A tulajdonosi érték
szamitdsdnak az egyenletek dltal definidlt logikai 6sz-
szefliggését illusztrdlja az 1. dbra.

Az 4bran lathat6 értékteremtd tényezdk az in. mak-
rotényez6k, amelyek minden véllalat esetében azonosit-
hatdk és a tulajdonosi érték novelésének fobb tényez6i.
Minden egyes vallalat esetében ugyanakkor léteznek
mikrotényezdk is, amelyek megmutatjik, hogy példaul
a miikodési eredményhdnyad novelése az anyagkoltsé-
gek vagy a munkabérek csokkentésén keresztiil lehet
nagyobb hatdssal a tulajdonosi érték alakuldsdra. E
mikrotényezdk vallalatspecifikusak, ezért dltaldnossdg-
ban nem hatdrozhaték meg.

A tulajdonosi érték novelése csak egy meghatéro-
zott idészakban lehetséges, ameddig a versenytirsak
nem képesek gyorsan reagdlni a véllalat altal 1étreho-
zott, a tokekoltséget meghaladé hozam megjelenésére.
Masrészt fejlett t6kepiacokon a vdllalat tulajdonosai
elvardsaikba beépitik a jobb teljesitményt, s ezzel emel-
kedik a részvény értéke. Ezt kovetben a tovabbi tulaj-
donosi értékndveléshez tijabb megoldasok sziikségesek.
Ezt illusztrélja a 2. dbra.

2. dbra
A tulajdonosi értéknovelés ,,cstiszos lejtGje’”

Hozam

A teljesitményt javito (j megoldasok lehetséges hatasa

Csokkend

tobblethozam

Elvart hozam

1d6

Forrds: Knight (1998) magyardzata alapjdn

Knight ezt a tulajdonosi értéknovelés ,,csiszos lejts-
jeként” (slippery slope) értelmezi, azaz egy-egy jo val-
lalati megolddsnak az elvartndl nagyobb hozama foko-
zatosan megsziinik, s ekkor a tulajdonosi értéknovelés
csak djabb, a teljesitményt javité megolddsok megvald-
sitdsdval érthet6 el (Knight, 1998, p. 41.).
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Az is kovetkezik a tulajdonosi érték szamitdsanak
mddjabol, hogy nem a mindendron valé novekedést
Osztonzi. Amennyiben a miikodési eredményhdnyad
egy kiszamithat6 kiiszobértéket nem ér el, Ugy az ar-
bevétel novelése nem teremt tulajdonosi értéket. Az
értéknoveléshez jobb megoldédsokra, s nem feltétleniil
a meglévék alkalmazdsi volumenének névelésére van
sziikség.

A tulajdonosi értéknovelés tehat folyamatosan jobb
teljesitményt kovetel a vdllalatoktdl, s ezzel tobble-
térték 1étrehozdsat szolgdlja. A tobbletértékbol pedig
kaphatnak a vallalat kiilonb6z6 érintettjei is, ezért a
tulajdonosi értékndvelés nem az érintettekkel szemben,
hanem veliik egyiittmiikodve valdsithatd meg. Nem az
érintettektdl csoportosit 4t vagyont vagy jovedelmet a
tulajdonosoknak, hanem tobbletértéket hoz 1étre. Ez a
szemléletmdédnak olyan hangsilyos eleme, amely meg-
adja az elvi lehetdséget a PPP keretében torténd alkal-
mazashoz, ahol az allami fél (mint vevd) és az iizleti fél
(mint véllalkoz6) egyiittes értékteremtése elvart, hogy
parhuzamosan jelentkezzen.

A szemlélet a szamszer(ien el6re jelzett hasznokkal
és kiaddsokkal szdmol, amelyek a pénzaramlasban je-
lentkeznek. Ebbol kovetkezden nem jelennek meg a nem
szamszertsithet hasznok és kiadasok (pl. az emberi élet
értéke, az egészség értéke, a tarsadalmi részvétel mint
demokratikus érték). A moédszer e korlatjat vildgosan
latnunk kell, amikor alkalmazdsdnak hatdsait értékeljiik.
Feltételezhetd, hogy e korlatok meglétének a PPP kereté-

sz 7

ben torténd alkalmazaskor is lesz jelentésége.

Propoziciok a PPP értéknovelésérol

A 16 kutatasi kérdés megvélaszoldsahoz el6zetes logi-
kai osszefiiggéseket, propozicidkat fogalmaztam meg,
amelyek kiindulépontul szolgéltak az adatgy(jtéshez és
—elemzéshez. A kutatds célja ugyanakkor e propoziciok
pontositdsa, az alkalmazott fogalmak és dsszefiiggések
jellemzdinek leirdsa volt.

1. propozicié: Az értékndveléssel jaré PPP-projek-
tek esetében ugyanazon értéknoveld tényezOk
mentén torténik az iizleti értékndvelés, mint a pi-
acon versenyzd vallalatoknal.

A tulajdonosi értéknovelés szemléletének a PPP-re
valo értelmezésén keresztiil kikovetkeztethetd (Kozma,
2009), milyen konkrét akcidkkal lehetséges a véllal-
koz6 szamdra a tulajdonosi értékndvelés. Ezeket négy
fébb csoportba lehet rendezni: a) a miikddési hatékony-
sag novelése, b) a szolgéltatds irdnti kereslet, az értéke-
sités novelése, c) id6beli atvaltdsok megvaldsitdsa (pl.
a karbantartdsi koltség egy részének kivaltasa korszer(i
technoldgidba val6 beruhdzissal), d) a kockdzat csok-
kentése (pl. hosszu tavi szerz6dés megkotésével).

CIKKEK, TANULMANYOK

Megkozelitésem szerint ugyanis a vdllalkozé szé-
mdra a PPP dllami felének biztositania kell a lehetd-
séget a tulajdonosi értékndvelésre, a piacihoz hasonld
mobdszerek alapjan. Ez a propozicié azt a kérdést rejti
magaban, hogy vajon a PPP adta szabdlyozott egyiitt-
miikodés nem torzitja el a versenyzd piaci koriilmények
kozott iizleti értékndvelésre torekvd vallalatok cél- és
eszkozrendszerét. Feltételezhet, hogy amennyiben nin-
csenek a verseny nyomdsa alatt, igy a PPP keretében az
iizleti vallalatok nem miikédnek olyan eredményesen,
mint egyébként. A PPP szerzddéses feltételei hivatot-
tak olyan szabdlyozdsi kornyezetet létrehozni, amely
ezt a torzuldst csokkenti, illetve kiiktatja. Az elemzés
feltarhatja, hogy a vizsgélt magyarorszigi projekteknél
megfelelének bizonyulnak-e a szerz6déses keretek az
értéknovelés Osztonzéséhez.

2. propozicio: Az értéknovelé PPP-projektek egy-
szerre jarnak iizleti értéknoveléssel és tdrsadalmi
értéknoveléssel.

E propozicié kapcsdn a f6 kérdés, hogy vajon dssze-
egyeztethetd-e az iizleti és a tarsadalmi értéknovelés.
Lehet-e egy sikeres PPP-projekt egyszerre eredményes
a vdllalkozé és a megbizd dllami fél szdmara? A két
szerz6do fél, amelyek eltéré miikodési kultdréji kdzeg-
bl érkeznek, taldlhatnak-e kdzos nevezét az évtizedes
hossziisdgi szoros egylittmiikodéshez? Feloldhatdak-e
a célokban val6 kiilonbségek a hasonlésdgok talajdn?
FeltételezhetS, hogy részben elvi, részben pragmatikus
alapon megtaldlhatjdk a felek a kdzos érdekeket, ame-
lyek az egylittmiikodés mint érték el6térbe allitasaval
lehet6vé teszik a mindkét fél szdmara eredményes mii-
kodést. Vajon hogyan jelenik ez meg a vizsgalt magyar-
orszagi projekteknél?

Mis projektek tapasztalatai alapjdn elmondhatd,
hogy a fenti k6zos siker egyik eléfeltételeként legyenek
vildgosak az adott tevékenységgel kapcsolatos dllami
célok (Osborne — Murray, 2000; HM Treasury, 2003,
idézi Ghobadian et al., 2004). Egyes szerz6k szerint
ugyan a (kozpolitikai) célok megfogalmazdsanak is
egy haladd, demokratikus eszkoze lehet a PPP (pl. Je-
nei — Véri, 2000; McLaughlin - Osborne, 2000), illetve
a célok alakitdsa a PPP megvalésitdsa folyaman k&zos
dontések eredményeképpen fokozatosan vélhat vild-
gossa vagy akar vdltozhat is (Klijn — Teisman, 2000).
Ugyanakkor a kevéssé definidlt dllami célok novelik
annak valészinliségét, hogy az iizleti felekkel valé alku
soran a tdrsadalom széles csoportjainak valamely érde-
kei sériilnek (McQuaid, 2000). A vildgos dllami célok
képezhetik a kiindul6pontjat a mérhetd, kozos célok
megfogalmazdsanak. Ugyanakkor, ha a PPP szandékolt
létrejottének céljai vildgosak, meg kell vizsgdlni, hogy
lehetséges-e a célok elérésének megfeleld 6sztonzdket
épiteni a szerzbdésbe (az allami fél 6sztonzésével kap-
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csolatban ldsd Huxham — Vangen, 2000 és Grimsey —
Lewis, 2004). Uzleti szempontbdl ehhez feltétel, hogy a
projekt elég nagy legyen és a technoldgiai hattér pedig
stabil. Hammami et al. 2006 empirikus vizsgdlatdnak
eredménye szerint a PPP-k Iétrejottének valdszintisége
szoros pozitiv korreldciéban van az adott orszag piac-
méretével, illetve a lakossdg vésarlerejével. Uzleti 6sz-
tonzOk hidnydban jelent6sen csokken a valdszintisége
annak, hogy az évtizedes tavlatu egyiittmiikodés sike-
res lesz, azaz teljesiilnek a felek eredeti céljai (Nisar,
2007; Collin — Hansson, 2000; vd. még Stiglitz — Walls-
ten, 1999, idézi Rosenau, 2002; tovdbb4a az érvényesit-
hetd szankcidk dilemmajarol 1asd Ball et al., 2004).

3. propozicio: Ha a PPP keretében végzett tevé-
kenység hatékonysdgnovelése mnincs mérhetd
célkitlizés formdjaban szabdlyozva a PPP-szer-
z0désben, akkor az iizleti értéknoveléssel egyiitt
jelentkezd tarsadalmi értéknovelés kisebb, mint
az a hatékonysagnovelést mérd szabdlyozassal le-
hetséges lenne.

A propozicié mogott az az elbfeltevés hizodik, hogy

a PPP értéknovelése mind az lizleti, mind a tarsadal-
mi értéknovelés szempontjabol leginkdbb a tevékeny-
ség hatékonysdgnovelésében keresendd. A propozicid
szerint tehdt a hatékonysagra torekvés lehet az alapja a
mindkét fél szadmara elényos egyiittmiikodésnek.

A propozicié 1étjogosultsdgit adja a PPP allami
oldali vizsgédlatdnak irodalmabél els6sorban a va-
lue-for-money (VFM) mddszertannal kapcsolatos
irodalom, amelyben a hatékonysag kulcsszerepet kap
abban, hogy a megval6sulé PPP-projektek tdrsadalmi
tobblethasznot hozzanak létre (vo. Kelly, 2003; Sha-
oul, 2002 és 2005; Ball et al., 2004; Hodge — Bowman,
2004; Haggar, 2004; Sadka, 2006; Morallos — Ame-
kudzi, 2008; Spencer, 2008). Ezzel parhuzamosan az
izleti értékteremtés (itt: tulajdonosi értékteremtés) iro-
dalméban, a fent hivatkozott ,,a tulajdonosi értéknove-
1és hédlgjaban” (Rappaport, 2002) els6sorban a miikodé-
si eredményhdnyad kapcsan szintén kiemelt jelent6ségii
a hatékonysdgnovelés kérdése. Mindkét szemléletmod
esetében torekvés van arra, hogy a gyakorlatban mérhe-
t6 legyen a hatékonysdgnovelés, ezzel a menedzsment
erdfeszitéseiben kifejezett hangsilyt kapjon.

4. propozicié: A PPP-projekt értéknévelésének fel-
tétele, hogy a PPP szerz6déses modon kizérja a
véllalkoz6 azon lépéseinek lehetéségét, amelyek
a tarsadalmi értéknovelés ellen hatnak.

Az alkalmazott kézgazdasdgi megkozelités szerint
az lzleti értékndvelés hatékony piaci koriilmények
kozott tarsadalmi értéknoveléssel is jar, amennyiben
a verseny nyomdsa alatt a fogyasztéi érték 1étrehoza-
sa hatékonyan torténik, és az innovaciébdl szdrmazo
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versenyeldny az iizleti értéknovelésnek csak megha-
tarozott ideig képezheti alapjat. FeltételezhetS, hogy a
PPP esetében a két eltérd tipusi értéknovelés konflik-
tusa azért dllhat fenn, mert a hosszi idejli szerz&dés
a piacitdl eltérd miikodési kdrnyezetet ad a vallalkozo
szamara. A mar bemutatott ,,az értéknovelés csiszos
lejt6je” megkozelités (Knight, 1998) alapjan ez alapvetd
hidnyossdgként lenne értelmezhetd.

E propozicio tehat azt a kérdést 4llitja a kozéppont-
ba, hogy valéban a szerz6déses szabdlyozds jatszik-e
kozponti szerepet abban, hogy a véllalkozé a piacihoz
hasonlé moédon torekedjen az {lizleti értéknovelésre
(Nisar, 2007; Collin — Hansson, 2000; v6. még Stig-
litz — Wallsten, 1999, idézi Rosenau, 2002; tovabba az
érvényesithetd szankciok dilemmadjarol 1asd Ball et al.,
2004). Mennyiben hivatkoznak a szerz6dés kényszeritd
erejére mint az értéknovelés feltételére a szereplok, és
mennyire értenek ebben egyet? E propozicié vizsgéla-
ta mentén feltarhato az is, hogy milyen egyéb tényezdk
hatnak a PPP keretében az iizleti értéknovelésre.

Kutatasmodszertan

A szakirodalom feldolgozdsa és elézetes kutatdsaim
(Kozma, 2009) tapasztalatai alapjdn kiilonboz6 ipar-
dgakbol kivélasztottam PPP-projekteket, amelyekrél
esettanulmédny mdédszertannal elemzéseket készitettem.

Episztemologiai megkozelités és a vizsgalati modszer
Az interpretativ paradigmédbdl taplalkozé esettanul-
many-médszertan (Yin, 2003) alkalmazdsa kvalitativ
interjuk készitésére épiil, amelyeket tobb eltérd tulaj-
donsdgd modszerrel elemeztem, majd ahol lehetéség
nyilt r4, dokumentumelemzéssel is kiegészitettem. A
kutatdsi kérdés jellegének megfelel6en nem hipotézis-
teszteld kutatdst végeztem, hanem induktiv logika alap-
jén, az esetekrol gytjtott informaciékbol probaltam 4l-
talanosithaté Osszefiiggésekre jutni.

A moédszertan 4ltalam alkalmazott véltozatdnak
sajatossdga, hogy egy kezdeti elméleti feltételezésrend-
szerbdl indul ki, amely orientdciét ad az adatgy{ijtéshez
(félig strukturalt interjik). Ez a kezdeti keretrendszer a
kutatds sordn folyamatosan kiegésziilt, arnyaltabb lett,
majd az esetek mddszeres elemzésébdl olyan kontext-
usba dgyazott 6sszefiiggések élltak el6, amelyek hason-
16 esetek ex post definidlt korére vonatkozéan érvényes
kovetkeztetésekre adtak alapot.

Mivel nem statisztikai altalanositas, hanem analiti-
kus altaldnositds volt a kutatds célja, a mintavalasztds
sem statisztikai alapon, hanem elméleti indittatdsbol
tortént. A kezdeti esetb6l nyert Osszefiiggéseket egy
nagyon hasonld esetre probaltam el6szor atvinni, majd
az igy letisztitott, stabilnak bizonyult Osszefiiggések
érvényességét mar a kiinduld esettdl tobb szempontbdl
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lényegesen eltérd tovabbi eseteken is megvizsgdltam.
Az utolsénak vizsgalt esetek mar az Osszefiiggésekhez
csupan keveset adtak hozza, ami a mdédszertan logikdja
szerint azt jelenti, hogy kozel kertiltiink az ,.,elméleti te-
1it6dési szinthez”. Az igy kapott eredmények adjak a f6
kutatdsi kérdés megvélaszoldsanak alapjét.

Az esettanulmdnyok kivdlasztasanak kritériumai

A kvalitativ mintavdlasztdsi taktikdk koziil alkalmaz-
tam a maximadlis kiilonbozdségre torekvést (vidéki
sportcsarnok, oktatdsi épiilet, autopalya), amely a kdzos
vonasok megtaldldsdnak nagyobb magyardzé erét ad-
hat. Ezzel 0sszefiiggésben igyekeztem egy-egy kritikus
esetet is valasztani (autdpalya), amely mint szélsGséges
eset a logikai altalanositasnak j6 kiindulépontja lehet.
Meger6sitd és cafolo eseteket is valasztottam (sikeres
és nem sikeres, kicsi €s nagy, vidéki és févarosi, illetve
orszagos) az elemzés pontositdsa, a kivételek keresése
végett. Vdlasztottam tipikus eseteket is (mind a sikeres,
mind a kudarcos projektekre), hogy a normélis, meg-
szokott Osszefiiggéseket megismerjem. Politikai szem-
pontbdl fontos eseteket is bevdlogattam (autdpélya, si-
keres vidéki sportcsarnok), hogy a kivanatos figyelem
felkeltését eldsegitsem. Célszerlien csoportositottam az
eseteket, hogy 0sszehasonlitdsra adhassanak alapot (2-2
projekt mindharom iparagbol). Mindségi kritériumként
azt alkalmaztam, hogy csak olyan projekteket vizsgdl-
tam meg, ahol mér a tervezési fazison tidljutott a pro-
jekt, és az lizemeltetési szakasz elkezd6dott. Egy prak-
tikusabb elvéras volt, hogy a kivélasztott projekteknél
a kulcsszereplok dontd részével tudjak személyesen
taldlkozni, illetve 6k készek legyenek érdemi informa-
ciokkal szolgdlni. A trianguldcié az esetvalasztidsban
is megnyilvanult, mert hdrom eltér6 jellegi csoportbdl
vélasztottam 2-2 projektet, tobboldalu érdekl6dés kielé-
gitésére torekedve. Végiil az is szempont volt, hogy a
projektek foldrajzi szempontbdl csoportosuljanak 2-3
kornyékre, hogy a személyek megkeresése koltség és
id6 szempontjabdl kivitelezhetd legyen (e taktikakrol
bévebben: Miles — Huberman, 1994).

Ennek alapjdn hdrom teriiletrdl vélasztottam pro-
jekteket: az autopélya-épitésbdl, az oktatdsi épiiletek
fejlesztésébdl, illetve vidéki sportcsarnokok épitésébdl.
A két vidéki sportcsarnok-projekt kdzos palydzat kere-
tében, egyazon vallalkoz6 éltal jott 1étre, ugyanakkor a
megrendel$ onkormdnyzatok eltérd falvak voltak, eltérd
vezetOkkel. Két oktatdsi épiilet projektjét vdlasztottam
még a mintdba, egyet Budapesten, egyet vidéken. A bu-
dapesti projekt sikeres, mig a vidéki projektnél a vallal-
koz6 cs6dje miatt a projekt nem tekinthetd sikeresnek,
noha az épiilet elkésziilt €s az egyetem haszndlja. Végiil
két eltérd autdpdlya egy-egy szakaszdnak megépitési,
illetve iizemeltetési projektje keriilt a mintdba. Itt az
érintett szerepl6k megegyeznek mind a minisztériumi
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vezet6ség, mind a nyertes véllalkoz6 vonatkozdsédban,
ezért a nyert vélemények tobbsége mindkét projekt
alapjan szerzett tapasztalatokban gyokerezik. Mdédszer-
tani szempontbdl igy egységesen kezeltem 6ket.

