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CIKKEK, TANULMANYOK

PANDURICS Anett
EGYSZER FENN, EGYSZER LENN?

— A MAGYAR KOTELEZO GEPJARMU-
FELELOSSEGBIZTOSITASI PIAC ELEMZESE

A cikk célja annak bemutatasa, hogy Porter 6ttényezos iparag-elemzési modelljének dinamikus alkalma-
zasa hasznos gondolkodasi keretet nyijt a magyar kotelezé gépjarmii-felelésségbiztositasi piacon lezajlott
piaci valtozasok jobb megértéséhez. A szerz6 tanulmanyaban amellett érvel, hogy a 2000-es évektdl a piac
”hagyomanyos” ciklikussagan tilmutaté valtozasok torténtek a kotelezo gépjarmii-felel6sségbiztositasi pi-
acon. Alapvet6en megvaltozott a szektoron beliili verseny dinamikaja, az iparag strukturalis jellemzai a pi-
aci szereplok szamara kedvezotleniil, az iigyfelek szamara kedvezgen alakultak. Ugyanakkor 2013-ban for-
dulépont kovetkezett be, s ennek hatterében jelentos részben a szabalyozo6i kornyezet és az iparagon beliili
verseny valtozasa all. A bemutatott eredmények a szakirodalommal 6sszhangban azt is bizonyitjak, hogy az
erdforras-alapu elméletek alkalmazasa nélkiilozhetetlen ahhoz, hogy teljes képet kapjunk az iparagon be-
liili versenyrdl. S6t, egyre fontosabb lesz az is, hogy a szereplok az iparag mai hatarain tilra is figyeljenek.

Kulesszavak: Porter, stratégia, biztositasi piac, kotelezé gépjarmii-felelosségbiztositas (kgfb)

A cikk célja annak bemutatdsa, hogy Porter 6ttényezds
iparag-elemzési modelljének dinamikus (az id6tényezét,
illetve az ipardgi versenyt meghatdrozé er8k valtozasat
figyelembe vevd) alkalmazdsa hasznos gondolkoddsi
keretet nyujt a magyar kotelezé gépjarmii-felelosségbiz-
tositdsi (kgfb) piacon lezajlott piaci valtozdsok jobb meg-
értéséhez. Ennek érdekében a téma stratégiai menedzs-
ment hatterének bemutatasit kovetden a porteri modellt
irom le, majd ez alapjan a kgfb-piac részletes elemzését
végzem el a rendelkezésre 4ll6 statisztikai adatok széles
korét is felhaszndlva. A minden iparagi szerepl$ szdméara
relevans strukturdlis tényezok elemzésére kivald keretet
nytjt Porter ipardg-elemzési modellje, ugyanakkor az
egyes szereplok eltérd stratégidit elemezve egyértelmd,
hogy a porteri modell 6nmagdban nem nyujt elegend6
fogddzot a kgfb-ipardgon beliil zajlo verseny leirdsdhoz,
illetve megértéséhez. Ezért a nagyobb piaci szereplék
stratégidjanak rovid, visszatekint6 és leiro elemzésére is
kitérek. A mult és a jelen elemzésén tul kitekintést adok
a kgfb-piac jovojét befolydsolo tényezdkre is egy olyan
piacon, amely igen jelentds valtozdson ment 4t az elmult
15 évben, €s lehetséges, hogy még nagyobb horderej
véltozédsok elé néz kozéptavon.

Az elmult évszazadban a stratégiai gondolkodas je-
lentds fejlodése volt tapasztalhaté (Evans, 2000; Mintz-
berg et al., 1998). Az 1960/70-es években a maihoz

képest stabil, novekvé kereslettel tdmogatott kornye-
zetben az iizletpolitika (business policy) fékuszdban a
formadlis stratégiai dontéshozatal tdmogatdsa és a nove-
kedést segitd megolddsok alkalmazasa éllt. Ezt kovetdn
két stratégiai megkozelités probdlt magyardzatot adni
arra az alapvet6 kérdésre, hogy egyes vallalatok miért
sikeresebbek, mint masok. Az egyik, az 1980-as évek-
ben megjelent, Porter nevével fémjelzett irdny, elsdsor-
ban az ipardgi strukturdlis tényezdk elemzését helyezte
a fokuszba, s komoly eredményeket ért el az ipardgak
kozotti eltérések magyardzatdban. Ugyanakkor ez az
irdny nem tudott fogddzot adni az egy ipardgban ver-
senyzd vallalatok kozotti teljesitménybeli eltérésekre.
Erre a kérdésre az un. erSforrds-alapi megkozelitések
alapjan tudunk vdlaszt adni (Penrose, 1959; Werner-
felt, 1984). Az er6forrds-alapi elméletek hatterében
az a felismerés 4all, hogy a vallalatok — az egyénekhez
hasonléan — nem minden tevékenységet tudnak egyfor-
man jol csindlni. A véllalatok eréforrasai és képességei
heterogének, és az egyes er&forrasok kombindlasanak
hatékonysaga is eltérd. A {6 stratégiai kérdés igy egyre
inkdbb az lett, hogy milyen er6forrdsok (késébb kom-
petencidk) sziikségesek a vallalati célok eléréséhez,
illetve milyen moédon haszndlhaték hatékonyabban
a célok eléréséhez sziikséges er6forrasok ugy, hogy a
vallalat un. fenntarthat6 versenyelényre tehessen szert.
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McGrath (2013) szerint azonban a 2000-es években
egyre kevesebb olyan vallalatot taldlunk, amelyek ké-

pesek valdban tartds versenyelényre szert tenni, és azt
hosszu tdvon fenntartani. ,,A versenytdrsak és az iigy-
felek tulsdgosan kiszamithatatlanok, és az ipardgak tul
alaktalanok lettek” (McGrath, 2013, p. 64.). E véltozds

f6bb hajtéerdiként — tobbek kozott — a digitdlis forrada-
- jelentds, ma még nem egyértelmi hatast fognak gya-

lom, a belépési korlatok csokkenése és a globalizacié
jatszanak fontos szerepet. Igy egyre inkdbb arra kell
felkésziilni, hogy a versenyel6ny csak dtmeneti (transi-
ent) lehet, és annak megujitasara, az innovécios és tanu-

lasi képesség fenntartdsara és fejlesztésére kell nagyobb
hangsilyt helyezni. McGrath (2013) kiemeli, hogy a

klasszikus porteri ipardg-elemzési kereteket feszegeti
az atény is, hogy az ipardgi hatdrok egyre inkdbb elmo-
soédnak, olyan tj, kordbban ipardgon kiviili szerepl6k

léphetnek be a piaci térbe (ligyfélszegmens — ajanlat —
helyszin kombindcidra), amelyek adott esetben tilmu- :

tatnak az ipardg hatarain. Evans (2000) mar korabban
olyan messzire ment, hogy az informécids forradalom
egyik kovetkezményeként szinte a kordbbi stratégiai

megkozelitések halalat vizionalta: a stratégia (a viharos !
tengeren talpon maradé szorfoshoz hasonléan) a gyor-

san véltozé kornyezetben a
gyors valtozasok tulélésé-
nek mivészete lesz.

Az azéta eltelt 15 évben
azt tapasztaljuk, hogy az
internet és az informatika
fejlédésével valdéban sza-
mos kordbbi jatékszabaly
megvaltozott, Uj lizleti mo-
dellek sziilettek és régiek

tlintek el. Léatni fogjuk, pozicisja pozicidja
hogy ez még az olyan erd- Szallitok E— & Vevok
sen szabdlyozott piacok-

ra is igaz, mint a kotelez6
gépjarmi-felel6sségbiz-
tositdsok magyar piaca,
ahol els6sorban az internet
hatdsdra alapvetéen meg-
valtoztak az értékesitési
csatorndk (pl. internetes
aggregdtorok megjelenése
révén), és ennek, illetve a
jogszabdlyi kornyezet sorozatos véltozasdnak kovet-
keztében a piaci versenyt befolydsold tényezdk ter-
mészete is jelentOsen atalakult. Azt is latni fogjuk,

hogy a viltozasoknak korént sincs vége, a biztositasi
szektort a digitalizaci6 uj stratégiai kihivasok elé al-

litja a jovében, még akkor is, ha az igazan diszruptiv,
az tizleti modelleket alapvetden atalakité valtozdsok
és piacra lépdk elott allo legnagyobb akadély éppen a

konzervativ és bonyolult szabalyozasi kdrnyezet, ami-

CIKKEK, TANULMANYOK

nek koszonhetSen az inkumbens piaci szerepléknek
talan tobb idejiik lehet felkésziilni a radikalis vélto-
zasokra. A kgfb-biztositdsok esetében elegendd csak
az autéiparban megjelend, kordbban futurisztikusnak
tiind innovacidkra gondolni (pl. vezetd nélkiili autd,
kapcsolt (connected) autdk stb.), amelyek az ehhez
kapcsolodé termékek (igy a biztositdsok) piacaira is

korolni. Az elmult 15 évben jelent6s mértékben nott
a kgfb-piac véltozdsdnak dinamikdja, s ennek hatte-
rében — mint azt latni fogjuk — elsGsorban az iparagi
versenyt meghatarozo erdk jelentds valtozasa allt.

Porter iparag-elemzési modellje

Michael E. Porter az 1980-as években robbant be a stra-
tégiai menedzsment teriiletére az 1980-ban és 1985-ben
megjelent konyveivel, és ezeknek kdszonhetéen ma a
legbefolydsosabb és legismertebb menedzsmentguruk
kozott szerepel. Portert a mintzbergi poziciondld straté-
giai iskola legfontosabb képviselgjeként tartjak szimon.
Szdmos modell, fogalom €s koncepcid kotédik a nevé-

Aszallitok alku-

Helyettesit6é termékek

hez (pl. értéklanc, alapstratégidk, a nemzeti versenyké-
pesség gyémdntmodellje stb.), azonban minden bizony-

1. dbra

A porteri iparag-elemzési modell

Lehetséges
belépdk

Uj belépdk
enyegetése

Iparagi
versenytarsak

Avevok alku-

Verseny a mar
mikodo vallalatok
kozott

{

Helyettesité
termékek

vagy szolgaltatasok
fenyegetése

Forrds: Porter (20006, p. 30.)

nyal a legismertebb az /. dbrdn lathat6 ipardg-elemzési
ottényez6s modell. Porter' egyik {6 innovacidja az volt,
hogy az IO-ismereteket (Industrial Organization) és az
IO médszertani eszkoztdrat szisztematikusan alkal-
mazta a stratégiai menedzsment teriiletén. Erre alapoz-
va egy, akkor még ismeretlen teriilet, a strukturalt ipar-
agelemzés felhasznélasdnak eredményeként, 1980-ban
megsziiletett a ma mar klasszikusnak szdmit6 konyv, a

Versenystratégia (Competitive Strategy).
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Porter modelljében is kifejezésre jut, hogy minden
vallalat egyedi (s egy-egy adott véllalat egyedi jellemz6i
alapvet&en befolydsoljdk a cég ipardgon beliili verseny-
helyzetét). Ugyanakkor Porter az 10-s tapasztalatokat
és ismereteket felhasznalva elsGsorban arra torekedett,
hogy olyan koncepciondlis keretet, gondolkoddsi sémét
alkosson, amely az ipardgi verseny lefrasara alkalmas.
A megalkotott modell ennek a célkittizésnek megfelel, a
haszndlata pedig dltalanosithat és praktikus kovetkezte-
tések levondsat eredményezheti. A 2. dbra bemutat egy
ilyen praktikus, dltalanosithat6 Osszefiiggésrendszert.

CIKKEK, TANULMANYOK

A részben jogos kritikdkra reagdlva a modell kiegé-
szitésére €s tovabbfejlesztésére is tobb javaslat sziiletett
(Grundy, 2006), s Porter is valaszolt a kritikdk jelent&s
részére. Porter (2008, p. 11.) itt kiemelten foglalkozik
a modell dinamikus tulajdonsagéval, és kiemeli, hogy
allaspontja szerint egy-egy iparag strukturdja bizonyi-
tottan elég stabil, és az ipardgak kozti profitabilitasbeli
eltérések meglehetdsen nagy dllandésagot mutatnak, ez
ugyanakkor nem jelenti azt, hogy az ipardgi struktira
nem valtozik. S6t, szinte folyamatosak a kisebb vilto-
zasok, €s néha radikalis valtozasoknak lehetiink tamii.

2.dbra

A porteri erdk piaci hataismechanizmusa

HA az (j belép6k fenyegetése " PROFITABILITAS ' mert az ARAK ’ a KOLTSEGEK "
HA a széllitok alkupozicidja ‘ PROFITABILITAS ' mert a KOLTSEGEK ‘.‘
HA a vevék alkupozicidja " PROFITABILITAS ’ mert az ARAK . a KOLTSEGEK ‘
HA a helyettesit6 termékek ‘ PROFITABILITAS ’ mert az ARAK . a KOLTSEGEK “
HA a verseny " PROFITABILITAS ’ mert az ARAK ’ a KOLTSEGEK ‘f

E logikai lanc mentén el6re jelezhetd, hogy az 6t
azonositott er6ben bekovetkezd valtozas milyen hatdst
gyakorol az ipardgi profitabilitasra (az drakra, illetve a
koltségekre gyakorolt hatdson keresztiil). Az elretekin-
t6 jelleg miatta a modell alkalmas az idébeni vészjelzé-
sek azonositasanak, illetve felismerésének elésegitésére
is (early warning signals) — ez pedig nyilvdnvaldan ver-
senyel6nyt (ugyan valésziniileg csak dtmenetit) jelent-
het a modellt alkalmazdéknak példaul egy piaci lejtme-
net kezdetén azokkal szemben, akik a piac esését késve
észlelik. A porteri modell ugyanakkor tobb jelentds kri-
tikdt kapott (Rumelt, 1991; Grundy, 2006):

1. statikus (pillanatfelvételt készit) és nem (vagy ke-
véssé) relevans dinamikusan valtozé, innovativ
ipardgakban, kiilondsen az ipardg hatdrainak el-
mosdddsa esetén (ezt Porter cafolta (pl. Magretta,
2012, p. 196-202.),

2. az empirikus adatokkal nem vagy csak korlato-
zott mértékben sikeriilt igazolni (ezt részben Por-
ter is elismerte, részben cafolta: McCahan — Por-
ter, 1997),

3. csak az dgazati tényezdkre koncentral, igy a stra-
tégia szempontjabdl fontos tényezoket tul sziiken
értelmezi (tul nagy hangsulyt helyez az iparagi
makroelemzésre, elhanyagolja a termék-piaci
kombinaciok mikroelemzését).

Forrds: Magretta (2012, p.41.)

Ezek forrasa lehet belsd, vagy lehet kiils6, de ezek elem-
z€séhez €s megértéséhez az ottényez6s modell hasznos
gondolkozdsi keretet nyujt. Nézziik meg, hogy a mo-
dell e dinamikus értelmezésben hogyan alkalmazhaté a
magyarorszagi kotelezé gépjarmii-felelGsségbiztositasi
(kgfb) piacra!

A relevans iparag meghatarozasa: a magyar
kotelez6 gépjarmii-felelosségbiztositasi piac

A kgfb-piac termékalapi megkozelitésének kozép-
pontjdban a kotelezd gépjarmi-feleldsségbiztositds
(kgfb) mint termék all. A felelsségbiztositasok leg-
ismertebb fajtdja éppen a kotelezd gépjarmi-felelds-
ségbiztositds (kgfb), hiszen ezzel a szolgdltatdssal
minden autds taldlkozik. A kgfb-termék igénybevé-
tele nem Onkéntes, amint az a nevében is szerepel, ez
a biztositas a kozosség érdekében kotelezd, ezzel biz-
tosithaté ugyanis, hogy gépjarmiivel okozott karok
mindenképpen — a karokozé fizet6képességétdl fiig-
getleniil — megtériiljenek, a vétlen fél ne szenvedjen
hatranyt. Ezért egy gépjarmi a kozuti forgalomban
csak akkor vehet részt, ha tizemben tartdja (tulajdo-
nosa) érvényes gépjarmi-felelosségbiztositassal ren-
delkezik. A kgfb termék-piaci kombinacié (market)
vajon kijeloli-e egyben a porteri ipardg (industry)
hatdrait is?

VEZETESTUDOMANY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

4 XLVIIL EVE 2017. 1. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2017.01.01



A porteri ipardg-elemzési modell els6 1épése min-

den esetben a relevans ipardg meghatdrozdsa. A méd-
szertannal foglalkozé szerz&k (maga Porter) is gyak-

ran hangsilyozzdk, hogy ez a 1épés konnylinek tlinik,
ugyanakkor szamos tipikus hiba forrdsa lehet. A leg-

gyakoribb hibak kozott szerepel a relevans ipardg tul-
sagon szik, illetve til tdg meghatdrozasa. A kgfb-piac

egy olyan jol definiélt, homogén piac, amely eset€ében a
tdl tdg mikrokornyezet-elemzés veszélye biztosan nem

meriil fel: az iparag hatdrainak ennél sziikebbre huza-
sa biztosan nem indokolhaté. Ugyanakkor az a kérdés
jogosan felmeriil, hogy nem lenne-e érdemes az ipar-
agelemzés hatdrait tagabbra (pl. a gépjarmi-biztosita-
sok piacdra vagy a nem-életbiztositdsi piacra) hizni,
hiszen pl. a kgfb-piaci szereplék egyike sem tevékeny-

kedik kizdrdlag ebben az ipardgban. Portert6l ebben a
kérdésben azt az irdnymutatést kapjuk, hogy épp az 6t

tényezd vizsgdlata alapjan dontstink ebben a kérdésben.
Bar 2013-ban a 15 piaci szerepld dijbevételének csupdn

31%-a szarmazott a kgfb-piacrél, maga a piac olyan spe- :

cidlis (a tobbi biztositasi dgazattdl eltérd) jellemzbkkel
bir, amelyek alapjan indokolt az ipardg-elemzési modell
alkalmazdsa a magyar kgfb-piacra. Megfontoland¢ le-

hetne a gépjarmii-felel¢sségbiztositdsi piacnak a casco !

biztositasokkal egyiittes, gépjarmil biztositasként valo
értelmezése — ezt elemzési szempontbodl akkor célszer(
megfontolni, ha a két lehetséges piac eltérései kevésbé

karakteresek €s inkdbb mennyiségi, mint mindségi jel-

legtiek. A két piaci szegmens fontosabb eltéréseit az /.
tdblazat foglalja Ossze.

CIKKEK, TANULMANYOK

ezért jelentds a gazdasagi ciklusoktol fiiggéen véltozo
Uj auté-beszerzések/értékesitések felé. Az egyiittes ke-
zelés a két piac eltér6 alapvet6 tulajdonsagai €s miiko-
dési logikdja miatt véleményem szerint nem tdmaszhatd
ald (mds a jellege, a fedezet tartalma €s a f6 hajtdero is),
igy indokolt elemzési szempontbdl a kotelezd felelds-
ségbiztositast onalld piacként és ipardgként elemezni.
A kgfb-piac tényleges mérete a magyarorszagi gép-
jarmipark szamossagatdl fiigg: 1998-ban 2,74 millid
szerz6dés volt a piacon, s a darabszam 2009-re kozel
négymillidsra nétt. A 2010-2011-es dtmeneti csokkené-

§ sek utan 2012-t61 a tendencia ismét novekvs, 2015-ben

a kgfb-szerz6dések szama mar meghaladta 4,4 milliét?.

3. dbra
A kgfb-szerzodések szamanak alakulasa (ezer db)

5000
4500

4000 3320 3535 3594 3660 3709
3500 2042 2998 3074 3210

3000 2743

2500
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1500
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4460

4245
3893 3989 3951 3gg3 3028 * 130
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Forrds: MNB (2016¢) alapjdn,
4. tabla — biztositointézetek adatai osszesitve

A hosszu tdvi tendencia 6sszességében mindenképp

- novekvo (ldsd 3. dbra), amit leginkdbb Magyarorszdg

1. tabldzat

Az alapvet6 gépjarmii-biztositasok dsszehasonlitasa

casco biztositas

kotelez6 gépjarmii-
felelosségbiztositas

a biztositas jellege onkéntes kotelez6
mit térit a biztositas (fedezet) a sajat autoban bekovetkezett kart masnak okozott kart

a piac f6 hajtoereje

értékes (1)) autdk szdma

gépjarmiivek darabszama

a termékek standardizaltsaga alacsony magas
szerz6dések szama (2015) 791 951 4450 573
dijbevétel 2015 (M ft) 67 399 96 323
karhanyad 2015 (%) 56% 68%

Forrds: MNB-adatok (2016¢) alapjdn biztositdintézetek adatai, illetve sajdt szerkesztés

A fentiek j6l mutatjdk, hogy az autdbiztositdsi piac

ton eltér. A kgfb esetében a piaci potencidl viszonylag

autok jelentik a piaci potencidlt, a termék kitettsége

- alacsony motorizdciés rataja magyaraz: az 1.000 lakos-
Magyarorszdgon két erbsen eltéré szegmensb6l all,
amely ugyan részben egylitt mozog, de szdmos pon- :
- hoz képest (KSH, 2016).
stabil (azt a gépjarmi-allomany és a dijszint hatdrozza
meg), a casco esetben azonban inkdbb az értékesebb

ra juté mintegy 301 (2012-ben) aut6 darabszam jelent&s
elmaradast mutat az EU27-orszagok 450 koriili 4tlaga-

A magyarorszagi gépjarmiallomany és a kgfb-szer-
z6dések darabszdma kozotti kiilonbség adja az tn. biz-

- tositatlan gépjarmiivek dllomdnyat, ezek a piac méretét
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csokkentik. A KEKKH-t6l szdrmazé 2012. december = torvény modositdsa (T/7407)), amelynek lényege egy
- mondatban tgy foglalhat6 6ssze, hogy az Orszaggyilés
- megszintette az Uj iigyfelek/szerz6d6k pozitiv drdisz-
- krimindcidjanak lehet&ségét. (A piaci szerepl6k nem ad-
- hatnak jobb dijat az dj tigyfeleknek, mint a portf6lidjuk-

31-i adatok alapjan a jarmdllomany 5,85 %-a bizto-
sitatlan. Ez a szdm els6 megkozelitésben nemzetkozi
Osszehasonlitdsban magasnak tiinik, a valésagos hely-
zet azonban ennél lényegesen kedvez&bb. Ha jarmdal-
loméany kozel 90 %-at kitev, a kozlekedésben tényle-
gesen résztvevld, 25 évesnél fiatalabb jarmtallomany
biztositatlansagat vizsgaljuk, akkor az arany 2,65 %-ra
adddik, ami nemzetkdzi 6sszehasonlitdsban is elfogad-
hat6 eredmény.*

A kgfb-piac olyan er6sen szabdlyozott piacnak te-
kinthetd, amelynek szabdlyozdsi kornyezete az elmult
25 évben tobbszor is jelentGsen valtozott. A magyar ko-
telez6 felelésségbiztositasi piac 1991. janudr 1-jén tért
at a szerz6déses alapu rendszerre, el6tte a kgfb-dij az
lizemanyag ardba volt beépitve. Ez ugyanakkor nem
jelentette a dijak liberalizaldsat, annak els6 lépcsdjére
1998-ben keriil sor, amikor a biztosittdrsasdgoknak
lehetdségiik volt 5%-kal eltérni a Pénziigyminisztéri-
um altal meghatarozott araktol. 2001-t6] tortént meg a
dijak teljes liberalizacigja, ugyanakkor ez nem terjedt
ki a dijhirdetés folyamatanak litemezésére. A magyar
piacon 1991-t81 olyan eurdpai viszonylatban is specialis
rendszer volt hatdlyban, amelynek értelmében minden
tigyfél szdmara minden esetben a naptdri év volt a for-
dulénap, és minden biztositonak egyszerre (november
1-ig) kellett meghirdetnie a dfjait a kovetkez6 évre (s
ezen nem viltoztathatott egy évig). Igy a szerz6dések
felmondasara csak novemberben volt lehetdség, Gj szer-
z6dést pedig csakis a november-december id6szakban
kothettek az iigyfelek. Ennek eredményeképpen min-
den év végén komoly médiafigyelem mellett zajlott az
un. ,,év végi kgfb-kampany”, s ebben az id6szakban a
belépési korldtok kiilondsen alacsonyak voltak.

Az tun. kampdnyidoszak jelentdségét jelentdsen
csokkentette egy 2010-es és egy 2013-as jogszabdlyi
valtozds. 2010. janudr 1-jén lépett hatdlyba a kotelezd
gépjarmii-felelosségbiztositasrol szolo 2009. évi LXII.
torvény (Gfbt.), amely szerint a biztositdsi id6szak nem
a naptdri évhez kotddik, hanem a biztositasi szerz6dés
évforduldjahoz tapad. A szerz&désre pedig a tartam
kezd6napjan érvényes tarifa vonatkozik a kovetkezd
évforduloig. 2013-tdl djabb alapvetd valtozas kovetke-
zett be a jogszabdlyi kornyezetben, amelynek lénye-
ge az volt, hogy a biztositok (meghatarozott feltételek
mellett) az év sordn barmikor hirdethetnek 4j tarifat,
véltoztathatnak a kordbbi dijaikon. Ezzel megvaldsult
a kgfb-piac liberalizdcidjdnak utolsé 1épése. Ennek a
két lépésnek koszonhetden ugyanakkor alapvetden at-
alakult a verseny dinamikaja.

Mind a kampdnyidGszakra, mind a piaci verseny
évkozi alakuldsdra fontos hatdst gyakorol az a 2015-
ben elfogadott jogszabdly-mddositds (a kotelezé gép-
jarmi-felel6sségbiztositasrol szolé 2009. évi LXII.