A kivélasztott 6 projekt vonatkozdsdban Osszesen
20 interjiit készitettem, kettSt angol nyelven. Osszesen
18 kiilonb6z6 személlyel, a kulcsérintettek vezetd tiszt-
ségviselbivel késziilt interju, volt, akikkel tobbszor is.
Az interjik készitése két hénapot vett igénybe, 2008.
madjus-jiniusban, az el6készités-szervezés masik kb. két
hénapjat kdvetden. Részletes projektdokumentéciét az
egyik oktatdsi és a két sportcsarnok-projekt kapcsin
kaptam, a tobbi projekt esetében a sziikséges jovdha-
gyast az anyagok megtekintéséhez tobb hénapos uté-
najarast kovetéen sem sikeriilt megkapni.

Adatkodolas és -elemzés

Két kiilonboz6 eszkozzel elemeztem az interjik szove-
gét. Az els6 mddszer az axidlis kodoldst (Babbie, 1999)
alkalmazé tartalomelemzés volt. Itt az interjiszdvege-
ket egy, a szakirodalom, illetve a sajtéelemzés alapjan
Osszedllitott el6zetes kodrendszer alapjan kédoltam.
A korvonalaz6do Osszefiiggéseket feljegyeztem, és a
madsik modszer eredményeivel dsszevetettem. A masik
modszer a kognitiv térképek készitése volt. Itt az eld-
z6vel ellentétben teljesen nyitott kédoldsnak vetettem
ald az interjuszdvegeket. Eredményiil jéval soksziniibb
és arnyaltabb Osszefiiggéseket kaptam, mint az axidlis
kédolés alkalmazdséanal.

A két modszer eredményét az adott eset kapcsan
Osszevetettem, és azokat az Osszefiiggéseket, amelyeket
a két médszert egyiittesen figyelembe véve viszonylag
stabilnak értékeltem, rogzitettem. Ahol lehetett, doku-
mentumelemzéssel is megprébaltam megerdsiteni vagy
céfolni az esetbdl feltart tényezbket és kapcsolatokat.

Ezutan djabb és djabb eset elemzésének eredményé-
vel vetettem 0ssze a folyamatosan formalédé elméleti
Osszefiiggéseket. Az utolsd eset elemzése mar kevés
véaltozdst eredményezett, ezért kozel keriiltiink az ,,el-
méleti telitettség” dllapotdhoz (Yin, 2003). Végeredmé-
nyiil a vizsgéltakhoz hasonlé esetekre altaldnosithatd
Osszefiiggésekre jutottam (4ltaldnos Gsszefiiggések), il-
letve rogzitettem azokat az osszefiiggéseket is, amelyek
a vizsgdlt esetek bizonyos tipusaindl voltak kiilondsen
hangsilyosak (projekttipusonként differencidlt Ossze-
fliggések).

A propoziciok elemzése és finomitdsa a kutatdsi
eredmények alapjdn

Az elméleti el6készitést kdvetd esettanulmany-elemzés
eredményeképpen a megfogalmazott propozicidk pon-
tositasara, tobb esetben érdemi moédositasara keriil sor,
ezzel arnyaltabb képet alkotva a PPP magyarorszagi ér-

7 2

téknovelési lehet6ségeirdl.
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1. propozicié: Az értéknoveléssel jaré PPP-projek-
tek esetében ugyanazon értéknoveld tényezok
mentén torténik az tizleti értékndvelés, mint a pi-
acon versenyzd vallalatokndl.

Az elsd propozicié arra irdnyitotta vizsgaldéddso-
mat, hogy a piaci vallalkoz6 mindent megtesz-e azért,
hogy innovéacidval folyamatosan djabb értéknovelési le-
het6ségeket taldljon és alkalmazzon tevékenységében,
illetve itt is korlatozott-e az értéknoveld 1€pésekbol
szarmazo extraprofit lehetGsége. A vizsgéltba bevont
magyar PPP-projektekbdl nyert analitikus 6sszefiiggé-
sek alapjan ez nem feltétleniil van igy. Ahhoz, hogy a
vallalkozé valéban a lehet6 legjobb eredményességre
torekedjen, a PPP-projekt kereteit megfeleléen kell ki-
alakitani és folyamatosan aktiv szerepvallalads sziiksé-
ges a megrendeld részérdl is.

A vallalkoz6 hatékonysagra torekvésének nem szabad
a szolgaltatdsminGség romlasdban megmutatkoznia, eh-
hez pedig e mindség folyamatos ellendrzése sziikséges.
Megfeleld médon és mértékben szankciondlni kell a nem
megfeleld teljesitést, elsbsorban a szolgéltatasi dij egy ré-
szének visszatartdsdn keresztiil. E monitoring és szankci-
ondlasi rendszer finomhangoldsa a miikodés elsd éveiben
hangstilyos, de a szerz6dés teljes futamideje alatt aktudlis
feladat. A szolgéltatds minden minGségi paraméterét, il-
letve az erre haté minden lehetséges tényezét lehetetlen
el6zetesen szerz6désben szabalyozni. A megrendeldnek és
a vallalkozénak ezért a projekt teljes élettartama alatt jol
miikods egyeztetési mechanizmusokon keresztiil irany-
ban kell tartania a megdallapodast, a felmeriil6 aktudlis
kérdések szabélyozéasaval (példaul ha nagy vihar kitori az
ablakot, az az ablak minGségi problémadjara vagy az ext-
rém kornyezeti hatdsra vezethetd vissza?).

Még a legjobban megtervezett és kivitelezett mo-
nitoring és egyeztetd mechanizmusok sem képesek
azonban a véllalkozét mind hatékonyabb teljesitésre
0sztondzni, ha a kezdetben megkonstrudlt értéknoveld
megolddsok extraprofitja a szerz6dés teljes id6tartama
alatt elérhet6 szdmdra. Csak a megfeleléen el6készitett
palydzat sordn jelentkez6 verseny nyomdsa késztetheti
a palydzokat arra, hogy olyan feltételekkel vallaljak a
szerzbdést (a dij €s a szerz6dés hossza két kulcsparamé-
ter), amely nem csak kezdetben, de a miikddés sorén is
folyamatos innovéciokra készteti 6ket. A pélydzat sordn
tapasztalhaté valédi verseny a PPP értéknovelésének,
kozgazdasagi 1étjogosultsaganak mindségi alapfeltétele.

Modositott (1.) propozicié: A mindkét fél szamdara

értéknoveléssel jaré PPP-projektek esetében ugyan-

azon értéknoveld tényez6k mentén torténik az iizleti

értéknovelés, mint a piacon versenyzd vallalatokn4l.

2. propozicié: Az értéknoveld6 PPP-projektek egy-
szerre jarnak lizleti ért€knoveléssel és tdrsadalmi
értéknoveléssel.
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Az allami intézmények és az lizleti vallalkozasok
mds célrendszer és mas miikodési rutinok alapjan mi-
kodnek. A mésodik propozicié arra irdnyitotta a figyel-
met, hogy vajon a PPP-projektek keretében dthidalha-
té-e ez a kiilonbség, azaz képes-e a két fél egymadssal
egyiittm{ik6dni valamilyen k6z6s cél érdekében.

A vizsgélt magyarorszagi projektekbdl korvonala-
z6dni latszik az egylittmi{ikodés alapja, a kozos cél: a
hatékonysdgnovelés. Ez konkrétan azt jelenti, hogy a
meghatdrozott mindségi szolgdltatdst minél kevesebb
koltséggel, er6forrds-felhasznéldssal tudja a vallalko-
76 a projekt keretében el6dllitani. Ha sikeriilt ilyen
megolddst taldlni, és a pdlydzat sordn tapasztalhatd
verseny a véllalkoz6 nyomds ald helyezi, jobb arajan-
lattal &ll el6, amely az dllami fél szdméra megtakari-
tast jelent. A hatékonysdgnovelés tovabbi haszna pedig
a véllalkoz6é: azon értéknoveld 1€pések eredménye,
amelyeket a tervezés sordn azonositott, de nem teljes
mértékben adott 4t versenyképes ajdnlatdban a meg-
rendel6nek, illetve azon értéknoveld 1€pések eredmé-
nye, amelyeket a megvaldsitds sordn, a tervezetten tul
megvaldsitani tud.

3. dbra
A szerz6do felek céljai

Finanszirozasi
megoldas

Elvart megtériilés
Referencia

Tarsadalmi
hasznok

Hatékonysag-
noévelés

Stabil cash flow-ju
megrendelés

{ Szolgaltatas J

P [Tbbbletbevételek}
mindsége

A hatékonysdgnovelés a kozos cél, ugyanakkor az
érintettek tobbi célja is Osszeegyeztethetd a feltdrt in-
duktiv Osszefiiggések szerint (3. dbra). A kdzponti kor-
madnyzat és a megrendel$ intézmény egyéb céljai, mint
a megfelel6 min6ségli szolgdltatds és a hatdridére vald
pontos kivitelezés a piaci logikdhoz szokott vallalkozé
szdmdra mint vevéi igény értelmezhetd, és ajanlatdban
szamol azzal, hogy ezeket teljesitenie kell. Olyan tovab-
bi dllami célok, mint a decifitszabdlyozds megkeriilése,
a nem anyagi jellegli tdrsadalmi hasznok létrehozésa,
valamint a keresleti kockédzatot vallalé intézmény tébb-
letbevételekre torekvése pedig nem befolydsoljak ér-
demben a véllalkozé sajat érdekkovetését. A vallalkozé
egyéb céljai, mint a referencia szerzése €s a stabil cash
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flow-ji megrendelés biztositdsa maga szamara szintén
nincsenek konfliktusban az dllami fél céljaival, feltéve,
hogy az elvart szolgdltatds nyujtdsa terv szerint meg-
torténik.

A szerz6dé felek céljai tehat a hatékonysagnovelés
mint kozos cél alapjan Osszehangolhatdk, ha j6l ki-
alakitottak a szerz6déses keretek, akkor pedig a felek
egyéb céljai is a tobbi fél érdeksérelme nélkiil megva-
16sithatéak.

3. propozicio: Ha a PPP keretében végzett tevé-
kenység hatékonysdgnovelése nincs mérhetd
célkitlizés formajaban szabdlyozva a PPP-szer-
z0désben, akkor az iizleti értékndveléssel egyiitt
jelentkezd tarsadalmi értékndvelés kisebb, mint a
hatékonysagnovelést mérd szabalyozassal lehetsé-
ges lenne.

Ez volt az eredeti formédja a propozicionak, azonban
hamar kidertilt, hogy ebben a formdjadban nem vizsgél-
haté a kutatas keretében. Ennek egyszer( oka az, hogy
egyik magyarorszagi PPP-projekt esetében sincs szaba-
lyozva a hatékonysagnovelés a szerzddésben, mérhetd
célkittizés formdjaban. Ez a propozici6 ezért a kutatds
sordn Uj formdt oltStt: a vizsgalat irdnya ennek mentén
els6sorban az volt, hogy vajon a hatékonysiagnovelés
mint célkitlizés mennyire hangsiilyos az egyes projek-
teknél, €&s mennyiben kapcsoljdk ezt a szereplék a pro-
jekt egészének eredményességéhez? Vannak-e ebben
jelentds véleménykiilonbségek a megkérdezett szerep-
16k kozott?

A hatékonysdg mérésével Osszefiiggd szabdlyozds a
vizsgélt PPP-projektek esetében nincs. Miként az el6z6
propozici6 kapcsén vilagossa vilt, a feladatellatds haté-
konysédgnovelése a szereplok k6zos célja. Hogyan, miért
lehet az, hogy ennek ellenére mégsem explicit tdrgya a
hatékonysdgnovelés a projektek vizsgélatdnak, eredmé-
nyességiik nyomon kovetésének?

A kapott empirikus eredmények arra engednek
kovetkeztetni, hogy ez elsésorban az egyes feladatok-
kal, illetve magaval a PPP-konstrukciéval kapcsolatos
ismeretek hidnyossdgdval magyardzhatd. Jelenleg a
projektek el6készitése nem minden esetben jar ala-
pos, mélyrehaté elemzéssel, amelynek 1ényege a ter-
vezett értéknovelés modjanak vizsgdlata volna: hogy
mibdl all el6 a VFM (value for money). Hidnyoznak
a hasonlé tevékenységekkel, projektekkel kapcsolatos
megfeleléen rendszerezett alapadatok, amelyekre az
elemzés épiilhetne. Ennek hidnydban a hatékonysdg-
novelés megitélése implicit marad: a véllalkozé altal
adott ajanlati d4rban (és a kapcsol6do feltételekben) a
hatékonysdgnovelésbdl el64dllo tervezett eredmény egy
része tiikrozoédik.

Az, hogy mekkora része keriil az értéknovelés-
nek ezen keresztiil a megrendel6hoz, alku tédrgya,
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amely alku esetében ugyanakkor jelentds informé-
cids aszimmetria tapasztalhaté a mindenkori véllal-
koz6 javdra. A tuddsmegosztds, a kapcsol6do szak-
ismeretek és informéciok rendelkezésre bocsdtdsa
a projektek el6készitése sordn ezért a megrendeld
dllami fél alapvetd érdeke. A hatékonysdgnove-
1és mddjaval kapcsolatos informécids aszimmetria
csokkenésével egyiitt varhatéan a magyar gyakor-
latban is megjelenik majd a projektfeladat tényleges
(mért) hatékonysdgnovelésével Osszefiiggd dijazés
szabdlyozdsa. Ez ugyanakkor hosszabb tdvon lehe-
toség, egyeldre inkdbb a szerz6déses idGtartamok
rovidiilése varhat6 a tapasztalatok halmozddésa, a
verseny fokozéddsa hatdsdra, a hatékonysdgnovelés
explicit mérése nélkiil.

Uj (3.) propozicié: A hasonlé tevékenységekkel,
projektekkel kapcsolatos megfelel6en rend-
szerezett alapadatok és tapasztalatok hidnyéa-
ban a magyarorszdgi PPP-projekteknél a ha-
tékonysdgnovelés megitélése implicit marad:
a vallalkoz6 4ltal adott ajanlati drban (és a
kapcsolédd feltételekben) a hatékonysdgno-
velésbdl el6dllo tervezett eredmény egy része
tiikr6z6dik.

4. propozicié: A PPP-projekt értékndvelésének fel-
tétele, hogy a PPP szerz6déses modon kizarja a
véllalkoz6 azon I1épéseinek lehet6ségét, amelyek
a tarsadalmi értéknovelés ellen hatnak.

A negyedik propozicié6 kozéppontjdban az All,
hogy mi kell ahhoz, hogy a véllalkozé ne az allami
fél rovasdra prébdljon sajat érdekében cselekedni. Az
el6zetes elképzelés alapjdn a szerz6désnek kell biz-
tositania, hogy ennek lehet6ségét szisztematikusan
kizdrja. Vajon a vizsgélt magyar projektek szerepl6i
aldtdmasztjdk a szerz6dés e kiemelt szerepét a gya-
korlatban?

Az empirikus elemz€s szerint csupan részben a szer-
z6dés felel a véllalkozé ,,irdnyban tartdsaért”. Egytittal
nagyon tanulsdgos, hogy a projektek eredményességé-
nek tdtjdban 4all6 azonositott akadélyok, illetve az ezek
athidaldséat célzé megnevezett teenddk is e téma koré
Osszpontosulnak (4. dbra).

Az empirikusan feltart Osszefiiggések alapjan az
els6dleges feltétele annak, hogy a projekt mindkét 6
szerz6d6 fél szamara eredményes lehessen: a projekt
céljainak pontos meghatdrozdsa. Ha nem vildgos, hogy
sziikség van-e a projekt dltal célzott szolgdltatdsra, az
megneheziti az dllami fél szdmaéra, hogy érdekeiért ko-
vetkezetesen kidlljon az alkuk sordn. A célok tisztdzat-
lansdga tovabbd a magdnfél szdmara is megneheziti a
hatékony miikodtetést, a lassi, nehézkes dontéshozatal-
lal, a nem kovetkezetesen egyiittmiikodé magatartdssal
az allami fél részErdl.
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4. dbra
A kolcsonosen elonyos eredményesség f6 kihivasai

Kozponti
kormanyzat

Tudas
megosztasa
Projektek
elékészitése

Célok tisztazasa Vallalkozdo

Megrendeld
intézmeny

Oszténzott
Uzemeltetés

A kovetkezd feltétele annak, hogy az értékndve-
1és mindkét fél szamara elénydsen megtorténhessen,
a palyazat megfelel6 elokészitése. A j6 eldkészités
eredménye lehet, hogy kell6 érdeklédés mutatkozik
a jelentkezd vallalkozok részérdl, és érdemi verseny
alakul ki kozottiik. A felhalmoz6dé projekttapaszta-
latok felhaszndldsdval, a tudds megosztdsaval pedig
fokozottan koncentrdlni kell a projektek értékndve-
1ésének elbzetes elemzésére, s csak olyan projekte-
ket inditani el, amelyeknél a VFM, az értéknovelés
megalapozott.

Szintén a projektek el6készitéséhez kapcsol6do
feladat az értéknovelésnek a megfeleld szerzddéses
konstrukcidval valé tdmogatdsa, els6sorban a kocka-
zatok célszerli megosztasa révén. Kockazatot vallal-
ni egyik fél sem akar, ugyanakkor, ha egyiittmikod-
ni terveznek a projekt kapcsan, kozos érdekiik, hogy
a projekt sikere érdekében ahhoz a félhez keriiljon
minden egyes fontosabb kockdzati elem, amelyik azt
legjobban képes csokkenteni. Egyrészt ezzel kap-
csolatban egyértelmil a szerz6dés kényszerits ere-
je, hogy ha realizdlédik egy kockdzat, azt valéban
a megdllapodds szerinti fél viselje. Mdasrészt az is
vildgos, hogy nem lehet minden kockazattal el6ze-
tesen szamolni, a miikodés soran djabbak meriilnek
fel, illetve a kezdetben azonositott kockazatokhoz
kapcsolt valdszinliségek is valtozhatnak. A szerzo-
dés kényszeritd ereje helyett ez utébbi esetekben az
egylittmiikodésben valé érdekeltség az, amelyik kol-
csondsen elényds megdllapodasra, kompromisszu-
mokra birhatja a feleket.

Végiil a szolgaltatdsnyjtds monitoringja, a haté-
kony mikodtetés megfelel 6sztonzése is hozzdjarul
ahhoz, hogy a véllalkoz6 ,,fogyasztéorientdlt” legyen,
azaz a megrendeld szempontjait a szerz6dés teljes fu-
tamideje alatt a projekt ko6zos célja érdekében figye-
lembe vegye.
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5. dbra
A szimulalt piac intézményi elemei

Ertéknovelést célzo
szerz6dés

Monitoring, 6szténz6

Palyazati verseny szankciok

Az 5. dbra attekintéen bemutatja azokat az intézmé-
nyes feltételeket, amelyek a PPP-projekt tervezésének €s
megvaldsitdsdnak folyamatdban kiemelt szerepet kap-
nak abban, hogy a projekt mindkét fél szdmara ered-
ményes lehessen. Ezek azok az intézmények, amelyek
a magénfelet a piacihoz hasonl6 koriilmények k6z¢€ he-
lyezik: a véllalkozds kettds értékteremtésre, a fogyasz-
téi és a tulajdonosai érdekeinek harmonikus szolgdlata-
ra fog torekednek. Ezek a PPP keretében kialakitandé
,»szimulalt piac” f6 intézményi elemei.

Mbodositott (4.) propozicié: A PPP-projekt értékno-
velésének feltétele, hogy a PPP pdlydztatdsa sordn
verseny legyen, a projektszerz6dés a kockazatok ha-
tékony megosztasit irja eld, s a megvaldsitds sordn
a miikodés folyamatos ellendrizés alatt 4lljon, az ér-
téknovelést célzd szankciondldssal timogatva.

Kovetkeztetések, ajanldsok, erdsségek és korlatok,
Jjovébeli kutatdsi irdanyok

A kutatds empirikus eredményeit 6sszevetve a szakiro-
dalomban taldlt mas empirikus eredményekkel megfo-
galmazhatd, mik a PPP magyarorszdgi alkalmazasanak
sajatossdgai, melyek a kitorési pontok a projektek ered-
ményességének javitdsdhoz.