CIKKEK, TANULMANYOK

ban 1év0, azonos paraméterekkel rendelkez6 régi, hlisé-
ges tigyfélnek.’) Ez az uj szabdly egyértelmien noveli
a mar piacon lévd szereplok szamdra az agressziv piac-
szerzd arazds koltségeit €s kockdzatat, hiszen egy ag-
ressziv arcsokkentés esetén a piaci szereplonek az egész
portfolidjat 4t kell drazni (minél nagyobb allomannyal
rendelkezik egy szerepld, anndl nagyobb az atdrazds-
sal realizalhaté ,dijveszteség”). Igy ez a valtozds var-
hatéan a jelenlegi piaci erdviszonyok stabilizdldsanak
irdnyaba hat, vagyis a jovoben a kordabbindl varhatéan
lassabban véltoznak majd a piaci eréviszonyok.
Jogosan mertil fel a kérdés, hogy mi lehetett a tor-

. vényalkoté szdndéka a fenti vdltoztatdsokkal. A fo-
- gyasztok érdekeit képvisels szabdlyozds jellemzSen a
- verseny élénkitésében érdekelt, és mint ldtni fogjuk,
- ezen a piacon a verseny az arérzékeny iigyfelek szem-

sz6g€ébol kivaldan miikodott, az drak jelentGsen csok-
kentek, s verseny gyiimdlcseit az ligyfelek arattdk le.
Miért volt/lehetett sziikség olyan valtozasokra, amelyek
a verseny csOkkenése irdnydba mutattak? Jelen esetben
egyre nagyobb sillyal estek latba az tun. prudencidlis
szempontok: a piaci szerepl6k hosszu tavu fizet6képes-
ségének fenntartdsa, amihez a dijszint emelkedése volt
sziikséges. A Feliigyelet szerepét elldté Nemzeti Bank
hivatalosan is megfogalmazta ezt a problémat, amikor
kifejtette, hogy a dijak 2007-2013 kozott a kockdzatok
csokkenését meghaladé mértékben csokkentek, s ennek

. eredményeképpen nemzetkodzi Osszehasonlitisban a
- kgfb magyar dijszintje a legalacsonyabbak, a piac jo-
- vedelmezbségét taldn legjobban tiikrozd dn. kombindlt
- mutat6 (combined ratio) pedig a legmagasabbak kozé

tartozott 2014-ben (MNB, 2016b, p. 22-23.).

Az iparagon beliili verseny alakulasa

A mar emlitett teljes liberalizacié egyik kovetkezmé-
nye, hogy a kordbbi november-decemberi kampanyid6-
szak jelent6sége két szempontbdl is jelentGsen csokkent.
Egyrészt az autopark cserélédésével parhuzamosan
egyre kevesebb autésnak van az évforduléja a volt kam-
panyid6szakban (janudr 1-jei ditummal), 2014-ben mar
csak az autésok felének volt lehetésége a januar 1-jei
biztositovéltdsra, az ligyfelek masik felének évfordulo-

© ja nem janudr 1-jén volt mir (MNB 2015, p. 27.). Ez
- a szam 2016 végére mar 37%-ra csokkent (MABISZ,
- 2016). Mdsrészt a piaci szerepl6k szdméra megvéltozott
- a jatéktér. Mig kordbban Oridsi stratégiai jelentGséggel
- birt az, hogy a kampdnyidészakra megfeleld arstraté-
- gidt valasszanak, a kampényid6szak jelent6ségének
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csokkenésével megvaltozott a janudr 1-jei drazdshoz
kapcsol6dé stratégiai kockdzat. Kordbban ebben az egy
idépontban (amikor mindenki egyszerre €s vakon teri-
tette ki a lapjait) ugyanis egy teljes évre elddlt egy-egy
biztositd piaci pozicidja, a piacvesztés kockdzata (és
ennek negativ kovetkezménye is) kiemelten nagy volt,
ezért a szereplOk egy része hajlamos volt kockdzatosabb
stratégiat vdlasztani. A verseny dinamikdjabdl adéddan
ez volt sok esetben a raciondlis stratégiai dontés (rovid
tdvon mindenképpen). Ez azonban a barmikori dijhir-
detés lehet6ségével szintén valtozott. Jelenleg lehet6ség
van arra, hogy egy-egy szereplé akar azonnal korri-
géljon, véltoztasson az arstratégidjan a versenyhelyzet
fliggvényében. (A dijhirdetés 60 napra elore lehetséges,
igy ugy is felfoghatjuk a vdltozast, hogy a kordbbi 1
éves kockazat 2 honapra rovidiilt.)

A kampényiddszak szerepének ilyetén csokkenése
jelent6sen emeli a piacralépési korlatot is, hiszen a pi-
acra lépés kordbban a kampdnyidészakban (a belépé-
sek ekkor is torténtek) kisebb belépési koltségekkel és
a gyors piacszerz€s lehet0ségével kecsegtette a piacra
belépdket. A nagy médiafigyelem és az erre az id6-
szakra koncentrdl6dé médiakoltés jelentSsen javitotta

A dijbevétel és karkifizetés alakulasa a kgfb-piacon, Mrd Ft (1998-2015)
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mmm Kgfb piac dijbevétele = Kgfb piac dijbevétele - inflacidval korrigalt

a kommunikdcids erbfeszitések hatékonysagit, illetve
novelte egy agressziv piacra 1ép6 arazas sikerének valo-
szinliségét. Egy-egy 1j belépd szerepld az internetes al-
kuszok segitségével agressziv drazdssal két honap alatt,
minimélis kezdeti befektetéssel tobb szdzezer ligyfélre
lehetett szert, hiszen az ehhez a csatornahoz val6 hoz-
zaférés id6- €s koltségigénye alacsony.

Az ipardg mérete fontos szempont akkor, amikor
arra a kérdésre keressiik a valaszt, hogy egy ipardg
mennyire vonzd. A kgfb-dijbevétel a 2013-as mély-
ponton 74,9 millidrd Ft volt. A 4. dbra mutatja, hogy
a piac dijbevétele 2009-hoz képest dramai mértékben
csokkent: 46,7 millidard Ft dij tiint el a piacrdl nomi-
nalértéken, a dijbevétel 2013-ra 38%-aval csokkent a

legmagasabb dijbevételti 2009-es évhez képest. A piaci
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2009 2010 2011 2012 2013

e Kgfb piac kérkifizetés - inflacioval korrigalt

dijbevétel 2013-ban ismét ndvekedésnek indult, 2015-re
96,3 millidrd Ft-ra n6t, de még igy is messze elmarad a
2009-es 121,6 milliardos szinttdl. Az inflacidval kor-
rigdlt dijbevételi és karkifizetési adatokat Gsszevetve a
4. dbrdn jol latszik, hogy ugyan az inflacidval korrigalt
karkifizetések csokkentek 2005-6t kovetden, azonban a
dijak ennél jéval nagyobb mértékben estek.

Ennek kovetkeztében nem meglepd az a tény, hogy
a kgfb-piac stlya szintén ,,mélyrepiilt” az elmult 15 év-
ben. Mig 1995-ben a nem-életbiztositasi piacon beliil
37%-os volt a kgfb stlya, addig 2013-ban mar csupan
21% volt, s 2015-ben sem érte el a 24%-ot. A teljes
biztositdsi piacon beliil az 1998-as 22,4%-r6l 11,3%-ra
csokkent a kgfb-ardny 2015-re. Csak e mutaték alapjan
a kgfb-piac nem tlinik vonzé ipardgnak, ugyanakkor
latni fogjuk, hogy hdrom piaci szerepl6 még a 2010-
es zuhandst kovetden is masképp latta ezt a kérdést, és
stratégiai dontést hozott a piacra Iépésrél. Az 5. dbra
bemutatja, hogy a kgfb-szegmens sulya 1998-2001 és
2010-2013 kozott csokkent a legnagyobb mértékben.
Az els6 csokkenés hatterében a vagyonbiztositdsi piac
jelent6s novekedése, a masodik id6szakban a kgfb-dij-
szint csokkenése 4ll.

A kgfb-piac Osszesi-
tett alapmutatéi a 6. db-
rdn j6l mutatjak, hogy a
dijbevételek, valamint a
koltségek és karok ala-
kuldsa jelent6s egyiitt-
mozgast mutat, a koltsé-
gek ugyanakkor a dijak
csokkenésénél  kisebb
mértékben  csokkentek
az elmult években.

A kérfelhaszndlas pi-
aci szintli alakuldsdahoz
fontos informécid, hogy
jelentésen csokkent a
kargyakorisdg a piacon
(a 2009-es vdlsag, illetve a zéré-tolerancia és az objek-
tiv felelosség 2008-as bevezetésének kovetkezménye-

4. dbra

2014 2015

Forrds: MNB (2016¢) és KSH alapjdn

5. dbra
A kgfb-dijbevétel siilya
a nem életbiztositasi piacon (%, 1998-2015)

23,2 236
24 209 205 247

105 o8 g3 98 13

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

—e—KGFB részesedés anemélet piach6l  —8—KGFB részesedés a teljes piachdl

Forrds: MNB (2016¢) alapjdn
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A kgfb-piac alapmutatéi (2003-2015)
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——Bruttd dij 97 110 123 129 133 129 129
—— Megszolgilt dij 80 87 100 107 109 111 107
Karfelhasznélas 66 75 85 86 87 76 72
—— Netté miikodési koltségek 21 26 27 27 30 35 32

——Biztositastechnikai eredmény -14 -24 -16 -11 -17 -13 11

képpen): mig 2004-ben 5,5%-os volt a személygépkocsi
kargyakorisag, addig 2013-ban csupdn 3,2%-o0s volt,

majd 2015-re 3,4%-ra nétt (MNB, 2016b, 4A. és 4B. :

tdbla). A dijak csokkenését ugyanakkor a karfelhasz-

ndlds és a koltségek csokkenése egyiitt sem tudta teljes

egészében ellenstlyozni.

A kgfb-piacon tapasztalhaté egyik legfontosabb
véltozds a piaci koncentracié folyamatos, szinte toretlen
(@ 2009-es év az egyetlen kivétel) és jelentds csokkené-
se volt az elmdlt két évtizedben. Mig Kovacs N. (2010)
szamitdsai szerint a piaci koncentraci6 egyik bevett mu-
tatGja, a Herfindahl-Hirschman-index® 1995-ben még
3808-as értéket mutatott, addig a 2013-as piaci adatok
alapjan végzett sajat szamitdsom szerint a HHI-érték
joval alacsonyabb koncentraciét mutat, értéke 1232-es.
(Ez a koncentraciocsokkenés hosszabb iddtavot nézve
még latvanyosabb — az 1986-0s évet még a 10.000-es
érték, azaz a teljes monopolhelyzet jellemezte. A kon-
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6. dbra korabban kisebb, szintén
er6sen  kgfb-tilsulyos
szerepl6je, a KOBE is, ez
a biztositasi egyesiileti
formaban mikodd sze-
repl6 2015-ben az 6todik
helyet foglalta el a pia-
con. A 6-10. helyen nem
lathatunk igazan jelentds
valtozasokat, atrendezo-
déseket, ez a csoport tii-
nik a legstabilabbnak.
Ugyanakkor a 11.
helyt6l kezd6d6 harma-
dik csoportban érdekes
mozgasokat l4tunk, ez
a csoport a legkevésbé
: stabil, szdmos kilépés és
- belépés tarkitja a képet, szinte minden szerepl (CIG,
MAB ABE, TIR, Astra, AIM) néhdny év utdn, nagyon

2011 2012 2013 2014 2015

106
93 73 64 63 64 80
68 57 52 59 61 66
29 26 24 25 23 24
7 1 -6 -19 -12 -8

Forrds: MNB (2016b) alapjdn

- rovid ido alatt elttint a piacrél. Ebben a csoportban 2016
- végén elmondhatjuk, hogy csakis a Signal maradt a ver-
senyben, mert az MKB Altalanos Biztositd is a kilépés
mellett dontott: a CIG EMABIT megvdsarolta az MKB
Biztositét, és gy dontott, hogy korabbi CIG-dontést
kovetve kidrazza az MKB-t a kgfb-piacrél (MKB,
2016). Tobbek kozott ebben a csoportban talaltuk a ro-
man Astra fioktelepét is. Ez a szereplé mar a belépést
kovet6 évben (2011) (az agressziv kampdnyiddszaki pi-
acra lépésnek koszonhet6en) jelentds piaci részesedés-
re tett szert, 2015-ben viszont cs6dbe ment. Az utols6
szegmens képe alatamasztja azt a feltételezést, hogy a
méret (€s a méretgazdasagossag) ezen a piacon szamit,
hiszen a legkisebb szerepl6k esetében volt a legnagyobb
a véltozds a piaci részesedésekben, valamint a ki- és
belépésekben.

centriciécsokkenés elsé 1épése az Allami Biztosité

1987-es kettévaldsa volt.) A piac struktirdjanak valto- !

. Helyettesit6 termékek

zasat mutatja be a 7. dbra, amely a 2015-as brutté dijbe-

vételen alapuld piaci részesedés alapjan képzett harom
csoportban mutatja a piaci részesedések valtozasit a
2007-2015-as id6szakra.” Az els6 csoport a legnagyobb
Ot szerepld piaci részesedésének valtozasat mutatja be.®
Itt szembetlind a rendszervaltds 6ta piacvezetd Allianz
piaci részesedésének csokkenése és a K&H piaci része-
sedésének jelentds novekedése — az is lathato, a 2010
0szi kampany mindkettejiiknél jelentSs véltozast ered-
ményezett a piaci pozicigjukban. A Generali-csoport
(Generali és Genertel egyiitt) szintén vesztett piaci ré-
szesedésébdl, azonban a valtozas jéval kisebb volt, mint
a piacvezetd Allianz esetében. Szintén ebbe a csoportba

1épett be a Waberer (kordbban Wabard), amely 2015-re

fokozatos novekedést kovetden dobogds pozicidba ért
fel. Az els6 6tos fogatba keriilt be a kgfb-piac masik

Mint azt kordbban jeleztem, a kgfb kotelezd és Iénye-
gében standard termék, amelynek tartalmat kiilon jog-
szabdly hatdrozza meg (igen részletesen). A piaci sze-
replék szamdra igy lényegében nincs olyan helyettesito
termék, amely a jelenlegi piaci szerepldk helyzetét ked-
vezdtleniil befolydsolnd, a helyettesitd termékek fenye-
getése elenyészd, a mai jogszabdlyi kdrnyezetben nincs.
Hosszabb tdvon (pl. az 6nvezetd autdk térnyerésével)
lehetséges az, hogy a kgfb-t gyart6i termék-feleldsség-
biztositds vdltja majd ki valamilyen forméban.

Uj belépék fenyegetése a kgfb-piacon

Az 1j belépdk fenyegetése azért kiemelten fontos az
. iparégi profitabilitds szempontjdbdl, mert ez (maga a
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A piaci részesedések alakulasa a kgfb-piacon
(2007-2015) harom szegmensben

% A kgfb-piac els6 5 (2015-ben) szerepl6jének piac részesedése

45
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7.dbra 4gazat a Bit-ben) a minimalis biz-
tonsagi téke (akdr részvénytarsa-
sdgrol, akdr harmadik orszagbeli
biztositd fidktelepérdl legyen szo)

3,7 milli6 EUR®. Ugyanakkor az

EU-csatlakozéssal ez a belépési

® '\/\
35

korlat alacsonyabb lett az EU-bdl

szarmaz6 fioktelepek szamadra — itt

25 \_’\

elegendd az anyaorszégban bizto-

sitani az Osszevont megfelelGséget.
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Volt olyan szerepld, amely élt is ez-
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zel a lehetdséggel (pl. a mar emli-
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A hatdlyos Bit. szerint EU-tagal-

lamban honos biztositétarsasdg
fioktelepnyitdst és hatdron atnyulé
szolgaltatast egy egyszerid (lénye-

=
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A kgfb-piac szereplGinek piaci részesedése a 11. helytdl (2015-6s pozicié alapjan)

hatésédgit, s egyben igazolni, hogy
a fidktelepet 1étesitd biztosito ren-

e

delkezik a megfelel6 szavatold t6-

8

7

6 C kével. Hataron dtnyudld tevékeny-
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P e S ség esetében a folyamat soran meg

: e N~Ne— kevesebb dokumentum sziikséges,

) _ s ugyanez a hatarid6 1 honap.

1 / = —— M M Ez az EU-ban nem szamit kiilo-

0 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 no,sebben .SZIgOI'll S/Z&lbalyo,zasnak.
——signal 09 12 12 12 18 17 18 18 18 Délnyugati szomszédunknal, Szlo-
—8—WKB Altaldnos __ 10 08 o7 08 L6 véniaban a kgfb-agazat miivelésé-
=== CIG Pannénia Altalanos 1,0 1,5 , L L . L
——ASTRA 61 48 34 0 re olyan, az 4ltaldnosndl szigoribb
e AM 08 () agazati engedélyezési folyamat
== MAV BE 4,5 3,6 . . z
P 1 e vonatkozik, amely az egyes intéz-

fenyegetés) ,,sapkdt” tesz az ipardgi profitpotencidlra
(Porter, 2008, p. 3.), korldtozza azt. Ha ez a fenyegetés
magas, az jelent6sen csokkenti a piaci szereplok moz-
gésterét.

A biztositasi piacon az 1j, legfontosabb belépési
korlatot a tékekovetelményeknek és a torvényi felté-
teleknek vald megfelelés biztositdsa jelenti. A 2015-ig

hatdlyos torvények szerint a kgfb-dgazatban (ez a 10.

ményi tagsdgok meglétének elle-
norzése mellett példaul eldzetes
termékengedélyezést is tartalmaz,
illetve ,,hatékony” sz{ir6ként miikddik a szlovén nyelv

ismeretének (mint altaldnos feltételnek) az elGirdsa is.!
Magyarorszdgon a hasonld jellegli magyarorszagi in-

Forrds: Mabisz (2015)

- tézményekben val6 részvétel elbirdsa €s szamonkérése
. az MNB hatéskorébe tartozik. A Gfbt-ben kifejtettek

szerint lehetséges a szolgaltatds nyujtasa hatdron atnyu-
16 szolgaltatas keretében is, itt elegendd ehhez pusztin
egy Magyarorszag teriiletén dllandé lakoéhellyel vagy
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székhellyel rendelkezd karképviseld is.” Taldn ennek
is koszonhetd, hogy a magyar kgfb-piac lényegesen

nyitottabb, mint a szlovén, ahol 2014 végén 8 biztositd
foglalkozott kgfb-vel, a biztositok szdma tehat bo fele :

volt a magyarnak, mikézben a szlovén piac mérete a
magyarnak mintegy 85%-dra rugott (Slovenian In-
surance Association, 2016, p. 23-24.). A magyar piacon
versenyz$ tarsasdgok szamdt és a versenyzd szereplok
szamdnak valtozasi dinamik4jat elemezve a 8. dbrdn
latszik, hogy szamos belépés tortént a piacon az elmult
évtizedben annak ellenére, hogy a belépési korldtok
kozepesen magasak voltak. Ahogy mar emlitettem,
kiilonosen érdekes, hogy még 2011-ben és 2012-ben (a
jelent6s dijszintcsokkenés és a romld eredményességi
mutatok ellenére) is volt piacralépési dontés, ezek azon-
ban nem bizonyultak sikeres stratégiai dontésnek.

8.dbra

A kgfb-piaci belépések és kilépések alakulasa

(2003-2015)

Forrds: sajdt szerkesztés

EI6z6 évi
= zar6 szamossag

Belépdk Kilépsk
w szdma szama

15
13
14 14
10 12 B
12 12
10

2 2 2

= -1 -

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

2004 6ta a belépési korlatok az EU-n beliili tagorsza-
gok biztositotarsasagai felé mindenképpen csokkentek.
Ennek kovetkeztében a piaci szerepldék szdma az On-
kéntes, illetve kényszer( kilépések ellenére 2003-2013
kozott 10-r61 15-re nétt, majd 2015-re kettdvel csokkent
(13-ra). A piacra belépd, illetve a piacot elhagy6 tarsa-
sagokat mutatja be a 2004-es évtol kezd6d6en a 2. tdb-
ldzat. A tapasztalatok alapjan az Uj belépdk fenyegetése
redlis veszély volt a mar piacon tevékenykedo szerepl6k
szamdra. Mi a helyzet a kilépéssel? A 2. tabldazatban
latszik, hogy az elmult 10 évben hat szerepl6 koszont el
ettdl a piactdl."* Jellemzoen a legkisebb, illetve késbb
piacra 1€p6 tarsasagok léptek ki ebben az id6szakban.
Egyetlen ,kakukktojasnak” a Groupama-Garancia
tranzakci6 kapcsan ,.eltind” (Groupamaként tovabbé-
16) OTP-Garancia tekinthet6 a ,,kilépSk™ listdjan.

A kotelezd gépjarmii-feleldsségbiztositas jellemzé-
je, hogy a karkifizetési kotelezettség a dijbevétel beér-
kezése utdn akar évekkel is keletkezhetnek, és sokdig
nem ismertek (pl. személyi sériiltes kdresemények ko-
vetkeztében). A kdrok akar hosszu ideig nem ismertek/
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2. tdbldzat
A piaci belép6k és kilépok

2003 végén a piaci szereplék szama | 10 |
Piacra 1ép6 biztositok Ev

UNION Vienna Insurance Group Biztosito Zrt. 2004
Magyar Posta Biztositd Zrt. 2004
SIGNAL Biztosité Zrt. 2007
GENERTEL Biztosité Zrt. 2008
MKB Altalanos Biztositd Zrt. 2008
Waberer Hungaria Biztosité Zrt. 2009
AIM Altalanos Biztosité Zrt. 2009
Astra S. A. Biztositdé Maygarorszagi Fidktelepe 2011

CIG Pannonia Elsé Magyar Altalanos Biztosité Zrt. |2012
2015 végén a piaci szerepl6k szama | 13 |
"Kilépések" Ev

Groupama-OTP Garancia tranzakcié 2009
MAV Altalanos Biztosité Egyesiilet 2009
TIR Biztosité Egyesilet 2010
AIM Altalanos Biztosito Zrt. 2011

CIG Pannonia Elsé Magyar Altalanos Biztosité Zrt. |2014
Astra S. A. Biztosité Maygarorszagi Fioktelepe 2015

Forrds: Mabisz-adatok alapjdn sajdt gyiijtés
nem keriilnek bejelentésre (pl. késén jelentik ezeket),
és a karrendezési folyamat maga is évekig elhiizéd-
hat. Emiatt a szakirodalom a kgfb-biztositast az tun.
,long-tail” dgazatok kozé sorolja. Ez azt is jelenti, hogy
amennyiben egy biztosit6 ugy dont, hogy ki akar 1épni
a piacrol, akkor szdmolnia kell azzal, hogy csokkend,
vagy megsz(ind dijbevételek mellett kell teljesitenie

- fennmarad¢ karkifizetési kotelezettségeit (ezek fedeze-
- téiil szolgdlnak a tartalékok normalis esetben), s ezzel

természetesen koltségei is felmeriilnek.

Az elmilt 10 évben hat szerepld Iépett ki a piacrol:
a MAV ABE 2009-ben csédbe ment, a TIR Biztositd
Egyesiilet eloszor eladta dllomanyat az AIM-nek 2010-
ben, majd az AIM 2011-ben teljesen kilépett a piacrdl.
,,Onkéntes” kilépbSként a CIG Biztosité 2013-ban stra-
tégiai dontést kovetden lényegében kilépett a kgfb-pi-
acrdl, a tarsasdg 2014-ben minimdlis dijbevételt reali-
zalt, ugyanakkor kordbban keletkezett kotelezettségeit
azoéta is teljesiti. Hasonlé dontés sziiletett 2016 végén az
MKB Altalanos Biztosité kapcsdn, miutdn ezt a tarsa-
sagot felvdsarolta a CIG.

Mivel a tartalékok megfelel6sége kapcsan nagy a
bizonytalansag, és nagy az informéacids aszimmetria is

- a potencidlis vevé tarsasdg hdtrdnyra, ezek a tényez6k
. a piaci tranzakciokat a kgfb-dllomanyok atruhdzasara,

vagy kgtb-tilsilyos biztositok értékesitésére vonatko-
zban jelentdsen megnehezitik. Igy véleményem szerint
nemcsak a véletlen miive, hogy ilyen felvasarldsra az
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elmult 10 évben egyetlen esetben keriilt sor (TIR-AIM),
- fordult a trend, és a dijszint emelkedését lathatjuk. ,,Az

Egy eurdpai szabalyozdsi szempontbdl is érdekes
esemény 2015 végén kovetkezett be, amikor a romédn
- szazalékkal csokkent 2007 és 2013 kozott. Igy a dijak

s ez sem bizonyult végiil sikeresnek.

Astra biztosité csédbe ment, s ezzel az eurdpai unids
szabdlyozas el6szor keriil éles teszthelyzetbe. Az eset
szamos hidnyossdgra hivta fel a figyelmet a székhelyor-
szag (home) és a fogadd (host) orszag feliigyeleti intéz-
ményrendszerének hatdskori kérdései, illetve az érintett
orszdgok garancidlis intézményrendszerének dsszehan-
goltsaga (illetve ennek hidnyossagai) kapcsan.'”

A vevék alkupozicioja

A kgfb-piac tligyfelei mind lakossagi, mind vallalati
tigyfelek lehetnek, igy mind B2B, mind B2C szegmens
létezik, ennek megoszldsdra ugyanakkor nem dallnak
rendelkezésre megbizhat6 adatok. Az bizonyos, hogy

2015-ben a 4,475 milli6 biztositott gépjarmiibsl 2,956
milli6 volt a személygépkocsi, amelyekre egyedi szer-
z6dések kottetnek. A villalati tigyfelek nagy része dn.

flotta-szerz6déseket kot (5 gépjarmi felett lehetséges
ez). A vevok alkupozicidja mindkét piaci viszonylatban
erds, és a 2000-es évek 6ta jelentdsen nétt. A véllala-
ti piacon €16 gyakorlat a fiiggetlen biztositaskozvetitok
segitségével a piaci szereplok versenyeztetése, a valtasi
koltségek alacsonyak. Kiilonosen a nagyobb jarmiipark-
kal rendelkez6 véllalatok ma is jelentds alkuerdvel bir-
nak.