A PPP fogalmi értelmezésével kapcsolatosan kije-
lenthet6, hogy a Magyarorszdgon alkalmazott megol-
dasok nem tekinthet6k PPP-nek a fogalom szigoru ér-
telmezése alapjan. Az elméleti definiciétdl tobb ponton
Iényegesen eltértek ezek a projektek, mert a projektek
értékteremtésének potencidlja ritkdn volt értékelhetd,
mivel a felek kozti informéciés aszimmetria ezt gé-
tolta. A haszonmegosztdsrdl valé szabdlyozés tovabba
jellemz6en implicit volt: a tényleges hasznok mérése a
maganfél bels6 tigyének volt tekinthetd, azok novelésé-
nek mértékét az dllami fél a megvaldsitds sordn érdem-
ben nem kovette, ezért az nem is képezte alku targyat.
Rdadésul a projektek tdrsadalmi kontrolljanak meg-
felel6 megoldédsa a vizsgdlati id6szakban ndlunk még
Jelentds problémaként sem mertiilt fel, illetve kizdrdlag
a kozponti intézményi kontrollra (f6leg Allami Szam-
vevdszék) korlatozddott.
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A PPP alkalmazasanak célja az eddigi magyaror-
szagi projektek esetében rendhagyé volt: a f6 mozgato-
rugdja a PPP-projektek kezdeményezésének a finanszi-
rozéds megoldasa volt. Koltségvetési forrds hidnydban a
PPP alkalmazdsa nélkiil fontos infrastrukturdlis beru-
hazéasok az adott id6szakban nem johettek volna létre.
Ezzel Osszefiiggésben nem kezelték tudatosan a koz-
szféra intézményei a jelen és jovo kozotti atvaltasokat,
a jelenben jelentkezd nyomasztd igény megolddasanak
jovore harul6 terhe nem jelent meg megfeleld sillyal a
projektekrdl valé dontésben. Az értéknovelés mint cél
emiatt nem kapott kell6 figyelmet.

A projektek elvi lényegét jelent6 értéknovelés gya-
korlati értelmezése torzult. Az dllami fél szdmara a pro-
jektek értéknovelése a tényleges alternativdhoz mérten
(ti. hogy mashogy nem valdsult volna meg a beruh4zas)
arra 6sszpontosult, hogy megfelel6 minségii szolgélta-
tds 1€trejojjon, rovid tdvon kigazdilkodhaté finansziro-
zas mellett. A PPP alkalmazésa elvileg rakényszeriti a
megcélzott szolgaltatast igénybe vevs dllami felet, hogy
az egyszeri beruhdzdsbol szdrmazd hosszu tavu kote-
lezettségekkel szembesiiljon, ugyanakkor ennek hatdsa
a kockdzatvallaldsra csupdn mérsékelt, a finansziroza-
si konstrukcié miatt (a kdzponti kormanyzat véllalta a
finanszirozasi teher felét). A szerz6déskotéskor megal-
lapodott megosztasa a tervezett hatékonysagnovelésnek
aszimmetrikus informadltsagot takart, az allami fél jel-
lemz6en nem tudta felmérni, hogy a tervezett tevékeny-
ség milyen értéknovelési potencidllal rendelkezik. Az
értéknovelés tudatos kezeléséhez hidnyzott az édllami
fél oldalan a megfeleld mddszertani ismeretanyag és
iizleti menedzsmentszemlélet.

A villalkozéval valé partneri egyiittm{ikodéshez a
vizsgélati id6szakban adott szabdlyozds keretei kozott
az éllami fél nem volt képes megfelelen fellépni. A
kockazatvéllalast a politikai dontéshozok nem tudtak
kezelni (mindendron keriilték), illetve ha vallaltdk, en-
nek 6sztonzd ereje nem érvényesiilt a kozigazgatds-me-
nedzsmentben. Nem valésult meg a PPP 1ényegét jelentd
kifinomult kockdzatmegosztds. A kockdzatok egymadsra
héaritasa volt a jellemz6 torekvés, nem a projekt egésze
szempontjabdl megfeleld fél 4ltal vald véllalasa: a bevé-
teli kockdzat teljes mértékben az dllami fél oldaldra hari-
tdsa lizleti szempontb6l nem indokolt. A PPP-pédlyédzatok
mérsékelt érdekl6dést vonzottak a pélyazé véllalkozok
részEr6l, amelynek 6 oka a projektek nem kellGen iizle-
ti szemléletl elokészitése volt. Az iizleti értelemben vett
értéknovelés eredménye szinte teljes mértékben a véllal-
koz6 haszndban csapddott le, megfelel6 szakmai kontroll
hidnyaban. A projektek szerz6déskotését kdvetden ren-
delkezésre 4116 mozgéstér a terven feliili értékndvelésre
kizérélag a vallalkozé hasznét gyarapitotta.

Végiil 6sszegzésképpen a vdllalkozé altal megva-
16sitandd tulajdonosi értékndvelés mozgéstere a vizs-
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gdlt projekteknél a kovetkezd f6bb megéllapitdsokkal
jellemezhets. Egyrészt a megdllapoddsok jellemz&en
a bevételi kockazatot az allami félre ruhaztak, ezért
a szolgéltatds jellegének, fogyaszt6i dijszabdsdnak ru-
galmas véltoztatdsa, mindségének folyamatos fejleszté-
se a véllalkozénak nem volt feladata. Ugyanakkor az
elvart min6ség rogzitése, monitoringja mellett a folyd
koltségek leszoritdsa az értéknovelés egyik f6 irdnyét
jelenti a véllalkozé szamdra. A korszer(i technolégiai
beruhdzasok er6forrds-hatékony megvaldsitdsa az ér-
téknovelés madsik 6 irdnyat jelenti a PPP vallalkoz6-
jénak. A pénziigyi kockdzatok tudatosabb kezelése
eléremutatd, ugyanakkor szdmos kompromisszum a
kockdzatmegosztisban csokkentette ennek hozadékat.
Az iizleti kockédzatok csokkentésére csupdn mérsékelt
nyomds érvényesiilt a verseny korldtozottsdga miatt.
A PPP-szerz6dés id6szaka hosszu, amely a véllalkozo
szdmadra tobblethasznokkal jar. Az djabb PPP-projektek
megszerzésekor felhaszndlhat6 referenciaérték érvé-
nyesiilése egyel6re nem bizonyitott.

E kutatds egyik eredménye a PPP gazdalkodéstani
elméletének a gyakorlati tapasztalatokhoz kapcsolddd
elemzése, az iizleti megkozelitési kett6s értékteremtés
és a tarsadalmi értéknovelés irodalménak feldolgozasa
és kapcsoloddsuk bemutatdsa, valamint a PPP fogal-
madnak kapcsoldsa az értéknovelés iizleti elméletéhez.
Masrészt az empirikus kutatds eredményein keresztiil
a magyarorszagi projektek eredményességének ttjaban
4ll6 problémadk feltdrdsa és elemzése, valamint a jobb
eredményességhez sziikséges intézményi és gyakorlati
1€pések feltardsa és elemzése.

A kutatdsnak ugyanakkor vannak érzékelhet6 kor-
latai is. Egyrészt az interjival gyfjtott adatok nem
valds idejli megfigyelésekbdl szarmaznak, hanem egy
mesterséges szitudcidoban probaltam eléhivni a megkér-
dezett szereplék gondolatait. Mésrészt az adatgyjtés
maga is hosszabb id6t vett igénybe, az adatok elemzése,
a jelentés megirdsa mind tovébbi jelentds iddigénnyel
jart. Ezen kozben a megkérdezett szerepl6k 1atdsmaddja,
véleménye, tapasztalatai valtozhattak, és ezt a kutatds
eredményei nem tiikr6zik. Nem minden fontos szerep-
16t sikeriilt minden projektnél interjira birni, illetve
volt koztiik olyan, akikkel késziilt interji alacsony in-
formdciétartalmu volt. Az interjialanyok, bar a legtébb
esetben 0szintén elmondtdk véleményiiket, feltételezhe-
t6, hogy meglatdsaik egy részét nem mondtik el, azaz
szlirték a kutaté szdmdra hozzaférhet6 informacidkat,
tudatos tizenetté probéltak formélni mondanivaléjukat.
Az ebbdl eredd torzitdst az interjik nagyobb szdméval,
a kérdezéstechnika megfelel6 alkalmazésdval, a koriil-
tekinté elemzéssel csokkenteni lehetett, megsziintetni
nem. Sajit elméleti hatterem befolydsolhatta azt, hogy
az elhangzott informdaciokbdl, gondolatokbdl melyeket
értettem meg, melyeknek tulajdonitottam nagyobb je-
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lentdséget. Ezt a parhuzamos jegyzetelés (kutat6i se-
git6k kozremiikodése) csupdn részben ellenstlyozta.
Kutatasi kérdéseim, bdr nyitott jellegtiek voltak, raira-
nyitottdk a figyelmet bizonyos tipusu problémakra, mig
mas, a szerepl6k szdmdra fontos problémdk hattérbe
szorulhattak. Az interjialany habitusétdl is fiiggott,
hogy mennyiben térekedett olyasmit is elmondani, amit
konkrétan nem kérdeztem meg. A vizsgdlt esetek, a
megkérdezett személyek, az aktualis események olyan
sajatos hatdssal lehettek a gyjtott adatok hangsilyaira,
amelyek befolydsolhattdk az eredmények értelmezését.
Mindezek az alkalmazott kutatdsi modszertan jellegé-
bdl, illetve a konkrét kutatas koriilményeibdl szarmazd
problémdk, amelyek csokkentésére a kutatds sordn fo-
lyamatosan torekedtem.

Jovobeli igéretes kutatdsi irdny lehet, hogy a jelen
kutatds perceptudlis természeti vizsgalodasain tilme-
nden elemezze, hogy milyen szdmszerdi értéknovelés
megvalGsitdsa kertiilt a PPP-projektek terveibe, és ennek
mekkora része keriilt a megdllapodds szerint az egyik
vagy a masik szerz6d6 félhez. Ezzel dsszefiiggésben ér-
dekes lenne megvizsgélni azt is, hogy az eredményes-
séget javitani hivatott, a szereplok éltal javasolt 1épések
milyen mértékben hatndnak az egyes projektek ered-
ményességére. J6 lenne differencidltan latni azt is, hogy
a PPP legjobb eredményességét6l valo elmaradés leg-
fontosabb okai — a kozpolitikai prioritdsképzés bizony-
talansdgai, a tuddsmegosztds hidnyossigai a kozigaz-
gatdsban stb. — vajon felréhatéak-e a PPP-konstrukcid
hidnyossdgaként, nem a magyarorszagi kozigazga-
tds-menedzsment 4ltaldnos problémdjanak kell-e tekin-
tenlink? Nagyobb problémét jelentenek-e ezek a ma-
gyar PPP esetében, mint egyébként, ha a kodzpolitikai
célok megvaldsitdsdnak fényében vizsgalddunk? Az
empirikus felmérés kivitelezése 6ta eltelt id6szakban
tobb PPP-projekt dllami fél dltal val6 4tvétele meriilt fel
lehetéségként, tjabb hasonld projektek inditdsa lekeriilt
a napirendrdl. Vajon milyen feltételekkel lenne érde-
mes Ujabb PPP-projektek megvaldsitdsdba beleviagni?
Ezek vizsgdlata megitélésem szerint nagyban hozz4ji-
rul majd a PPP-konstrukciok szakszerli kdzgazdasagi
értelmezéséhez, megitélhetdségéhez.

Labjegyzet

! ValGjdban a tulajdonosi értéknovelés ennél differencidltabb médon kalku-
lalhaté (Kozma, 2009).

2 Differenciéltabb elemzéssel megkiilonboztethet6 a vevs a fogyasztotdl.
Utobbi a végsd felhaszndlot jelenti (pl. a csecsemd), mig a vevd az, aki a
vésdrlassal, termékvalasztdssal kapcsolatos dontést meghozza (pl. az édes-
anya). A mostani targyalds szempontjabdl e kiilonbségnek nincs kozponti
jelentdsége.

3 A 2. dbra az egyszer(iség kedvéért az elvart hozamot konstansnak felté-
telezi, s csak az ehhez képest vett csokkend tobblethozamokat dbrdzolja.
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OLAH Réka — VARGA Dorottya
LAKOSSAGI ATTITUDVIZSGALAT A HELYI

TURISZTIKAIDESZTINACIO-MENEDZSMENT
TEVEKENYSEGEROL GYOMAENDROD VAROSBAN

Korunk turisztikai piacan eroteljes verseny figyelheté meg a turisztikai célteriiletek, azaz a desztinaciok
kozott. A teriileti megkozelitésen tiil a desztinaciok ekképpen versenyegységként is értelmezhetok, amelyek
turisztikai iranyitasaért, koordinalasaért hazankban a turisztikaidesztinaciomenedzsment-szervezetek (ro-
viden és tovabbiakban: TDMSz-ek) felel(het)nek. A turizmusban anyagilag nem érdekelt, azonban érintett
helyi lakossag a turizmus alanyaival kialakitott kozvetlen vagy kozvetett kapcsolat elkeriilhetetlen barmely
fogadoteriileten. Jelen tanulmany egy fejlodo desztinacioban — Gyomaendrédon — €16 és a turizmusban
nem érdekelt, azonban érintett helyi lakossag attitlidvizsgalatara iranyul, amely vizsgalatbél fény deriil
a Gyomaendrédi Udiiltetési Szovetseg Turisztikai Egyesiilettel (roviden GYUSZ-TE), mint TDMSz helyi
tarsadalomban betoltott szerepére is. A kutatas célja, hogy megismerje a helyi lakossag véleményét a helyi,
idegenforgalomban hasznosithaté értékekrdl, a turizmus szervezésérol és vezetésérol, valamint feltarni at-

tittidjiiket.

Kulcsszavak: desztinaciomenedzsment, TDMSz, lakossag, fogadokészség, attittid

Korunk turisztikai piacdn erdteljes verseny figyelheto
meg a turisztikai célteriiletek, azaz a desztindcidk ko-
zott. A teriileti megkdzelitésen tul a desztindciok ek-
képpen versenyegységként is értelmezheték (Ritchie
— Crouch, 2000; Sainaghi, 2006; Hegyi, 2006; Aubert,
2007; Fischer, 2009; Eisenstein, 2013; Folorunso Adey-
inka-Ojo et al., 2014), amelyek turisztikai irdnyitdsaért,
koordindldsdért hazdnkban a turisztikaidesztindcio-
menedzsment-szervezetek (roviden és tovédbbiakban:
TDMSz-ek) felelosek. A fogadéteriilet turizmusdnak
szervezeti rendszerén kiviil a turisztikai termék, ugy
a desztinici6 fogyaszthatdsagat, piacképességi esélyeit
nagymértékben befolyasolja a helyi lakossdg viszonyu-
lasa a turizmushoz és a turizmus alanyaihoz (Jancsik,
2007), ez az attitlid pedig a fogadokészségben mani-
fesztdlodik. A fogadokdzosség - mas néven tarsadalom
- a szervezetet €s a helyi lakossdgot integralja, biztosit-
va ez altal a fogaddteriilet humdan er&forrdsat. Az in-
tegracié ugy johet létre, hogy a TDMSz-ek magukba
tomorithetik a telepiilési onkorményzato(ka)t (helyi
politikumot), vallalkozasokat, civil szervezeteket és tu-
risztikai szereplket s mindez, a helyi lakossdggal ki-
egészitve képezi a tdrsadalmat.

Mindenekel6tt fontos a turizmusban érdekeltek
és érintettek korének elkiilonitése. A két csoportot
a gazdasagi-iizleti relevancia vélasztja el. Az érde-
keltek szamdra a turizmus kozvetleniil vagy kdzvetve
biztosit megélhetést: a vallalkozdk, szdlldshely-szol-
galtatok, attrakcidiizemeltetSk, a turizmusbdl adé-
bevételre szert tevd allami/Gnkormdényzati szervek
tartoznak ide. Az érintettek pedig a helyi lakosok és
a turizmus alanyai, akik ugyan nem részesiilnek tu-
risztikai tevékenységb6l realizdlt anyagi haszonbdl,
azonban a turizmus kornyezeti tényezdinek élvezoi
és/vagy elszenvedGi. Az érdekeltek és az érintettek
egyiittesen biztositjdk a foldrajzi térben elhatdrolha-
té célteriilet tdrsadalmi kozegét. Ennek értelmében
a turizmus tdrsadalmi hatdsaival 6sszefiiggd fogadod-
készségrol is szélnunk kell. Michalké (2012, p. 82.)
szerint a turizmus feltételrendszerének két alkotéja
az altaldnos és a helyi feltételek, értelmezésiinkben
az utébbira, mint teriiletspecifikus feltételekre te-
kintiink. Az altaldnoshoz sorolhatdk a célallomas és
annak biztonsigi tényez6i, mig a teriiletspecifikus
feltételek az illetd céldllomds turizmusdnak irdnyi-
tasat és koordindldsat befolydsold tdrsadalmi csopor-
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tok attitlidjeit tomoritd fogadokészségre, valamint a
targyi, személyi és szervezeti feltételeket Osszesitd
fogaddoképességre bonthaték (Michalkd, 2012). A
fogadokészség a tarsadalom turizmushoz valé hoz-
zaallasat, attitidjét jelenti. Ahogy a fentiekben is
emlitettiik, a tdirsadalom magédban foglalja a helyi po-
litikumot, a dontéshozodkat, a vallalkozdkat, valamint
a lakossédgot. Pearce (1998, idézi Formdadi, 2011) sze-
rint ,,a helyi lakossdg, a turistdk vendégldtoi, igy a
ldtogatok élményeinek szerves részét képezik és meg-
hatdrozzdk a turisztikai fejlesztések irdnydt, tdmo-
gatottsdgdt”. Ezt a gondolatot erdsiti meg Michalkd
(2012) is, aki szerint, ha egy desztindcidéban hidnyzik
a fogadokészség, akkor a turizmus eredményes lét-
rehozdsdban vagy fejlédésében nehezen athidalhato
akadalyokkal szembesiilhetiink.

Jancsik (2007) szerint a helyi lakossdg a szaktudds,
a nyelvtudas, valamint a szokdsok mellett attitGdokon
keresztiil is értékelhets. Sulyok (2002) pedig hangsu-
lyozza, hogy ,,a helyi lakossdg turizmussal szembeni
attitiidje jelentds mértékben befolydsolja a turizmus
sikerét, a fogadokozosség elengedhetetlen része a he-
lyi kultiirdnak és turizmusnak egyardnt, ezért a tu-
risztikai kutatdsok terén a jovdben fontos kihivdst je-
lenthet a lakossdg turizmussal szembeni attitiidjének
mérése, illetve a vdltozdsok figyelemmel kisérése”.

A turisztikaidesztinacio-menedzsment szerepe

A hazédnk turisztikai intézményrendszerét 2005 6ta
formalé TDM jelent6s valtozasokat idézett el6 a
turizmus rendszerének mind kindlati, mind pedig
keresleti oldaldn. Kindlati oldalon megvaldsult egy
PPP'-alapi, alulrdl jové6 — mds megfogalmazasban
bottom-up — szakmai egylittmiikodd halozat, ami
— az aktiv és intenziv tevékenységének hatdsdra - a
keresleti oldalon vendégforgalom-b&viilést eredmé-
nyezhet. Ez az alulrdl jovo kezdeményezést feliilrdl
palyazatok segitségével 0sztonozték, igy hazankban
nem beszélhetiink tisztdn alulrdl jov6 kezdeménye-
z€sr6l. Kiindulva Lengyel (2008) definici¢jabdl, a
TDM azokat, a desztindcié szamara sziikséges tevé-
kenységeket foglalja magdba, amelyek olyan latoga-
tévonzast és latogatdi élményt biztositanak, amelyek
elonyeit a desztinacié kozossége élvezi — gazdasagi
és kornyezeti szempontbdl egyarant. Ez tetten érhetd
a helyi lakossdg, mint érintettek életmindségének és
jollétének javulasdban, valamint az érdekeltek jolé-
tének novekedésében rovid és hosszi tdvon egyardnt.
Osszefoglaléan Lengyel (2008) tgy fogalmaz, hogy
a TDM célja a fenntarthat6 és versenyképes turiszti-
kai rendszer kialakitdsa és fenntartdsa a cél- és foga-
doéteriileten. A versenyképesség és a fenntarthatdsag
kapcsolatat hangsilyozza a 2013-ban publikalt Euré-
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pai Uni6 turisztikai indikdtorrendszere is, amelynek
értelmében a turisztikai dgazat versenyképessége
szignifikdnsan 0Osszefliggésbe hozhaté annak fenn-
tarthatésdagaval, tekintve, hogy a turisztikai desztina-
cidk mindsége erbsen fiigg a természeti és kulturalis
kornyezetiikt6l, valamint a helyi k6zosségbe valo be-
agyazottsdguktdl. Lengyel (2008, p. 11.) a turizmus
szerepldit az aldbbiak szerint azonositja: ,,a turista,
a turistdknak szolgdltatdsokat nyiijto szervezetek, a
fogado kozosség és a természeti-kulturdlis kornye-
zet”, akik kozott kdlcsonhatés figyelheté meg. A kol-
csonhatdsokat legjobban a brit gyakorlatbdl 4tvett
VICE-modell? (lasd 1. dbra) szemlélteti.