A lakossdgi piacon ugyan az egyes atomizalt sze-
repl6k alkupozicidja, piaci ereje elenyészd, ugyanakkor
minden mas tényezd a vevéknek kedvez. Olyan stan-
dard, homogén termékrdl van sz6, ami egyrészt nagyon

nehezen differencidlhaté, masrészt rendkiviil arérzé- .
keny. Ezen kiviil alacsony a markahtiség (nagyon sztik
korldtok kozott van a loyalitdsnak egyéltaldn jelentSsé-
ge). Az iigyfél-percepcio szerint a kgfb-termék lényegé-

ben ,,autéadénak” szamit, hiszen a szolgdltatas jelentOs
részét (ha a szerz6dés fenntartasahoz sziikséges eleme-
ket (szamlalevelek kikiildése, dijjal kapcsolatos admi-
nisztracié stb.)) nem vessziik figyelembe, akkor a szol-
galtatds teljes egészét nem a szerz6do tigyfél, hanem a
karosult veszi igénybe, igy nem meglepd, ha a dontés
legfontosabb (sok esetben egyetlen) szempontja maga
az 4r. Porter (2008, p. 9.) szerint ,,a verseny kiilondsen
akkor rombolja a profitabilitdst, ha az kizardlag az arrdl
sz6l, mert az arverseny direktben tereli at a szolgéltat6
profitjat az tigyfélhez”. S itt éppen ez tortént. Az erls
versenynek koszonhetéen az tigyfelek jelent6s megta-

karitast realizaltak a vizsgalt id6szakban: a kgfb-atlag-
dijak a 2007-es cstcsrdl (35120 Ft éves atlagdij a teljes
piacra) 2013-ra kozel a felére, 19445 Ftra estek. A 9.
dbrdn feltlintettem mind a nomindlis dtlagdijak alaku-
lasat, mind az infliciéval korrigélt atlagd{jak alakuldsat,
ez utébbiban még nagyobb aranyi a csokkenés 2007 és
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a 2013-as mélypont kozott. 2014-t61 ugyanakkor meg-

egy szerzddésre juté dij a kockédzatok enyhiilését (1d.
kordabban) is meghaladé mértékben, dtlagosan évi 10,5

olyan alacsony szintre siillyedtek, hogy dsszpiaci szin-
ten mar a tartalékokon elért hozammal egyiitt sem fe-
dezték a karokat és a koltségeket. A hozamok fokozatos
csokkenése, illetve az egy szerz6désre jutd karok emel-
kedése tovabb stlyosbitotta a helyzetet, a korrekcio el-
keriilhetetlenné valt (MNB 2016a, p. 20.).”

9. dbra
Az atlagdijak alakulasa 2003-2015 (forint)

40 000
35120

35 000 33377 33355 33177

30000 27467

25000 27467 2922 23633

20204 49445 20480

20000

15 000
15322

10 000 12777 45091 12760

14739

5000

[
2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

——Atlagdijak alakulésa (forint)  =—e=Atlagdijak alakulésa (forint) - inflécidval korrigalt

Forrds: MNB (2016b) alapjdn

Vajon hogyan hatott az internet terjedése a kgfb-pi-
acra? Volt-e szerepe a verseny dtalakuldsaban? Porter
(2001) felhivta a figyelmet arra, hogy az internet meg-
jelenése jelentOs hatdssal lehet az ipardgi struktirdra.
A kgfb-piacon a mikrokdrnyezet — az internet itt szin-
te forradalminak mondhaté hatdsdnak koszonhetSen
— jelent6sen dtalakult. Az internetnek koszonhetén az
elmult 10 évben jelentdsen megerdsodtek az internetes
alkuszok (6sszehasonlité portdlok). Ezen az értékesité-
si csatorndn a piaci verseny dinamikdja teljesen 4tala-
kult. A kordbban domindns hagyomanyos értékesitési
csatornakkal szemben itt az tigyfelek néhany perc alatt
képesek a piaci szereplok ajanlatait Gsszehasonlitani,
gyors (jellemzden egydimenzids dralapi) dontést hoz-
ni, és megkotni az Uj szerzddést, vagy lebonyolitani
(egy alkuszi megbizds alapjdn) a biztositévdltdsi folya-
matot. Ezzel jelentés mértékben (kozel nulldra, a par
perces ,,munka” haszondldozat-koltségére) csokkentek
az un. valtasi koltségek (switching costs). Az interneten
keresztiil — elotte elképzelhetetlen mértékben — nétt a
piacon az artranszparencia. Mig korabban szinte lehe-
tetlen volt a bonyolult, konyvnyi vastagsagban publikalt
tarifahirdetésben megjelend kedvezményrendszerek
attekintése, az arak Osszehasonlitdsa, az internetnek
koszonhetben teljesen transzparens lett a piac, az in-
ternetkapcsolattal birok szdmdra megsziint a kordbbi
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informdciés aszimmetria. A kampanyidGszakban a
piaci szereplék szinte egy tokéletes versenypiacot szi-
mulaltak (ahol addig csokkennének tankonyvi esetben
az arak, amig a hatarkoltség egyenld a hatarhaszonnal
MC=MU), ami egyértelmiien €s nem meglepd modon
negativan hatott az dgazat profitkilatasaira. A fentieket
aldtdmasztja a valték szdmdnak alakuldsa (/0. dbra):
az internetes csatorndk fejlodése €s a versenyhelyzet
alakuldsa 2009-ben csucsra ropitette a valtok szamadt,
kozel 1,5 milli6 autds kotott 4j szerzddést.

10. dbra
A valtok szama (becslés, 2003-2014, millio f6)

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Forrds: sajdt gytijtés, Portfolio (2014) és MABISZ (2014b)

A biztositét valték szama kapcsdn fontos kiegészi-
tés, hogy a ténylegesen atszerz6ddk szama a 10. dbra
adataindl alacsonyabb volt, mert jelent&s volt az igyne-
vezett Gjrakotd ligyfelek szama (2014-2014 kozott az Gj-
rakotdk ardnya a valtokbol 25-35% kozott mozgott piaci
szakértdi becslések szerint). Ennek hatterében az allt,
hogy az agressziv piaci drversenyre a szereplk ugy
reagaltak, hogy a mikrokonémidbdl (s mas ipardgak
gyakorlatdbdl is) ismert ardiszkrimindcids stratégiat
alkalmaztak: az uj/tjrakotd (arérzékeny) iigyfeleknek
kindltak alacsonyabb tarifdkat, igy az tigyfelek jelen-
t0s részének megérte akar az adott, kordbbi tarsasigra

valtozds — alapvet6en erkolcsi, etikai érveket haszndlva
alatdmasztasként — megtiltotta.

A valtasi hajlanddsdgot jelentGsen csokkentette
az, hogy abszolit értékben egyre csokkent az elér-
hetd, tigyféloldali megtakaritds értéke, s csokkent az
tgyfelek drérzékenysége is. 2014-ben az online alku-
szi adatok alapjan kissé csokkent a szerz6d6k arérzé-
kenysége, a nem a legolcsobb ajanlatot vdlaszto ligy-
felek ardnya (a 2013-as 25%-kal szemben) 34%-ra
nétt, a dijszint emelkedésével ismét nétt az tigyfelek
altal a valtassal atlagosan megspérolt 6sszeg (MNB
2015, p. 27.).

A vevlk lojalitdsanak novelése, illetve az arérzé-
kenység csokkentése érdekében a piacon a tarsasdgok
jelentds része tett kisérletet a termékdifferencialasra.
Ennek jellemz&en két tipusdt lathatjuk a piacon: val-
tozatos kiegészité biztositdsokkal (pl. katyubiztositds,
assistance szolgaltatdsok, okozdi kiegészitd, balesetbiz-
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 tositds stb.) jelentek meg, illetve a szolgdltatdsi oldalon
- jelentek meg az ligyfelek szamadra értékes garancialis
- elemekkel (pl. aktiv kdrrendezési szolgaltatds). Ez ut6b-
- bihoz kothetd a markét kozéppontba helyez6 differen-
- cidlasi kisérlet is (pl. tobb tarsasag aktivan kommunikal

elismeréseket, dijakat, cimeket, ligyfélbarat kiszolgalasi
gyakorlatot).

A szallitok alkupozicioja

A kgfb-piaci szereplok koltségei kozott jelentds tételt
képviselnek az informatikai rendszerek lizemeltetésé-
hez és fejlesztéséhez sziikséges kapcsolodo koltségek,
valamint a kdrrendezési folyamat koltségei (amelyhez
a piaci szereplok tobbsége kiilsé szolgaltatokat vesz
igénybe). A specifikus informatikai szolgdltatdsok pi-
aca szlik, s a szereplSk a legtobb esetben jelentds val-
tasi koltségekkel kell, hogy szdmoljanak partnercsere

- esetén (,,lock-in” hatds €rvényesiil), igy itt a szallitok
- alkupoziciGja kozepes/erSs. A kdrrendezés teriiletén
- ennél jobb a helyzet, mert a piaci szerepldk jelentSs

része tobbpartneres modellben dolgozik, igy alkupo-
zicidja er6sebb. Ezen kiviil a specidlis szaktudds be-
szerzése €s a sziikséges ismeretekkel rendelkez6 mun-
katarsak megszerzése okoz néha nehézséget, néhany
teriileten a keresleti piacnak koszonhetd ,,arfelhajto”
hatds érvényesiilt. A kordbban bemutatott 6. dbra
adatai alapjan azt latjuk, hogy a piacon a dijbevételek
zsugoroddsaval jelentSs koltségoldali alkalmazkodas
zajlott le: 2008-ban még 35 millidrd, 2014-ben 23 mil-
lidrd volt a netté mlikodési koltség a kgfb-szegmens-
ben, ugyanakkor a koltségek csokkenése nem tudta
teljes egészében ellenstilyozni a kies6 dijbevételeket,

- igy 2012-2015 kozott a szektor biztositdstechnikai
- eredménye negativ volt.
is ,valtani” (vagyis felmondani €s djrakdtni a szerz6-

dést). Ezt ugyanakkor a mar emlitett 2015 végi torvényi = A legnagyobb piaci szerepldk stratégidjanak

alakulasa

Az iparagi versenyt befolydsolo er6k az egyes piaci
szereplOk szdmara azonos kiilsé koriilményként jelen-
tek meg, ugyanakkor az egyes piaci szerepl6k mas-mds
stratégiat vdlasztottak a kgfb-ipardgban. A §. dbrdn 14t-
tuk, hogy az els6 csoportban (top 5) is voltak jelentds
mozgasok, eltérd poziciobodl, eltérd stratégidk mentén
versenyeztek ezek a szerepl6k, ezért a legnagyobb piaci
szereplOk lehetséges stratégidjara utélagosan ratekintve,
érdemes az eltér6 irdnyokat részletesebben is elemez-
ni, erre teszek majd kisérletet. Az eredmények aldta-

- masztjdk azt, hogy ugyan az ipardg erdi jelentds hatdst
- gyakorolnak a piaci szerepl6kre, az erSforras-alapu el-
- méletekkel dsszhangban kiemelt hangsilyt kell helyez-
- ni a belsd tényezSkre, a véllalatspecifikus tényezdkre.
- Nézziik meg, hogy mily stratégidt kovettek a 2015-ben
- legnagyobb piaci szerepl6k!
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Allianz: diverzifidcio és hatékonysdgnovelés

jogelédjének szamité Hungdria Biztositd. Az Allianz
Magyarorszdgon mar a 1990-es évek végétdl tudatosan
torekedett a termékmix modositasara/szélesitésére. Ez
illett a nemzetkozi csoport stratégiai — akdr a biztosita-
son is tilnyuld'® — diverzifikacios torekvéseihez is.

3. tabldzat
A biztositasi piac és az Allianz néhany alapadata

Adatok (MFt) 2007 2015 valtozas
A/bthOSltaSI piac dijbe- 930 341 | 871 320 ~6.3%
vétele
Allianz dijbevétel 183 141 | 119 556 -34.,7%
Allianz piaci részardny 19,70% | 13,72% | -6,0%pont
— cbbol gépjarmi dijbe- | 95071 | 39634 | 50,6%

vétel
— ebbdl kgfb-dijbevétel 50073 | 22337 -55,4%
Allianz gépjarmi biz-
tositds dijbevétel /teljes 53,50% | 33,2% | -20,3%pont
dijbevétel
Allianz nem-€let nettd | 34 c15 | 29212 | 359%
miikodési koltsége
Alhan% addzas elotti 19817 | 13 406 32.4%
eredmény

Forrds: MABISZ Eves Jelentések (2008,2015), MNB (2007, 2014a)

gépjarmii-biztositasi dijbevétele meredekebben csok-
kent, mint a teljes dijbevétele. Erdekesség, hogy a két
gépjarmi-biztositdsi termék visszaesése viszont nem
kiilonbozott Iényegesen, vagyis a casco €s kgfb-dijbevé-
tel valtozasa a cég esetében jelentGsen egyiitt mozgott.
Az Allianz vélasza a kihivdsokra az volt, hogy egyrészt
koltségstruktirdjaban komoly racionalizaciét hajtott
végre, masrészt a kies6 nyereséget (legalabb részben)
mads forrdsokbdl pétolta. Ennek eredményeképpen a
cég nyeresége (illetve az ebbdl szarmazé fedezet) ki-
sebb mértékben csokkent, mint a gépjarmi-biztositasi
bevétel.

Generali: kettds stratégia

A kgfb els6sorban az internet térnyerésével és a dij-
szint csokkenésével egyre kevésbé volt képes betdlteni
kordbbi (a kotelezd jelleg miatti) ,kopogtatétermék”
jellegét. Azok a szolgaltatok, akiknél nagy az iizleti
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- modellben a személyes kapcsolatra épiils tigynokha-
A piacvezet$ tarsasdg f6 kompetencidit 1986-os ala-
kuldsa 6ta a gépjarmi-biztositdsok és a vallalati bizto-
sitdsok jelentették, hiszen a szétvilds sordn a régi Al-
lami Biztosité ezen iizletdgait ,,kapta meg” az Allianz

16zat jelentGsége, sziikségszerli volt a kgfb silydnak
csokkenése. A Generali (részben az anyavallalat ez
irdnyu tapasztaltara épitve) egy masodik, digitélis plat-
formokra optimalizalt direktbiztosité alapitdsa mellett
dontott, és 2007-ben 1étrehozta a Genertelt. Ez a 1épés
a Generali-csoportnak lehet6séget adott arra, hogy a
szinergidk kihaszndldsa mellett a rendelkezésére allé
er6forrdsoknak megfeleléen alakitsa kettds stratégi-
ajat, eltér6 fokuszokkal. A Genertel 2007-es induldsa
el6tt a piac szerz6désszamban még novekedett (1dsd 3.
dbra), az atlagdijak azonban mdr csokkentek (lasd 9.
dbra). A tarsasag kettds kgfb-stratégidja atgondoltnak
és sikeresnek mondhatd, hiszen az Ujonnan alapitott
direktbiztositd agressziv drazdsdval és digitalis vildg-
ra szabott folyamataival sikerrel vette fel a versenyt a
tobbi Uj piacra 1épdvel. Ezzel parhuzamosan a hagyo-

- manyos iizletkdtdi csatorna és a személyes kapcsolatot
- igényld €s értékeld ligyfélkor szamdra a Generali képes
- volt fenntartani egy magasabb drszintet. A megdrzott

értékesitési kapcsolatrendszer a valsag utan lassan tjra
magara taldld és 2013-tdl djra novekvd biztositdsi pi-
acon versenyelonyt jelenthet a tobbi termékkorben. A
megOrzott kapesolatrendszernek is kdszonhetden a tel-
jes magyar biztositdsi piacon a dijbevételekben a Ge-
nerali-csoport napjainkra megkozelitette, 2015 végére
pedig el is hagyta az Allianzot (Portfolio, 2016).

K&H - a ,,fokozatos eléreléps”

A tarsasag a 2000-es évek elsé feléig klasszikus bank-
biztositasi (Un. bankassurance) modellt kovetett, vagyis
a biztositd a bank infrastruktirajara épitette a terméke-

- it, és azon keresztiil értékesitett. Ezt kovetden stratégia-

A 3. tdbldzat alapjan levonhat6 kovetkeztetés, hogy
a piacvezet6 Allianz a verseny er6sodésével jelentSsen
veszitett kgfb-piaci részesedésébdl, hiszen a tirsasdg

véltas kovetkezett be, amely a biztositdst a bank mellé
poziciondlta (,,K&H — bank és biztositds”). Ennek az
Uj stratégidnak a tdimogatdsaként a tdrsasdg akvizicids
célpontot keresett, s 2004-ben egy f6ként non-life, ezen
beliil kgfb-portféliéval is rendelkezd tarsasdgot vasa-
rolt fel, az Argosz Biztosit6t. 2009-re a K&H a kgfb-pi-
acon a kozepes biztositok kozé keriilt, 6,9%-o0s piaci
részardnnyal.

A 2010-es év szabdlyozasi udjitdsardl korabban mar
esett sz6 — ez év janudr 1-t6l 1épett hatdlyba az a tor-
vény, amely a biztositdsi id6szakot nem a naptéri évhez
kototte, hanem a biztositasi szerz6dés évforduléjahoz.
Részben ennek a lépésnek volt koszonhetd, hogy 2009-
2010 kornyékére kialakult egyfajta ,,utolsé6 kampdny”
véarakozas, amit 2010-ben méar az el6z6 évi tapasztalat

Py

. is erOsitett. 2009-ben a valtok szima minden korabbi
- cstcsot megdontve rendkiviil magasra, kozel masfél

milliéra (14sd 10. dbra) emelkedett. A kordbbindl je-
lent6sebb dijcsokkenés lehetségét részben az dgazat
2009-re jelent6sen javuld biztositdstechnikai eredmé-
nye nyitotta meg, részben az intenziv verseny kény-
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szeritette ki: a K&H hatdrozottan lépett, igy 2010-r5l
- helyezhet nyomads, hiszen egyes tanulmdnyok szerint
- jéval kevesebben fognak autét birtokolni par évtized
- miilva, mint ma. A biztonségtechnoldgiai fejlesztések
gidja az er6forrds-alapu véllalatelmélet logikdjaban jol

2011-re negyedmillié iigyfelet megszerezve 6,7%-16l
egy nagy lépéssel 13,4%-ra novelte piaci részardnyét
(lasd 7. dbra), és ezt azéta megtartotta. A K&H straté-

magyardzhatd, hiszen a tarsasag megalkotta az Uj stra-
tégiat, majd akvizicidval és szerves fejlodéssel szert tett
azokra az erOforrasokra €s kompetencidkra (licencre,
tuddsra és kapcsolatrendszerre), amivel a kgfb-iizletag
sikeresen miivelhet6. Ezt kovetSen a megfeleld pillanat-
ban agressziv drazassal jelentds szamu 4j kgfb-tigyfélre
tett szert — novelve ezzel banki és biztositoi keresztérté-
kesitési lehetdségeit is. A tdrsasdg stratégidja a kgfb-pi-
acon a ,,fokozatos elérelépés” kifejezéssel (€s egy nagy
lépéssel) jellemezhetd.

Waberer és KOBE — ,,az elére menekiil6k”

2015-ben a 3. és 5. helyen piaci részesedés szempont-
- nek veszélyt és lehetSséget a biztositdsi piac szdmara is.
- Abban a tekintetben is, hogy segitségiikkel a tarsasa-
- gok j6 esetben sajdt elonyiikre alakithatjdk at az iparagi

jabél a Waberer és a KOBE 4llt, akik nagyon hasonlé
pozicidban, nagyon hasonl6 helyzetben vannak. Mind-
két, csak nem életbiztositdsi teriileten tevékenykedd
tarsasdgra igaz, hogy jelentGsen kgfb-tulsulyos a port-
folidja. 2015 végén a KOBE dijbevételében 89,6%-a
szarmazott kgfb-értékesitésbol, a Waberer esetében ez
arany 83,6%-os volt. Ugyan mindkét tarsasdg jelen van
mds termékekkel is a piacon, egyikben sem sikeriilt at-
torést elérnie. Domindns értékesitési csatorndjukat az
alkuszok jelentik. Felismerve azt, hogy egy labon allva
kiilonosen fontos szerepe van a méretgazdasagi elényok
kihaszndldsanak, hogy az arversenyben helyt tudjanak
allni, mindkét tarsasag a novekedésre és a versenyké-
pes drakra helyzete a hangsulyt (a porteri koltségvezetd
altalanos stratégiat kovetve). Mondhatjuk, hogy elére

megteremthessék a stabil és eredményes miikodés fel-
tételeit.

Kitekintés: mit hoz(hat) a jovo?

Lattuk, hogy a porteri modellben szerepl6 tényezdk di-
namikusan valtoztak ezen a piacon, s 2013-t6] szdmos
jel mutat arra, hogy ezekben az er6kben az iparagi sze-
replék profitkilatasait kozéptavon pozitivan befolyasolo
véltozdsok varhatok. A dijszint emelkedik, a profitabi-
litds javul, a szektor szerepl6inek szdma és a verseny
intenzitdsa is csokken. Ebben a versenykornyezetben
megnyugodhatnak-e a talpon maradt piaci szereplok?
Ez nem valdszini. Folyamatosan figyelemmel kell ki-
sérnilik az ipardg strukturdlis tényez&iben bekovetke-
70 véltozasokat, s6t, érdemes az ipardg hatdrain tulra
is tekinteniiik. El6fordulhat ugyanis, hogy a bomlasztd
er6k (disruptive forces), toréspontok kiviilrél érik ezt a

dé autdipar struktirdjaban. A kozdsségi megoldasok
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(carsharing, carpooling) terjedése a keresleti oldalra

(pl. sdv- és tavolsagtartd automatika és automatikus
parkolds asszisztens) varhatéan pozitiv hatdst gyakorol-
nak majd a kdrgyakorisagok alakuldsdra, ezzel a dij-
szintre helyeznek lefelé irdnyulé nyomadst. Az 6nvezetd
(vezetd nélkiili) autdk terjedése Gjrairhatja az egész au-
tobiztositdsi piac miikodési modelljét. Extrém esetben
a mai autobiztositasok helyét jelentds részben az ipari
termékfelel6sség-biztositasok vehetik at, s ezzel a mai
B2C piacok B2B piacokké alakulhatnak t. A csokkend
lakossdgi autobiztositasok piacdt pedig a vezetdi és biz-
tositasi szokdsok véltozdsa (pay-as-you-drive, pay-how-
you-drive) és ehhez kapcsold technoldgiai megoldasok
terjedése is befolydsolhatja. Az okos, Osszekapcsolt
(smart and connected) megolddsok egyszerre jelente-

versenyt befolydsolo er6teret (pl. az drverseny helyett a
fokusz a testre szabott termékekre helyezddhet at, ami
csokkenheti mind a versenyt, mind az tligyfelek alkupo-
zicigjat) (Porter— Heppelmann, 2014).

A dontéshozok szdmdra ezek a lehetséges valto-
zasok €s tendencidk egyértelmien azt jelentik, hogy
egyre tobb és nyitottabb (az ipardg mai hatdrain tul-
ra is figyeld) stratégiai gondolkodasra lesz sziikségiik
ahhoz, hogy megfeleljenek az tj kihivdasoknak, sot
mar ahhoz is, hogy id6ben felismerjék ezeket.

- Kovetkeztetések
menekiiltek annak érdekében, hogy nagyobb méretben !

Bemutattam, hogy Porter 6ttényez0s ipardg-elemzési
. modelljének dinamikus (az id6tényezét, illetve az ipar-

agi versenyt meghatdrozé erék véltozasat figyelembe
vevd) alkalmazdsa hasznos gondolkoddsi keretet ad a
magyar kotelezd gépjarmi-felelésségbiztositasi (kgfb)
piacon lezajlott piaci valtozasok jobb megértéséhez. Az
elmult 15 évben jelentds mértékben nétt a kgfb-piac
valtozdsanak dinamikdja, s ennek hatterében elsdsor-
ban az ipardgi versenyt meghatarozé er6k jelent6s val-
tozdsa 4llt. A kgfb-ipardg elemzése azt mutatta, hogy
2013-ig az iparagi versenyt meghatdroz6 erék a piaci
szereplok szamdra kedvez6tleniil, az tigyfelek szamara
kedvezden valtoztak. A kgfb-ipardg vonzereje €s jove-
delmezdsége a piaci er6k tarsasdgok szdmara kedve-

. z6tlen Osszjdtékanak koszonhetden jelentds mértékben
- csokkent. A két legfontosabb véltozas a verseny inten-
- zitdsdnak és az internet szerepének novekedése volt,
piacot. A mobilitdsi trendek valtozdsa és a vezetéstech-
noldgia fejlédése alapvet6 véltozast hozhat a kapcsold-
- a szolgdltatvaltds tranzakciés koltségeinek csokkené-

s ez a két tényezd nem volt fliggetlen egymastdl. Az
internetes biztositaskozvetités sulyanak novekedése és
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se novelte a transzparenciét, és — nyomdst helyezve a
kindlati oldalra — hozzajarult a verseny intenzitdsdnak

novekedéséhez. Elemzésem alapjan arra a kovetkezte-
tésre jutottam, hogy a vizsgalt idészakban a verseny

az ipardgon beliil nagyon erls és intenziv volt, és a

piaci szereplék pozicidjanak romldsidhoz hozzajarult
a vevok alkupozicidjanak novekedése is. A szallitok
alkupozicidja kozepes volt, a helyettesité termékek fe-
nyegetésével pedig — a torvényi hattérnek koszonhets-
en — nem kell szimolni ezen a piacon. Az Uj belép&k
fenyegetése az elmult id6szakban erds volt, ugyanakkor
a torvényi szabdlyozds véltozdsdnak koszonhetben var-
hatd, hogy ez mérsékeltre csokken a kovetkezd években
(a kampanyid6szak eltlinése ugyanis noveli a belépé-
si koltségeket). A versenytényezOk véltozasanak és az
ipardg ciklikussaganak eredgjeként dlltak el 2013-ra
a trendfordulé feltételei. A fordulopont elérkezését az

ipardg roml6 jovedelmez8ségi mutatéi is siettették. A
fokozatos liberalizacio €s a kampanyhatas csokkenése a

vizsgalt id6szak végére csokkentette a vevok alkupozi-
cigjat, mert a fokusz csokkenése (a dijszint emelkedésé-
vel er6sitve) negativan hat az tigyfelek valtasi hajlando-
sagdra. 2016-ban is folytatodott a piaci konszolidacio,
a szerepl6k szdma ismét csokkent eggyel. E valtozasok
eredgjeként rovid tdvon a jovedelmezdség javuldsara
szamithatnak a piaci szereplok.