1. dbra

VICE-modell a fenntarthaté6 TDM-hez

Visitor (latogatd)

Environment
(kdrnyezet)

Industry (turisztikai szektor) Community (helyi kozésség)

Forrds: Destination Management Handbook, English Tourist Board &
Tourism Management Institute (2003, idézi Lengyel, 2008, p. 12.)

A modell jobb megértésének érdekében Ddévid
(2007) munkdssagat hivjuk segitségiil, aki a fenntart-
haté kulturalis és turisztikai fejlesztések sajitossdgait
az alabbiak szerint azonositotta:

* az adott célteriilet természeti kornyezetének teher-
biré képességét figyelembe véve lehet6vé teszi a
természeti eréforrasok megujulasat,

* belatja azt, hogy a helyi fogad6kozosségek rendki-
viil fontos Gsszetevojét jelentik a kulturalis és tu-
risztikai terméknek, kovetkezésképpen

* elfogadja a helyi lakossag ardnyos részesedését a
turizmus pozitiv gazdasagi hatdsaibdl, valamint

* szem elott tartja a helyi lakossag érdekeit és kivan-
sagait a kultdra és a turizmus fejlédése kapcsan.

Az 1. tdbldzat a fenntarthatésagot és a versenyké-
pességet, mint sikeres desztindciémenedzsment-eleme-
ket mutatja be. A sikeresség és a hatékonysag egyelGre
szubjektiv tényezOk, egységes és elfogadott turisztikai
komplex indikatorrendszer hidnydban még nem mérhe-
tok, ezaltal az egyes desztindcidk Osszehasonlithatdsa-
ga is kihivast jelent.
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1. tdabldzat
A sikeres desztinacios menedzsment elemei

Versenyképesség

Fenntarthatdésag

Stratégiai tervezés

Kulturdlisorokség-menedzsment

Marketing

Létogatomenedzsment

Emberierdforras-menedzsment

Helyi lakossdg menedzsmentje

Informacidés menedzsment
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Rovid gyomaendr6di TDM-Kitekintés

A Békés megye szarvasi kistérségében taldlhaté Gyoma-
endrdd turisztikai intézmény-rendszerében meghatirozo
a 2012. janudr 7-én életre hivott Gyomaendréd Udiilte-
tési Szovetség Turisztikai Egyesiilet (roviden és a tovab-
biakban: GYUSZ-TE), amely — egyiittmiikodve a helyi
onkormdnyzattal — felismerte, hogy turisztikai célzatu
fejlesztéssel javithaté a varos gazdasagi ndvekedése, ami
elésegiti a turizmusban valé fokozott jelenlétet is. 2012.
junius 27-én a Nemzetgazdasdgi Minisztérium altal hi-
vatalosan is bejegyzett, regisztralt TDMSz alakult meg,
a Dél-alfoldi régidban 6todikként, ami a varos vezeté-
sének tdmogatédsdval a desztinacid (fogaddteriilet) turisz-
tikai koordindcids feladatait hivatott elldtni, jelenleg 53
taggal. Egyéves miikodését kovetben, fiatal TDMSz-ként
2013 janudrjaban a telepiilés turisztikai életében jelentds
(37.240.120,-Ft) eurdpai unids tdmogatdst nyert el a szer-
vezet fejlesztésére. A palydzati tdmogatds az egyesiilet
gazdasagi fenntarthatésagahoz is jelentGsen hozzajarult,
ugyanis addig dont6en tagdijakbdl miikodott, amelynek
rendszere nem a differencidltsdgrol szolt, tekintve, hogy
minden tag egységesen évi 12.000 forintot teljesitett.

Hazank miikod6 TDMSz-ei kozott abban tekinthetd
unikdlisnak a gyomaendrddi, hogy Magyarorszag elsé
,,z0ld” TDMSz-e. Ennek értelmében miikodését és te-
vékenységét a természettel dsszhangban, kdrnyezettu-
datosan végzi, amely a tdrsadalomra nézve is kifejthe-
ti pozitiv hatdsit. A fentiek nyomdn dgy véljiik, hogy
nemcsak a vallalatoknal, hanem a TDMSz-ek miko-
désében is értelmezhett a tarsadalmi felelésségvallalas
(nemzetkozi terminolégidban CSR, Corporate Social
Responsibility) fogalma. A GYUSZ-TE ,,zold” kon-
cepcidja a célcsoportokkal folytatott kommunikdcids
tevékenységében is tetten érhetd, amikor a desztindcid
kabalafigurdja (Gyoma Endre) a célteriilet turisztikai
honlapjan® a kornyezettudatossagot hirdeti.

Forrds: WES idézi Sulyok (2002) in: Turizmus Bulletin, VI. évfolyam 3. szdm

A kutatas célja és modszertana

A primer kutatds modszere kvantitativ jellegli. A ku-
tatds célkitlizése, hogy megismerje a helyi lakossdg
véleményét a helyi, idegenforgalomban hasznosithaté
értékekrol, a turizmusrdl, annak szervezésérol és ve-
zetésérdl, tovabba azt kivanja feltarni, hogy egy fiatal
TDMSz milyen szerepet tolt(het) be a helyi lakossag
életében. A vizsgalat célcsoportjit a Gyomaendr6don
€16 és a turizmusban nem érdekelt lakossag képezte. A
felmérés eszkoze a kérdbdivezés volt, az adatfelvételre
2014. év nyaran keriilt sor. Az el6zetesen meghataro-
zott feltételeknek — azaz a megkérdezett helyi lakos és
nem érdekelt az ipardgban — megfeleléen a célcsoportba
tartozast a kérd6iv elején kozzétett szlir6kérdések biz-
tositottak. A minta nagysdga 156 {&s, ennél fogva a fel-
mérés nem tekinthetd reprezentativnak, a kapott ered-
mények kizadrdlag a vizsgalt csoportra vonatkoznak. A
kutatds sordn alkalmazott sajat szerkesztésti kérd6iv
Osszesen 34 db kérdésbdl allt. A vizsgdlat az alabbi té-
makoroket olelte fel:
* Gyomaendrdd turizmusanak megitélése, hatasai,
* a helyiek és a turistdk kozotti kapesolat feltarésa,
* a helyiek ismerete a telepiilési turizmusiranyit4srol,
a turizmusfejlesztés dontéshozoirdl, szereplGirdl,
« a Tourinform iroda és a GY USZ-TE tevékenységé-
nek azonositasa,
* informdcidszerzési szokdsok a helyi turizmusrol,
turisztikai fejlesztésekrol,
e attitidmérés, imazsvizsgalat,
* geogréfiai, demografiai ismérvek.

A vizsgalati csoport bemutatasa

A kutatdsba Osszesen 156 f6 gyomaendrddi lakos ke-
riilt be, a nemek szerinti megosztdsban 56 férfi, 100 né.
Korcsoport szerint legtobben a 20-29 éves korosztdlyba
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tartoznak (40,4 %), a 30-39 évesek ardnya 19,2 %, a 40-
49 éveseké pedig 14,1%. A vizsgélt személyek atlagélet-
kora 36,03 év volt. A legtobb kitoltd sziiletése ota (73,7
%) vagy tobb mint 20 éve (14,7%) €l a telepiilésen.

Lakdhelye szerint a megkérdezettek 72%-a (112
f6) a gyomai varosrészen, 23,1%-a (37 {6) az endrddi
véarosrészen, 4,5%-a pedig egyéb varosrészen lakik,
mint példdul Besenyszeg vagy Danzug. A vélaszaddok
83,3%-a taldlta igaznak magdra az 4llitdst, miszerint
életvitelszerien Gyomaendr6don lakik. A varosrészek-
re a torténelmi mult (Gyoma és Endrdd kiilonalls te-
lepiilések 1981-es egyesitése) miatt irdnyult a kutatast
végzOk figyelme, ugyanis a gyomaiak €s az endrédiek
ellentétben lltak egymadssal. Igy a vizsgilat feltdrhatja
azt is, hogy milyen irdnyu attittidot képviselnek a gyo-
mai és az endrédi megkérdezettek.

A kutatds alanyainak tobb mint egyharmada
(34,6%) egyetemi vagy fGiskolai végzettséggel rendel-
kezik. Oket kovetik a gimndziumot (19,2%), szakmun-
kasképzét vagy szakkozépiskolat (14,1%-14,1%), felss-
foku szakképzést (13,5%), legfeljebb 8 4ltaldnost (3,8%)
végzbk, PhD-t 0,6% szerzett. Munkaer4-piaci jelenlé-
tiik szerint a vizsgdlt csoport tagjainak tobb mint fele
(53,2%) alkalmazottként dolgozik. Vezetd beosztasban
és vallalkozoként egyarant 3,2-3,2% tevékenykedik.
19,9% didk vagy hallgaté, 13,5% nyugdijas, 3,2% mun-
kanélkiili, 1,9% haztartasbeli, 1,9% pedig az egyéb va-
laszt (dpolési, gyed) jelolte meg.

Az Eurépai Turizmus indik4torrendszer ttmutat6 a
kovetkezoképpen definidlja a helyi lakosokat: ,,Olyan
lakosok, akik elég hosszii ideje élnek egy adott teriileten
ahhoz, hogy aktiv szerepet vdllaljanak a kozosségiik és
a kozosség kulturdlis identitdsdnak kedvezd irdnyban
torténd formdldsdban és annak meghatdrozdsdban.”

Ennek a fogalomnak megfelel a vizsgélati csopor-
tunk, mivel a legtobben sziiletésiik 6ta vagy tobb mint
hisz éve Gyomaendrddon élnek és életvitelszerlien a
védrosban tartézkodnak.

EREDMENYEK

A helyi turizmus jelentdségének megitélése

A kutatds els6ként arra kereste a vélaszt, hogy mennyi-
re jelent6s, meghatdroz6 a turizmus a vdros életében.
Az 0sszes valaszadd majdnem kétharmada jelentGsnek
vagy inkédbb jelentésnek itéli meg az ipardgat (35,6%-
30,1%). Maradék résziik inkdbb jelent6snek vagy nem
jelent6snek tartja (19,9%-12,2%). A kérdést mindossze
2,6% nem tudta megitélni. Az endr6di és gyomai va-
rosrészen €16k kozott kiilonbségeket figyelhetiink meg
a kérdésben. Mig a gyomai valaszolok 39,3%-a jelen-
tésnek, 31,3%-a inkdbb jelentésnek, addig az endrédi
vélaszolok korében ezek az ardnyok kisebbek, 21,6%
jelent6snek, 29,7% inkébb jelent6snek itéli a turisztikai
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szektort. A gyomai vérosrészen él6k azért tulajdonit-
hatnak nagyobb jelentdséget az idegenforgalomnak,
mert a legtobb turisztikai attrakcié — igy a Liget Fiirdo,
a Kner Midzeum — az 6 varosrésziikon taldlhaté, igy a
turistdk dtvonala gyakrabban érinti az 6 életteriiket.

A vidros turizmusdnak fejlettségét a legtdbben
(63,5%) nem megfelelének, kiakndzatlan lehet6séggel
birénak taldljadk. Majdnem negyediik (23,1%) elégedett
csak a helyzettel, szerintiik csak kisebb fejlesztésekre
van sziikség. A vélaszaddk 7,7%-a szerint a jelenlegi
kapacitasnak megfeleld, akkor sziikséges csak tovdbb-
fejleszteni, ha tobb turista érkezik a varosba. A vizsgalt
csoportbdl senki nem jelolte be a megfeleld fejlettséget.
A kérdést kevesen tudtdk nem megitélni (4,5%), ennél
is kevesebben voltak, akik egyéb (1,3%) valaszlehet6-
séget hasznéltdk. Utébbiak itt fejezték ki degraddlva,
mennyire fejletlennek tartjdk a vdros turizmusat: ,, nem
fejlédik sehova”, ,,nulla”.

Gyomaendréd, mint turisztikai desztindcio helyzete
Mis Békés megyei varosokhoz képest legtdbben
(40,4%) kicsivel elmaradottabbnak, szegénynek taldl-
tdk, 14,1% joéval elmaradottabbnak, fejletlenebbnek ta-
l4lta a vizsgélt varos turizmusat. Csaknem harmaduk
(30,8%) szerint hasonld, mint barmely més Békés me-
gyei vdros turizmusa. Tovabbi 14,1%-uk kicsivel jobb-
nak, és csak 0,6% tartja sokkal jobbnak, sokszinlibbnek
a varosban az idegenforgalmat.

Békés megyén kiviil, mds hazai varosokhoz képest
Gyomaendréd turizmusa kicsivel elmaradottabb, szegé-
nyebb a legtobb valaszadd (45,5%) szerint. Tobb mint
harmaduk ennél rosszabbnak latja a helyzetet, szerintiik
joval elmaradottabb, fejletlenebb (34,6%). Hasonlénak
12,2%-uk tartja. Pozitivnak kevesen latjak a turizmus
helyzetét, kicsivel jobbnak és sokkal jobbnak a vizsgélt
személyek kevesebb, mint tizede tartja (6,4%-1,3%).

Gyomaendréd turisztikai potencidljanak vizsgadlata
A felmérés kitért arra is, hogy a megkérdezettek egyet-
értenek-e azzal az 4llitdssal, hogy a turizmus fontos ki-
torési pont lehet a telepiilés szdmdra. Az eredmények
meglepben pozitivak, a megkérdezettek 83,3%-a ért
egyet az allitassal, és csupdn 12,2%-a nem, 4,5 %-a pe-
dig nem tudta megitélni a kérdést.

A szegmentdlt csoportok kozott itt is megfigyel-
hetiink érdekességeket. A nék 87,7 %-a értett egyet
az allitadssal és csak 7%-a nem, mig a férfiakndl ez
az ardny 77%-21%. A gyomai és endr6di varosrészen
él6k kozott ennél nagyobb eltéréseket figyelhetiink
meg, az el6bbi varosrészen é16k 87,5%-9,8% ardnyban
valaszoltak, mig az utébbi varosrészen él6k korében
ez az arany 70,3%-18,9% volt. Az eltérések ellenére
ezek a szdmok nagyon biztatéak a turizmus fejlédése
szempontjabol.
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Ehhez kapcsolédéan a vizsgalat arra is kitért, hogy
a jovoben a megkérdezettek szeretnének-e bekapcsolod-
ni a turizmusba, azaz érintettekbdl érdekeltekké valni.
Turisztikai védllalkoz4st alig huszaduk alapitana (5,1%, 8
6), mig a turizmusban kevesebb, mint tizediik (9%, 14
6) dolgozna. Tobbségiik a jovében egyiket sem tervezi
(85,9%). A megkérdezett 14-29 év kozottiek tobb mint ti-
zede (12,86%, 9 6) tudja elképzelni a jovobeli munkahe-
lyét a turizmusban. Ez szintén biztat4sra ad okot, ugyanis
mint ismert, a turizmus munkaerd-intenziv szektor.

A turizmus hatdsainak megitélése

Az Eurépai turisztikai indikdtorrendszer dtmutatd la-
kossagi felméréshez javasolt kérdéseibsl atemelt kér-
désiink arra irdnyult, hogy a valaszadék véleménye
szerint milyen hatdssal van a turizmus Gyomaendr6d
egyedi sajatossdgaira, helyi identitdsdra, illetve a he-
lyi kultdréra és orokségekre. A kérdésben két nagyobb
csoport figyelheté meg a vélemények alapjan: a vilasz-
addk 47,4%-a szerint segit ezeket fejleszteni, ennél ki-
csivel kisebb kor (44,9%) szerint segit ezeket megdriz-
ni. Nincs hatassal ezekre a vizsgélati személyek 7,1%-a
szerint, rombold hatast pedig elenyészd szazalékuk
(0,6%) tulajdonit a turizmusnak.

A 14-29 év kozotti védlaszolok tobb mint fele
(57,14%) véleménye, hogy a turizmus a fentieket segit
megdrizni, tobb mint harmaduk (38,57%) szerint segit
fejleszteni. Forditottan gondoljdk ezt a 30-59 év kozotti
védlaszaddk, tobb mint feliik (55,71%) véleménye, hogy
a turizmus segit ezeket fejleszteni, harmaduk (34,29%)
szerint ezeket megdrizni segit.

A kutatés feltdrta azt is, hogy a vizsgélt csoport vé-
leménye szerint milyen hatdssal van a véros idegenfor-
galma a sajat életmindségiikre. A valaszadék majdnem
fele szerint (49,4%) nincs hatdssal, tobb mint harmaduk
szerint (35,9%) azonban segit azt fejleszteni. Kisebb
csoportjuk (14,1%) szerint segit azt megdrizni, és szin-
tén elenyész6 szdzalékuk (0,6%) szerint van rombold
hatassal.

Kapcsolat a turizmus alanyaival

A kutatds azt is kimutatta, hogy a vizsgalatba bevont
célcsoportnak van-e barmilyen kapcsolata a Gyoma-
endrédre 14togaté turistdkkal, és amennyiben igen, az
milyen gyakori. A megkérdezettek 85,9%-a dllitotta,
hogy taldlkozott turistdkkal. A gyakorisdgra vonatko-
z6 kérdésre 137 {6 vélaszolt, akiknek majdnem feliik
(474%) csak nydron, de olyankor gyakran, 41,6%-uk
szintén csak nydron és olyankor is ritkdn taldlkoznak
veliik. Egész évben a megkérdezettek kevesebb, mint ti-
zede (8%) érzékeli a turistdk jelenlétét. Egyéb vélaszok
(2,9%) a kovetkezbek voltak: ,,télen ritkdn, szezonban
gyakran”, ,,nagyrészt nydron, de néha télen is”, ,,nem
ldtok pénzt koltd embereket”, | fiirddbe” .
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A helyi statisztikdk és a helyi tapasztalatok is azt
mutatjék (példdul a Tourinform iroda szezonélis mfi-
kodése), hogy a turistdk nydron érkeznek a varosba.
Ez abbdl is adédhat, hogy a vdros turisztikai attrak-
cidinak nagy része a folydvizhez, ennélfogva a vizi
és aktiv turizmushoz kothet8, amely id6jarasfiiggs. A
nyari szezonon kiviil a programlehetdségek szdma is
kevesebb, az elmilt két évben példdul a GYUSZ-TE
garantdlt programjai is méjus 1. és oktober 31. kdzott
voltak elérhetdk.

Attitiidvizsgalat

A turistdkhoz valé hozzaallds feltardsa érdekében
egy Otfokozatd skdlds kérdést alkalmaztunk, ahol
az egyes rovid dllitdsokat a kutatdsba bevontak attdl
fiiggben értékelték, hogy az egyiltaldn nem (érté-
ke: 1) vagy teljes mértékben igazak (értéke: 5) sajat
magukra. Az elsé harom turistdkhoz pozitivan vi-
szonyul6 4llitds, melyeket a vdlaszolok altaldnosan
igaznak taldltak. A kisebb vizsgdlt csoportok kozott
sem taldlni jelent8s eltéréseket. A negyedik 4llitds
azt mérte fel, hogy a védlaszadék mennyire kozom-
bosek a turistakkal szemben. Ezt az allitast 1,25-re
értékelték, tehat egydltaldn nem tartottdk igaznak. A
kovetkez6 harom allitas (5-7.) a turistdkkal szembeni
negativ hozzdallast mérte. Ezeket a vdlaszaddk egy-
dltaldn nem tartottdk igaznak. Az utolsé két allitas*
azt mérte, hogy a vdlaszadék mennyire tartjak el6-
nyOsnek az idegenforgalmat magukra és a kozdsség-
re nézve. Az allitast, miszerint a turizmus elényos
a kozosségnek, (4,27) igazabbnak taldltdk, mint azt,
miszerint szamukra el6nyo6s (3,46).

Az eredményekbdl az az altaldnos kovetkeztetés
vonhat6 le, hogy a vilaszadék dnmagukat vendég-
szeretdnek tartjak, oriilnek a turistdknak, foglalkoz-
nak veliik, és ha kell segit6készek irdnyukban. Ne-
gativ érzéseket nem tédplalnak irdntuk, nem tartjak
Oket idegesitonek, konfliktusba (szinte) soha nem
szoktak keveredni veliik. Véleményiik szerint a he-
lyi kozosségnek elényds a turizmus, bar ugyanezt
magukra nézve nem tudjak &llitani, mégis inkabb
bizakoddak a kérdésben. A kovetkez&kben arrdl ér-
deklddtiink, hogy ajanlandk-e Gyomaendr6dot, mint
turisztikai célt rokonaiknak, barataiknak. A va-
laszadok kétharmada (66,7%) maér ajanlotta, 6todiik
(20,5%) pedig a jovében barmikor ajanlana a varost.
Ezek a magas ardnyok felvetik a kérdést, hogy vajon
Gyomaendr6don a VFR’ turizmus milyen jelents-
séggel birhat. Véleménylink szerint ezek az adatok
azt mutatjak, hogy jelentGsebb, mint gondoljuk. Bar
az is tény, hogy ebbdl az dgazatbdl kevesebb bevétel
szdrmazhat, ugyanis rokonainkat, baratainkat sajit
otthonunkban szoktuk (illik) elszélldsolni, igy nem
generalddik szallasbevétel.(2. tdbldzat)
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2. tabldzat

A gyomaendrédiek turistakkal valé kapcsolatanak (6n)értékelése

Allitas Osszes | Férfi | N6 | Gyomai | Endrédi 1429 | 30- 59
éves éves

1. Vendégszeretd vagyok. 4,27 4,3 4,25 4,29 4,19 4,07 443
2. Oriilok, ha turistdk érkeznek a vdarosba.| 446 4,5 443 442 4,46 4,16 4,64
3. Segitdkész vagyok a turistdkkal. 44 4,3 4,46 442 4.41 4,24 4,56
4. Nem foglalkozom a turistdkkal. 1,95 2,09 1,87 1,94 2,11 2,21 1,77
5. Idegesitenek a turistdk. 1,25 1,45 1,14 1,23 1,24 1,29 1,14
6. A turistdk jelenléte rossz a vdarosnak.| 1,18 1,3 1,11 1,19 1,19 1,24 1,11
7. Konﬂz/ktusba szoktam keveredni a 1,05 L13 101 103 114 L1 1.0

turistdkkal.
8. Véleményem szerint a helyi koz0s-

ségnek eldnyos a turizmus és az ide 4,27 4,25 4,28 4,38 3,92 4,03 4.47

ldtogato turistdk.
9. Szamomra elényos Gyomaendrdd

idegenforgalma és az ide ldtogato 3,46 3,43 3,48 3,53 3,35 3,19 3,59

turistdk.

A helyi turizmusfejlesztés feleldsei

A telepiilés turizmusfejlesztéséért, irdnyitasaért és ko-
ordindlasért a GYUSZ-TE, mint helyi TDMSz felelGs,
amelynek alapit6 tagjai kozott taldljuk Gyomaendr6d
Viros Onkormanyzatat is.

A fentiek ellenére a fejlesztést a vizsgalt célcsoport
kozel fele (43,6%-a) Gyomaendréd Varos Onkormény-
zatanak, harmaduk (33,3%) a GYUSZ-TE feladatdnak
tartja. A kérdésben kevesen tartjak illetékesnek a he-
lyi és a megyei Tourinform irodédkat (7,1%—1,3%), a
Magyar Turizmus Zrt.-t (2,6%), a Gyomaendrdd Jara-
si Hivatalt (1,9%) és a helyi szdlldshely-szolgéltatékat
(0,6%). A Katona Jozsef Miivel6dési Hazat, mint felté-
telezett feleldst senki nem valasztotta.

Az egyéb vélaszt adok szdma a tobbi kérdéshez ké-
pest magas volt (9,6%), 6k a kovetkezbket mondtak: a
legtobbek szerint az ,,0sszefogds” lenne a fontos, ki-
emelték a GYUSZ-TE és az 6nkormanyzat egyiittm(i-
kodésének fontossagat.

Eltér6en latjak a két vizsgélt korosztalyba tartozok a he-
lyi turizmusfejlesztés felelését. A 14-29 év kozotti kitoltok
legnagyobb (42,86%) része szerint ez a GYUSZ-TE és har-
maduk (38,57%) szerint az bnkormdnyzat hatdskore. Ebben
a kérdésben szintén ellentétes a véleménye a 30-59 éves ki-
toltoknek, majdnem feliik tulajdonitja a hatdskort (45,71%)
az Onkormanyzatnak és minddssze negyediik (25,71%) a
GYUSZ-TE-nek. Ezt az eltérést annak tulajdonitjuk, hogy
az elmult két évben az Onkormanyzati rendszer jelentds
valtozasokon ment keresztiil, ezéltal jelentGsen csokkent az
egyes Onkormdnyzatok hatdskore, melyet a fiatalabb kor-
osztaly valésziniileg jobban érzékelhetett.

VEZETESTUDOMANY

Forrds: sajdt kutatds (2014)

A Tourinform iroda vélt tevékenységei

A helyi TDM-szervezet altal fenntartott, szezonélisan
nyitva tarté (a valésdgban az év minden szakdban), va-
lamint a Magyar Turizmus Zrt. névhasznalati szerz6-
désben all6 Tourinform iroda a gyomai vérosrészen, a
Katona Jézsef Miivel6dési Hazban taldlhatd. A turisz-
tikai informacids iroda lokalitdsdnak ismertetését a ko-
rébbi kérdések miatt is fontosnak tartjuk.

A Tourinform iroda tevékenységei koziil a legtob-
ben (85,9%) a Gyomaendréd és kornyéke turisztikai
kindlatdrdl szolé informécidszolgdltatdst ismerik. A
madsodik legjobban ismert teriilet a képeslapok értéke-
sitése, a megkérdezettek 50%-a ismeri. A tovabbi tevé-
kenységek ismertsége a kdvetkezdk:

* program- és rendezvényszervezés (48,1%),

* vérosi turisztikai marketing (46,8%),

* szalldskozvetités, helyi turizmus fejlesztése (44.,9-

44.9%),
* inform4cidszolgéltatds a belfoldi turisztikai kina-
latrdl (35,9%),

* ajandéktargyak értékesitése (35,9%),

e utazasi vasarok, kiallitasok szervezése (26,3%),

* részvétel palydzatok készitésében (26,9%),

* szinhdzjegyek értékesitése (25,6%).

Olyan tevékenységeket is tulajdonitottak az iroddnak,
melyekkel a valdsdgban az nem foglalkozik. A vilaszadok
harmada szerint tiraszervezéssel (34%) és szallasfoglalds-
sal (29,5%), negyediik szerint utazdsszervezéssel (24,4%)
is foglalkozik. Tovabbi valétlan tevékenységek a fiirdébe-
1€p6k értékesitése (19,2%) és a kerékparkolcsonzés (7,7%).
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A vélaszadok mindossze 21,8%-a vette igénybe a
turisztikai informécids iroda szolgéltatdsait, majdnem
haromnegyediik (73,1%) még nem vette igénybe, to-
vabbi 5,1% az iroda 1étezésér6l sem tudott. Az endrédi
vélaszaddk korében az utdbbi ardny a duplaja (10,8%),
melyet azzal tudunk magyarédzni, hogy a Tourinform a
gyomai varosrészen taldlhato.

Az iroda alacsony kihaszndltsaga a helyiek korében
a fenti adatok alapjdn azzal magyarazhatd, hogy a te-
lepiilésen €16k nem ismerhetik kell6 mértékben az iro-
da szolgaltatasait, ezeken beliil azokat, amelyeket 6k is
igénybe vehetnek, amelyek jobban nekik szélnak. Ilyen
példéaul az informdacidszolgdltatas a belfoldi turisztikai
kindlatr6l. Bir ma mér minden sziikséges inform4cid
elérhetd az interneten, Ggy véljiikk, hogy azért a szemé-
lyes ajanldsoknak, tandcsaddsnak még mindig van és
a jovOben is lesz létjogosultsaga. A szinhdzjegyek ér-
tékesitése is ilyen, a helyiek szdmara is elérhetd szol-
géltatds, ennek kommunik4cidja azonban még hidnyos.
Az értékesités Interticket rendszer keretein beliil tor-
ténik, igy a szinhazjegyeken tul, kiilonb6z6 kulturalis
rendezvényekre (példaul konnyfizenei fesztivalokra) is
véasdrolhat jegy vagy bérlet. Tapasztalataink szerint
az utébbinak nagyon alacsony a kihasznéltsdga, mig a
szinhazjegyekre, f6leg a kozeli Szarvasi Vizi Szinhaz
eldaddsaira, nagyobb érdeklédést mutatnak a helyiek.

A GYUSZ-TE ismertsége

A helyi TDM-szervezet ismertségét is vizsgaltuk. A
GYUSZ-TE-t a vizsgalt csoportbdl a legtobben (71,8%)
sajat bevalldsuk szerint ismerik, tudjak mi az. 14,1%-uk
hallotta mér a roviditést, de pontosan nem tudja, mit
takar, 4jabb 14,1%-uk pedig még sosem értesiilt réla.

A kérdés kovetkezb két részére azoktdl kértiink va-
laszt, akik mér hallottak a szervezetr6l. A tevékenységi
korok ismereténél tobb valaszlehetdséget is be lehetett
jelolni. A TDM-szervezetnek a legnagyobb ardnyban
a rendezvényszervezd és lebonyolitd tevékenységét is-
merték (80%), a vilaszadok fele (51,9%) egyéb rendez-
vények szervezését is a tevékenységeik kozé sorolta. A
helyi turizmus fejlesztését a vdlaszadok haromnegyede
(73,3%), a turisztikai palydzatirast tobb mint fele (57%)
sorolta a GYUSZ-TE tevékenységei kozé. Ezeket a
feladatokat azért ismerhetik a vizsgélt csoportban, na-
gyobb ardnyban, mert a helyi médidban ezeket kommu-
nikaltdk nagyobb mértékben. A kiilonb6z6 rendezvé-
nyekhez kapcsoléddan (Pl.: Nemzetkozi Sajt- és Turd
Fesztivdl) dltaldban az tjsdgokban, plakdtokon felme-
riilt a szervezd neve.

A vélaszadok kétotode ismerte a kovetkezd tevé-
kenységeket: hirek (rekldmok), informéci6 addsa a va-
ros turisztikai kindlatirdl az egész orszdgban, a viros
megfelel6 képviselete a hazai és a nemzetkozi turiszti-
kai piacokon, vdsdrokon, kidllitdsokon és egyiittm{ko-
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dés mas hazai és nemzetkozi turisztikai szervezetekkel,
egyesiiletekkel. Ezek a tevékenységek a gyomaendrédi
desztindcié utazdkozonség, valamint szakmai korok-
ben val6 népszeriisitésével foglalkoznak, kiilféldon és
belfoldon egyarant. Ismertségiiket a vizsgélati csoport-
ban a tevékenységek szakmai mivoltét figyelembe véve
megfelel6nek taldltuk.

Ennél kevesebben ismerik a helyi turizmushoz kap-
csolédo tevékenységeket. Ezek a kovetkezOk: helyi ter-
mékek turisztikai piacon valé megjelentetése (38,5%),
a helyi és térségi turisztikai szolgaltatok Osszefogdsa,
koordindldsa (34,8%), Tourinform iroda fenntartdsa
(31,9%), kornyezettudatos turisztikai és egyéb tevé-
kenység (29,6%) és legkevésbé ismert a sajit kedvez-
ménykdrtya fenntartdsa volt (20%). Véleménylink sze-
rint ezek a szdmok a jovoben emelkedni fognak, nem
szabad elfeledniink, hogy a GYUSZ-TE TDMSz-ként
mindossze 2,5 éve mikodik, igy hosszd tdvid marke-
ting- és kommunik4icids tevékenység még nem tortén-
hetett.

A harmadik részben a vélaszaddk véleményére vol-
tunk kivancsiak a GYUSZ-TE tevékenységével kapcso-
latban. Megadott lehetdségek koziil valaszthattak, ha
ezektdl eltérd véleményiik volt, az egyéb lehet6ségnél
kifejthették. Harmaduk (33,8%) egyet ért azzal, hogy
hasznos a szervezet a varos turisztikai fejlédése célja-
bol. Tobb mint negyediik (28,1%) oriil, hogy a turiz-
musnak van egy helyi szakmai szervezete, a harmadik
legnépszertibb vélaszok megosztva (14,1%-14,1%) a
»keveset hallatnak magukrol, igy nehéz megitélni a
kérdést”, valamint a ,,eddig nem sok eredményét ldt-
tam a munkdssaguknak” lettek, 6,5% szerint képviselik
megfeleléen a varost a turizmusban. Az egyéb (2,9%)
vélaszlehet6séget vilasztok koziil a legtobben nem tud-
tak véleményt alkotni a szervezetrdl, akadt azonban
pozitiv (,,gyerekcipében jdr, de igyekszik”) és negativ
vélemény is.

Osszességében a vélaszadok 68,4%-a van j6 véle-
ménnyel az egyesiiletrél. Az endr6di varosrészen €16
megkérdezettek korében ez az ardny 55,5%, a gyomai
varosrészen él6knél pedig 70,5%.

A Tourinform iroda és a GYUSZ-TE tevékenysé-
geinek ismertségére vonatozd kérdések elemzésekor
fontos tény, hogy a két szervezet tevékenysége nem
véalaszthatd szét teljesen. A két szervezet human erd-
forrdsa megegyezik, valamint a tevékenységek ellatdsa
is ugyanabban az irodahelységben torténik. A betérd
turistdknak és helyieknek igy nehéz lehet kiilonbséget
tenni a szervezetek tevékenységei kozott.

A hirforrdsok vizsgdlata

Annak feltdrdsara, hogy a vizsgédlatba bevont lakossig
honnan értesiil a vdros turisztikai kindlatarol, fejlesz-
téseirdl, 15 vélaszlehet6séget kindltunk fel. Az adatok
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alapjan a valaszaddk 4dtlagosan 3,44 db forrasbdl érte-
siilnek. A 14-29 év kozottieknél ez az 4tlag 3,09, a 30-59
év kozottieknél pedig ennél magasabb, 3,56.

A legtobb megkérdezett (74,36%) a korunk szelle-
méhez igazodva, megjelolt minimum egy internetes
oldalt, mint informdciéforrds. A helyileg mikodtetett
portélok koziil a varosi dnkorményzaté (www.gyoma-
endrod.hu) a legnépszer(ibb (43,6%), ezt a magankéz-
ben 1év6 gyomaendrod.com (37,2%) koveti, majd a leg-
fiatalabb, a TDM-portél (www.gyomaendre.hu) (26,6%)
zarja a sort. A kozosségi oldalakrdl a megkérdezettek
harmada (30,1%) értesiil a helyi turisztikai hirekr6l.
Meglepd volt szaimunkra, hogy a 30-59 év kozotti meg-
kérdezettek nagyobb aranyban (81,43%) jeloltek be va-
lamilyen internetes forrdst, mint a 14-29 év kozottiek
(64,29%).

A masodik legnépszeriibb forrds a nyomtatott mé-
dia, a megkérdezettek 62,18%-a jelolt be legaldbb egy
print médiumot. A legnépszerlibb (41,7%) a Sz6-Be-
széd, amely szamunkra meglepd eredmény, mert azt fel-
tételeztiik, hogy az ingyenes hirforrés, az dnkormany-
zat altal kiadott Gyomaendr6di Hirmondé (40,4%) a
legnépszerlibb nyomtatott sajtotermék. A Szo-Beszéd
azonban évtizedek 6ta megtaldlhaté a helyi djsdgos
pultokndl, igy tapasztalataink alapjan mdar egy igazi
helyi, mindenki 4ltal ismert hirforrds. Tovabbi hasonld
jellegli hirforrasok: Varosunk Gyomaendréd (17,3%),
Gyomaendr6di Uj Hirlap (9%) és a térségi, megyei j-
sdgok és lapok (7,7%).

Vidéki telepiilés 1évén, az ismerdsok, baratok és
szomszédok jelentGs hirforrasnak (35,3%) szamitanak.
A 14-29 év kozotti megkérdezettek az dsszes forrds ko-
ziil ez utébbit jelolték a legnagyobb ardnyban (48,57%).
Ez az életkori sajdtossdgok miatt lehet.

A vélaszaddk tobb mint negyedének (27,6%) infor-
madciéforrdsa a szordlapok és oOridsplakdtok. A meg-
kérdezettek koziil tehdt minden negyedik olvassa el az
utcdkon elhelyezett plakatokat vagy a postaldddba be-
dobott széréanyagokat.

A térségi, megyei televizidkat, radidkat a vizsgalati
csoport kicsivel tobb mint tizede (12,82%) jeldlte be,
ebbdl nagyrészt a Koros Televizié tesz ki, az Osszes
vélaszadd 10,3%-a jelolte be. fgy az orszdgos tapaszta-
latokkal szemben, a vizsgalt csoportrél nem mondhat-
juk el, hogy a vizudlis média lenne a legfébb hirforras.
Hasonl6 jelentdségti (11,5%) forras a képvisel6testiileti
iilés.

Nem szdmit jelentés forrdsnak azonban a Tourin-
form iroda (1,3%). Ez 6sszefiiggésben 41l a Tourinform
iroda kihaszndltsdgdt méré kérdéssel, a valaszadok
mindossze otdde (21,8%) vette mdr igénybe az iroda
szolgéltatdsait. Ebbdl kovetkeztethetiink, hogy ezek az
igénybevételek valésziniileg alkalmiak lehettek, a va-
laszad6k nem szdmitanak rd, mint dlland6 hirforrdsra.
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Az informadltsag feltdrdsa

A vizsgélati csoport fele (50,6%) kozepesen érzi ma-
git informéltnak. A kozepes mértékli informéltsagot
az is aldtdmasztja, hogy a felmérés el6z6 kérdéseinél
a legtobben ismerték a fejlesztéseket, szervezeteket, de
pontos, részletekbe mend ismeretekkel nem rendelkez-
tek. Ennél pozitivabb és negativabb eredmény szinte
egyforma ardnyba sziiletett, 21,2% jol, 3,2% nagyon j6l,
20,5% kevésbé, 4,5% nagyon rosszul informéltnak érzi
magét. Ha a vélaszokat egy skdldn dbrdzolnank, az 4t-
lag 3,02 lenne.

A turizmusfajtik népszeriisége

A helyi turizmusfajtdk és turisztikai termékek népsze-
riiségének feltdrasa érdekében a kordbbiakhoz hasonlé-
an egy otfoku skalat alkalmaztunk, ahol az 1- egyélta-
14n nem népszerd; az 5- nagyon népszerii. A vilaszolok
a legnépszer(ibbnek (4,24-4,24) a horgdszatot és a viz-
parti udiilést tartottdk, az alcsoportok vizsgdlatdndl
megfigyelhetiink megosztottsdgot a kérdésben. A nék
4,39), a 14-29 év kozottiek (4,33) és a gyomai varosré-
szen €16k (4,34) a vizparti lidiilést, mig a férfiak (4,13),
a 30-59 év kozottiek (4,29) és az endrddi varosrészen
él6k (4,16) a horgdszatott tartottdk a legnépszertibb tu-
rizmusfajtdnak a varosban.