Az adatok elemzése alapjan egyértelmdi, hogy a pia-
ci szereplk eltérd kiindulé poziciobdl, eltérd erdforra-
sokkal, eltérd versenystratégidval rendelkeznek. Lattuk,
hogy az elsé 5-6 szerepl6 piaci pozicidjaban az elmult
néhany évben mar nem kovetkezett be jelentds véltozas.
A spektrum masik végén, a kisebb piaci szereplok ko-
zott ugyanakkor jelent6s mozgdsokat lathattunk. Egye-
sek rosszkor 1éptek be a piacra, és hamar kihullottak. S
vannak, akik sajat dontésiik alapjan 1éptek ki a piacrol.
Meég akkor is, amikor az iparagi strukturat befolydso-
16 er6k valtozdsa rovid és kozéptavon javuld profitki-
latasokat valészindisit. A talpon maradd piaci szerep-
16k ugyanakkor nem szdmithatnak arra, hogy hosszi
tavon fenntarthatd versenyel6ny birtokdban nyugodtan
nézhetnek a jovébe. Folyamatosan figyelemmel kell ki-
sérnilik az ipardg strukturalis tényez&iben bekovetkezd
véltozdsokat. Az egyre bizonytalanabb kornyezetben
tobb és nyitottabb (az ipardg mai hatarain tulra is figye-
16) stratégiai gondolkoddsra lesz sziikség ahhoz, hogy
id6ben felismerjék a jeleket, és megfelel6en reagdljanak
az esetleges diszruptiv véltozasokra.

Jegyzetek
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repld. 2016-t6l ebbdl a szempontbdl tisztabb a kép, a nagy egyesiiletek
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boz6 szervezetek mds-mds kiiszobértékekkel dolgoznak. Példaul a US
Department of Justice szerint, amennyiben az index értéke 2500 felett
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UJHELYI Maéria — KUN Andras Istvan

A VALTOZASMENEDZSMENT ES A

TULAJDONOSI SZERKEZET OSSZEFUGGESEI
— EMPIRIKUS TAPASZTALATORK

P

A tanulmany 105 magyarorszagi szervezettel készitett kérddives felmérés eredményeire tamaszkodva vizs-
galja a szervezetek valtozasmenedzselési magatartasat a tulajdonosi struktira (hazai vagy kiilfoldi, ma-
gan- vagy koztulajdon, cégcsoporthoz tartozas) fiiggvényében. Az eredmények azt mutatjak, hogy e harom
tulajdonlasi jellemz6 a kovetkezo esetek kivételével nem all jelent6s osszefiiggésben az alkalmazott valtozas-
vezetési stratégiakkal és médszerekkel. A dont6en Kkiilfoldi tulajdonban 1év6 szervezetek hajlamosabbnak
mutatkoztak a pre- és proaktiv stratégiak alkalmazasara, tanacsadok bevonasara, rendszereik megvaltoz-
tatasara és folyamatelemzési modszerek hasznalatara, ugyanakkor alkalmazottaik ellenallé hozzaallasat
jellemzobbnek itélték, mint a dontéen magyar tulajdonban lévok. A koztulajdon dominans aranya azzal
jart egyiitt, hogy a jogszabaly-valtozasok és/vagy a személyi valtozasok tobbszor jelentek meg a valtozas
el6tt, mint a magantulajdonu szervezetek esetében, a piaci verseny erdsodése, a piaci igények valtozasa, az
dj technologiak pedig ritkibban. Maga a valtozas ezeknél a szervezeteknél ritkabban jelentett j piacra
1épést és az elemzési modszerek koziil ritkabban alkalmaztak a tanacsadokkal folytatott csoportos megbe-
széléseket. A csoporthoz tartozo szervezetek tobbszor alkalmaztak tanacsadékat, gyakrabban vontak be
Oket a célok meghatarozasaba és csoportos megheszélésekbe. A valtozas médjaban, a kiilonb6z6 szereplok

bevonasanak mértékében egyik tulajdonlasi jellemz6 alapjan sem talaltak a szerzok jelentos kiillonbséget a

minta elemei kozott.

Kulesszavak: valtozasmenedzsment, tulajdonosi szerkezet, magatartas

A szervezetek vezet6i gyakran emlitik a valtozasok me-
nedzselésének nehézségét, mint a versenyképesség no-
velésének egyik kerékkotdjét (Benn et al., 2006), mert
annak ellenére, hogy szdmos javaslat, tanacs fogalma-
z6dik meg a véltozdsok menedzselésére vonatkozdan
a valtozasi kezdeményezések jelentds része kudarcba
fullad (Burnes, 2009). Fontos kihivds ezért e teriilet
tokéletesebb megismerése. A témakorrel foglalkozd
kutaték szdmos aspektusbdl vizsgdljdk a valtozasme-
nedzsment folyamatat, és alakitjdk ki sajat elméleteiket,
modelljeiket, melyek hol kiegészitik egymast, hol pedig
versenyeznek egymdssal. A téma kutatdi dltal legfonto-
sabbnak tartott kérdések kozé tartozik a véltozdsokat
kivalto kiilsd és belsé tényezdk elemzése, meghataro-
zésa (Senior — Swailes, 2010), illetve a valtozdsok jel-
lemz6inek leirasa (Plowman et al., 2007; Ansoff — Mc-
Donnell, 1990; Dunphy — Stace, 1993; Grundy, 1993).
A sikeres valtozdsmenedzselés szempontjdbodl 1ényeges
a vdltozdsokkal szembeni ellendllds okainak (Spec-
tor, 2013; Bakacsi, 2015), mértékének (Coetsee, 1999)

meghatdrozdsa, az ellendllds-csokkentés modszereinek,
eszkozeinek szdmbavétele (Spector, 2013). Szintén so-
kan foglalkoznak a véltozds folyamatdnak elemzésével,
ezzel kapcsolatos modellek alkotdsdval (Bakacsi, 2015;
Spector, 2013; Brown, 2011).

E f6bb kutatdsi irdnyokat dttekintve fogalmazddott
meg benniink a gondolat, hogy érdemes lenne hazank-
ban is empirikus vizsgdlatot folytatni e témakdrben.
Lehetéségeinket figyelembe véve a kelet-magyaror-
szagi régiéra koncentrdltunk. A véltozdsmenedzselés
fent emlitett megkozelitéseit szem el6tt tartva kérdbivet
szerkesztettlink és ezt a Debreceni Egyetem Kozgaz-
dasag- és Gazdasagtudomdényi Kar hallgatinak segit-
ségével 2014 tavaszan 105 szervezet vezetGjével kitol-
tettiik.

Cikkiinkben a témahoz szorosan kapcsolédd szak-
irodalom attekintését kovetden ismertetjiik adatfelvételi
és kutatdsi mddszeriinket, majd vizsgélati eredménye-
inket mutatjuk be. Bar kutatdsunk nem reprezentativ,
ezért altalanosithatd megéllapitdsok nem fogalmazha-
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tok meg bel6le, de arra alkalmas, hogy tovabbi érde-
kes kutatdsi irdnyokat vazoljunk fel és pontosabb képet
kapjunk a mintdba keriilt szervezetek vdltozdsmene-
dzselési gyakorlatardl. Megfelel6 arra a célra is, hogy
eredményeinkre tdmaszkodva olyan Osszefliggések és
mintdzatok 1étére hivjuk fel a figyelmet, melyek nem
reprezentativ mintdn is nagy biztonsdggal azonositha-
tok (Babbie, 2012).

Mivel ugyanezen a mintdn végzett kezdeti elemzé-
seink arra mutattak, hogy van 0sszefiiggés a valtozaso-
kat kivaltd tényezdk szerepe és a tulajdonosi szerkezet
egyes valtozdinak értékei (magdn- és kiilfoldi tulajdon
aranya, cégcsoporthoz tartozds) kozott (Ujhelyi — Kun,
2015), ezért erre alapozva a kovetkez6 kutatdsi kérdést
fogalmazzuk meg:

Azonosithato-e a felvett mintdn osszefiiggés a szer-
vezetek tulajdonosi szerkezete és a vdltozdsok mene-
dzselésének gyakorlata kozott?

A kérdés megvilaszoldsdhoz — a minta nyujtotta
lehet&ségekbol kiindulva — a tulajdonosi szerkezetet a
kovetkezd harom, egy-egy aspektusra koncentrald, két-
érték véltozoval ragadunk meg:

* dontden kiilfoldi tulajdont szervezet: ,,igen”, ha a
kiilfoldi tulajdon aranya meghaladja az 50%-ot,
egyébként ,,nem”,

» dontéen magantulajdond szervezet: ,,igen”, ha a
magantulajdon ardnya meghaladja az 50%-ot,
egyébként ,,nem”,

* cégcsoporthoz tartozas: ,,igen”, ha a cégcsoporthoz
tartozast jeldlte meg a valaszado, egyébként ,,nem”.

A harmadik valtoz6 eleve kétértéki formaban 1éte-
zett a kérdiven is, de az elsd kettd esetében szazalékos
skalat alakitottunk bindrissa. Erre az egyszerdsitésre a
késébbiekben bemutatott vizsgalatok elvégezhet&ségé-
nek biztositdsa miatt volt sziikség (ezzel a csoportosi-
tdssal oldottuk meg a kis elemszamok problémajat).

A ,cégcsoporthoz tartozds” elnevezése komp-
romisszum eredménye. Bar nemcsak cégek, hanem
mas szervezetek is mikodhetnek szervezetekbdl 4llo,
szorosan egylittm{ikodd vagy kozosen irdnyitott cso-
portok formdjaban, mégis ezt az elnevezést fogjuk
haszndlni, mert egyrészt ez szerepelt a kérd6iven (igy
anem cég tipusu szervezetek is erre vdlaszoltak), mas-
rész pedig ez az elnevezés bevett a szakirodalomban,
mig ,,a szervezetek csoportosuldsa” vagy hasonlé el-
nevezések nem, igy az utdbbiak jelentése sem lenne
egyértelmd.

Szintén a meglévd adatbazis lehetdségeire alapozva
a véltozasmenedzsment kovetkezd elemeit ragadtuk ki
a vizsgélat soran: vdltozdsokat kivalt6 tényezok, a val-
tozds targya, a valtozds természete, adaptacios straté-
gidk, véltozasvezetési eszkozok, részvétel és ellendllds.

CIKKEK, TANULMANYOK

Szakirodalmi attekintés

A szervezeti valtozasok menedzselése rendkiviil komp-
lex folyamat. Ahhoz, hogy megértsiik és elemezziik a
véltozds dinamikdjat és megismerjiik az eredményes
megvaldsitds feltételeit, tobb szempontbdl is meg kell
vizsgalnunk azt (Spector, 2013). Elészor a szervezeti
véltozasokat kivalté tényezdket érdemes szdmba venni.
Ezzel kapcsolatosan altalanos el6feltevés, hogy a szer-
vezetek nyilt rendszerek, igy barmely valtozas a kiils6
vagy bels6 kornyezetiikben hatdssal lesz miikodésiikre
(Senior — Swailes, 2010). A kiilsé kornyezet elemzésé-
re széles korben alkalmazott médszer a PEST-elemzés
(Fulop, 2008); mas szerzok konkrét tényezoket sorol-
nak fel, melyek gyors és jelent6s valtozasokra késztetik
a szervezeteket. Ilyenek a fogyaszt6i elvardsok és igé-
nyek jelent6s médosuldsa, Uj technoldgia megjelenése,
a versenytarsak innovativ iizleti modelljei, médosulés a
munkaer$ demografiai jellemz6iben €s értékeiben, va-
lamint 4j tarsadalmi igények és feltételek megjelenése
(tobbek kozt Spector, 2013). Robbins és Judge (2013)
pedig a munkaerd sajatossdgainak valtozasat, a techno-
l6gidk fejlédését, a gazdasagi sokkok megjelenését, a
verseny, a tdrsadalmi trendek és a vildgpolitika véltoza-
sat tekintik a szervezeti valtozdsokat kivalt6 erbknek. A
kiils6 kornyezet mellett szimos belsd szervezeti ténye-
z0, illetve azok egymadsra hatdsa is véltozdsokra kész-
tetheti a szervezeteket (Burke — Litwin, 1992). Belsd,
szervezeti valtozasokat kivaltd okokra példa a vezetd,
vagy mds fontos szervezeti tag személyének véltoza-
sa, kiilonleges otletek megjelenése, vagy a teljesitmény
romlésa, de ezeket nem lehet egyértelmtien elkiiloniteni
a kiils6 kivalto tényezoktdl (Senior — Swailes, 2010).

A véltozdsok természetének, gyorsasdganak, mérté-
kének vizsgalata is szdmos kutat6t foglalkoztat. Dun-
phy és Stace (1993) példaul négyféle véltozast irnak le
tipolégidjukban. Finomhangoldsii vdltozdsnak nevezik
azt a folyamatot, melyben a szervezet stratégiaja, struk-
tirdja, folyamatai és az emberek kozotti illeszkedést
igyekeznek megteremteni. Inkrementdlis alkalmazko-
dds a valtozé kornyezethez aprd lépésekben torténd
igazodds. Moduldris transzformdcio az osztilyok vagy
divizidk jelent6sebb, radikélis atszervezése. Szervezeti
transzformdcio a szervezet egészét érintd radikalis, for-
radalmi valtoztatds a szervezet stratégidjaban, strukti-
rdjaban, vezetésében, az emberek kozotti interakcidban.

A szervezeti alkalmazkodds, adaptdcié hdrom stra-
tégia mentén valdsithatdé meg (Ackoff, 1981; Dobik,
2008). Reaktiv alkalmazkoddsrdl beszéliink, amikor a
szervezet csak a kiilsd kornyezetben bekovetkezett val-
tozasokat kovet6en, utdlag, kényszerbdl valtozik. Pre-
aktiv alkalmazkodas esetén a szervezet mar a varhato,
elére jelezhetd kornyezeti véltozasokat megel6z6en 1€é-
péseket tesz, valtoztat. Proaktiv befolydsoldsnak neve-
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zik azt a stratégiit, amikor a szervezet kornyezetének
befolyasoldsa, alakitdsa, véltoztatdsa révén igyekszik
sajat lehetdségeit boviteni.

Bakacsi (2015) a valtozdsvezetés magatartasi néz6-
pontu folyamatat az altalanos problémamegoldasi fo-
lyamathoz hasonlonak tekinti, de specifikus jellemz6-
ket is kiemel. Schlesinger et al. (1992) munk4dja alapjan
harom nagyobb szakaszra tagolja a valtozdsmenedzse-
1és folyamatat: a jelenlegi helyzet, a problémak és azok
okainak feltdrésa, a véltozds megvaldsitdsdhoz sziiksé-
ges tényezOk szambavétele, a véltozas stratégidjanak és
taktikdjanak meghatarozésa.

Beer et al. (1990) a hatékony véltozdsmegvaldsitas
szekvencidlis modelljében az alkalmazhat6 eszkdzok
mellett az akciok legeredményesebb sorrendjét is meg-
hatarozzak. Véleményiik szerint a véltozasi folyamatot
a kozos diagndzissal kell inditani, meg kell hatdrozni az
Uj, stratégiailag megfelel6 magatartast (szerepeket, fe-
lel6sséget, kapcsolatokat), segiteni kell az alkalmazot-
takat ezek elsajatitdsaban, s csak ezt kdvetSen keriilhet
sor a dolgozok értékelésére, eldléptetésre, helyettesités-
re, Uj emberek felvételére. A valtozdsi folyamat utolséd
szakaszdban valtoztatjdk meg a struktirdkat és rend-
szereket. Véleményiik szerint ez a beavatkozasi sorrend
teszi lehet6vé, hogy az emberek fel tudnak késziilni a
valtozasokra, a részvétellel elkotelez6dnek a valtozasok
mellett és a struktirdk és rendszerek korai valtoztatdsa
nem okoz massziv ellenélldst a valtozasi folyamat kez-
deti szakaszaban.

A szervezetfejlesztés tervezett, szisztematikus vélto-
zasi megkozelités. Hosszu tavu erbfeszitéseket és prog-
ramokat tartalmaz, melyek célja a szervezet tulél6-ké-
pességének javitdsa a problémamegoldd és megujitd
folyamatok véltoztatdsdn keresztiil (Brown, 2011). Akci6-
kutatdsra és egyiittmiikodésre alapozott valtozasmodell.
Nem egyszeri esemény, ami befejezddik, amikor lezajlott
a valtozas, hanem ismétl6d6 akcidk sorozata, ami akar
a mindennapi élet részévé is vdlhat, ha a szervezet filo-
z6fidjédba bedgyazddik ez a szemlélet (Senior — Swailes,
2010). A szervezetfejlesztési programban a kiils6 vagy
belsd specialista (practitioner) tolti be a véltozds tigyno-
kének (change agent) szerepét, amely tdmogatja, elGsegiti
(facilitate), hogy a szervezeti tagok sajat maguk ismerjék
fel és oldjdk meg problémdikat (Brown, 2011; French —
Bell, 1995; Senior — Swailes, 2010).

A valtozasok sikerességét nagymértékben befo-
lydsolja az egyének reakcidja a vdltozdsokra. Ehhez
kapcsolédéan Coetsee (1999) egy skdldn az egyének
hétféle lehetséges vélaszit, attitiidjét irja le az elkotele-
zettségtol az agressziv ellendlldsig. Nyilvanvald, hogy a
passzivitds és ellendllds kiilonboz6 formdi megnehezi-
tik, vagy akdr meg is akaddlyozzdk a véltozdsok sike-
res megvaldsitasat. Szdmos kérdést lehet megfogalmaz-
ni ezzel kapcsolatban. Miért 4llnak ellen az emberek
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a valtozasoknak, mik az okai az eltérd reakcidoknak €s
hogy lehet az ellendllast elkeriilni, vagy legy6zni (Spe-
ctor, 2013)? Pulinka (2016) cikkében részben vélaszt
ad ezekre a kérdésekre, melyben Kiibler-Ross (1988)
gyaszfolyamat modelljét alkalmazza a szervezeti valto-
zasokra. Véleménye szerint a valtozdsokban érintettek
valamennyien keresztiilmennek a gydszfazisokon, mert
minden valtozas veszteségekkel jar. E folyamat kiilon-
boz6 szakaszaihoz illeszkedd valtozdsmenedzsment-1¢-
pések, -eszkdzok alkalmazasaval van esély az érintet-
tek érzelmi reakcidinak kezelésére.

Mig a szakirodalom részletesen tdrgyalja az imént
bemutatott kérdéskoroket, kevésbé jellemz6, hogy azok
hatasat vallalkozasi forma, méret, cégcsoporthoz tar-
tozds, tulajdonosi szerkezet vagy dgazat fiiggvényében
elemeznék. Szabd (2005) a versenyképesség-kutata-
sok projekt keretében kérdbives vizsgalati médszerrel
elemzi a stratégiaalkotds folyamatat, tobbek kozott a
véllalati méret és tulajdoni ardny fiiggvényében. Vizs-
gilja a szervezet kiilonb6z$ hierarchiaszintjein dol-
gozok, illetve tandcsadé cégek bevondsit is, de nem a
véltozdsmenedzselési, hanem a stratégiaalkotasi folya-
matba. Balaton (2009) 11 vallalat fels6szintli vezetdi-
vel készitett interjuk segitségével, kvalitativ mddszerrel
elemzi az EU-csatlakozds 6ta bekovetkezett valtozaso-
kat és azok vallalati stratégidkra gyakorolt hatdsat. A
versenyképesség-kutatasok keretében készitett mihely-
tanulmdnyban kitér tobbek kozott a vallalatok kiilsé
kornyezetének és belsé adottsdgainak valtozasira, de
nem a valtozasok menedzselésével, hanem a vallalatok
stratégidjaban bekdvetkezett valtozasokkal foglalkozik.

Irasunk azzal kivan hozzdjarulni a szervezeti vilto-
zasokkal kapcsolatos ismereteink bovitéséhez, hogy a
tulajdonosi szerkezet (adataink ennek hdarom dimenzi-
6jat tették mérhetdvé: hazai vagy kiilfoldi tulajdonlds,
magan- vagy kozszféra, cégcsoporthoz tartozas) Osz-
szefiiggését vizsgaljdk a valtozdsmenedzsment egyes,
a fenti irodalomadttekintésben is ismertetett teriileteire
(valtozasokat kivaltd tényezdk, a valtozds targya, a val-
tozds természete, adaptdcios stratégidk, valtozasvezeté-
si eszk6zok, részvétel és ellendllds). Bar mintdnk miatt
az eredményeink kozvetleniil nem altaldnosithatéak,
mégis lényeges hozzdjarulést jelent, ha esetlegesen ra-
mutat ilyen kapcsolatok jelenlétére, létezésére (mig ha
azok elterjedtségének, er0sségének altalanos szintjére
csak reprezentativ mintdn kaphatndnk is valaszt).

Minta és modszer

A jelen tanulmédnyban bemutatott elemzéseket egy 2014
tavaszan lebonyolitott kérd6ives vizsgalat 105 szerveze-

7z

tet tartalmazé adatbdzisan végeztiik el. A kérddiveket
a Debreceni Egyetem gazdalkodasi és menedzsment-
szakos hallgatéi vették fel olyan, altaluk elérhet (,,ké-

VEZETESTUDOMANY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

20

XLVIIL. EVE 2017. 1. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2017.01.02



nyelmi” vagy ,.elérhet6ségi” mintavétel) szervezetek
tulajdonoséval, vezetdjével, vagy a véltozdsok mene-
dzseléséért felel6s HR-vezetdjével, melyek jelentGsebb
véaltozdsokon mentek 4t az elmdlt 6t évben, és amelyek-
nél az alkalmazotti 4tlaglétszim meghaladta az 50 f6t
2012-ben vagy 2013-ban.

A mintaban szerepl6 szervezetek 2012-ben atlago-
san 790 6t foglalkoztattak (a szdrds 3.474 16, az érvé-
nyes valaszok szdma 104), 2013-ban édtlagosan 802 f6t
(a szoras 3.412 £6, N = 105). 2013-as éves nettd atlagos
arbevételiik 3.169 milli6é Ft (a szords 8.962 millié Ft, N
= 97 valaszad¢ volt). A szervezetek koziil 63 miikodott
a megkérdezéskor Kft, 19 ZRt vagy NyRt, 3 szovetke-
zet forméjdban. A kozszférat 14, a civil szervezeteket
2 vélaszado képviselte, 4 pedig ,,egyéb” formaban mii-
kodott. 42 nyilatkozott gy, hogy cégcsoport részeként
miikodik, 61 pedig gy, hogy nem (2 vilasz hidnyzott).
A kutatdsban résztvevok jelentds részének székhelye
az Eszak-Alfold régiéban volt (ebbsl 52 Hajdd-Bihar,
22 Szabolcs-Szatmar-Bereg és 3 Jasz-Nagykun-Szol-
nok megyébe), mig Kozép-Magyarorszag régioban
13-nak, Eszak-Magyarorszagon 10-nek (8 Borsod-Aba-
Uj-Zemplén, 2 Heves), Dél-Alfoldon 2-nek (1-1 Békés és
Bécs-Kiskun), K6zép-Dundntilon 1-nek (Fejér megye).
1 valaszado kiilfoldi székhelyrdl nyilatkozott (Dénia), 2
esetben nem érkezett valasz.

51 %, vagy afeletti hazai tulajdonban 77 szervezet
volt a megkérdezéskor, legaldbb 51% Kkiilfoldiben pe-
dig 28. Tobbségében magéntulajdoni 73, tobbségében
koztulajdonu (ez egy esetben kiilfoldi allami tulajdont
jelentett) 26 cég volt.

Nemzetgazdasagi dgak szerint 6 vdlaszadé mlko-
dott a mezégazdasag, erdogazdalkodds, haldszat terii-
letén, 30 az iparban (ebbdl 19 a feldolgozéiparban) és
67 a szolgéltatasi szektorban, 2-r6l pedig nem tudjuk
megallapitani tevékenységi korét.

Mivel kutatdsi kérdésiink arra irdnyul, hogy milyen
Osszefiiggések fedezhetok fel a tulajdonosi szerkezet és
a valtozasmenedzsment kozott, ezért a tovabbiakban
olyan statisztikai eljardsokat (khi-négyzet préba, két-
mintés z-teszt) alkalmazunk a fent leirt mintdn, melyek
azonosithatjdk a tulajdonosi szerkezetiikben kiilonbz6
szervezetek esetlegesen meglévd eltéréseit a valtozds-
menedzsment aspektusait lefré véltozok szerint. Nem
célunk ugyanakkor ezeknek az Osszefiiggéseknek a
pontos leirdsa, hiszen erre a rendelkezésiinkre 4116 min-
ta mar nem nyujt lehetdséget.

A minta kutatasi kérdéseink szempontjabdl legfon-
tosabb korlatai kozott meg kell emliteni a reprezentati-
vitds hidnyat (az elérhet6ségi mintavétel miatt) és azt,
hogy egyes vizsgalt szervezettipusok alacsony szam-
mal keriiltek az adatbdzisba (pl. kizar6lagosan kiilfol-
di tulajdoni cégek). Az el6bbi miatt a kovetkeztetése-
ink csak korldtozottan 4ltaldnosithatok. Bar az egyes

CIKKEK, TANULMANYOK

véltozok kozotti Osszefiiggésekre tett megéllapitasok,
amelyekre jelen dolgozat is koncentrdl, kevésbé érzé-
kenyek a mintavétel torzitottsdgdra, mint a sokasagi
jellemzoére vonatkozdak (lasd Babbie, 2012), és ezért
az eredményeink ilyen mintan is értékesek lehetnek, a
késobbiekben mégis sziikséges a meger0Ositésiik vagy
reprezentativ(abb), vagy legaldbbis mds Osszetétell
adatokon. Az egyes részmintdk alacsony szdmossidga
leginkabb akkor jelent gondot, ha a kevés elem miatt
valamely statisztikai médszer nem végezhetd el bizton-
saggal (a reprezentativitdst az alacsony elemszdm mar
nem érinti, hiszen a mintavétel mddja miatt az egyéb-
ként is sériilt). Az 4ltalunk alkalmazott vizsgalatokban
ezért e részmintdkat mdr nem bontjuk tovabb. Minden
esetben elegendd ez az elemszdm ahhoz, hogy e rész-
mintdk egészét osszehasonlitsuk az adatbazis més ré-
szeivel (Saunders — Lewis — Thornhill, 2016), ugyanis
az elemzéseinkben el6fordulé legkisebb, 26-0s gyako-
risdgu csoport (50% feletti kiilfoldi tulajdonban 1évo
szervezetek) is meghaladja az alkalmazott elemzések
szempontjabdl kritikus hatért.