A harmadik legkedveltebbnek a vilaszadék a gyo-
gyulést (3,59) tartottdk, ezt a sport (3,47), majd meg-
osztva kovette a vaddszat és a gasztrondmia (3,22-3,22),
nem sokkal lemaradva az egészségmegdrzés, a well-
ness (3,21). A népszerliségi lista mésodik felébe he-
lyezték a megkérdezettek a kerékparozast (3,14), a ter-
mészetjarast (3,05), a falusi hagyomanyok meg6rzését
(2,99), a lovaglast (2,76), a kultirat, torténelmet (2,65)
és a vallast, zarandoklatot (2,13). Utdbbit minden vizs-
galt alcsoport az utolsé helyre sorolta, tehat nem tartja
népszerilinek. A ,,Lélekkel a Kordsok mentén” cimii ak-
tudlisan futé (2014. november) projekt egyik alappillé-
re ezzel ellentétben a vallasi turizmus, a késébbiekben
érdekes lehet megvizsgélni, hogy ez miképpen véltozik
a fejlesztések megtorténte utdn.

A lista ismeretében elmondhatjuk, hogy a megkér-
dezett gyomaendr6diek vdrosukban a legnépszeriibb
turizmusfajtdknak a természethez és azon beliil a viz-
hez kot6dbket tartjak, ennél kevésbé népszeriiek az épi-
tett, illetve hagyomanyokhoz (valldsi vagy falusi) kap-
csol6do idegenforgalmi tevékenységeket.

Az attitiidmérés

A vizsgdlatban az Osgood-féle szemantikus differenci-
al skalat is alkalmaztuk. A hétfokozati skala két vég-
pontjiban ellentétparok helyezkedtek el, olyan jelzk és
jellemz6k, amelyeket a vdlaszadok sajat itéletiik alapjan
értékeltek. Az ellentétpdarokat és a veliik kapcsolatban
megjelolt vélemények atlagat a 2. dbra szemlélteti.
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Taszito st
Halado -
Ujito i
Idosek fogadasara alkalmas e
Lehangolo 4928
Draga 462
Biztomsagos 301
Gondozott 3.76
Konnyen megkozelitheto 2.53
Zsufolt 4.17
Pezsgo, valtozatos 4.74
Természetkozeli 231
1 2 3

Az attitidmérésen kiviil a kapott eredmények ramu-
tatnak a desztinacié erésségeire és gyenge pontjaira is,
melyeket a jovében, a fejlodés érdekében mindenkép-
pen meg kell erdsiteni. Az egyik ilyen a varos gondo-
zottsagédnak javitasa.

A fentieket kiegészitends, egy djabb skalds értéke-
16 médszerrel vizsgaltak a szerz6k azt, hogy a helyiek
milyen mértékben azonosulnak az el6re megadott alli-
tdsokkal. A lakosok véleményiiket egy otfokozatd Li-
kert-skdldn nyilvanithattdk ki (S=teljesen igaz, 1=egy-
dltaldn nem igaz), amelyek atlagpontjai az aldbbiak
szerint alakultak:

* a viros természeti kornyezete fontos helyi érték:

448,
* a varos torténelmi emlékeit fontos helyi értéknek
talalom: 4,06,

» fontosnak tartom a vdros hagyomadnyait: 4,06,

e szeretek a varosban élni: 3,92,

* biiszke vagyok a vdrosunkra: 3,68,

* biztonsdgban érzem magam a varosban (megfelel6

a kozbiztonsag): 3,37,

* az arakat megfelelének taldlom a varosban: 3,24,

* a varosban tervezem a jovomet: 3,22,

¢ élhetd helynek tartom a varost: 3,08,

* a helyi infrastrukturalis adottsagokat megfelelének

taldlom (tthélozat, ivoviz, kozvildgitas stb.): 2,98,
* a vdarosi rendezvényeket szinvonalasnak taldlom:
2,94,

* az akadalymentesités megfelel6 a varosban, a la-
tds-, hallds- és mozgdssériilteknek egyardnt: 2,7,

* a vdrosban minden korosztdly megtalélja a megfe-
lel6 szorakozasi lehetdséget: 2,62,

* mindig taldlok megfelel6 programot a varosban a
szabadidém eltoltésére: 2.4,

* §sszetartonak tartom vdros lakéit: 2,26,

*a helyi kozlekedést jOl szervezettnek taldlom:
2,24.
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2.dbra

Vonzo

Eletképes
Hagyomanyorzo
Fiatalok fogadasara alkalmas
Vidam
Koltsegkimelo
Veszélves
Elhanyvagolt
Elszigetelt
Elhagvatott
Unalmas, egvhangu
Miivi, épitett

Forrds: sajdt kutatds (2014)

Az imdzsvizsgdlat

A vizsgalati célcsoport attitlidjének megismerése mel-
lett fontos lehet annak megismerése is, hogy a helyi
lakosok milyen szinnel azonositanak lakéhelytiket. Ki-
magasléan sok vélasz (N=98) alapjan ez a szin a zold.
Az eredmény betudhaté a védros természetkozelségé-
nek, valamint a GY USZ-TE marketingtevékenységének
is, tekintve, hogy Magyarorszag els6 ,,z6ld” TDM-szer-
vezetér6l beszéliink.

A masodik legtobbszor el6forduld szint, a sziirkét,
az el6z6hoz képest toredéknyi (N=15) alkalommal em-
litették a vélaszadok. Ez vélhetben a vdros hangulaté-
ra utal, ami kapcsolatba hozhaté a kordbbi differencidl
skdlan ismertetett eredményekkel, amelyek a védrost
negativ szinben tiintetik fel (,,unalmas”, , eloregedd”,
Lfejletlen”, | lemaradott”, nem fejlédiink sehova”,
,,Sokkal tobb lehetdség lenne a vdrosban, mint amit ki-
haszndlnak”).

A harmadik leggyakoribb szin a kék (12) volt. Ez
egyértelmiien a folyéra (Koros), a holtdgak vizeire, a
szabad strandokra, valamint a gyégyvizre lehet utalds.
A piros kiilonb6z6 drnyalatai is tobbszor el6fordultak
a vélaszokban (piros, bordd, vords, 4-4-4), ez a varos
zaszlajadban domindl6 piros szinnel magyarazhat6.

KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

A fenntarthaté TDM-modell harom pilléren nyugszik:
a turizmusszektoron, a l4togatékon, valamint a helyi
kozosségen. A TDM-szervezeteknek nemcsak a latoga-
tokat sziikséges tevékenységiik kozéppontjaba helyezni-
iik, hanem a lakosokat is, akik a turizmus nem profesz-
sziondlis formdléi, azonban 6k is kapcsolatba 1éphetnek
a turistdkkal, tekintve, hogy a helyi vonzer6k és attrak-
ciok ,,fogyaszt6i” 6k is lehetnek. A feltard jellegli kuta-
tds célcsoportja a turizmusban anyagilag nem érdekelt
gyomaendr6di lakosok voltak, akik jelentdsnek itélik a
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turisztikai szektort a telepiilésiikon. Feltételezziik, hogy
ennek hétterében a 2013-ban megkezdett turisztikai
projekt megvaldsitdsa 4ll, amelyben a TDM-szervezet
szerepe vitathatatlan.

A kutatds alanyai mds hazai és Békés megyei varo-
sokhoz képest azonban mar elmaradottabbnak, fejletle-
nebbnek tartjak sajat telepiilésiiket. Ennek ellenére lat-
nak lehet6séget a szektor fejlesztésében, bar legtobbjiik
kozvetleniil elzarkézik az ipardg anyagi érdekeltségé-
t6l. A turizmus a varos egyedi sajatossdgaira és a he-
lyi identitdsra, illetve a helyi kultirdra és 6rokségekre
gyakorolt hatdsit mindenképpen pozitivan értékelik,
az mar azonban meglehetdsen vitatott, hogy ez a hatas
fejleszt6-e. A megkérdezettek szerint a turizmus nincs
hatassal az életmindségiikre, amelyet tigy is értékelhe-
tiink, hogy nem érzik a szektor multiplikator hatdsat.
A varosban szoktak turistakkal talalkozni, de csak
nyéron, tehdt 6k is megdllapitottdk, hogy erls szezo-
nalitds figyelhetd meg a telepiilésen. A turistakhoz po-
zitiv attitlidoket tarsitanak, vendégszeretdek, valamint
szivesen segitenek nekik. IsmerGseiknek, barataiknak
is szivesen javasoljdk Gyomaendr6dot tti célként. A
GYUSZ-TE feladata és kotelessége, hogy az elérhetd
attrakciokrol és program lehetdségekrdl széleskoriien
tdjékoztassa a lakosokat.

A megkérdezettek nincsenek tisztdban azzal a tény-
nyel, hogy a helyi turizmus koordindldsa és fejlesztése
a GYUSZ-TE hatéskorébe tartozik, legtobben — tévesen
— Gyomaendr6d Vdros Onkormdnyzat kompetencidja-
nak tartjak, kovetkezésképpen a politikatdl nem fiig-
getlenitik. A helyi Tourinform iroda tevékenységeinek
csak kis részét ismerik kell6 mértékben. A GYUSZ-
TE-t, mint turisztikai szervezetet tudjik azonositani,
tevékenységeit azonban kodzepes mértékben ismerik.
Az Oket érintd tevékenységek, gy, mint a helyi me-
z6gazdasagi és kézmiives termékek turisztikai pia-
con valé megjelentetése kevésbé ismertek koreikben.
A GYUSZ-TE-r8l 6sszességében azonban pozitivan
vélekednek. Els6 és legf6bb javaslatunk a kommuni-
kdciés tevékenység javitdsa és fokozdsa a GYUSZ-TE
és a helyi lakossdg kozott. Ugyanis, mint lathattuk, a
helyi lakossag turizmusba valé bevondsdra a torekvé-
sek megvannak, csak valahol a kommunikacids csa-
torndkon akadhattak el. Sziikség lenne a telepiilésen
él6 korosztilyok célcsoport-specifikus megszolitdsara,
valamint a disztribicids csatorndk dtgondoldsdra. Bér
az internet id6sebb korosztdlyokban torténd térhoditdsa
jelen van, nem hagyatkozhatunk kizarélag a vildghalon
folytatott interakciokra. A turizmus helyi politikumtdl
valé fiiggésének lakossdgi megitélése javithat6 lenne az
onkorményzat kézrem{ikodésével is.

A Tourinform iroda ismertségének javitdsa érdeké-
ben a fiatalabb korosztdly (20 év alattiak) participativ
jelenlétét és szemléletformaldsat javasoljuk. Ez tortén-

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

hetne tanitdsi 6ra keretében (a helyi gimndziumban vé-
laszthat6 fakultdcié az utazds-turizmus), illetve a helyi
turisztikai eseményeken, rendezvényeken és a termé-
szeti kornyezet megévdsa érdekében tett tevékenysé-
gekben val6 munkavégzés keretében. A tudatos korosz-
tdlyvdlasztds oka, hogy viszonylag egyszer(i ket nagy
tomegben egy helyen utolérni, s az 6 hozzétartozdik és
csalddjaik kozvetetten szintén szemléletformdld infor-
maciéhoz jutndnak.

A turizmus fejlesztéseirdl, torténéseirél kozepesen
informadltak, legf6bb hirforrdsuk az internet, azon beliil
is a varos onkormdnyzatdnak honlapja, annak ellené-
re, hogy a turisztikai portdl fiiggetlen szakmai honlap.
Emellett az informdciédtaddsban fontos szerepe van
még a helyi Ujsdgoknak is. A turizmus fejlettségét 6sz-
szességében nem megfelelének taldljak, kihaszndlatlan
lehetéségeket latnak. A vizi-, gyégy- és Okoturizmus-
ban latnak leginkdbb fejlesztési potencialt, amelyekhez
a célteriilet természeti adottsdgai rendelkezésre dllnak.
Jelenleg a turizmus fajtdi koziil is a vizhez kotédbeket:
a horgészatot, a vizparti iidiilést és a gydgyulést (Gyo-
maendrédi Liget Gyogyfiird6 és Kemping) tartjdk a
legnépszeriibbnek a telepiilésen.

A viérosrol alkotott képiik a mai gazdasédgi helyzet
tiikrében igen vegyes. A vdros természeti kornyezetét
és torténelmi emlékeit és hagyomdnyait fontos helyi
értékeknek tartjadk. A koztisztasdggal, gondozottsig-
gal azonban nincsenek megelégedve, csak dgy, mint
az akaddlymentesitéssel, a helyi kozlekedéssel és inf-
rastrukturélis adottsagokkal sem. Ugy gondoljdk, a
varosban nem taldlja meg minden korosztdly a szoéra-
kozési lehet6séget és a varosi rendezvények szinvonala
is elégedetlenségre ad okot. Ezekbdl adédhat annak a
Gyomaendréd, mint tti cél jellemzésére felallitott skd-
14s kérdés eredménye, ahol kevés pozitiv tulajdonsdggal
azonositottdk a telepiilést. Kideriilt, hogy Gyomaend-
rod ,,szine” a zold, tovdbba nyugodt, csendes, szép és
unalmas tulajdonsdgokkal is jellemezték.

Javasoljuk ebben a témdban kutatds megismétlését
kés6bbi id6pont(ok)ban és nagyobb, esetleg reprezenta-
tiv mintdn. Ezzel a helyiek a varos turizmusardl alko-
tott képének valtozdsait figyelhetnénk meg, a desztini-
cio fejlédése soran.

Labjegyzet

! PPP = public private partnership, azaz a koz- és a magéanszféra egyiittmd-
kodése

2 A fenntarthat6 turizmus TDM-modellje, a megjeldlt mozaikszét alkotd kife-
jezések kifejtve: ,,V” (visitor/latogatd), ,,I” (industry/turisztikai szakma, ipar),
,,C” (community/helyi k6zosség), valamint ,E” (environment/kornyezet).

3 http://www.gyomaendre.hu/videok

* A kérdések forrdsa Eurdpai turisztikai indikdtorrendszer Gtmutatd lakossa-
gi felméréshez javasolt kérdései.

> A mozaiksz6 kifejtve: Visiting Friends and Relatives = csaldd és bardtok
megldtogatdsa
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KUTI Ménika — BEDO Zsolt

AZ EGYETEMI VALLALKOZOI
OKOSZISZTEMABA AGYAZOTT
KOZOSSEGI FINANSZIROZAS

A kozosségi finanszirozas a pénziigy, a technologia és a vallalkozas nexusaba agyazva katalizalhatja a — re-
gionalis és egyetemen beliili — helyi vallalkozéi 6koszisztémat, hozzajarulhat a gazdasagi novekedéshez, in-
novaciéhoz és munkahely-teremtéshez. Az egyetemeken keletkezo vallalkozoi és innovacios potencial szem-
pontjabél a hallgatéi, oktatdi és alumni startup-ok, valamint a K+F kapacitas szamara nyiijthat alternativ
finanszirozasi modot az un. crowdfunding. A szerzok célja, hogy a vallalkozoi 6koszisztémak és a kozosségi
finanszirozas fontosabb vonasait bemutatva feltarjak a kozos keresztmetszeteket, interakciokat, tovabba

atgondoljak egy ilyen platform implementacids lehetdségeit a Pécsi Tudomanyegyetemen.

Kulcsszavak: vallalkozéi 6koszisztéma, kozosségi finanszirozas, vallalkozasoktatas, crowdfunding

A véllalkoz6i 0Okoszisztéma megkozelités Moore
(1993) iizleti o©koszisztémdt (business ecosystem)
definidlo, taglald munkdjabdl eredeztethetd, aki azon
felismerés alapjdn definidlta a koncepciét, mely sze-
rint a cégek nem ,vdkuumban” léteznek, s hoznak
iizleti dontéseket, hanem mds tarsadalmi-gazdasagi
szereplokkel (beszallitok, versenytarsak, finansziro-
70k, fogyasztok stb.) interaktusban teszik azt. A sze-
replok kozotti kapesolat, eszmecsere nem feltétleniil
formalizalt (pl.: szerzddéssel koriilirt, alvallalkoz6i
kapcsolat), sokkal inkdbb informalis, valamint hason-
lit inkdbb ko6z0s tanuldshoz, kdzoés gondolkoddshoz,
ko-kredciéhoz. Ebben a folyamatban a szerepl6k nem
azért 1épnek kapcsolatba a mdsikkal, mert kozvetlen,
szerz6dés altal szavatolt, anyagi hasznot remélnek,
hanem azért, mert egy adott kérdésben szakért6i vé-
leményre, impulzusra, visszacsatolasra, megerdsitésre
(validdlisra) van sziikségiik, ami nem feltétleniil érett
meg egy tandcsad6i megkeresésre. Ebben segithet egy
jOl miikodd, megfeleléen nagyszdmi, s magas mind-
ségll k6z0sségi finanszirozdsi platform.

A vallalkozasi kapacitdsteremtéssel foglalkozé tu-
domdnyos munkdkban a véllalkoz6i ©koszisztéma
szemlélet a kétezres évek elején kezdett megjelenni in-
ternetes technoldgidkkal foglalkozé vallalatok (Zacha-
rakis et al., 2003), startup véllalkozasok (Napier et al.,
2011), innovacids halézatok (Malecki et al., 2011; Feld,
2012), valamint gazdasag, s regiondlis fejlesztés (Isen-
berg, 2011; Kantis et al., 2011) kapcsén. Jelen {rdsban a
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véllalkoz6i 6koszisztéma definicidjat Mason és Brown
(2014) munk4jabdl kolesonozziik, akik részben az el6bb
felsorolt tudoményos kozlések szintetizdldsabol alaki-
tottdk ki a fogalmi keretet:

»A vdllalkozoi okoszisztéma olyan egymdssal 0sz-
szekottetésben, kapcsolatban, interakcioban dllo vdl-
lalkozo szemléletii egyének, szervezetek (pl.: vdllalatok,
kockdzati tdkealapok, bankok), intézmények (egyete-
mek, dllami iigynokségek), koncentrdcioja, melyben
vdllalkozdsspecifikus folyamatok vannak jelen (iij, ma-
gas novekedési potencidju vdllalkozdsok sziiletésének
magas foka, magas likviddcids rdta, sorozatvdllalko-
70k, sikeres vdllalkozok magas eldforduldsa), s melyet
formdlis és informdlis folyamatok miikodtetnek, kor-
mdnyoznak.”

A vallalkoz6i okoszisztémdkat a méretiik, foldrajzi
elhelyezkedésiik, kiterjedésiik szerint is megkiilonboz-
teti a szakirodalom, ugyanakkor nem tesz kiilonbséget
teljesitményiikben, mindségiik osztilyozdsaban, érté-
kelésében (Fetters et al., 2010). E szerint az 6koszisz-
téma kialakulhat egy innovativ véllalat, egy egyetemi
inkubdciés program, egy egyetem, egy varos vagy egy
régid koriil is. Fiiggetleniil attdl, hogy mi az 6koszisz-
téma kozpontja, s hogy mekkora a kiterjedése sziikség
van egy olyan rendszerre, aminek segitségével elemez-
het6 az Okoszisztéma karakterisztikdja, megitélhet6 a
fejlettsége, fenntarthatésdga. Az ehhez sziikséges kon-
cepcids keretrendszert Isenberg (2011) alkotta meg. A
keretrendszer hat irdnyelvre épiil:
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1. dbra
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1. kiilonbséget kell tenni az onfoglalkoztaté vallal-
kozd, a kis- és kozepes véllalatok és a véllalkoz6
kozott,

2. kiemelt prioritést kell kapnia a véllalkozéi szem-
léletnek a kozgondolkoddsban,

3. az okoszisztéma-szemlélet holisztikus gondolko-
dast kovetel meg,

4. valjék célkitlizéssé, hogy 50.000 — 150.000 lako-
sonként, minden évben sziilessen egy magas no-
vekedési potenciallal rendelkez6 véllalkozas,

5. az okoszisztéma foldrajzilag koncentrdlédjon,

6. az okoszisztémat 1étrehoz6 szervez6désnek ki kell
vonulnia az 6koszisztémabdl egy elére meghata-
rozott idGpontban.

Az, hogy egy adott teriileti egységben milyen mi-
nbségli, fenntarthatésagu vallalkozo6i dkoszisztéma jon
1étre, tobb tényez6tol is fiigg. Az 1. dbrdn lathatd, hogy
Isenberg (2009) hat dimenziét nevesitett, mint befoly4-
sol6 tényezoket.

Mint minden gazdasédgi tevékenységnél, igy a val-
lalkozdk aktivitdsdndl is kiemelten fontos a gazdasag-
politikai kornyezet, melyben a szereplok miikodnek,
tdmogat4st, finanszirozdst, jogi biztositékokat, jogérvé-
nyesitési lehet&séget stb. kapnak (kormdnyzati tényezd).
A mindenkori kormédnyzat gazdasagpolitikai, valamint

Forrds: Isenberg (2009)

a monetdris politika pénziigy-politikai dontései a mak-
rokockazaton keresztiil kozvetlen, s kozvetett hatast
gyakorolnak az Un. finanszirozdsi kornyezetre, amiben
a vallalkozdk otleteik finanszirozdsat, s tizleti koncep-
cioik validdciojat végzik. A politikai, gazdasagpoliti-
kai, s pénziigy politikai stabilitds, kiszdmithatdsdg a
finanszirozés koltségében jelenik meg kozvetleniil, ami
a fejlesztések hozamgenerdl6 képességére hat ki, s ala-
kitja ezéltal a finanszirozék dontéseit. A finanszirozasi
kornyezetben az is egy fontos kérdés, hogy a finanszi-
rozok - s itt elsésorban az iizleti angyalokra, kockazati
tokésekre gondolunk -, mint az innovativ projektek-
ben elsddlegesen érdekelt szerepldk, milyen formédban
vesznek részt a projekt fejlesztésében. Csupan forrdst
juttatnak, ahogy azt a kontinentdlis eurdpai angyalok
teszik vagy lizleti mentordldst, iizletfejlesztési aktivitdst
is kifejtenek (angolszdsz modell).

A harmadik befolydsolé dimenzi6 a villalkozéi kul-
tdra, ami taldn az egyik legkritikusabb, s egyben leg-
nehezebben formdlhat6 tényezd. Milyen a vallalkozék
megitélése? Milyen az egyének bukdssal szembeni at-
titidje, hogyan itéli meg a bukott véllalkoz6t a tarsa-
dalmi kornyezet? Milyen a megitélése a sikeres véllal-
kozoknak? Milyen a kockdzatérzékelési képesség, s a
kockazatt(ird hajlandésag? Mennyire képesek, s hajlan-
déak az egyének sajit, 6ndll6 iniciativikat megfogal-
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mazni, s megvaldsitani azokat? Mekkora a tarsadalmi s
bizalmi t6ke? Ilyen és ezekhez a konnyen feltehetd, de
anndl nehezebben megvélaszolhat6 kérdések meriilnek
fel a kultiira dimenzidjéban.

A tdmogatoi dimenziéban a tdmogatéi kornyezet
strukturdjat, a kornyezetben miikods szereploket, s a
kvazi facilitator funkcidt ellaté nonprofit szerepléket,
lehet&ségeket értjikk. A vallalkozoknak otletfazisban
1évé projektjeik fejlesztéséhez validaciora, hidnyzo
kompetencidik kiegészitésére van sziikségiik, ami nem
feltétleniil egy tandcsadé cégtdl fog érkezni, hanem
sokkal inkdbb egy kamaratdl vagy egy vallalkozasfej-
lesztési alapitvanytdl, ami eme tevékenységet nonprofit
médon végzi, hiszen az otletfejlesztés e fazisdban a
projekt tokevonzo képessége erdsen korlatos. A fejlesz-
tés elérehaladtaval a profitorientdlt iizleti, technoldgi-
ai, jogi tandcsadok szerepe relevanssa valik, aminek
anyagi forrdsa mar az els6koros finanszirozds ered-
ményeképpen megkeletkezhet. A tdmogatdk e korének
felkésziiltsége, tudasszintje, kapcsolatrendszere jelent6s
mértékben befolydsolja a vallalkozdi projekt ndvekedé-
si lehetGségeit, ahogy a fejlesztés sordn a vitdlis infra-
struktira megléte is.

Az dkoszisztémaban felhalmozddott, koncentralédé
tudas-, tapasztalati t6ke, készség és képességhalmaz
az alapja az innovécids potencidlnak, azaz az ujitasok
valdszintiségének. Ezért van jelentés szerepiik a fel-
sdoktatdsi intézményeknek a vallalkoz6i s innovacids
okoszisztémak kialakuldsdban. Az egyetem megléte
ugyanakkor nem garancia arra, hogy az adott teriileti
egységben magas mindségli okoszisztéma alakuljon ki,
hiszen ha az egyetem nem képes hidat képezni a ver-
seny- és a kozszféra szereplivel (Tripple Helix modell),
akkor a gazdaségi-tarsadalmi kdzeg e dimenzidi izol4l-
tan, egymdstdl fiiggetleniil fognak miikodni, tudomast
nem véve, s ezdltal megoldést sem adva, egymds prob-
lém4jéra.

Az Isemberg-féle rendszerben a hatodik, egyben
utolsé befolydsolé dimenzi6 a piacok dimenzidja, ami a
keresleten, a beszallitokon, a munkaerdn stb. til valida-
ciot, visszacsatoldst ad a véllalkoz6i projekteknek, ami
a majdani keresletmaximélds miatt rendkiviil fontos a
projektfejlesztésben.

Az alternativ finanszirozas modelljei és
karakterisztikai

A villalkoz6i 6koszisztéméba szervesen beépiilhetnek
az alternativ finanszirozas kiilonféle karakterisztikdi és
tizleti modelljei, hiszen a kdzodsségi finanszirozds ha-
rom meghatdroz6 szerepl6je (1) a ndvekedésbdl és in-
novéaciobdl eredben kiilsé finanszirozdsi sziikséglettel
szembesiil oOtletgazddk, kis- és kozépvallalkozasok,
(2) a finanszirozand6 projekteket keres6 forrdsjuttatéi
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tomegek és (3) a tranzakcidkat lehet6vé tevé platform
mint piactér. A finanszirozasi portilok (funding portal)
olyan internetes oldalak, ahol a listdzott crowdfunding
lehet&ségekbdl valogathatnak az érdekl6dé adomanyo-
701, a jutalomkeresd vagy pénziigyi befektetési céllal
rendelkezé tomegek. A tdrsadalmi technolégidk és
a KKV-k tékeképzésének sajatos Osszekapcsoldsirdl
van sz6. A crowdfunding egyardnt haszndlhaté tradi-
cionélis profitérdekelt villalkozdsokhoz, hagyoméanyos
nonprofit vallalkozdsokhoz és tarsadalmi véllalatokhoz
(social enterprises), melyek a pénziigyi, kornyezeti €s
tarsadalmi szempontokat egyszerre veszik figyelembe.

Az alternativ finanszirozdsi platformok Udjszertisége
abban rejlik, hogy a tradiciondlis kozvetitéket kikeriil-
ve adnak helyet a forrasbirtokosok és a forrdskeresék
kozotti direkt interakcidknak. A kdzosségi finansziro-
z4s ,,banktalanitja” (debank) és kozvetitdi tevékenység
nélkiilivé teszi (desintermediate) a forrdsdramlast a
tékejuttatdk és a tbkefelhaszndlok kozott. A kdzosségi
finanszirozasi platformok klasszikus értelemben nem
disztribticiés kozvetitdi csatorndk, mert nem fogadhat-
nak el forrasokat a befektet6ktdl, hanem harmadik fél-
nél letétként jelennek meg a gyjtott forrdsok, €s nem
tarthatnak értékpapirokat résziikre, a kozosségi finan-
szirozési portdlok azonban informéciés, kollektivizalo
és hirnévalapu kozvetit6k (Heminway, 2013).

A kozosségi platformok dltal alkalmazott iizle-
ti modellek kiilonféle kategéridkba csoportosithatok,
melyeknek megvan a sajit kockdzati profiljuk. Brad-
ford (2012) a kozosségi finanszirozds ot fajtajat azo-
nositotta az adomdanyozési modellek, a jutalommodel-
lek, az elovasarlas-modellek, a hitelezési modellek és
a tulajdonositéke-modellek formdjaban. Az alternativ
finanszirozas iizleti modelljeinek egyik kibovitett taxo-
némidjat Collins (2013) fogalmazta meg (I. tdbldzar).
A villalkozdi okoszisztéméban 4t kell gondolni, hogy
mely alternativ finanszirozasi modellek irdnt van nyi-
tottsag, befogaddi kulttira és affinitds. A kozosségi fi-
nanszirozas sajitos irdnya az un. ,locavesting”, ami a
helyi befektetési lehetoségek €s lokdlis forrasok kozotti
kapcsolatok 1€trejottét timogatja. Kiilonbséget kell ten-
ni ex ante crowdfunding, ahol a pénziigyi timogatds a
projekt legelején érkezik, hogy a kézdsen kivant célt el-
érjék, illetve az ex post facto crowdfunding kozétt, ahol
egy meglévd termékért cserébe nyujtjdk a finansziro-
zast (Kappel, 2009).

A kozosségi finanszirozdssal a pénziigyi érdekelt-
ségek a vdllalkozdsokban egyre komplexebbé valtak,
az értékpapirok és egyéb pénziigyi termékek kozotti
hatdrok elmosédnak. A crowdfunding korszak beko-
szontével a pénziigyi érdekeltség a vallalkozdsokban
kevésbé jelenik meg tradiciondlis részvényekben és
kotvényekben, helyette a hitelek, a hazardirozé foga-
désok, valamint a fogyasztdsi javakhoz vagy szolgdl-
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tatdsokhoz, vagy adomdnyokhoz, vagy egyéb nonprofit
juttatdsokhoz vald jog a jellemz6 (Heminway, 2012). A
szerzd szerint a crowdfunding utjan finanszirozott iizle-
ti érdekeltséget leginkdabb befektetési szerz6désnek kell
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tekinteni. Az értékpapirnak nem mindsithetd (unequ-
ity) kozosségi finanszirozdsi érdekeltségek profit- és

arbevétel-megosztast tesznek lehet6vé kapcsolédd vél-
lalatkorményzasi jogok nélkiil.

1. tabldzat

Az alternativ finanszirozas iizleti modelljei

Adomdnyalapii koz0sségi
finanszirozds, P2P on-line

Nincs semmilyen kotelezé erejli pénziigyi kotelezettség az adoményoz6 felé a for-
rast kapd személynél. Az adomanyozé nem var semmilyen pénziigyi vagy anyagi

forrdsgyiijtés viszonz4st cserébe.

Jutalomalapi k6zosségi | Az adomanyozénak olyan vdrakozasa van, hogy a forrdsgyijté materiélis (de nem
finanszirozds pénziigyi) jutalmat vagy terméket nyujt a hozzdjaruldsért cserébe.

Részvényalapii kozosségi | Tobbségében korai fazisd védllalatok regisztrilt értékpapirjainak eladdsa befektet6k
finanszirozds szdmdra.

Adossdgalapii értékpa-
pirok

A hitelez6k nem biztositékolt hitelkotelezettséget kapnak, amit tipikusan hosszabb
id6periddus alatt fizetnek vissza. Hasonl6 struktirdjdban a kotvényvéasarlashoz, de
mds jogokkal és kotelezettségekkel.

P2P hitelezés

Egyének kozotti adossdgalapu tranzakcidk, tobbségében fedezet nélkiili személyi
hitelek.

P2B hitelezés

Egyének és 1étezd véllalkozdsok (foképp KKV-k) kozotti adéssdgalapu tranzakcidk.

Szdmla-kereskedés (invoi-
ce trading)

Villalatok eladjak szamldikat vagy koveteléseiket egyéneknek vagy intézményi
befektet6knek.

Bevétel-/profit-megoszto
kozosségi finanszirozds

A kibocsété kotelezettséget vdllal, hogy visszafizeti a hitelez6knek, de ezek a fize-
tések valtozdak és a cég arbevétele vagy profitja fiiggvényei.

Mikrofinanszirozds/ ko-
7088€gi részvények

A mikrofinanszirozas arra utal, hogy kis 6sszegekben olyan vallalkozéknak hite-
leznek, akik gazdasdgilag hitrdnyos helyzetliek vagy pénziigyileg marginalizéltak.
Hitelkotelezettséggel jar, de az Osszegek kicsik. A kdzosségi részvények olyan tar-
sadalmi véllalkozdsok részvényeinek eladdsara utal, melyek k6zosségi célt szolgdl-

nak egy bizonyos helyen.

A crowdfunding sordn a forrasjuttaték nemcsak
tokét transzferdlnak projektek részére, azaz nemcsak
pénziigyi megtériilésben gondolkodnak, hanem a ko-
z0sségi tevékenységbdl tarsadalmi hasznokra is figyel-
nek (Belleflamme — Lambert — Schwienbacher, 2013).
A kozosségi hasznok sokoldaliak lehetnek: kedvezmé-
nyes hozzaférés miivészekhez és viallalkozokhoz (di-
rekt kommunik4cid, a projektfejlesztéssel kapcsolatos
szavazds), koszonetnyilvanitisok (CD-boritéra irt név,
vagy a website-on listdba val6 felkeriilés), anyagi ju-
talmak (pdlo, eredeti rajz, korldtozott kiaddsd album,
emléktargyak). A szerzé harmas szerint a vallalkozok
inkdbb a jutalomalapu k6zosségi finanszirozdsi format
valasztjdk akkor, amikor kisosszegili tokére van sziik-
ségiik. Ilyenkor a véllalkozé szegmentalni tudja a ve-
voket korai jol fizetdkre, akik az eldzetes rendelés irant
érdekl6dnek és a szokdsos vasarlokra, akik megvarjak
a piacon valé megjelenést, ami Osszességében a maga-
sabb profitrealizalasat teszi lehetdvé. Optimalis megkii-
16nboztetd drazas nem kivitelezhet, ha a tOkesziikség-

Forrds: Collins et al. (2013, p. 8.)

let tdl magas. Profitmegoszté k6zosségi finanszirozok
kevésbé érdekeltek az elézetes rendelésben, cserébe in-
kabb a kapott jovobeli cash flow-k fontosak.

A kozosségi finanszirozds promdcios eszkoz is, mely
a tomegigényekre vald szabottsdg (mass customization)
és a felhasznalora fokuszalé innovaciot segiti eld oly
médon, hogy a fogyasztok igényeinek jobb megértését
teszi lehet6vé.

A kozdsségi finanszirozds padrhuzamba éllithat6 az
Evans (2011) altal megfogalmazott sokoldalii platfor-
mok harom feltételével. Az els6 feltétel szerint a fo-
gyasztoknak kiilon csoportjai vannak jelen, a crowd-
funding esetben a vallalkozék mint forrasgyijt6k és
a tomeg mint forrdsjuttatd. A madsodik feltétel, hogy
minden csoport indirekt, azaz keresztoldali halézati ha-
tdsokat fejt ki a tobbi csoportra. A vdllalkozék szdméra
a platform a kampédnyok szélesebb vélasztékit ajanlja,
mig a finanszirozok szdmdra értékes jutalmakat nydjt.
A két oldal kolcsonosen fejt ki pozitiv indirekt hdléza-
ti hatdsokat egymadsra, a vallalkoz6k példdul azokat a
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platformokat kedvelik, amelyek nagyszdmu finansziro-
z6t vonzanak. A harmadik feltétel pedig, hogy a kozve-
tit6 hatékonyan koordindlhatja a csoporttagok kozotti
bilaterélis kapcsolatokat.

A kozosségi finanszirozds tehat karakterisztikai és
tizleti modelljei révén fontos eleme az Okoszisztéma-
nak, elésegiti a halézat tagjai kozotti kommunikéciot,
lehetdvé teszi az iizleti otletek és a forrasbirtokosok ha-
tékonyabb egymasra taldldsat.

Az egyetemi vallalkozoi 6koszisztémaba agyazott
kozosségi finanszirozas

A koz6sségi finanszirozds az 6koszisztémaban keletke-
zett véllalkoz6i otletek és innovacidk szakaszos finan-
szirozasara is alkalmas a termékotlet validalasaval, a
prototipus tesztelésével, egyedi felhaszndldbdzis tobor-
zasaval és a problémamegoldésra valé fokuszaldssal. Az
innovécié gyakran el6zetes tudasra épiil exploracié fo-
lyamatanak eredménye, az emberek olyan hal6zatat ko-
veteli meg, ahol elismertethetd, fejleszthetd, validalhato
és értelmes projektté fordithaté. Ebben a kontextusban
a jutalom és a tulajdonalapti crowdfunding elény6sebb
opci6 lehet a kockazati t6kénél, mert hosszi tavi in-
novaciodt tesz lehetévé szemben a kockazati toke gyors
exit orientacidjdval (Serra, 2013). A k6z6sségi finanszi-
rozas soran felmeriil és kezeletlen marad az innovdcio
dupla bizalom dilemmdja, azaz az attor6 otletek gazdai
nem feltétlen fordulnak olyan finanszirozékhoz, akik
felhaszndlhatjak az informaciét az innovator kompen-
zélasa nélkiil (Cooter - Edlin, 2013).

Fontos a bizalom, ami a tdrsadalmi hilézatok meg-
osztott kapcsolatain, k6zosségi rokonlelk{iségen vagy
megbizhatd, mainstream website-okon misok mindsi-
tése révén valdosul meg. A kozosségi finanszirozasi plat-
formoknak természetes tendencidja az Onszabdlyozis,
a crowdfundinggal kapcsolatos informaciés aszimmet-
ria, valamint az, hogy a bizonytalansdgot sajat maguk a
sajat mddjukon kezelik (Belleflamme - Lampert, 2014).
Gajda és Banhatti (2013) felmérése alapjan a véllal-
kozok és befektet6k 70%-a egyetértett abban, hogy a
kozosségi finanszirozdsnak — azon til, hogy projektek
és finanszirozok szdmadra kell piacteret nydjtania — ele-
get kell tennie a pénziigyi és a banki szabdlyozdsnak,
tisztdban kell lennie a pénziigyi modellezéssel, képes-
nek kell lennie innovativ stratégidk fejlesztésére és
nyitottnak kell lennie a crowdfunding teriiletén meg-
jelend innovéacidra. Az dkoszisztémdn beliil ki kell épi-
teni a mentordlds, a kapacitdsépités, a folyamatos mo-
nitoring és a beszdmolds rendszerét. A crowdfunding
hatékony alkalmazdsdnak tényez6i kozott taldlhatd a
transzparencia mértéke, a kockdzatvéllaldsi hajlando-
sdg, a szabadpiaci innovicié tdmogatdsa, az er6s di-
aszpora-kozosségek a vildgban (4tutaldsaik), a korai
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fazisu véllalkozdsok aktivitdsa és a j6l m{ikodé oktatds
(World Bank, 2013).

Az egyetemi vdllalkoz6i Okoszisztéma hattérként
érték- és hatékonysignoveld kompetenciahalmazt, va-
lamint tudds- és kapcsolati koncentraciét biztosit. A
kozosségi finanszirozasi projektek képességek és speci-
alizdcidk sajatos halmazét koveteli meg: szdmitdgépes
tudds, dontésképesség, networking, idémenedzsment,
prezentdcid, énmenedzselés, csapatmunka, irott kom-
munikdcié/tartalom-kibocsitds, projektmenedzselés,
izleti tervezés, marketingkommunikacié (virdlis és
tdrsadalmi marketing), k6zosségépités és menedzse-
1és, crowdfunding szakértelem (modellek, platformok,
dinamikdk ismerete,; forrdsszerzés alapjai) és vided-
készités egyardnt kell hozza (Pais — Castrataro, 2013).
Ezek ritkdn taldlhaték meg egyetlen egy emberben,
ezért fontos a szervezett képességfejlesztés és csapat-
munka. A bedgyazottsidg szempontjabdl jelentOs szere-
pet jatszanak a kornyezet kialakitdsdban a co-working
helyek, inkubdtorok, akkcelerdtorok, tovdbba a mento-
ralast, tarsaktol vald tanulds lehet6ségét, formalizalt
termékpiaci illeszkedés kisérleteket, crowdfundingot,
véllalkozdsteremtést és egyéb tdmogatd szolgaltatdso-
kat 1étrehozé véllalkozéi kultdra.