Természetesen jogos aggély lehet, hogy szabad-e
a részmintdkat egységesnek tekinteni, azaz egyszerre
csak egy tulajdonlédsi dimenzié alapjan Osszevetni a
minta elemeit (példdul a dontSen hazai €s dontden kiil-
foldi tulajdonu véllalatokat 6sszehasonlitva figyelmen
kiviil hagyni azok magan- vagy kozszféraba tartozasat).
Bar ezt a minta korldtai miatt nem tudtuk elkeriilni (a
két vagy hdrom dimenzi6 egyiittes alkalmazdsa tul ala-
csony gyakorisdgui részcsoportokhoz vezetett volna),
kovetkeztetéseinkben segit, ha egyszerre vessziik figye-
lembe a hdrom dimenzid szerint egyenként kialakitott
csoportok Osszevetésének eredményeit.

A kiilfoldi tulajdonlés esetén lényeges lehet a tulaj-
donosok nemzetisége is, hiszen a valtozdsvezetés modja
fligghet att6l a nemzeti intézményrendszertdl, kultira-
tdl is, mely az anyaszervezetre kozvetleniil vagy leg-
régebben hatdssal van (Viardot — Calderon-Moncloa,
2011). Sajnos ilyen adattal nem rendelkeztiink, igy csak
ugy vehettiik ezt figyelembe az elemzés sordn, hogy
nem vontunk le kovetkeztetést a kiilfoldi tulajdonban
1évé alanyok altalaban vett viselkedésére, csak a hazai
és a kiilfoldi tulajdonlés kozt tapasztalt eltérésekre.

Az 1. tabldzat azt mutatja be, hogy mely jellemz&k
mentén mutatkoztak kiilonbozének egymadstol a tulaj-
donosi szerkezet alapjan képzett részmintdk, vagyis a
mintdnkban (tehdt nem éltaldnosan) mennyire fiigg 6sz-
sze a tulajdonlds mds demografiai jellegli valtozokkal.

A mintankban szerepld, dont6en kiilfoldi tulajdonu
véllalatok az iparban nagyobb, a szolgéltatdsokban ala-
csonyabb ardnyban képviseltetik magukat, mint a don-
téen hazaiak, tulajdonosaik inkdbb keriilnek ki a ma-
ganszférabdl és hajlamosabbak cégcsoporthoz tartozni
is. A dontéen magantulajdoni szervezetek jelentGsen
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1. tabldzat

Leiré statisztikak a harom vizsgalt csoportosité valtozé szerint

Dontden kiilfoldi Dontéen magan Cégcsoport tagja
igen nem igen nem igen nem
atlag 820,89 794,45 429,85 1998,65 698,10 894,10
. L y szOrds 984,56 3948,11 737,69 6698,00 875,34 4430,54
Atlaglétszam 2013 (f6) )% 77 7 2% 0 61
t -0,04 1,19 0,28
atlag 27,69 32,35 25,17 41,27 28,70 32,34
Felstfoku végzettséglieck  szords 25,11 28,46 23,30 31,54 25,40 28,74
aranya 2013 (%) N 25 73 67 25 39 57
t 0,73 2,33%* 0,64
atlag 504991 2443,06 3855,12 1275,10 5979,22 1227,33
Eves nett6 arbevétel 2013 szOrés 796427 9269,39 10286.,40 1725,89 1363443 1476,44
(milli6 Ft) N 27 70 72 20 39 57
t -1,29 -1,11 2,17%*
Mg. 0 6 5 1 0 6
. Ipar 13 17 25 3 15 14
Gazdasdgi dg (db) a Szolg. 15 52 ) 21 26 40
w2 4 43%% 5,11%% 5,63*
e igen 28 - 25 1 26 2
Dontéen kiilfoldi (db) 2 B 9,15% 43,197
L . igen 25 48 72 - 35 37
DontSen magan (db) .2 915w+ B B 6,275
. . igen 26 16 35 5 40 57
Cégcsoport része (db) 2 43,19%5% 6,27 B B

* A ? préba a mez6gazdaségi vallalatok alacsony szdma miatt csak az ipar és szolgaltatdsok viszonylatdban keriilt elvégzésre.

* 10%-on szignifikdns, ™ 5%-on szignifikdns, ** 1%-on szignifikdns.

kisebb ardnyban foglalkoztatnak fels6foku végzettségii-
eket, inkabb az iparban, mintsem a szolgdltatasokban te-
vékenykednek, jellemz6bb koztiik a kiilfoldi tulajdon do-
minancidja és a cégcsoporthoz tartozas. A cégcsoporthoz
tartozé cégek atlagos, éves nettd drbevétele jelentGsen
magasabb, illetve jellemz&bb az ilyen szervezeteknél a
kiilfoldi és a magantulajdonlds, mint a cégcsoporthoz
nem kapcsolddéak esetében. Ezeket az eltéréseket jelen
minta esetében figyelembe kell venni a késébbi elemzé-
sek sordn, tovabb4 azt is, hogy ezek szerint a tulajdonlas
harom vizsgélt dimenzidja kozt jelentds az atfedés. Azaz,
ha példaul a hazai és a kiilfoldi tulajdonlés k6zt mutatunk
ki eltérést valamely valtozasmenedzselési jellemzben,
akkor ez lehet, hogy nemcsak a tulajdonos nemzetiségé-
vel, hanem annak magdn- vagy kozszférdhoz tartozasa-
val vagy a cégcsoporthoz tartozassal all kapcsolatban.

Az eredmények

A véltozasok kivalté okaira koncentral az elsé megvizs-

gdlt kérdés (A valtozasokat megeldzden tapasztalta-e

az aldbb felsorolt jelenségeket?”). A 2. tdbldzat elsd
oszlopaban szerepld lehet6ségek koziil a valaszadok
tobbet is megjelolhettek.

A kérd6ivben emlitett véltozdsok mogott meghu-
z6d6 jelenségeket, kivélté okokat az ezzel kapcsola-
tos szakirodalmak felhaszndldsdval (Robbins — Judge,
2013; Spector, 2013; Senior — Swailes, 2010; Fiilop,
2008) hatdroztuk meg. A valaszokban minden meg-
kérdezett kivaltd okot bejeldltiink (legkevesebb 9-szer),
igy megéllapithatjuk, hogy késébbi kutatdsok sordn is
relevans ezekre a jelenségekre rdkérdezni. Ami a va-
laszok gyakorisagat illeti, a megkérdezettek koziil leg-
tobben a piaci igény véltozdsat (55 szervezet) és a piaci
verseny erosodését (51 szervezet) jelolték meg, s csak
9 valaszad¢ tapasztalta az e-kereskedelem és internet
haszndlatdnak er6sodését a valtozasokat megelézden,
azok hatterében.

A 2. tdbldzat f6 tanulsdga az lehet, hogy sem a kiil-
foldi-hazai tulajdonlas, sem a cégcsoporthoz tartozds
nem jar egyiitt az esetleges valtozast kivalté ténye-
z6k megjelenésének/észlelésének gyakorisagaval. Az
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2. tdbldzat

A valtozasokat megel6zden tapasztalta-e az alabb felsorolt jelenségeket?

Jelenség Kijlfﬁldi‘ Magan . Cégcsop.ort Osszes
nem igen nem igen nem  igen

N 77 28 26 73 61 42 105

Jogszabdlyvaltozas 35 7 18 19 29 12 42
3,58% 15,29%#* 3,74%

Vilség 28 9 5 31 22 14 37
0,16 4 ATH* 0,08

Piaci verseny er6sodése 34 17 4 46 27 23 ol
2,25 17,40%%* 1,10

Piaci igény véltozdsa 37 18 6 48 28 26 5
2,17 14,08%*** 2,55

- L L . . . 15 6 2 19 10 10 21

Uj technoldgiai lehet6ségek felismerése 0.05 3,86+ 0.87

E-kereskedelem és internethaszndlat er6sodése ! 2 2 ! > 4 ?

Szervezeti teljesitmény romldsa 14 > > 13 10 ? 19
0,00 - 0,42

Szervezeten beliili személyi vdltozas 18 7 ? 13 14 10 25
0,03 3,13*% 0,01

A celldk felsS sordban a jellések darabszdama, alattuk a 7 statisztika taldlhat. Ha a préba nem végezhet§ el az alacsony jeldlésszam miatt, azt gondolatjellel

jeleztiik. * 10%-on szignifikdns, ™ 5%-on szignifikdns, ** 1%-on szignifikéns.

egyetlen gyengén (10%-os szinten) szignifikans kap-
csolatot a jogszabalyvaltozdsok megjeldlése jelenti az
esetiikben.

Tobb véltozast kivaltd jelenség is szignifikans dssze-
fliggést mutat ugyanakkor a koz- és magdntulajdon do-
minancigjaval. A dontGen magdntulajdoni szervezetek
ritkdbban jelolték meg a jogszabdlyvaltozast (valamint
10%-os szignifikancia mellett a személyi valtozasokat),
ugyanakkor gyakrabban a valsdgot, a piaci verseny
er6sodését, a piaci igény valtozdsat, az Uj technologi-
ai lehetoségek felismerését. Vagyis a valtozast kivaltd
okokban jelentds kiilonbséget taldltunk a magéin- és a
kozszféra — mintdnkban szerepld — szervezetei kozt, de
sem a domindns kiilfoldi tulajdoni ardnnyal, sem a cég-
csoporthoz tartozdssal nem mutattak kapcsolatot.

A valtozas targyédban (,,Mire gyakorolt hatdst a szer-
vezetben lezajlott valtozas?”) 7 lehet6ségbdl jelolhettek
meg tobbet is. Valamennyi felsorolt tényezd kapott je-
161ést a vdlaszadoktdl: egyének feladatai, szerepei, fe-
leléssége (71), folyamatok (59), stratégia (50 jelolés),
struktira (47), rendszerek (37), szervezeti kultira (28),
technolégia (17). Eredményeink arra engednek kovet-
keztetni, hogy a tulajdonosi szerkezet dltalunk mért
mutatdi nincsenek Osszefliggésben azzal, hogy mi lesz
a valtozds targya. Egyediil a rendszerek (példaul telje-
sitményértékelés, kompenzacid, informacids rendszer)

véltozdsat jelezték gyakrabban a kiilfoldi tulajdonu
szervezetek, de ez is csak 10%-os szinten jelentds (a 28
domindnsan kiilféldi tulajdond koziil 14 (50 %), a 77
domindnsan hazai tulajdonu koziil 23 (30 %) jelolte; x*
= 3,65") és — kisebb valdszinliség mellett — a cégcso-
porthoz tartozok is (a 42 cégcsoporthoz tartozébdl 19
(45 %) jeldlte, a 61 nem tartozobol 17 (28 %); v*= 3,30%).
Vagyis mintankban a rendszerszint(i valtoztatds jobban
jellemezte mind a kiilfoldi tulajdond, mind az ezzel je-
lentds részben atfed6 cégesoporthoz tartozoé cégeket, de
nem talaltunk e cégek kozt jelentGs eltérést semmilyen
egyéb valtoztatdshoz kapcsolédéan. A magan- és koz-
szféra pedig semmilyen valtoztatdsban nem mutatott
kiilonbozoséget.

A kovetkez6 kérdésblokkban Dunphy és Stace
(1993) tipoldgidja alapjan kellett a valtozas négy tipusa/
mértéke koziil vdlasztaniuk a valaszadéknak (a tipu-
sok leirdsat lasd a szakirodalmi attekintésben). Itt csak
egy valaszt lehetett megjelolni. A kutatdsba bevont 105
szervezet tobb, mint egyharmada (42) a finomhangolésu
véltozast jelolte meg jellemzd szervezeti véltozasként,
koriilbeliil egyttode az inkrementélis alkalmazkodast
(20), és csak alig tobb, mint 40 %-uk (43 eset) jelentett
valamilyen transzformécios valtozast. Ez nem 4ll 6ssz-
hangban Dunphy és Stace (1993) eredeti kutatasdnak
eredményeivel, ahol a vizsgélatba bevont szervezetek
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tobbsége transzforméacidt bonyolitott le. Eltérd eredmé-
- pott valaszokbdl az olvashat6 ki, hogy a megkérdezett

nyeink oka lehet a két vizsgalat eltéré mintdja is.

Az egyes valtozasi tipushoz és tulajdonosi szerke-
- valtozdson ment keresztiil, de kiilonbség van a dontd-
- en kiilfoldi vagy hazai tulajdonban 1év6, magan- vagy

zethez bejeldlt alacsony elemszdm miatt a modell négy
kategoridjat — a hivatkozott szerzoparoshoz hasonléan
— két kategéridba Osszevonva — a finomhangoldsu és
az inkrementalis valtozast kismérték( valtozasként, a
masik kett6t nagymértékli valtozasként azonositva —
végeztiik el a tulajdonosi szerkezettel vald statisztikai
Osszevetést.

3. tabldzat
A négy leiras koziil melyik illik legjobban a
szervezetben lezajlott valtozasokra?

Viltoz4s Kiilfoldi Magédn  Cégcsoport Osz-
leirdsa nem igen nem igen nem igen SZes
N 77 28 26 73 61 42 105

Kismértékd 47 15 13 47 36 25 62
Nagymértékd 30 13 13 26 25 17 43
%2 047 1,66 0,00

A celldkban a jelolések darabszdma, alul a ? statisztika taldlhatd.

A 3. tdbldzatban kozolt eredmények arra engednek
kovetkeztetni, hogy a mintdban szerepld szervezetek tu-
lajdonosi struktirajuktdl fiiggetleniil estek 4t kiilonbozd
mértékl valtozasokon (nem volt kimutathatd statiszti-
kailag szignifikdns Osszefiiggés a tulajdonosi szerkezet
egyik vizsgdlt dimenzidjaval sem). Tehat nem taldltunk
bizonyitékot arra, hogy a magédn- vagy kozszféraban,
hazai vagy Kkiilfoldi tulajdonossal, illetve fiiggetleniil

vagy cégesoport részeként miikodd szervezetek eltérd
gyakorisdggal lennének alanyai kis (finomhangoldsi
vagy inkrementilis), vagy nagy (moduldris vagy szer-

vezeti transzformacid) mértékd valtozasoknak.

4. tabldzat
Az alkalmazkodas médjat illetoen melyik
meghatarozas jellemzi legjobban a szervezetet?

Az alkal- Kiilfoldi Magédn  Cégcsoport
mazkodasi . . . Osszes
stratégia nem igen nem igen nem igen

N 75 28 26 71 60 41 103
Reaktiv 39 7 17 26 31 13 46

Preaktiv 22 12 3 29 19 15 34
Proaktiv 14 9 6 16 10 13 23

2 6125 85t 480

A celldkban a jelolések darabszdma, alul a y? statisztika taldlhat6. Ha a pré-
- dontden kiilfsldi tulajdond, illetve a cégesoporthoz tar-
- toz6 szervezetek hajlamosabbak tanicsaddkat bevonni.
- A magantulajdon dontd ardnya esetén ugyanez 10%-os

ba nem végezhets el az alacsony jelolésszam miatt, azt gondolatjellel jelez-
tiik. * 10%-on szignifikdns, * 5%-on szignifikdns.

CIKKEK, TANULMANYOK

A kovetkez6 kérdésiinkre (lasd 4. tdbldzar) ka-

szervezetek majdnem fele megitélésiik szerint reaktiv

z. 27

. koztulajdonban 1év6, illetve a cégcsoporthoz tartozo

vagy nem tartozd szervezetek kozott (bar utébbiaknal
ennek szignifikanciaszintje csak 10%) is. A kiilfoldi és
a magantulajdonban 1év6k, valamint a cégcsoporttagok
hajlamosabbak a pre- és kevésbé a reaktiv stratégiara.
A kiilfoldi tulajdon és a cégcsoporthoz tartozds tovabbd
egylitt jarhat a proaktiv stratégia magasabb val6szini-
ségével.

A szervezetek véltozdsi programjaik megvaldsita-
sa sordn tandcsadokhoz fordulhatnak. A tandcsadok
altal betoltott szerepbdl kovetkeztethetiink arra, hogy

. milyen véltozdsmenedzselési modellt alkalmaznak.
- Szervezetfejlesztés (organizational development) esetén
- a szervezeti tagok bevondséval, részvételével probdl-
- jak megvaldsitani a véltozdsokat, ilyenkor a tandcsadé
- szerepe az akcidk, beavatkozdsok tdmogatdsa (French

— Bell, 1995). Szervezettervezés (organizational design)
sordn nem ez a helyzet. A tervez (gyakran tandcsado)
célja, hogy a szervezet adottsdgainak megfelel6 haté-
kony struktirat alkosson (Dobdk, 2008). A tervezési
folyamat sordn tehét a szakértelmén van a hangsiily.

5. tabldzat
Volt-e tanacsado bevonva
a valtozasok menedzselésébe?

Allitds Kiilfoldi Magin  Cégcsoport (s)zsezs-
nem igen nem igen nem igen

N 77 28 26 73 61 42 105

igen 26 16 7 35 19 23 42

nem 51 12 19 38 42 19 63

x 4,68** 347* 5,74%*

Ha igen, mi volt a szerepe? (mindkett&t megjelolhették)
Szakért6 13 4 4 13 8 9 17

$v 2,54 - 0,21
Tdmogaté 16 13 4 13 10 19 29
21 - - 3,57*

Ha a y? préba nem végezhet§ el az alacsony jel6lésszdm miatt, azt gondo-
latjellel jeleztiik. * 10%-on szignifikdns, ™ 5%-on szignifikdns, ™ 1%-on
szignifikdns.

A megkérdezett szervezetek tobbsége nem vont be

~ tandcsaddt a viltozdsok menedzselésébe (5. tdbldzat).

7 2

Val6szintsithetd (5%-os szignifikanciaszinten), hogy a
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szignifikncia mellett igaz. A tandcsadd szakértoként
vagy tdmogatdoként jatszott szerepe és a tulajdonosi jel-
lemz6k kozott csak 10%-os szignifikanciaszinten talal-
tunk Osszefiiggést: a szakértdi szerep jellemzSbb a ha-
zai, mint a kiilfoldi tulajdonu szervezetekre, a timogatd
szerep pedig a cégcsoporthoz tartozokra az ilyenhez
nem kot6dékhoz viszonyitva.

Rékérdeztiink arra is, hogy a véltozdsi folyamat kii-
10nboz6 szakaszaiban, akcidiban, beavatkozasaiban kik

CIKKEK, TANULMANYOK

vettek részt a szervezet belso érintettjei €s az esetlege-
sen alkalmazott tandcsadok koziil (fels6 vezetok (FV),
kozépvezet6k (KV), alkalmazottak (A), tandcsadok
(T)), ami egyben arra is utal, hogy milyen kiterjedt volt
arészvétel. A bevonds mértékébodl kovetkeztethetiink a
véltozasmenedzselés mddjara €s az ellendllds erésségé-
re. A kovetkezdk szakaszok esetében kellett megjelolni
az egyes érintettek részvételét (zardjelben az dsszes je-
161€s):

6. tabldzat

Aranyait tekintve hogyan itélik meg az alkalmazottak hozzaallasat a valtozasokhoz?

Attitld Mutaté |Dontéen kiilfoldi  [Dontéen magan Cégcsoport tagjia  |Osszes
nem igen nem igen nem igen
atlag 22.57 19,82 14,75 24.17 2492 17,62 21,81
Er6s érzelmi elkotelezettség |szords 24,00 18,78 19,02 23,67 23,90 20,52 22,63
a valtozasok irant N 74 28 24 72 59 42 102
t 0,54 -1,77 1,60
atlag 38,80 33,71 42 88 35,64 37,61 37,52 37,40
Hailandé az aktiv részvételre szordas  |27,99 23,62 32,94 25,03 26,74 27,50 26,84
Y N 74 28 24 72 59 42 102
t 0,85 0,99 0,02
atlag 11,40 13,46 10,33 12,44 11,63 12,37 11,97
Széban tdmogato, szOras 12,35 13,01 11,23 13,03 11,52 14,03 12,50
de nem aktiv N 74 28 24 72 59 42 102
t -0.74 -0.71 -0,29
atlag 18,90 14,79 20,33 16,77 18,78 15,58 17,77
Semleges hozzaallds szoras  |21,18 12,20 23718 17,53 22,07 13,58 19,17
g N 74 28 24 7 59 42 102
t 1,22 0,79 0,90
atlag 4.94 12,11 8,48 6,24 4.63 10,40 6,93
Passziv ellendll4s SzOrés 11,27 15,41 18,12 10,09 11,91 13,70 12,88
N 73 28 23 72 59 41 101
t - 24k 075 - 24%k%
atlag 2.65 4.00 3,50 3,12 1,73 491 3,02
Aktiv ellenallds szordas (6,72 4,50 9,59 4,89 4778 747 6,19
N 74 28 24 72 59 42 102
t -0,98 0,26 2D 43k
atlag 0,81 1,04 08 1,21 0,71 1,12 0,87
Aoressziv ellendllds szoras  |3,77 2,38 A1 4,04 3,99 2.54 3,44
g N 74 28 24 7 59 42 102
t -0,29 -2 33k -0,59
atlag 61,36 53,54 57,63 59,81 62,53 55,14 59,22
AKtiv thmoeaté szoras  |31,17 28,17 32,81 29,85 30,82 29,86 30,44
g N 74 28 24 7 59 42 102
t 1,16 -0,30 1,20
atlag 72,76 67,00 67,96 72,24 74,15 67,51 71,18
Témogaté szoras  |27,18 25,79 30,48 26,01 26,94 26,57 26,80
g N 74 28 24 7 59 42 102
t 0,97 -0,67 1,23
atlag 8,45 17,14 12,22 10,57 707 16,59 10,86
Ellenalls szoras 16,93 17,51 24 .44 14,64 16,64 17,38 17,45
N 73 28 23 72 59 41 101
t -2.,209%% 0,39 SN
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* a véltozds sziikségességének felismerése (FV: 100,
KV: 17, A: 3, T: 12),

* a probléma meghatarozasa, diagnosztizadlasa (FV:
80,KV: 46, A: 10, T: 32),

¢ az elérendd cél meghatarozasa (FV: 100, KV: 36,
A:3,T: 18),

* a sziikséges beavatkozasok megtervezése (FV: 84,
KV: 67, A: 10, T: 27),

* a beavatkozdsok megvaldsitdsa (FV: 61, KV: 82,
A: 59, T: 10),

* visszajelzés a beavatkozdsokrol (FV: 40, KV: 79,
A: 65, T: 6).

Az adatok a fels6 vezet6k valtozdsmenedzselésben
betoltott kiemelt szerepét mutatjak (csak a beavatkozasok
megvaldsitdsa és a visszajelzés esetében szorultak a ma-
sodik helyre a kozépvezetok mogé). Szintén megallapit-
hat6 volt, hogy a tandcsaddk és alkalmazottak bevondsa a
valtozasokba nem jellemz6 (kivéve az elébbiek esetében
a probléma meghatarozasat, utébbiakndl a megvaldsitast
és a visszajelzést). A tulajdonosi szerkezet hatdsa az egyes
szakaszokba bevont érintettekre elenyészének bizonyult.
Mindossze a tandcsaddkat vontdk be az elérendd cél meg-
hatdrozédsaba nagyobb ardnyban a cégcsoporthoz tartozok
(12/42 = 29 %), mint a nem cégcsoport tagok (6/61 = 10 %)
(% = 6,057), és a sziikséges beavatkozdsok megtervezésé-
be a magéantulajdonu szervezetek (24/73 = 33 %) a koztu-
lajdontdiakhoz képest (3/26 = 12 %) (y* = 4,40™).

CIKKEK, TANULMANYOK

A kovetkezd kérdéskor alapjan a szervezeti tagok,
alkalmazottak valtozdssal kapcsolatos attitlidjét ele-
mezziik (6. tdbldzar). A vdalaszadéknak szdzalékos
aranyban kellett meghatdrozniuk, hogy milyen mérték
volt a valtozds alkalmazotti tdmogatottsdga, illetve az
ezzel szembeni alkalmazotti ellenédllds. Hét lehetséges
hozzaallas kozott kellett elosztani 100%-ot, azaz meg-
hatdrozni, hogy az egyes attitlidok relative (a tobbi atti-
tidhoz képest) mennyire jellemezték a szervezet alkal-
mazottait.

A 6. tdbldzat utolsé 3 attitlidjét az el6z6ek kombina-
cidjaként alakitottuk ki. A kérdivben Coetsee (1999)
altal meghatarozott hét véltozdsra adhaté egyéni reak-
ciét soroltuk fel, de a kis elemszamok miatt az eredmé-
nyek statisztikailag igy nem elemezhet6k. Ezért tagabb
kategoridkba 6sszevonva is megvizsgaltuk Sket. Az elsé
két magatartast (,,ers érzelmi elkotelezettség a valtoza-
sok irdnt”, ,,hajland6 az aktiv részvételre”) egyiittesen
»aktiv tdmogaté’-nak neveztiik el (az elsé két maga-
tartdsra adott szdzalékpontokat 6sszeadva kaptuk meg
az értékét), az els6 hdarom hozzaillast (,,erds érzelmi
elkotelezettség a vdltozdsok irdnt”, ,,hajlandé az aktiv
részvételre”, ,,sz6ban tdmogatd, de nem aktiv’) 0ssze-
vonva jutottunk a ,,tdmogat6” kategéridhoz (az ,,aktiv
tdmogatd” kategdria tehat részét képezi a bovebb ,,ta-
mogat6” kategéridnak), az ,.ellendll§” kategériit pedig
a “passziv ellendllds”, az ,,aktiv ellendllds” és az ,,ag-
ressziv ellendllas™ra adott értékekbdl képeztiik (szin-

7. tdbldzat

Alkalmaztak-e az alabbi elemzési modszereket?

Médszerek Kulfol.dl Maga.n Cegcsoport Osszes
nem igen nem igen nem  igen
N 77 28 26 73 60 42 104
11 4 3 11 10 5 15
Kérdsivek
érd6ive B B 045
Interidk 13 7 2 17 12 8 20
et 0.82 301 0.01
Munka tanulmanyozédsa 3 18 10 4 29 22 53
Z
Y 2,72% 241 0.16
Folvamatok elemzés 49 26 15 57 37 37 75
oyamiok elemzese 8,20%+ 4,008+ 8,675+
45 19 13 48 36 26 64
Dokumentumok, szdmviteli, pénziigyi kimutatasok elemzése 0.65 201 0.04
4 . . 4 19 11 2 28 13 17 30
Csoportos megbeszélések tandcsadé bevondsaval 203 8 54 4015
51 16 15 48 42 23 67
Slések tand 5 isa nélkiil
Csoportos megbesz€lések tandcsadd bevondsa nélkii 0.89 0.54 248

A celldk felsd sordban a jelolések darabszama, alattuk a y” statisztika taldlhat6. Ha a préba nem végezhetd el az alacsony jel6lésszam miatt, azt gondolatjellel

jeleztiik. " 10%-on szignifikdns,”™ 1%-on szignifikdns.
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tén a szdzalékpontok Osszeaddsdval). Néhdny esetben
szignifikdns kiilonbséget taldlunk e kategéridkban az
egyes tulajdonlési valtozok mentén. A kiilfoldi és a cég-
csoporthoz tartozé villalatok esetében jelentGsen ma-
gasabb az ,.ellendllds” attittidje és ezen beliil mindkét

z 9 2

csoportndl a ,,passziv ellendllas

csoportok esetén pedig az ,,aktiv ellendllds” magasabb
atlagértéke is kimutathat6. A magantulajdonu szerve-
zetek esetében magasabbnak mutatkozik az ,,agressziv
ellenéllds”, mint a kozszférdban. Mintank alapjdn tehat
ugy tlinik, van koze a tulajdonosi szerkezetnek az al-
kalmazottak vdltozasokhoz vald hozzddllasahoz, még
pontosabban az azokkal szembeni ellenallasuk mérté-
kéhez: er0sebbnek észlelik az ellenallast, ha a szervezet
kiilfoldi tulajdonu és/vagy cégcsoport részét alkotja, és
kevésbé agresszivnak, ha a kozszférdhoz tartozik.

Az szervezetek dltal alkalmazott helyzetelemzési
maodszerekbdl is lehet kovetkeztetni a valtozasmenedzse-
16si médra (7. tdbldzat), hiszen a szervezetfejlesztésre az -
erds részvétel jellemzd, és ezek megvaldsitasahoz tipiku-

27z

san tarsul a kérdGives médszer, az interjik vagy a cso-
portos megbeszélések alkalmazasa (Brown, 2011). Ezért

arra is kivancsik voltunk, ezekre vonatkozdan taldlunk-e
tulajdonosi szerkezet szerinti eltéréseket.

A leggyakrabban megjelolt elemzési mdédok koziil
a folyamatelemzés, a dokumentumelemzés, a munka
tanulményozdsa a formaélis teriiletek vizsgdlatara en-
ged kovetkeztetni, és ezek a médszerek kisebb mértéki
dolgozéi részvétellel torténnek. Csupdn 15 vélaszadd
jelolte meg a kérdo6ivek, és 20 az interjik alkalmazasat,
melyek a magatartas-tudomanyi szervezetfejlesztés jel-

lemz6 diagnosztizalé médszerei. Egyediil a ,,csoportos !
megbeszélések tandcsadd bevondsa nélkiil” (67 vélasz)
jelenthet szélesebb korti alkalmazotti részvételt, bar a
kérd6iviinkbSl nem deriilt ki a megbeszélések témdja,

sem a bevontak kore.

A statisztikai elemzésekbdl lathatd, hogy csak ke-

vés elemzési modszer esetében lehetett kimutatni 0sz-
szefiiggést a tulajdonosi szerkezet harom vizsgalt di-
menzidjaval: a folyamatelemzést a kiilfoldi, illetve a
magantulajdonu és a cégcsoporthoz tartozd, a tandcs-
addval folytatott csoportos megbeszéléseket pedig a
magantulajdonu és a cégcsoporthoz tartozé szervezetek
statisztikailag is jelentdsen gyakrabban alkalmazzik,
mint a komplementer csoportokhoz tartozé vallalatok.
A cégcsoporthoz és a magdnszférahoz tartozok tehat —
ugyanazon — két eszkoz alkalmazasara is nagyobb haj-
lamot mutattak mintankban.

Konkluzio

CIKKEK, TANULMANYOK

-é is, kizdrolag a cég-

menedzselési gyakorlatdnak Osszefiiggéseit vizsgélta
egy nem reprezentativ kérd6ives adatfelvétel eredmé-
nyeire tdimaszkodva. Bar a minta a valaszok megoszla-
sainak altaldnositasat nem tette lehetévé, a valtozok (az
egyes menedzsmentjellemzdk és tulajdonosi szerkezet
harom vizsgalt dimenzidja) kozti kapcsolatok feltardsa-
ra korldtozottan ugyan, de megfeleld volt.

Az szakirodalmi attekintés és sajat kutatasunk is
mutatja a szervezeti valtozdsok sokszinliségét, komple-
Xitasat, azt, hogy szdmtalan kivalté oka és targya lehet a
véaltozdsoknak, s menedzselésiikre sincs egyetlen toké-
letes megoldas. Az altalunk feldolgozott szakirodalom
viszont csak attételesen mutat relevans dsszehasonlitasi
alapot konkrét vizsgalati eredményeinkkel. A tulajdo-
nosi szerkezet €s a valtozdsmenedzsment jellemz&i kozt
meglévd Osszefiiggéseket vizsgdld kutatdst nem talal-
tunk. A kozszféra szervezeteire vonatkoz6 megallapi-
tdsokat Senior és Swailes (2010) fogalmaz meg: a szer-
vezetfejlesztés nehezen Osszeegyeztethetd a kozszféra
struktdrdival és kultdrdjaval. McConkie (1993) ennek
okait is szamba veszi. Egyes tanulmanyok a nonprofit
szervezetek vdltozdsmenedzselési sajatossdgait tekintik
at (példaul Farkas, 2005), masok egy-egy kiemelt szek-
torra koncentrdlnak (mint Farkas, 2015). Kutatdsunk
ezért feltard jellegti volt, konkrét elméleti modellt vagy
mashol taldlt empirikus 6sszefiiggéseket tesztelni nem
tudtunk.

Talédn a legfontosabb tapasztalatunk, hogy annak el-
lenére, hogy a tulajdonosi szerkezet és mds szervezeti
jellemz&k kozt a szakirodalom mutatott ki relevans 6sz-
szefliggést, mi a vizsgdlt egyes részkérdések esetében
sokszor nem azonositottunk jelentds Osszefiiggést a tu-
lajdonosi szerkezettel, vagy az dsszefiiggés csak 10%-
os szinten volt szignifikdns.

* A hazai, illetve kiilfoldi tulajdon és a cégcsoport-
hoz tartozas nem allt jelentds Osszefiiggésben a
véltozasok el6tt tapasztalat jelenségekkel.

* A magan és kiilfoldi tulajdon, valamint a cégcso-
porthoz tartozds nem fiiggott jelentGsen Gssze az-
zal, hogy mire gyakorolt hatést a szervezeten beliil
a valtozas.

* A véltozds mértékében nem taldltunk kiilonbséget
a valaszado kozott.

* A kiilonboz6 szerepl6k bevonasanak kiterjedtsége
nem fiiggott 6ssze a tulajdonos(ok) hazai vagy kiil-
foldi voltaval, €s a masik két tulajdonlasi jellemz6-
vel is csak egy-egy esetben.

Néhdny esetben azonban statisztikailag is aldtd-

- maszthaté (5%-on szignifikdns) kiilonbséget tapasztal-
Cikkiink a tulajdonosi szerkezet hdrom jellemzsjének
(hazai vagy kiilfoldi tulajdon, magdn- vagy koztulaj-
don, cégcsoporthoz tartozas) és a szervezetek valtozas-

tunk a valaszokban a tulajdonosi szerkezet jellemz6i
alapjan. Ezeket az ut6bbiak szerint csoportositva mu-
tatjuk be.
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A tobbségében kiilfoldi tulajdonu szervezetek eseté-
ben (a tobbségében hazaiakhoz képest):

* tobbszor gyakorolt hatdst a lezajlott valtozas a
rendszerekre,

¢ kevesebbszer kovettek reaktiv, és tobbszor kovet-
tek pre-, illetve proaktiv alkalmazkoddsi stratégiat,

* tobbszor vontak be tandcsadét a véltozdsok mene-
dzselésébe,

* az alkalmazottakat jobban jellemezte az ellendllas
és ezen beliil a passziv ellendllds,

* tobbszor alkalmaztdk a folyamatok elemzését.

A tobbségében koztulajdonban 1év6 szervezetek a
tobbségében magdntulajdonban 1évokhoz képest:

* tObbszor tapasztaltak a véltozdsokat megelézben
jogszabdlyvaltozast,

« ritkdbban a vélsagot, a piaci verseny erosodését, a
- Balaton K. (2009): AZ EU-csatlakozds 6ta bekovetke-

piaci igény véltozasat és az j technoldgiai leheto-
ségeket,

* tobbszor jellemezte Gket reaktiv, és ritkdbban pre-
aktiv alkalmazkodds, ritkabban jellemezte az al-
kalmazottaikat agressziv ellenallas,

* kevesebbszer alkalmaztak folyamatelemzést és
csoportos megbeszéléseket tandcsadé bevondséval.

A cégcesoporthoz tartozé szervezetek a cégcsoport-
hoz nem tartozokhoz képest szignifikdnsan:

¢ tobbszor vontak be tanacsadot a valtozasok mene-
dzselésébe,

* tobbszor vontdk be esetlegesen alkalmazott ta-

nacsadoikat az elérendd célok meghatdrozasaba,

e a valtozasokkal szemben inkdbb jellemezték al-
. Burke, W. W.— Litwin, G. H. (1992): A Causal Model of

kalmazottaikat ellendlldst tanisitonak (ezen beliil
mind passzivan, mind aktivan ellendllébbnak is),

* tobbszor alkalmaztdk a folyamatok elemzését,

* tobbszor alkalmaztak csoportos megbeszéléseket
tandcsadd bevondsaval.

Azokban az esetekben, amikor csak 10%-o0s szig-
nifikancia mellett talaltunk kapcsolatot a tulajdonlas és
a valtozdsmenedzsment kozt (ezek a fenti felsoroldsok-
ban nem szerepelnek), tjabb vizsgalatok tisztdzhatjak
ezek tényleges meglétét.

Fontos megjegyezni, hogy ahol mutattunk is ki 8sz-
szefiiggéseket a tulajdonosi szerkezet és a vdltozdsme-

nedzsment jellemz&i kozt, ezeket egyrészt nem tekint-
. Farkas F. (2005): Viltozasmenedzsment. Budapest:

hetjiik az el6bbi utobbiakra gyakorolt hatdsdnak, mivel

az okozatisdg megdllapitdsahoz az adataink nem voltak
. Farkas F. (2015): A szervezeti valtozdsok természete

elegendbek, masrészt pedig — mivel nem reprezentativ

mintdn dolgoztunk — nem tudjuk, mennyire terjeszt-
het6k ki az eredményeink, ezt csak tjabb vizsgilatok,
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- és az azok eredményeivel valé Osszevetés vildgithatja
- meg. Ugyanakkor a kimutatott kapcsolatok esetében
- mindenképpen elegend6ek az eredmények ahhoz, hogy
- ezen Osszefiiggések 16tét igazoljék: a kérdés most mar
- ezek elterjedtsége a teljes sokasdgban.
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APATHY M. Sandor
TURISTATIPUSOK AZONOSITASA

— EGY LEHETSEGES TURISZTIKAI AJANLORENDSZER

A minket koriilvevo digitalis vilag soha nem latott médon — és egyre novekvé mértékben — ziditja rank az
informacié tomkelegét, melyb6l valodi kihivast jelent kivalogatni a szamunkra fontos elemeket. Az ajanlé-
rendszerek célja az informacioaradat megsziirése, hogy a felhasznal6 a szamara relevans tartalmakkal tud-
jon foglalkozni. Az okostelefonok elterjedésével ez a segitség igen sok teriileten folyamatosan elérhet6vé valt.
A dolgozat célja egy olyan turisztikai ajanlérendszer alapjainak megteremtése, mely képes igen csekély kez-
deti informaciobol is személyre szabott ajanlasokat tenni. Elso 1épésként a szerz6 egy 17 kategoriabol allo
listat hozott létre, melyek kombinacidjaval szeretné leirni az egyes turisztikai latvanyossagokat (pl. mize-
um, torténelmi helyszin, vallas/templom), majd 3 eurépai févaros latvanyossagaira épitett sajat adatbazist.

Az empirikus vizsgalathoz egy weboldalt hozott létre, ahol felhasznaloknak az ajanlasokhoz csak a szer-
z6 altal megalkotott 17 faktorra kell értékelést adniuk. Ezek alapjan hat, kiilonb6z6 turistatipust sikeriilt
azonositani, melyek koziil 3-3 hasonléan rendezte sorba a felkinalt 4 ajanlasi eljaras eredményét. A vizs-
galat eredménye szerint a turistak klasszifikalasa segitséget nyiijt az egyes felhasznalok szamara tett ajan-
lasok tovabbi pontositasaban, hiszen a szegmentacionak koszonhetoen a 88 esetb6l mar 76-ban a legjobb
ajanlast sikeriilt adni a felhasznaloknak, mig a szegmentacio elott csak 36 esetben volt ez sikeres.

Az elkészitett tulajdonsagkiterjeszt6 hibrid ajanlérendszer tudasalapi és tartalomalapi moduljainak
koszonhet6en igen kevés kezdeti informacié alapjan is képes ajanlast tenni, igy megbirkozik az ajanlo-
rendszerek legnagyobb kezdeti nehézségeivel. Az empirikus vizsgalat soran gytijtott értékelések alapjan
lehetséges a turistak tipusok szerinti klasszifikalasa is, melynek segitségével jelentosen pontositani lehet az
ajanlasokat.

Kulcsszavak: econometriai és statisztikai modszerek és médszertan (altalanos), turizmus, ajanlérendszer

Mindennapi életiink sordn szamtalan alkalommal kerii-
liink dontési helyzetbe, sokszor akar észrevétleniil. Mit
vegylink fel reggel, ami megfelel a napi programunkhoz?
Melyik meniit vdlasszuk az ebédldben? Hogyan priori-
zaljuk feladatainkat? Melyik iskoldba irassuk gyerme-
kiinket? Ilyen és ehhez hasonlé sorsdontd, vagy éppen
hétkodznapi kérdések ezreire adunk valaszt életiink sordn.
Gyakran ezekben a dontésekben szakértok vagy baratok
segitségét kértilk a multban, 4m egy ideje rendelkezé-
stinkre allnak mas lehetdségek is. A kovetkez6 olvasma-
nyunk kivalasztdsdban mar nemcsak a kdnyvtaros vagy
a konyvesbolti eladé segithet, hanem akér egy olyan,
konyveket (is) drusité weboldal, mint az Amazon. A
Youtube a kordbbi bongészéseink alapjin teszi ajanlasa-
it, s viszonylag nagy taldlati arannyal javasol olyan au-
diovizualis tartalmat, mely kedviinkre vald. Személyes
tapasztalat alapjan ez a komfort még nem all kell6 mér-
tékben rendelkezésiinkre utazasaink sord. Ennek hidnyat

igyekszik pétolni ez a kutatds, melynek — reményeink
szerint — gyakorlati megvaldsitdsara is sor keriil majd a
jovében. Célunk egy olyan ajanlérendszer megalkotésa,
mely megkonnyiti a turistak szdmara a programtervezést
személyes ajanldsok utjan, és olyan helyszinekre is eljut-
hatnak éltala, melyet maguktdl taldn soha nem fedeztek
volna fel. Dolgozatunkban az aldbbi kutatasi kérdéseket
fogalmaztuk meg:

1. Hogyan lehet kevés kezdeti informdcié alapjn
turisztikai céld ajanlérendszert épiteni, mely sze-
mélyre szabott ajdnldsokat tesz a felhasznalonak?

Annak érdekében, hogy minimalis kezdeti infor-
maci6 felhaszndldsaval tudjunk ajdnlasokat tenni, 17
turisztikai kategériat hatdroztunk meg, melyek a lat-
vanyossdgokat hivatottak leirni, tovdbba az empirikus
vizsgalathoz létrehoztunk egy hdrom varos latvanyos-
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sdgait felolels adatbazist, melyben klasszifikdljuk a lat-
vanyossagokat a fent emlitett faktorok segitségével. Az
igy megalkotott hibrid ajanlérendszer néhdny kezdeti |
- kontextusban tortén$ rangsoroldsdval tdmogatja a fel-
- haszndl6t. A rangsorolds torténhet a felhaszndl6 explicit

kérdésre adott valasz alapjdn képes ajanldsokat tenni.

2. Lehetséges-e a turistakat klasszifikdlni a kezdet-
ben magukkal kapcsolatban megadott informaci-
ok alapjan? Hogyan épithet6 fel ennek érdekében
egy személyre szabott ajdnlasokat ad6 rendszer
kérdoive?

Empirikus vizsgdlatunk sordn sort keritettiink a
kérdoiv kitoltdinek szegmentdlasara, mely alapjan szig-
nifikdnsan jobb ajanldsokat tudtunk adni, mint annak
hidnyaban. A kérd6ivben kulcs szerepet jatszik a 17 tu-
risztikai kategdria meghatdrozdsa.

A cikk masodik részében sor keriil az ajanlérend-

szerek rovid torténeti Osszefoglaldjara, fokuszalva a
turisztikai céld alkalmazdsokra. Mivel nem all ren-
delkezésiinkre a kutatds jelen fazisdban egy olyan
kiterjedt adatbdzis, mely tartalmaznd a felhasznalok

latvanyossagokra vonatkozd értékeléseit, igy hdrom
eurépai févarosra épitettiink sajat adatbazist, melyet a
harmadik részben mutatunk be, valamint egy 17 fak-
torbdl all6 listat, melyek kombindacigjaval szeretnénk
leirni az egyes helyszineket (tartalomalapi modul). A
tuddsalapi modul a ldtvanyossagokat leiré faktorokra
vonatkoz6 értékeléseket gyjti be a felhasznalotdl, igy
a tulajdonsag kiterjesztd technikdval integralt modu-
lokbdl el64llo hibrid rendszer képes ezen igen csekély
kezdeti informacidbdl is személyre szabott ajanlasokat
tenni. A kovetkez6 szakaszban ismertetett empirikus

vizsgdlatunkhoz egy weboldalt hoztunk létre, ahol az !
ajanlasokhoz csak az dltalunk megalkotott 17 faktorra
kell, hogy értékelést adjanak a felhasznalok. Ezek alap-
jan hat, kiilonb6zd turistatipust sikeriilt azonositanunk,

melyek koziil 3-3 hasonldéan rendezte sorba a felkinalt
4 ajanlasi eljaras eredményét. A csoportokrdl elmond-
hatd, hogy az ket leir6 faktorok (melyekre jellemzen
magas értékelést adtak) szoros Osszefiiggésben vannak
egymadssal, erre utalnak a magas korrelacids egyiitthatd
értékek. A turistak klasszifikdldsa segitséget nyujt az
egyes felhaszndlok szdmadra tett ajdnlasok pontositdsa-
ban. A tanulmdnyt a kutatds sorant levont kovetkezteté-
sekkel és lehetséges tovabblépési lehetdségekkel zarjuk.

Szakirodalmi attekintés

Az ajanlorendszerekrol dltaldban

ci, 2011, p. 24. vagy Melville — Sindhwani, 2011).
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Ajdnlorendszer: olyan informéciésziird rendszer,
mely egy adott dontési helyzetben a lehetséges opcidk
halmazanak szitkitésével, illetve az elemeinek adott

vagy implicit médon kifejezett preferencidi alapjan, il-
letve a hozz4 hasonl6 preferencidkkal biré felhaszndlok
korabbi viselkedésének figyelembevételével.

A szamitégépek polgari céli elterjedésével parhu-
zamosan egyre inkdbb a fejlesztd cégek €s kutatok f6-
kuszédba keriilt a felhasznal6i igények egyre szélesebb
kori kiszolgdlasa. A gépek népszerliségének rohamos
novekedése mogott rendkiviil komoly eréfeszitések rej-
lenek, amit az ember és gép kozotti ,,surléddsok™ csok-
kentése érdekében fejtettek ki. A felhaszndlok szama-
ra egyre komfortosabb megolddsokkal tudtak el6allni
koszonhetéen annak, hogy megprobaltik az emberek
igényeit megérteni, és a szamitdgép altal nyujtott szol-
géltatdsokat személyre szabni.

Az ajanlérendszerek alapjait a megismeréstudmany
(Rich, 1979) és az informdcié-visszanyerés (informa-
tion retrieval) kutatdsai alapoztdk meg (Sanderson,
2012), és az elsé manifesztacidja a Duke Egyetem al-
tal a *70-es évek masodik felében megalkotott Usenet
kommunikéciés rendszer (Resnick et al., 1994), amin
keresztiil a felhaszndlok szoveges tartalmat oszthattak
meg egymadssal. Ezeket hircsoportokba és alcsoportok-
ba kategorizaltdk a konnyebb kereshet6ség érdekében,
azonban nem direkt médon épitett a felhasznalok pre-
ferencidira és nem is célozta azok megismerését. Az
elsd ilyen irdnyu ismert megoldds a Grundy nevet vise-
16 szamitogépes konyvtaros volt, ami a felhasznalokat
elébb kikérdezte a preferencidikrol, majd ezt figyelem-
be véve ajanlott szimukra konyveket. A rendszer egé-
szen primitiv médszerrel sorolta be az Gsszegydjtott
informdéci6 alapjan a felhaszndl6t egy sztereotipia cso-
portba, s igy minden azonos csoportba tartozé személy
szamdra ugyanazokat a konyveket ajanlotta. A Grundy
megoldasanak eredményeir6l és annak népszertiségérol
a felhaszndlok korében Rich (1979) cikkében olvasha-
tunk b&vebben. Ma mar kissé idejétmiltnak téinhet ez
a megkozelités, de akkor ez egy paradigmaviltds volt
az automatizalt kiszolgélas terén, hiszen személyre sza-
bottd tették azt. Fontos megjegyezni, hogy ezt a mér-
foldkovet, akar napjainkban sem minden internetes bolt
tette meg. A Grundy megolddsdnak azonban gyorsan
igen sok kritikusa akadt a tudomdnyos vilagban. Nis-
bett és Wilson (1977) megfogalmazzdk, hogy ,,az em-

. berek igen gyengék a kognitiv folyamataik vizsgalatd-
A teljesség €s az érthetGség kedvéért az ajanlorendszerek
egy olyan, sajét definicidjaval kezdjiik szakirodalmi 6ssze-
foglalonkat, ahol dltaldnosségra torekedtiink és igyeksziik
6tvozni a korabbi definiciok értékes elemeit (példaul Ric-
- melyekkel a ldtogatdkat 2 méter pontossdggal nyomon

ban és lefrasaban”. Természetesen eléfordulhat az is,
hogy egyszeriien csak mas képet szeretnénk festeni ma-
gunkrdl. Ennek kikiiszobolésére paldaul sok bevasarlo-
kozpontban mar olyan wi-fi berendezések miikddnek,
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tudjdk kovetni egyénenként az épiileten beliil és annak
kozvetlen kozelében. A cél, hogy beszéljenek a latoga- = sdgkiterjesztd eljdrds (feature-augmenting) segitségé-
- vel kapcsoltuk ossze. Altaldnosan ezzel a technikéval
- nemcsak az adatforrdsokat kombindljuk, hanem min-

- den ajanlhat6 elem értékeléseit felhasznalva egy masik

tok helyett a cselekedeteik.

Az ajanlorendszereknek alapveten hirom, me-
rében eltérd irdnyvonala alakult az id6k folyaman: a
kollaborativ sziirés (collaborative filtering) mddszere,
a tartalomalapii sziirés (content-based filtering), vala-
mint a tuddsalapu sziirés (knowledge based filtering).
Az els6 a felhaszndlok izlésvilagat probalja feltérképez-
ni (profilozni), majd olyan tartalmakat ajanl neki, ame-
lyet hozzd hasonlé preferencidkkal biré felhasznédlok
kedveltek. A kollaborativ szlirési eljarasokrél bévebben
olvashatunk Su és Khoshgoftaar (2009) cikkében. A
tartalomalapu sziirés 1ényege, hogy az ajanlandé enti-
tds dimenzidit ismerje a rendszer (zenei tartalom ajanlé
rendszer esetén példdul az aldbbi dimenzidk johetnek
széba: stilus, el6ado, korszak, hangszerelés stb.), illetve
a felhaszndl6 ezekre a dimenzidkra vagy karakterisz-

egy Ujabb dalt a felhasznald, a profiljat ezekkel az Uj
informaciokkal bovitik ki. A tartalomalapu sziirési el-
jarasokat atfogdan tdrgyalja Adomavicius és Tuzhilin
(2005) cikke. Az elébbi két eljaras komoly korlatja,
hogy ha kezdetben nem 4ll rendelkezésre kell6 infor-
maciénk az értékelésekre vonatkozdan, gy nem tud a
rendszer j6 ajanldsokat tenni. Olyan termékek esetében,
amitritkdn vesznek az emberek, mint példaul autét vagy
ingatlant, ez a probléma hatvdnyozottan jelentkezik.
Ezekre a termékekre alkalmazzdk a tuddsalapu ajanlo-
rendszereket (Knowledge based RS), ahol a felhaszna-
16ktdl tobblet inormaciot nyernek példaul beszélgetd el-
jaras (Conversational recommendation) technikéjaval.
Itt a felhasznald és a rendszer kozott egy visszacsatolasi
folyamat sordn egyre inkdbb pontosithat6ak a felhasz-
ndl6 preferencidi, korlatok bedllitasa, korabbi javaslatok
értékelése, tovabbi sziikitések stb. (Chen et al., 2013).
A téma hasznos és részletes 0sszefoglalgjat olvashatjuk
Burke (2000) cikkében.