Beldthat6 tehat, hogy a kozosségi finanszirozast
szolgédlo platformok hatékony miikodéséhez elenged-
hetetlen egy olyan kozosség megléte, melynek tagjai
ugyanazt a ,.kédrendszert” haszndljak a napi kommu-
nik4cidban, ugyanigy gondolkodnak, hasonlé céljaik
vannak, s nem utolsé sorban, mint k6zosség, bizalmi
tékével rendelkeznek. E feltételek hidnya azt eredmé-
nyezi, hogy a platform nem lesz képes megfelel6 szin-
vonald, min6ségli projektek vonzdsdra, ami a madsik
oldal, azaz a finanszirozok, érdekl6dok tavolmaradasat
hozza majd. Osszefoglalva, nem alakul ki ,,gravitdcids
hatds” a platform koriil. A graviticids hatés kifejlodé-
séhez, azaz a platform eredményességéhez, elengedhe-
tetlen a vdllalkozoi okoszisztéma megléte, kifejlédése s
tovabbfejlodése. A platform akkor lehet csak sikeres s
fenntarthatd, ha az organikus médon az 6koszisztéma
fejlédésének eredményeképpen jon létre, tehdt az al-
ternativ finanszirozdsi igény az Okoszisztéma ,tagjai”
részErdl meriil fel, akér a projektgazda, de akar a finan-
szirozai oldalrdl.

A kozosségi finanszirozasra valo felkésziiltség
mérése

A Simonyi Uzlet- és Gazdasdgfejlesztési Kézpont (Si-
monyi BEDC) keretében 2014-2015 kozott zajlott ku-
tatds két irdnyt probalt feltdrni a felmeriilt kozosségi
finanszirozasi platform igény kapcsan. Egyrészt a val-
lalkozéi inkubdacids programokban részt vevé hallgatok
téma irdnti affinitdsat mérte programon kiviili hallga-

XLVIL. EVE 2016. 2. SZAM/ ISSN 0133-0179

49



ték kontrollcsoportjaival szemben, masrészt az egye-
temi vezetdk és az Okoszisztémaban jelenlevd dontés-
hozok véleményét kérdezte ki a Vildgbank (2013) tun.
,,k0z0sségi finanszirozasra vald felkésziiltség” kérdoi-
vének Kkitoltetésével és értékelésével.

A hallgatéi affinitas felmérésével kapcsolatos kér-
déiv 198 didkra terjedt ki: egy harmaduk (35%) vett
részt a Simonyi BEDC hallgatéi iizletfejlesztési prog-
ramjaiban, kétharmaduk nem. T4jékozottsagi szintjiiket
jelzi, hogy az 6sszes megkérdezett hallgaté 18%-a az
interneten olvasott mar rola, 35%-uk egyetemi eléada-
sokat hallgatott mar a témédban. Erdekes, hogy annak
ellenére, hogy a hallgaték kozel fele még nem hallott
a kozosségi finanszirozasrdl, a teljes minta 84%-a véli
ugy, hogy miikod6képes lenne egy ilyen finanszirozasi
platform az egyetemi véllalkozéi 6koszisztémén beliil
(2. dbra).

2.dbra
Miikodoképes lenne-e egy ilyen finanszirozasi
platform?
| / //\
{ =Nt
\/ L i
\ 84% /
\\ /'/

Arra a kérdésre, hogy megjelennének-e finanszi-
rozéként a crowdfunding platformon, valasztandk-e
ezt a befektetési format, kitlinik, hogy a teljes minta
egynegyede vallalnd a kezd$ vallalkozasokban vald
tulajdonjog szerzésével kapcsolatos kockdzatokat ki-
sebb Osszeggel (3. dbra). Az lizletfejlesztési inkubdcids
programokban részt vevd hallgatdk kozott ez az arany
37%, ami egyértelmiien jelzi az egyetemi vallalkoz6i
Okoszisztéma altal hozzdadott tobbletet. Ha abbdl indu-
lunk ki, hogy az inkubaciés programokban részt vevd
hallgaték 90%-a hallott mar valamilyen formdban a
kozosségi finanszirozdsrol, akkor még kontrasztosabb
az eredmény. Azon hallgatdkat lesziirve, akik nem hal-
lottak még a kozosségi finanszirozasrdl és inkubdcids
programokban sem vettek részt — 6k tobbnyire levele-
z06s hallgatk, mert alap- és mesterképzésen a nappali
pénziigy szakon mindenhol beépitették a curriculumba
a kozosségi finanszirozds témakorét — azt kaptuk, hogy
csupan 16%-uk mutat hajlandéségot arra, hogy megje-
lenjen finanszirozéként egy ilyen platformon. Egyértel-
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miien kimutathatd, hogy a téma oktatdsanak és a vo-
natkoz6 ismereteknek a hidnya alacsonyabb befektetési
hajlandésaghoz vezet.

3. dbra
Befektetési hajlandésag
(a minta szazalékaban)

= Befeklcne wNem fekletne be

100%

80%
60% i

40%

" n
0%

Osszes

Kontrollcsoport

Inkubacioés hallgatok

P

A kérddiv megprébdlta feltdrni a hallgaték koriili
potencidlis finansziroz6i holdudvarokat is. Az Gsszes
hallgaté 44%-a jelezte azt, hogy a csalddjdban és isme-
rosei kozott lennének olyanok, akik befektetnének ko-
z0sségi finanszirozasi csatorndkon keresztiil.

A kutatds mésik irdnya a Vildgbank (2013) 4ltal ki-
fejlesztett onértékelési teszt elvégzése volt, ami kozeli-
téleg becsiili meg azt, hogy az adott orszdg vagy régid
milyen mértékben all készen a ko6z6sségi finanszirozas
elinditdsdra. 22 egyetemi vezet6t és az okoszisztéma-
ban fontos dontéshoz6t kérdeztiink meg a t6kéhez vald
hozzéférés, a technoldgiai fejlettség, a véllalkoz6i kul-
tdra és szabdlyozds dimenziéi mentén.

A kozosségi finanszirozds véllalkozdi okosziszté-
madba valé bedgyazdsdnak és egyetemi bevezetésének
legnagyobb akadélyaként a vdllalkoz6i életmodell
vonzosdgdval, a kockdzatvéllaldsi hajlandésdggal, a
tdrsadalmi bizalommal és a vdllalkozéi ismeretekkel
kapcsolatos iizleti kultira mérsékelt fokat hatdroztdk
meg a vezetOk (4. dbra). Mdasodik kihivdsként a val-
lalkozdsinditdssal, -fejlesztéssel és -megsziintetéssel
kapcsolatos szabdlyozds dll. A technoldgia és a toke
szerepét itélik meg legkedvez6bbnek a megkérdezet-
tek. Az internet elterjedtsége, a tdrsadalmi médidk
hasznélata és az internetes banki szolgéltatdsok meg-
léte az informdciés technol6gidk oldaldrol, tovabbd a
magvet6 fazistol a banki finanszirozésig terjedd for-
rasszerzési spektrum a t6ke oldalardl tdmogatja leg-
inkdbb a kozosségi finanszirozds létrehozdsat. A 4.
dbrdn lathaté eredmények atlagaként kapott 6,02-es
érték értelmében a vildgbanki kérd6iv értékelése alap-
jan jok az esélyek a kozosségi finanszirozas sikeres
bevezetésére €s a jutalomalapd kozosségi finansziro-
z4si lizleti modell ajanlott.
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4.dbra
A kozosségi finanszirozasra valo felkésziiltség foka

Technolégia

6,56

Toke : Kultira

5,94

Szabalyozas

Forrds: sajdt szerkesztés a Vildgbank kérddive (2013, p. 65-67.) alapjdn

Kovetkeztetések

Az egyetemi vdllalkozdi 6koszisztéman beliil — annak
céljaival és felépitésével 6sszhangban —létjogosultsdga
van egy un. ,locavesting” irdnyt képviseld kozosségi
finanszirozasi platformnak, ami a véllalkozéi oOtletki-
ndlat és a forrasbirtokosok kozotti interaktivitds révén
hatékonyabb helyi er6forrds-allokaciot tesz lehetové,
okoszisztéma-szintli kozosségi hasznokat general, el6-
segiti a lokdlis t6kevonzast és -megkotést, regiondlis
véllalkozdi kapacitdst és munkahelyeket teremt. A Si-
monyi BEDC keretében végzett k6zosségi finansziro-
zassal kapcsolatos kutatdsok arra vildgitanak ra, hogy
rendkiviil fontos a véllalkozéi kapacitdsteremtésre to-
rekvo hallgat6i programok, valamint a kozosségi finan-
szirozdssal kapcsolatos képzések egyilittes jelenléte az
okoszisztéma-tagok attitlidformalasaban és a vallalko-
z6i kultdra épitésében. Az okoszisztémaban fellelhetd
kompetencias(irtisodés, a folyamatos vallalkozoi otlet-
generdlds és az innovacids tevékenység hajtéer6t képez-
nek a raépiilé kozosségi finanszirozas kindlati oldaldn,
mig a finansziroz6i (keresleti) oldalon inkdbb érzékel-
het6k kockézatok. A kozosségi finanszirozasi modellek
koziil jelen fazisban a jutalomalapu iizleti modellnek
lehet relevancidja Pécsett, az egyetemi vallalkoz6i 6ko-
szisztéma hatékony miikodésében és organikus fejlo-
désében. A hazai egyetemek gazdasag- és véllalkozas-
fejlesztésben betoltott szerepének Osszefiiggéseiben a
nyugati modellek 4tiiltetésének szdmos kihivassal kell
szembesiilnie a stratégiai, mdédszertani és kulturdlis kii-
16nbségek miatt (Imreh-Téth, 2015). A 2015 decembe-
rében a Pécsi Tudomanyegyetemen indult egyetemi ko-
z0sségi finanszirozdsi platform (pecs.hubbub.net) ilyen
szempontbdl mindenképpen tesztértéki lesz a két éves
,»pilot periddus” alatt.

A megkeletkez6 adatok alapjdn tovdbbi kutatdsi
irdnyt jelent az egyetemi inkubdcids és oktatdsi prog-
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ramok, valamint az effektiv k6zosségi finanszirozasi
aktivitds kozotti kapcsolat mérése, tovdbbd az, hogy
az egyetemi kozOsségi finanszirozas, mint niche piac
jellemz6i mennyiben térnek el a jutalomalapt crowd-
funding nemzetkdzi szakirodalma 4ltal meghatdrozott
tényez6ktol.
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SZASZ, Levente - MATYUSZ, Zsolt - DEMETER,
Krisztina

The role of company size in the production - the effect
of measurement method

The purpose of this paper is to explore how the size of
the investigated companies, the use of manufacturing
practices, and the operations performance are interre-
lated. A detailed review of the literature indicates that
size is inconsistently operationalized and categorized
by researchers, and mixed findings are reported on the
role of size. Starting from these mixed results the au-
thors apply a multi-approach, multivariate statistical
analysis, which shows that size has no direct impact on
performance, but has a significant influence on the use
of practices. They could not detect any moderating ef-
fect of size, either.

DURUGY, Andris - KOLLAR, Péter — MA-
DARASZ, Imre

Measurement of competencies of shop assistant with
mystery shopping

The customer service is the most valued personal con-
tact and communication “tool”. The focus has been
shifting from quantity to quality of service. Mystery
shopping is a research technic used to measure the
quality of customer service or personal selling. The aim
of this paper is to explore the opportunities and meas-
urement methods of mystery shopping for skills. This
paper tries to answer the question how to apply the mys-
tery shopping in human development. This paper aims
to investigate some specific features of requirement and
competency of customer service and personal selling
job profiles and its aspects of employee development
within certain segments of Hungarian organizations.

KOZMA, Miklés

The Public-Private Partnership in Hungary - why it
does not work and how it could work?

The research project summarised in this article ex-
amined Public-Private Partnership (PPP) projects

VEZETESTUDOMANY

from a business point of view. The author’s research
aim was to assess what specific challenges the pri-
vate parties of PPP projects face, and what external
and internal success factors determine their success.
What are the preconditions of the joint value crea-
tion of both contracting parties? The results of the
analysis highlight that the examined applications of
the PPP model in Hungary were not PPP projects by
rigorous theoretical terms. The ultimate purpose of
existing Hungarian PPP projects was unusual from
a theoretical perspective: obtaining financing for the
developments. The practical interpretation of the val-
ue creation that justifies the concept of PPP projects
was distorted. Value creation for the public party was
focused on developing infrastructure and providing
public services in a financially sustainable way — but
with a short term perspective. The public party was
not able to act as a real partner of the private party
under the existing regulatory framework. The refined
risk sharing that substantiates the essence of the PPP
concept was not effectively managed in practice.
Data collection for this research project was made
in 2008. The interest towards PPP projects has de-
creased in Hungary since. Based on the recommen-
dations of this study it is expected that such devel-
opment projects may be initiated again in the future,
but in a more effective format.

OLAH, Réka, VARGA, Dorottya

Community attitude survey about activities of Tourism
Destination Management Organization in Gyomaend-
réd town

Tourism destination can be defined as a competition
unit due to the strong competition currently experi-
enced on tourism market. Furthermore, its marketa-
bility possibilities are affected by a well function-
ing Tourism Destination Management Organization
(DMO). There are local communities uninterested in
tourism economy, but affected in tourism, whose di-
rect or indirect relation with tourists is inevitable. This
paper focuses on the analysis of attitude of a local
community living in a developing destination called
Gyomaendréd, uninterested but affected in tourism.
The study also reveals the role of GYUSZ-TE as DMO

XLVIL. EVE 2016. 2. SZAM/ ISSN 0133-0179

53



played in local society. Goal of the survey is to discov-
er the residents’ opinion about tourism-related values,
tourism organization and management and their atti-
tude.

KUTI, Ménika — BEDO, Zsolt

Crowdfunding solution imbedded into the university
centered entrepreneurship ecosystem

University based crowdfunding solutions in the context
of finance, technology development and entrepreneur-
ship can be an invaluable catalyst of the expansion of

STUDIES AND ARTICLES

the regional entrepreneurship ecosystem, and can also
contribute to economic development, job creation and
innovation enhancement. With respect to the entrepre-
neurial and innovation potential within the university,
the university based crowdfunding platform can pro-
vide access to alternative funding sources to student,
alumni and researcher led startups. The objective of
the authors’ article is to highlight the outcomes, specif-
icities, conclusions of the interaction of the university
centered entrepreneurship ecosystem approach and the
crowdfunding solution as well as the possible actions to
be taken in case of the implementation of such platform
at the University of Pecs.
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SZERZOINKNEK

A Vezetéstudomdny a Budapesti Corvinus Egyetem
Gazdalkoddstudomdnyi Karédnak havi folydirata. A lap-
ban a vezetési és gazddlkoddsi tudomdnyteriiletekhez
kapcsol6dé témakorok elméleti és gyakorlati kérdéseit
elemz és vizsgald irdsok jelennek meg. A szerkeszts-
ség (vezetestudomany@uni-corvinus.hu) elektronikus
formaban kéri az irdsokat. A cikkeket elektronikus le-
vélben (docx f4jl formatumban) lehet a szerkeszt&ség-
hez eljuttatni.

A lap tudomanyos folyéirat, ezért szovegkozi for-
rashivatkozésok és ezek jegyzéke nélkiili {frdsokat nem
jelentet meg. A Vezetéstudomanyban megjelentetni
szandékozott kéziratok szerz6itdl az alabbi kovetelmé-
nyek figyelembevételét kérjiik:

A cikkek szokdsos terjedelme a hivatkozdsokkal,
dbrdkkal és tdbldzatokkal egyiitt 20-24 oldal, 1,5-es
sortavolsaggal (12-es betliméret, Times New Roman
betiitipus). A cikkek els6 oldaldnak aljan tiintessék fel a
szerzd foglalkozasat, munkahelyét és beosztasat, elekt-
ronikus levelezési cimét, a tanulmdny elkészitésével
kapcsolatos informécidkat és az esetleges koszonetnyil-
véanitasokat.

A kézirathoz csatolandé egy magyar nyelvii és egy
angol nyelvll rovid Osszefoglalé (200 sz6t nem meg-
haladé terjedelemben), valamint a cikk f6 témakoreit
megnevezd kulcsszavak jegyzéke.

Kiemeléshez dolt betli hasznalhatd, alahizas és
félkovér nem. Jegyzeteket lehetSleg ne hasznaljanak,
amennyiben azok feltétleniil sziikségesek, szovegvégi
jegyzetként adjdk meg.

A téblazatoknak és abrdknak legyen sorszdma és
cime, valamint - 4tvett forrds esetén - pontos hivat-
kozédsa. Az abrékat és a tdbldzatokat a kézirat végén,
kiilon oldalakon, sorszdmmal és cimmel elldtva kérjiik
csatolni, helyiiket a szovegben egyértelmiien jelolve (pl.
»Kérem az 1. tdbldzatot kb. itt elhelyezni!”).

A szovegkozi bibliografiai hivatkozasokat zaréjel-
ben, a vezetéknév és az évszam feltiintetésével kér-
juk jelolni: pl. (Veress, 1999); sz6 szerinti, idézdjeles
hivatkozds esetén kiegészitve az oldal(ak) szdmadval
(pl. Prahalad - Hamel, 1990, p. 85.). Amennyiben egy
hivatkozott szerzének tobb bibliogrdfiai tétele van
ugyanazon évben, ezeket 1999a, 1999b stb. médon
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kell megkiilonboztetni. A felhasznalt forrdsok cikk
végén elhelyezett jegyzékét dbécérendben kérjiik, a
kovetkezd formaban:

Szerz6 (évszdm): Cim. kiadés helye: kiado; illetve
forrés. 1. példa (konyv): Porter, M. E. (1980): Compe-
titive Strategy. New York: The Free Press. 2. példa (fo-
lyéiratcikk): Prahalad, C. K. — Hamel, G. (1990): The
Core Competence of the Corporation. Harvard Busi-
ness Review, m4jus-juinius, p. 79-91.

A formai kovetelmények fentiekben érvényesitett,
un. ,,Harvard” rendszerér6l (mas néven ,,szerz6/év”
vagy ,,név/datum” hivatkozasi médszerrdl) részletes ta-
jékoztatdst nydjtanak az alabbi WEB-cimeken elérhet6
forrasok.

Az elektronikus forrdsokra vald hivatkozds aktud-
lis probléma. Az Internet Library for Librarians egyik
polca (www.itcompany.com/inforetriever/inetcite.htm)
kilenc helyet gyujtott 6ssze e témadval kapcsolatban.

Az angolszdsz orszdgokban tobb elterjedt formdja
van a bibliografiai hivatkozdsnak. Ezek a formdk tébb
foly6iratban is haszndlatosak. Koziilik az tdn. Har-
vard-stilusi bibliogréfiai hivatkozdsok vonatkozdsa-
ban ad hasznos tanidcsokat a Guide to Citing Internet
Sources  (www.bournemouth.ac.uk/service-depts/lis/
LIS_Pub/harvardsystint.html).

A Modern Language Association of America (MLA)
- egyébként szintén sok helyiitt alkalmazott - hivatko-
zasi stilusdval kapcsolatban ajanlhaté az MLA-Style
Citations of Electronic Sources (www.cas.usf.edu/eng-
lish/walker/mla.html).

Az APA Publication Manual Crib Sheet (www.ga-
sou.edu/psychweb/tipsheet/apacrib.htm) az American
Psychological Association (APA) idézési stilusdval fog-
lalkozé forrasokat gyfijti csokorba.

Havi folyéirat 1évén és a megjelenés 4tfutdsi idejének
csokkentése érdekében a Vezetéstudomény kefelevona-
tot nem kiild, elfogadds el6tt azonban a szerzéknek, ha
kérik, egyeztetés céljabdl elkiildi a cikk szerkesztett
véltozatét.

2006. januarjatél az aj lapszamok cikkeit és
2004-ig visszamendleg az Osszes korabbi kiadas
publikaciéit — kiilon kivansagra — elektronikus val-
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tozatban is hozzaférhetové tessziik.
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