A korédbban targyalt szlirési megoldasok szamos kor-
lattal kiizdenek, igy ezek kikiisziibolésére igyekeznek
azokat kombindlni az ajanldsok sordn, hogy kihasznal-
janak bizonyos szinergidkat. Példaul kollaborativ techni-
kak esetén ismert kezdeti informacids nehézségek athi-
dalhatok tudasalapu sz{irési eljarassal, mig a kollaborativ
sziirés segitségével hasonld felhasznalokat taldlhatunk,
akik segitenek finomitani a javaslatokat, vagy akdr olyan
ajanlasokat tehetiink ezen keresztiil, amire egy tudasa-
lapi megkozelitéssel sosem juthattunk volna. Ugyanigy

megoldhaté a stabilitds és a formdlhatésdg problémaja, !
vagyis hogy a rendszer ajanldsait egyrészt ne billentsék
ki esetlegesen felmeriils igények, de ne is ragadjon bele
tartésan olyasmibe, amit a felhaszndlg igényei idével tdl-
haladtak. Erre adhat megolddst a tuddsalapyi és a tartalo-

malapu eljarasok kombindlésa.
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Jelen dolgozatban az egyes modulokat tulajdon-

technikédval minden termékre uj tulajdonsagvektort al-
kothatunk, melyet az alapeljards sordn, a kibovitett in-
formdacidval egyiitt felhasznalunk. Melville et al. (2002)
a hidnyos értékeléseket tartalomalapu sziirési eljarassal
potoljak, majd ezeket az értékeléseket haszndljak fel
a kollaboracids sziirési folyamat sordn. A hibrid tech-
nikak atfogé ismertetését adja Burke (2002), melyben
kitér azok hatékonysag szerinti dsszehasonlitdsara is,
ahol a tulajdonsdgkiterjesztd eljards igen jol teljesitett
mads technikdkkal szemben.

Turisztikai ajanlorendszerek

- A mai online és mobileszkozokre készitett ajanlérend-
tikdra vonatkozo preferencidi. Igy valahanyszor kedvel

szerek mdr nem csupan elektronikus valtozatai a pa-

. piralapu utikdnyveknek. Az utébbi években tucatszdm
- jelentek meg olyan oldalak, melyek célja utazdsaink

megkdnnyitése, és az ismeretlen terepen valé eligazodds.
A 2000-es alapitdsu Tripadvisor elektronikus ttikdnyv-
ként kezdte palyafutdsat azzal a kiilonbséggel, hogy lehe-
toséget adott a felhasznaloknak, hogy értékeléseket adja-
nak, de sajat bevalldsuk szerint sem azzal a szdndékkal,
hogy ajanlérendszert alakitsanak bel6le (Kaufer, 2014).
Jopar évig tartott, mig felismerték ennek lehet&ségét,
és csak 2012-ben kapcsolédtak a Facebookhoz. Ugyan
2014-ben mar a digitélis turisztikai piac legbefolyaso-
sabb szereplojeként tartottak szdmon hatalmas latogato-
kozonségének koszonhetéen, dm mindmadig igen kevéssé

. innovativ médon kozeliti meg az ajanlasokat, és inkéabb
- csak a sz€les tomegek altal értékelt helyszinek ranglis-
_ tdjat bocsdtja rendelkezésre. A Tripadvisor népszer(isé-
- ge mogott nagyon lemaradva taldlunk tobb turisztikai

ajanlorendszert is, melybdl kiemelnék harom kiilonboz6
technikdn alapulé megoldast:

* A TripSay kollaboraciés sziirésen alapuld rend-
szer, mely lehet&séget ad latvanyossagok, szolgél-
tatdsok €s tevékenységek keresésére, és ajanldsai
sordn nemcsak hasonld felhasznédlokra tdmaszko-
dik, hanem Facebook integrdltsagan keresztiil a
felhaszndl6 személyes kozosségi haldjara is. Saj-
nos a TripSay jelenleg hivatkozott helyén nem el-
érhetd (Www.tripsay.com).
A Heracles (www.isi.edu/integration/Heracles/)
tartalomalapti rendszer, mely a mikodéséhez
sziikséges tartalmakat szovegbdnyasz eszkdzokon
keresztiil gy(jti be megannyi turisztikai oldalrdl,
majd tarja a felhasznalok elé.
* A DieToRecs tudasalapu rendszer, mely kérdése-
ken keresztiil tarja fel a felhaszndl6i igényeket és
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sziikiti az érdekesnek vélt tartalmak korét. Sajnos
a DieToRecs jelenleg hivatkozott helyén nem elér-

hetd (www.modul.ac.at/dietorecs).

adé rendszerek, miért vdlasztjdk mégis a Tripadvisort?
Mint sok piacon, itt is az dontott, ki volt jelen elébb,
és kinek sikeriilt akkora felhasznaloi bazisra, és ezzel
egylitt hatalmas mennyiségii informécidra szert tenni,
ami joval csabitobb, mint a kisebb oldalak sziikos in-
formdciokészlete. A tovabiakban azt a néhény tipikus
tartalmi elemet jarjuk koriil, amit az ajanlérendszerek
szolgéltatdsként nyujtanak.

A mobil turisztikai ajanlérendszerek legf6bb szol-
géltatdsa a latvdnyossagok ajanldsa, mely torténhet ut-
vonal koré csoportositva (Vansteenwegen et al., 2011),
tematikusan, tavolsdg alapjan listazva (Horozov et al.,

2006), vagy kollaboracids sziirési eljarassal szamitott
vérhaté értékelések alapjan (Idsd Brown et al., 2005).
Egyéb koriilményeket is figyelembe vehet (context-ba-
sed recommender systems), mint példdul az id6jards

(Gavalas — Kenteris, 2011), id6ablakok (Cheverst et al.,
2000), utazdsi méd: autd, tomegkdzlekedés, gyalogos
(Savage et al., 2011).

Turisztikai szolgéltatasokkal igen sokan kiegészitik
ajanlasaikat, legyen szo akdr szallodardl, étteremrdl
vagy kozlekedési lehet6ségekrdl (pl.: Horozov et al.,
2006; Savage et al., 2011). Bizonyos esetekben a fel-
haszndlé szdmdra adott a lehetdség korlatok beallita-
sara is, hogy szlikiteni lehessen a szolgaltatdsok korét
példaul az arkategoridjuk szerint (Yu — Chang, 2009).

A kollaboricios szlirésen alapulé megolddsok

gyakran szorgalmazzik, hogy felhasznaldik uj latva-
nyossagokat, éttermeket osszanak meg a tobbiekkel,
igy bévitve a valasztékot, és kielégitve a soksziniség-
re vonatkozé elvérasokat (példdul Savage et al., 2011;

Garcia-Crespo et al., 2009; Gavalas — Kenteris, 2011;
Brown, 2005). Egyes esetekben lehet6ség nyilik akar
Uj bardtokat vagy utitdrsakat szerezni, és javasoljak ha-
sonld izlésvilagi emberek egyiitt utazdsat, példa erre
Zheng és Xie (2011) alkalmazdasa.

Lucchese et al. (2012) az alapjan készitenek turistak
szamdra utvonaltervezése sordn helyszinekre vonatko-
z6 ajanlasokat, hogy az adott varosban a Flickr-en vagy
mas kozosségi oldalon taldlhaté foték milyen gyakori-
saggal késziilnek egy adott helyszinrdl. Ezt kiegészitve
a helyszin Wikipedia oldaldrdl nyerhet6 informaciok-
kal, konnyen pontozhatdk fontossaguk szerint a helyszi-

nek. Lim (2015) a Flickr foték és bejegyzések alapjan !
javasol négy, kiilonboz4 ttvonaltervezd eljarast, melyek
profitfiiggvényeik kalkuldciés elveiben kiilonboznek, |
de mind felhasznéljdk a turista kordbban ldtogatott |
helyszineinek listdjat, mellyel javitani kivanjdk az ajan-
ldsok pontossagat. Kimutatta, hogy a legnépszer(ibb (és
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lehetd legtobb) helyszineket ajanlé eljardsa vezetett a
legnagyobb felhaszndldi elégedettséghez.
Sok alkalmazds nyujt utvonaltervezd megoldast is a

felhasznélok szamdra. Cheverst et al. (2000) korai meg-
Felmeriilhet a kérdés: ha vannak pontosabb ajanlast

oldasukban a legrovidebb utvonalat kalkuléljak a jelen-
legi hely és a legkozelebbi meglatogatand6 pont kozott.
Shiraishi et al. (2005) az ismert utazéligynok problémat
alkalmazzdk varosi utvonaltervezésre. Néhdny megol-
das képes akar tobbnapos turdk tervezésére is, példaul
Vansteenwegen et al. (2011), ahol néhdny paramétert is
bedllithat megédnak a felhasznéld, hogy személyre szab-
hassa az ajanlast, ilyen példaul a latogatds napjainak
szama, a kezdd és végpontja a tirdnak, a helyszinekre
vonatkozé preferencidk, a séta iiteme stb. Garcia et al.
(2013) megolddsa volt az els6 olyan tobbnapos titvonal-
tervez6 algoritmus, mely a meglatogatott helyszinek
nyitvatartdsi idejét is figyelembe veszi, csakigy, mint
a tomegkozlekedési alternativakat a gyaloglas mellett.
Sajnos akkori jelentésiik szerint az algoritmus szamita-
sigénye még lehetetlenné tette a gyakorlati implemen-
tdlhatosagot. A mobileszkdzokre késziilt vagy tervezett
turisztikai ajanlérendszerek kivald dsszefoglaldjat adja
Gavalas et al. cikke (2014).

A fentiekben roviden ismertettiik az ajanlérend-
szerek legalapvetobb fajtdit, valamint azok turisztikai
felhasznaldsait. A kovetkezd szakaszban egy olyan tu-
risztikai ajanlérendszert mutatunk be, mely 6tvozi a
tartalom- €s tuddsalapu ajanlorendszerek elényeit.

A felhasznalt adatok

Az Aaltalunk megalkotott ajanlérendszer szerves ré-
szét képezi egy olyan turisztikai faktorokbdl allo lis-
ta, mely j6 tematikus lefedését adja a helyszineknek,
és kombinacidjukkal eddigi tapasztalataink alapjan az
Osszes latvanyossdg jol leirhatd. J6 példat lathatunk a
latvanyossagok kategéridkba torténd besoroldsara a
TripAdvisor oldaldn is, akdrcsak a Wikipedia vagy az
OpenStreetmap rendszerében. A helyszinek klasszifi-
kacids kategoridit annak figyelembevételével gondoltuk
at, hogy olyan kategériak alakuljanak ki, melynek men-
tén jol elkiilonithet6ek a kiilonféle érdeklédési kord
emberek. Ennek megfeleléen az dltalunk javasolt 17
kategériat az 1. tdbldzatban foglaljuk Ossze.

A jovbben sziikségét latjuk egy olyan vizsgélat el-
végzésének, ahol a felhaszndlok egyes latvanyossdgokra
adott értékelései alapjan matrixfaktorizdcids eljardssal
tarjuk fel azokat a faktorokat, amelyek kombinacigja-
ként az egyes helyszinek leirhat6ak, ahogy Sarwar et
al. (2000) cikkében lattuk. Ennek jelenleg gétjat szabja
az empirikus vizsgélat sordn gy(jtott adat mennyisége,
igy erre majd egy miikodd applikaciobdl nyert adatok
segitségével kerithetiink sort. Fontos itt megjegyezni,
hogy a 17 turisztikai kategéridra néhol faktorokként
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1. tdbldzat -
A latvanyossagokat leiré faktorok :

Kiemelkedd latvanyossag Templom/vallasi témaji hely Mizeum/miivészet

Torténelem/kultira ‘ Epitészet/épiilet/homlokzat Torténelmi helyszin/emlékmi

Utcék/terek Kilatépont Természet/park

Egyetem/tudomény/technologia ‘ Csaladi/gyermekprogram Fiird6/sport/rekreacié

Piac/helyi ételek Kavézo/étterem Szinhaz/mozi/szorakozas

Ejszakai élet/zene/bir ‘ Visarlas/divat

hivatkozunk, ezek nem a statisztikai faktoranalizisb6l
ismert objektumok.

Az ajanlérendszer teszteléséhez harom varos (Buda-
pest, London és Parizs) sszesen 500 helyszinébdl allé
adathalmazt hoztuk létre, mely az aldbbi valtozokat tar-
talmazza:

* POI_Name: a helyszin neve, :
» Category_i: a helyszin kategdridja (minimum egy,
legfeljebb 3 ilyen kategéria lehetséges), melyeket a
fent meghatdrozott 17 kategdriabol vélasztottuk ki
(példaul a Nagytétényi kastély esetén ezek: Epité-
szet/épiilet/homlokzat, Mizeum/miivészet, Torté-
nelem/kultdra),
Relevance_i: az egyes kategéridkhoz tartozo rele-
vanciaértékek, vagyis, hogy mennyire irja le jol az
adott kategodria a helyszint, értéke 0-3 kozotti egész
szam (a Nagytétényi kastély példdjandl maradva
ezek a relevanciaértékek rendre: 3, 3, 2),
Importance: a helyszin fontossdga, azaz, hogy
mennyire szamit ismertnek, kiemeltnek egy adott
latvanyossag (ez mérhetd példdul a latvanyossa-
got leir6 Wikipedia oldal hosszdban, vagy meny-
nyi egyedi taldlatot ad a Google keresoje, illetve
késbbb a latogatdk szamabdl is kovetkeztethetiink
rd) értéke 1,2 vagy 3 lehet (3 jeloli a legfontosabb
helyeket),
* City: a varos, ahol a ldtvanyossag talalhato,
» WikiLink: a latvanyossag Wikipedia oldala, mely
a kisérlet sordn tdjékoztatdst ad az alanyoknak a
latvanyossagrol, ha azt esetleg nem ismerik.

Az empirikus vizsgalat ismertetése

Célunk egy olyan ajanlérendszer megtervezése, mely
alkalmas a felhasznalok széles korét kiszolgalni. A lat-
vanyossdgokra vonatkozé értékeléseiket minél ponto-
sabban leiré kalkuldcios eljardsok vizsgalatat ebben a
szakaszban mutatjuk be.

Az altalunk vizsgalt eljarasok alapja az imént ismer-
tetett adatbézis, mely azon a feltételezésen alapul, hogy
a turisztikai latvanyosségok jellemezhetdek kiilonbozs
faktorok segitségével, ahogyan példdul a zene tulaj-
donsdgainak feltdrdsa tortént a Music Genome Project

CIKKEK, TANULMANYOK

Py

sordn (Ferrara — LaMeau, 2012). Ezt bovitjiik a felhasz-

. nalék e faktorokra vonatkozé preferencidinak begyfij-
tésével kérdezéses modszerrel. fgy a vizsgdlat ald vont
-~ eljardasunk egy hibrid ajénlérendszer, mely az aldbbi
- egységekbdl all:

* Tuddsalapi modul: adatgy(ijtési eljards soran a fel-
haszndloktol tuddsalapu kérdez6 eljardssal kapjuk
meg a megéllapitott 17 faktorra vonatkoz6 értéke-
Iésiiket (illetve a késobbi szakaszban egyéb para-
métereket is, példaul a napi koltségkeret dsszegét
és az idOkorlatjukat is, mely az utvonaltervezéshez
sziikséges majd).

Tartalomalapi modul: a ldtvdnyossagok faktorok
kombindcidjaként torténd leirdsa (ahol a stlyok a
faktorokra vonatkozo relevanciaértékek) a tartalo-
malapu sz(irési technika el6feltétele. Ez lehetdséget
nyUjt olyan ajanldsok készitésére, mely sordn a fel-
hasznalonak kordbbi visszajelzései alapjan olyan
helyszineket ajanlunk, melyhez hasonléakat koréb-
ban mdr pozitivan értékelt. Ekkor a faktorokat rep-
rezentdlo 17 elemi vektorba rendezziik a hozzajuk
tartozo relevanciaértékeket, s vektor-cosinus elja-
rassal (Linden et al., 2003) keresiink a kordbban a
felhaszndl6 éltal pozitivan értékelt 1atvanyossago-
kat reprezentdlé vektorokhoz hasonldakat (vagyis
olyanokat, ahol az azokat reprezentdld vektorok
kis szoget zarnak egymdssal).

Ez a technika a kordbban ismertetett hibrid eljara-
sok osztdlyozdsdban a tulajdonsdgkiterjesztd eljdrd-
sok (Feature-augmenting) kozé tartozik (Melville et

- al., 2002), hiszen minden ajanlhaté elem értékeléseire
- egy mdsik technikdval minden latvdnyossagra Uj tulaj-
- donsagvektort alkothat, melyet az alapeljaras soran (a

pay

. kibdvitett informdcidval egyiitt) felhaszndlunk. Nagy

elénye az eljarasnak, hogy a tudds- és tartalomalapu
megkozelitések 6tvozésének koszonhetéen minimalis
informécidval el tud indulni a rendszer, gyakorlatilag
csak a felhaszndld 17 faktorra vonatkoz értékelésére
és a célvdrosra van sziikség kezdeti informéacioként.
Cserébe az indulé adatbdzis el6készitése iddigényes,
hiszen a latvanyossdgokat leiré faktorokat és azok kez-
deti relevanciaértékeit meg kell adni. Ezek a kés6bbi-
ekben a felhasznalok értékelései alapjan finomithatok,
ahogy egyre tobb informécidhoz jutunk a veliik torténd
interakcidk sordn. A rendszer a tovabbiakban 3 tipusu

27z

ajanlast lesz képes elballitani, 4m ebbdl 2 csak kelld

. informdci6 esetében lehetséges majd:

* A hibrid eljarasunk tisztdn a felhaszndlé fakto-
rokra vonatkozé értékelései és a latvdnyossagokat
leiré faktorok relevanciaértékei alapjan kalkuldlt
mutatdszdmok alapjan pontozza a turisztikai cél-
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Mint az lithat6, adatok hidnydban jelenleg csak az

pontokat, és az ez alapjan feldllitott rangsort kozli

a felhasznaldval.

A tartalomalapu sziirési technika alkalmazhat6va
valik, amint az adott felhaszndld kell§ siiriségti
értékelést adott le helyszinekre, ekkor ugyanis a

rendszer mar képes lesz olyan latvdnyossdgokat
ajanlani, melyhez hasonldakat a felhaszndl6 ko-
rabban pozitivan értékelt.

A kollaborativ sz{irési eljaras el6feltétele, hogy kel-
16 mennyiségt felhaszndldja legyen a rendszernek,
€s azoknak lehetSleg elég sok egyéni értékelése a
latvanyossagokra vonatkozéan. Igy lehet&ség nyi-
lik egy adott felhaszndléhoz hasonlé izlésvilaggal
biré embereket taldlni (akik a 17 faktorra hasonld
értékelést adtak), és az azok altal jonak értékelt lat-
vanyossdgokat ajanlhatjuk neki.

elsd tipussal van lehet6ségiink foglalkozni.

Ennek az ajdnlérendszernek sikeressége — az adat-
bazis mellett — azon a fiiggvényen milik, amellyel a

felhaszndl¢ altal az egyes faktorokra adott értékelések
alapjan a latvanyossagokat pontozzuk. A kutatds jelen
szakaszdban az aldbbi négy kalkuldcids eljaras 4ltal
adott ajanlasokat kell értékelniiik a résztvevoknek:

KPII: A felhaszndl6 altal az egyes faktorokra adott
értékelések szorzata az adott faktor helyszinre vo-
natkozo relevancidjaval 6sszegezve az Osszes fak-
torra, majd ezt szorozzuk a helyszin fontossagaval,
(imp a helyszin fontossiga, e, az i-edik faktorra
adott értékelés, €s r, az i-edik faktor relevancidja).

Tovabba minden olyan latvanyossdg értékelését :

50%-kal csokkentjiik, aminek legaldbb 1 faktora-
bol, melyhez legaldbb 2-es relevanciaérték tarsul,

mdr legaldbb 5 szerepel a kivalasztott latvanyos-

sagok listdjan. Ezzel azt kivanjuk elkeriilni, hogy
tulzottan egysikd ajanldsokat tegylink, és id6vel
biintetjiik a hasonlé elemeket.
17
mnp Z £iT;

1=1

KPI2: Az els6 eljards soran kapott pontot meg-
dupldzzuk a 2-es fontossdgérték esetén, ezzel
probaljuk elényben részesiteni a kevésbé ismert
helyszineket (legyen tehat =1, ha imp=2, és 0 kii-
lonben). Ezt elosztjuk a 0-tdl kiilonbozé értékelést

kapott faktorok szamdval, amit jeloljon k. Ezzel :
igyeksziink azoknak a helyszineknek a hatranyat
lefaragni, melyek bar bizonyos szempontbdl rele-
vénsak és izgalmasak, de nem tartozik hozzdjuk
tobb faktor. Példdul az adatbdzisban a Postataka- !
rék Bank épiilete 2 faktor segitségével leirhatd, és
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a KPII pontszamitds esetén hatranyt szenvedne
azokkal a latvanyossagokkal szemben, amelyek 3
faktort is tartalmaznak. Az eljaras ellen sz6l, hogy
ugyanakkor figyelmen kiviil hagyja, hogy adott
esetben sokkal inkabb érdekes lehet a felhasznal6
szamdra egy olyan latvanyossdg, mely akar 3 di-
menzidban is élményt nyujt neki. S6t, az atlagolas
egy gyengébb faktor jelenléte esetén a pontszami-
tas végeredményét karosan befolydsolja. Ezt kiegé-
szitjik még azzal, hogy a helyszin pontszdmanak
értékét felezziik, amennyiben van olyan 3-as rele-
vancidju faktora, mely faktorhoz a felhaszndl6 O
értékelést rendelt.

) 17
impy Ly er;

> (1+h)

KPI3: A KPI2 eljarashoz képest annyit mddositunk,
hogy noveljiik a kifejezés értékét annyiszorosdval,
ahdny 9-es értéket taldlunk a relevancia-faktor
értékelés szorzatok kozott (vagyis ahdny esetben
valami kiemelten érdekes a felhaszndl6 szamara),
ezek szamadt jeldlje /:

. 17
mrpzf-:] €;T; (1B (1 D)
k ' o !

KPI4: Az utolsé eljaras elsé 7 eleme a KPII elja-
ras listajanak elsé 7 eleme, mig tovabbi 8 elemét
a KPI2 eljaras szerint kalkulalt listabdl vessziik
sorrendben ugy, hogy duplikécié ne forduljon eld.

: A fenti 4 eljaras 4ltal adott ajanlasok vizsgalata ér-
- dekében létrehoztunk egy weboldalt (www.travelsche-
- dule.org), ahol a kordbban ismertetett hirom varos lat-
- vdnyossagait értékelhetik az aldbbi lépések szerint:

1. Regisztracié (csak egyedi felhasznédlonév sziik-
séges, hogy meg tudjuk kiilonboztetni a kisérlet
résztvetoit).

2. A kordbban meghatarozott 17 faktor értékelésé-
nek leaddsa (0-3 kozotti egész szdm).

3. Dontés, hogy mely varos latvanyossdgairdl szeret-
ne ajanlast kapni (Budapest, London vagy Parizs).

4. A tovdbbiakban a rendszer az adott varoshoz tar-
tozd Osszes latvanyossdgra kiszdmitja a felhasz-
nalé 17 faktorra adott értékelése alapjan a latva-
nyossdgokhoz tartozé pontszamokat (a KPII-2-3
és 4 eljarasra egyenként), majd a listat csokkend
sorrendbe rendezi, és a 15 legjobb pontszamu 14t-
vanyossdagot adjuk ajdnlasként a felhasznédlonak.
Pontegyezés esetén kiilon figyelembe vessziik azt,
hogy az adott helyszin legrelevansabb faktora(i)t
mennyire értékelte a felhasznald. Igy tehat mind a
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4 kalkuléci6 végeredményeként egy 15 helyszin-
bdl all6 ajanlast tesziink. A kisérletben részt vevd
alanyok a 4 eljards altal adott értékeléseikkel ad-
nak visszajelzést a kalkulacié jésagédra vonatko-
zdan, vagyis arra, mennyire képes jol megragadni
a felhaszndl6 izlésvildgat. Az ajdnlasok értékelése
sordn a 15 elemd lista sorrendjét nem kell figye-
lembe venniiik az alanyoknak.

5. A felhaszndl6 kiértékeli a 4 kiilonb6z6 mdédon
kalkuldlt ajdnlast (1-10 kozotti egész szdmmal).
Amennyiben a vdlaszadé nem ismeri az egyik
ajanlott helyszint, a nevére kattintva a rendszer el-
navigdlja a felhaszndl6t a latvdnyossagot ismerte-
t6 Wikipedia oldalra, ezzel segitve 6t a dontésben.

6. Opcionalisan mds vdros latvanyossdgairdl is kér-
het tovabbi ajanldsokat, melyeket értékelhet.

7. A latvanyossagokat egyesével is értékelheti (1-
10 kozotti egész szam). Ennek kés6bb még je-
lentdsége lesz az adatbdzisban megadott kezdeti
relevanciaértékek pontositasdban, valamint egy
majdani kollaborativ sziirési technikdn alapul6
ajanlérendszer kialakitdsdban. Errél b&vebben a
kutatdsi tervek szakaszban szélunk.

A vizsgélat ald vont 4 eljards koziil azt értékeljiik a
legjobbnak, melyre a felhasznéldk szignifikdnsan ma-
gasabb érétkelést adtak, mint a tobbire. A fenti vizsgalat
eddigi eredményeit a kovetkezd szakaszban ismertetjiik.

Az empirikus eredmények értékelése

Az internetes kérd6ivet az Osszegzésig 59-en toltotték
ki legalabb egy varost értékelve. A kitoltések varosok
kozotti megoszlasat, valamint az egyes kalkulacios el-
jarasok atlagos értékeléseit (Budapest — kiilfold bontas-
ban) az /. dbrdn lathatjuk.

A Budapestre kiilon (50), valamint a Londonra és
Paérizsra egyiitt (33) adott értékelések szama alapjdn el-
érjiik a statisztikai értelemben vett nagyminta kovetel-
ményét, 4m kevéssel haladjik meg azt. Erdekes jelen-
ség, hogy mig Budapesten nem tlinik egyértelmiinek,
hogy mely eljaras a legsikeresebb, addig a Londonra és
Périzsra adott értékelések alapjan kijelenthetjiik, hogy
az elso eljards altal adott ajanlasokat értékelték a leg-
jobbnak, hiszen az érte el a legjobb &tlagos helyezést
is (1,85) valamint a legmagasabb atlagos értékelést is
(8,33). Budapesten a legutolsé helyen végzett a KPII,
és KPI3-mal szoros versenyben ugyan, de a KPI2 bizo-
nyult a legjobbnak. A jelenség hatterében vélhet6en az
all, hogy a kitolték szinte kivétel nélkiil magyarok vol-
tak, igy szdmukra Budapesten a kiemelt latvanyossagok
helyett (melyet jellemz6en az elsé eljaras ajanl) sokkal
érdekesebbek lehetnek a kevésbé ismert latnivalok, igy
jobban értékelték a 2. és 3. eljarast, melyek célja, hogy
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1. dbra
Az ajanlasi eljarasok atlagos
helyezései és értékelései

Az ajanlasi eljarasok atlagos helyezései Az ajanlasi eljarasok atlagos értékelései
(Bp - Kiilfold) (Bp - Kiilfold)
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akdr a helyi lakosok szdmadra is valami djat ajanljanak.
Azok, akik Pdrizsra és Londonra (is) kitoltotték a kér-
déivet, az esetek tobbségében az elsd eljards ajanldsai
voltak a legszimpatikusabbak, hiszen a listdban java-
részt olyan helyszineket lattak viszont, melyet mar nem
voltak ismeretlenek szdmukra, és szivesen megnéznék
azt, mig a 2. és 3. eljaras sok esetben ajanlott ismeretlen
helyeket. Noha az 6sszes ajanlott helyszin wikipedia ol-
dala elérhet6 volt szamukra a kérd6ivbol egyetlen kat-
tintdssal, tartok téle, hogy ezzel a lehet&séggel kevesen
éltek, igy az ismeretlen helyszineket ajanlé eljardsokat
lepontoztdk. Osszegezve tehit a teljes populdciéra néz-
ve Budapest esetén az eljarasok sorrendje (értékelés és
rangsor alapjan szdmolva egyarant): 2-3-4-1, mig kiil-
foldon éppen ellentétes: 1-4-3-2.

A faktorokra adott értékelések alapjan azonban to-
véabb finomithatjuk az eredményeinket, és lehetdségiink
nyilik megérteni az egyes turistak motivacioit.

A faktorok kozotti osszefiiggések megértése érde-
kében képezziik azok korreldciés matrixat, melyet az
A mellékletben kozliink, (sotét sziirkével jeloltiik a 0.4
folotti korrelacids egyiitthatokat, és vilagos sziirkével a
0,3-0,4 kozottieket). Az egymdssal csoporton beliil kor-
reldlé faktorok alapjdn 6 turistatipust tudtunk azonosi-
tani, melyeket a 2. tdbldzatban 6sszegeztiink, jelolve a
veliik szorosan Osszefiiggd faktorokat. Fontos kiemelni,
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hogy itt egy heurisztikus eljrast kellett alkalmaznunk.
Mivel a faktorok szdma (17) igen magas a mintaclem- !
szamhoz képest, ezért itt kizdrolag a korreldcids egyiitt-
hatdk alapjdn vontuk le kovetkeztetéseinket és taldltunk
egylitt mozgd kategdridkat. Ez leginkdbb a f6kompo-
nens-elemzés kezdeti 1épéseihez hasonlatos, és azt a lo-
gikat koveti. Nem haszndlhat6 tovabba klaszterez6 elja-
rds sem a fentiek miatt, tovdbbd azért, mert nem zarjuk
ki, hogy egy elem akdr tobb csoportba is tartozzék.

2. tdbldzat
Azonositott turistatipusok

Kultira  Természet

Turisztikai faktorok kedveld kedveld Csalados Fiatal Mondén Gurmé
Mizeum/mivészet =
Természet/park =
Epitészet/épiilet/homlokzat =
Térténelem/kultiira =
Vasarlas/divat - -
Kilatopont x
Kiemelkeds latvanyossig .
Ejszakai élet/zene/bir = =
Piac/helyi ételek - =
Utcak/terek = =
Tért. helyszin/emlékmi .
Fiirdé/sport/rekredcio = =
Szinhéz/mozi/szérakozds x x x
Kévézé/étterem = = =
Templom/vallasi tém4jd hely =
Egyetem/tudomény/techn. x x
Csaldd/gyermek program =

Az egyiitt mozgd faktorok, illetve az ezek alapjan

kialakitott csoportok nagyrészt plauzibilisek, bar az !
elnevezések nem mindenhol elég taldléak, hiszen ne- !
héz egyetlen szoba siiriteni mogotte rejlé koncepciot.
Meglepének mondhaté taldn, hogy az éltalunk fiatalok :
elfoglaltsdgaiként azonositott 9 faktor szinte kivétel
nélkiil relative er6sen korreldl a masik 8-cal. Néhany
kozott azonban erésebb kapcsolat all fent, ennek szem-
éltetésére alakitottuk ki az utols6 két tipust, mely a 9
faktor egy-egy részhalmazabdl épiil fel. Az igy klasz-
szifikdlt turistatipusok Osszsokasagon beliili megoszla-
sat a B mellékletben l4thatjuk. Az egyes csoportoknak
adott elnevezés ugyan beszédes, és igyekszik 0sszefog-
lalni az itt taldlhat6 kategéridkat, de kordnt sem akar
sziikségképpen a csoportba tartozé személyre utalni.
Konnyen lehet tehdt, hogy a ,.fiatal” csoportba akdr
id6sek is tartoznak, am &ket mégis ebbe a csoportba
soroltuk érdekl6dési koreik alapjdn. Itt sziikséges meg-
jegyezni, hogy szandékosan nem is vettiink fel a kérd6i-
vezés sordn demogréfiai adatokat, mely alapjan példaul

»flatal” csoportot hozhatndnk létre. Mivel egyrészt az
érdeklddési korok nem sziikségképpen demografiai is-
mérvek alapjdn alakulnak ki, mésrészt ajanlérendsze-
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riink erdsségének tartjuk, hogy minimalis informacié
alapjan tud ajanldsokat tenni.

Valakit egy adott csoportba tartozénak mindsitet-
tiink, ha az adott csoport faktoraira adott atlagos pont-
szdma elérte a 2,2-et. Mivel az altalunk képzett 6 csoport
barmelyikébe vald tartozds nem zarja ki, hogy egy ma-
sikba is tartozzon az illetd, ezért akadnak olyanok, akik
kettd, vagy akar harom csoportba is tartoznak. Az egyes
csoportok tagjai altal az eljarasokra adott értékelések vi-
szont jOl elvalnak egymadstdl. A pontozasok alapjdn a 3.
tdbldzatban foglaljuk 6ssze, milyen sorrendet dllithatunk
fel az eljardsok kozott az egyes csoportok esetében.

3. tdbldzat
Azonositott turistatipusok eljarasokra vonatkozé
értékeléseinek sorrendje

Turisztikai Kultara  Természet

s Eljarasok  oie TCSC Csalidos  Fiatal  Mondén  Gurmé

KPI 3 4 2 1 4 4
KPI2 1 1 1 3 3 2

Budapest
KPI3 2 2 4 2 2 3
KPI4 4 3 3 1 1 1
KPI 1 1 1 1 1 1
D KPI2 4 4 4 3 4 3
Parize KPI3 3 3 3 1 2 2
KPI4 2 2 2 2 3 4

Jol lathato, hogy a kiilfoldi értékelések korében min-
den esetben az els§ eljards volt a legnépszertibb, mig a
budapesti értékelések esetén 3-3 csoport értékelte leg-
jobbnak a 2. és 3. eljarast. A csoportok kozott el6fordu-
16 atfedések miatt azonban esetenként nehéz eldonteni,
mely eljardssal adhaté a legjobb ajanlds. Sz{ikds min-
tdnkon végzett szimuldcidink alapjan az aldbbi mecha-

nizmus bizonyult a legsikeresebbnek: Kiilf6ldi helyszin

esetén vdlasszuk az 1. eljarast. Budapest esetén ha valaki
Osszes leadott értékelése meghaladja a 2,2 pontot, ak-
kor adjuk ismét az 1. ajanldst. Ha miivészetkedveloként
klasszifikaltuk (akar egyebek mellett), adjuk a 2. ajdnlést.
Ha nem miivészetkedveld, de fiatalként klasszifikaltuk,
adjuk a 4. ajanldst. Ha a fentiek koziil egyik sem, adjuk
a 2. ajanlast. Ezzel a mechanizmussal a 88 esetbdl 76-
ban adtuk a legjobbra értékelt ajnlast, és csak 2 esetben
nem a 2. legjobbat. Ha a priori minden esetben a méduszt
ajanljuk (tehat Budapest esetén a 2. eljarast, mig kiilfold
esetén az 1. eljarast), akkor 88 esetbdl csak 36 esetben
adtuk volna a felhaszndlé szdmara legjobb ajanldst. A
dontési mechanizmus dbréjit a C mellékletben lathatjuk.
(Fontos megjegyezni, hogy ez nem egy dontési fa.)

- Konkluziék és kutatasi lehetoségek

Tanulmanyunkban réviden bemutattuk a turisztikai

célu ajanlérendszerek szakirodalmat, és néhdny gya-
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korlati példat azok alkalmazdsara. Kutatdsi kérdéseink-
- adat esetén érdemes lenne feliilvizsgdlni, és az értékelé-
1. Mivel nem 4ll rendelkezésiinkre a kutatds jelen
- leges uj faktorokat, illetve a koztiik 1év6 kapcsolatot.
tartalmaznd a felhaszndlok ldtvanyossdgokra

re adott rovid valaszunkat az aldbbikban 0sszegezziik:
fazisaban egy olyan Kkiterjedt adatbazis, mely

vonatkozé értékeléseit, igy 3 eurdpai fovarosra
épitettiink sajat adatbazist, valamint egy 17 fak-
torbdl allo listat, melyek kombinacidjaval szeret-
nénk leirni az egyes helyszineket (fartalomalapii
modul). A tuddsalapi modul a latvdnyossagokat
leiré faktorokra vonatkozo értékeléseket gyfijti
be a felhasznal6tdl, igy a tulajdonsdg kiterjeszté
technikdval integrdlt modulokbol elddllo hibrid
rendszer képes ezen igen csekély kezdeti infor-
maciébdl is személyre szabott ajanldsokat tenni.
2. Empirikus vizsgédlatunkhoz egy weboldalt hoz-
tunk létre, ahol az ajanlasokhoz csak az altalunk

megalkotott 17 faktorra kell értékelést adniuk a
~ jesitd — eljards jobb eredményt ad a tobbinél, és ez egy
- vdltogaté hibrid eljérashoz vezethet, vagy akdr megal-
- kothatunk egy siilyozott vagy kevert hibrid eljarast is a

felhasznaloknak. Ezek alapjan hat, kiilonboz6 tu-
ristatipust sikeriilt azonositanunk, melyek koziil
3-3 hasonldan rendezte sorba a felkindlt 4 ajanlasi
eljaras eredményét. A csoportokrdl elmondhato,
hogy az ket leird faktorok (melyekre jellemzo-
en magas értékelést adtak) szoros Osszefiiggésben
vannak egymadssal, erre utal magas korreldcids
egylitthat6 értékiik. A turistak klasszifikélasa se-
gitséget nytjt az egyes felhasznalok szamara tett
ajanlasok tovabbi pontositdsdban.

A kutatds egy késébbi szakaszaban, a latvanyossa-
gokra adott egyedi értékelések bdviilése esetén sziik-
ségét latom a kordbban mar roviden ismertetett, két

tovabbi eljdrds vizsgdlatdnak. Ez egyik kollaborativ
ajanlo eljaras lenne, mely els6ként az adott felhaszndlo-
hoz hasonlé6 {zlésvildgt személyeket keres. Ezt kénnyen
megtehetjiik példdul az Amazonndl latott vektor-cosi-

nus eljardssal (Linden et al., 2003), ha a 17 faktorra
adott értékeléseket adott sorrendben vektorba rendez-
ziik, és ezeknek a vektoroknak a hajlasszogét tekintjiik
a hasonldsag alapjanak. Minél kisebb szdget zar be két
felhasznél vektora, annal inkdbb hasonlit egymasra
izlésvilaguk. Ezutdn a felhaszndlénak adott ajanldso-
kat az alapjan allithatjuk Ossze, hogy hozz4 leginkdbb
hasonlé felhaszndldk a latvanyossagokra adott egyedi
értékeléseik koziil melyek voltak dtlagosan a legjob-
bak. Ezzel egy kollaborativ technikét tudnénk tesztelni,
szemben a fenti 4, tuddsalapu, hibrid eljardssal. Ennek
el6feltétele, hogy igen nagy felhaszndl6tomeg élljon

rendelkezésre a kisérleti fazisban, mert ennek hidnya-
ban nehéz hasonlé felhaszndldkat talalni. Amennyiben !
ez adott esetben nem teljesiil, az ajanldsok adhatéak az Cheverst, K. — Davies, N. — Mitchell, K. — Friday, A.
dtlagosan j6 értékelést kapott helyszinek korébdl, vagy-

is az egyéni izlést — jobb hijan — a kozizléssel igyek-

sziink kozeliteni.
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A jelenleg hasznélatos 17 faktort kell6 mennyiségi
sek alapjan matrixfaktorizécios eljarassal feltarni eset-

A masik eljarés, melyet vizsgélat ald vonnank a jo-
vOben, a tartalomalapu sz{ir€s, mely sordn a felhasznald
altal kordbban jonak értékelt latvanyossdghoz hasonlo-
akat keresiink, és azt ajanljuk neki. Hasonl6 latvanyos-
sagok alatt ismét az azokat reprezentdld, 17 faktorhoz
rendelt relevanciaértékek vektorait értjiilk, melyek vi-
szonylag kis szoget zdrnak be egymassal.

Természetesen nemcsak a jelenlegi vizsgalatba be-
vont 4 eljards eredményeit versenyeztethetjiik a fent
korvonalazott masik kettével, hanem akér egy azokbdl
eléallitott hibrid eljards megalkotdsa is a tovabbi vizs-
galat célkitlizései kozott szerepel. El6fordulhat ugyanis
egyrészt az is, hogy bizonyos felhaszndl6i szegmen-
sekre az egyik — dltaldban nem kiemelked&en jol tel-

fentiek felhasznalasaval.
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VOROSMARTY Gyéngyi

BESZERZESI CSOPORTOK
INFORMACIOKEZELESE

A vallalati gyakorlatban a beszerzési feladatok elvégzése szempontjabol igen fontos szerepe van a csoport-
munkanak. A beszerzo ilyenkor sajat kollégaival, illetve az ellatasilanc-szemlélet erésodésével a beszallito
szakembereivel dolgozik egyiitt. Ezek a csoportok jellemz6en eltéré funkcionalis és szakmai hatterti szak-
embereket foglalnak magukba, akiknek kozos feladatvégzésénél kiemelten fontos szerepe van a megfelelo
kommunikacionak, s annak részeként az egyéni informaciofeldolgozasnak. Jelen tanulmany ezt a témat a
beszerzési csoportok eltéré funkcionalis hatteri tagjainak Kiilonb6z6 informaciokezelési preferenciainak
oldalardl vizsgélja. Eredményei mutatjak, hogy a szakmai hattér, bar nem meghatarozo, mégis kiilonbséget
jelenthet az egyének informaciokezelése szempontjabol. Igy feltételezheto az, hogy heterogén csoportok
esetében az eltér6 informaciokezelési sajatossagokra valé odafigyelés segitheti a beszerzési csoportok mun-

2o 2

kajat.

Kulcsszavak: beszerzés, csoportmunka, informaciokezelés

Az ellatasilanc-szemlélet megvaldsitasdban hatalmas
szerepe van az egyes funkcidk egyiittmiikodésének, a
feladatok Osszehangolt elvégzésének. A mindennapi
gyakorlatban ez a kordbban nagy onallésaggal miiko-
dé teriiletek szakembereinek napi egyiittmiikodését,
kommunikécidjat igényli, a feladatok 6sszehangoldsdra
multifunkciondlis csoportok kialakitdsdt alkalmazva
megoldésként.

Kiilonosen igaz ez a beszerzésben. Mig kordbban a
beszerzés feladata els6sorban tranzakciondlis jellegli
volt, mdra a feladatvégzés a legtobb szervezetnél jelen-
tosen atalakult (Vorosmarty -Tatrai, 2010). A beszerzé-
si munka kozéppontjaban a fejlettebb beszerzési szer-
vezetek esetében ma mar nem a napi igény és kapott
specifikdcié alapjan torténd artargyalds all, hanem a
beszallit6i kapcsolatok menedzsmentjével kapcsolatos
feladatok (pl. beszallitok képességeinek megismerése,
fejlesztése az erdforrasok rendelkezésre dllasanak biz-
tositasa). Ez gyakoribb és Osszetettebb kommunikaciot
igényel mind a beszallitékkal, mind a véllalati szervezet
tagjaival. Kordbban a vallalaton beliili kommunikacié
elsdsorban a piaci informaciok (elsdsorban kapott ajan-
lati tartalmak) dtaddsdra, illetve egy széllitdsi szerzo-
dés létrehozatalara vonatkozott, a beszerzés modernebb
felfogdsdban a beszerzés része az igény kialakitdsdnak,
a piaci lehet6ségek megismerésére és alakitdsara torek-
szik, ami egy Osszetettebb kapcsolatrendszer jogi keze-
1ését is feltételezi. Mindez azt is jelenti, hogy valtozas

van a beszerzés belso €s kiilsé kommunikacidjanak tar-
talméban és gyakorisdgdban. Osszetettebb problémakat
kell kezelni, amelyek feltételezik a mas teriiletek szem-
pontjainak megértését és az 1ij megolddsok elfogaddsat.
A kommunik4cié keretei, s abban az egyén szerepe
kevés kutatdst indukalt a nemzetkozi szakirodalomban.
Ez a tanulmény ezt a kutatasi rést célozza meg azzal,
hogy kiemeli az egyének informdcidkezelési (az egyé-
nek informacidfeldolgozasi, -megértési) jellegzetessé-
geinek lehetséges kiilonbségeit. Az a kiindulé pontja,
hogy a beszerzési csoportokon beliil az eltérd szakmai
hétteret képvisel6 egyéneknek eltérd informdacidkezelé-
si sajatossagai lehetnek. A vizsgalat célja azonositani, s
megérteni a csoporttagok informacidkezelésének eltérd
hattérbdl fakadé kiilonbségeit.

A kovetkez6 rovid Osszefoglald a szakirodalomban
fellelhetd, beszerzési csoportmunkdval kapcsolatos
eredményeket Osszegzi, kiemelten kezelve az eltérd
szakmai hatterli csoporttagok kérdését, majd egy fel-
mérés adatain keresztiil az informdcidkezeléssel kap-
csolatos eltéréseket vizsgélja, beszerzok, valamint mér-
nok és jogasz végzettségli szakemberek sajatossagainak
Osszevetésével.

Munkacsoportok a beszerzésben

A beszerzési munka szempontjdbdl fontos szerepe van
a munkacsoportoknak. Az USA-ban mar a 90-es évek-
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ben a villalatok 80 szdzaléka (Trent, 1996) alkalma-
zott beszerzési teameket (sourcing team). Ez azt jelenti,
hogy a beszerzési dontéseket jellemz&en csoportmun-
kaban készitik eld, illetve hozzdk meg (van Weele,
2010; Moczka et al., 2015). A kreativ csoportmunkdara
valé képesség pedig akdr versenyeldny forrdsa is lehet
(Kiratli et al., 2016). A beszerzést gyakran bevonjak
mds csoportok munkdjdba is. Giunipero és Vogt (1997)
tanulmdnydban 16 olyan beszerzéshez kothetd feladatot
azonosit, amelyre munkacsoportot hoztak létre a vizs-
gdlt véllalatok. Ezeknek a csoportoknak a tagjai dltala-
ban eltérd funkciondlis teriiletekr6l érkeznek. Felada-
tuk, hogy az adott projekt vagy vallalati cél eléréséhez
sziikséges tuddst biztositsdk, illetve lehetdséget adjanak
a kiilonboz6 szemléletmodok, érdekek 0sszehangoldsa-
ra. A csoportok alapvetd sajatossdga tehat a diverzitds.

A vezetéstudomany irodalma nagy terjedelemben
foglalkozik ezekkel a csoportokkal, s a csoportdiver-
zitds kérdése is régéta népszeri téma (pl. Pelled et al.,
1999; van Knippenberg et al., 2004). A nagyvallalatok
méretndvekedésével, az elldtdsi lancok globalizdl6d4sa-
val a kulturdlis, mlikodési kiilonbségek kezelése alap-
vet6 feltétellé valt (Godiwalla — Bronson, 2015). Vizs-
galatok foglalkoznak mas tényezdk teljesitményre tett
hatdsaival is, igy példdul Webber és Donahaue (2001)
a magas munkakapcsolatu (adott feladathoz sziikséges
ismeretek) és az alacsony munkakapcsolatd (pl. kor,
nem, szarmazas) tényezdket kiilonbozteti meg. Buyl et
al. (2011) a topmenedzsmentcsoport funkciondlis di-
verzitdsanak hatdsait vizsgélja. Azaz a szervezetekkel
foglalkoz6 szakirodalom a csoportdiverzitds szamos té-
nyezdjét kezeli, kozotte hangsilyosan szerepel a funk-
ciondlis kiilonbségek kezelése is. Ugyanakkor a tanul-
manyok igen kiilonbozd kovetkeztetésekre jutnak (van
Knittenberg — Schippers, 2007; Bunderson — Sutcliffe,

melyben egy-egy tényez$ hatdsat nehéz dltalanossag-
ban meghatarozni.

A beszerzés feladatai az ellatdsi lancban 0sszekotik
a belsé elvards rendszerét a beszallitokkal. A beszer-
z¢€si csoportokra jellemzd funkciondlis diverzitds igy
megjelenik a beszerzéssel kapcsolatos tanulmanyok-
ban is. A beszerzotdl elvart képességek kozott rend-
szeresen megemlitik azt, hogy j6 kommunikécids ké-
pességgel kell rendelkeznie, s a csoportmunkdra vald
képesség is gyakorta megjelend elvards (Giunipero et
al., 2005; Knight — Preston, 2014). A targyalastechnikai
vonatkozdsu publikacidkban is megjelenik a diverzitas
kérdése, f6ként a nemi kiilonbozdségekkel (Faes et al.,
2010), illetve a kulturdlis kiilonbségek kezelésével fog-

many emliti meg azt, hogy az egyes funkcioknak eltérd
érdekeik, elvardsaik vannak, s ezt figyelembe veszik a
beszdllitokivalasztasi médszer (pl. Muralidharan et al.,
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- 2002; Muralidharan et al., 2001) vagy dontéstdmoga-
- tasi rendszer kialakitdsakor (Karpak et al., 2001; Miah
— Huth, 2011; Kumar Kar — Kumar Pani, 2014). Ezek a
- tanulmdnyok dont§ tobbségiikben adottsdgként kezelik
- a funkciondlis diverzitdst, mely a megfelel6 mddszer-

tannal vagy eszkozrendszerrel kezelhetd. Jellemz6 az
is, hogy a beszerzés {6 feladatat még mindig a beszal-
lit6 kivélasztasaban érzékelik, s nem jellemzd, hogy a
hangsilyt 4ttennék a beszdllitbmenedzsment-tevékeny-
ségre.. Ugyanakkor a szakirodalom egy jelentds része a
beszdllitokkal valé kapcsolat menedzsmentjére irdnyit-
ja a fokuszat. Ezek a cikkek is rendszeresen megemlitik
a beszerzési csoport 1étét (pl. Handfields et al., 2015),
altalaban pozitiv hatast tulajdonitva neki.

Igen kevés olyan tanulmdny érhetd el, amely a be-
szerzési csoport szakmai Osszetételével kapcsolatos
kérdéseket vizsgdlna. Ezek koziil a tanulmanyok koziil

. egy, Meschnig és Kaufman (2015) irdsa, a beszallitoki-
- vélasztds szempontjainak meghatdrozdsat elemzi. A ta-
- nulmény a konszenzus létrehozdsdnak csoporttényez6i
- koziil négyféle eltérést is vizsgdl (kor, nem, nemzetiség

és végzettség), melyek koziil a kivalasztassal kapcso-
latos konszenzus létrehozdsdara leginkabb az életkor
kiilonbozosége hat. Driedonk et al. (2010) a csoportok
szerepét a beszerzésben joval szélesebben értelmezi, s
a hatékonysagot is szélesebb tevékenységi korre vonat-
kozdan méri. A beszerzési csoport egyik jellemz&jeként
kezelik a csoport-sszetételt, melyet a funkcionalis di-
verzitdssal mérnek. Eredményeik szerint a tényezo erds
pozitiv kapcsolatban van a beszallit6i bazis menedzs-
mentjének hatékonysagaval, s gyenge negativ kapcso-
latban a kiilsé kooperacid, illetve a csoport dltaldnos

z 27 o

. hatékonysagaval. Késébbi kutatdsuk megerdsitette a
- beszallitéi bazis menedzsmenthatékonysdgaval vald
- kapcsolatot (Driedonk et al., 2014).

2002), feltételezhetSen igen dsszetett kérdésrdl van sz6,

Mindezek az eredmények azt jelzik, hogy a be-
szerzési csoportok esetén a diverzitds kérdése fontos, s
kiilonosen igaz ez a beszerzés szerepének stratégiaivd
vélasdval, a beszallit6i kapcsolatok menedzsmentjéhez
kotédé feladatok boviilésével és jelentdségének noveke-
désével. Ugyanakkor jelzik azt is, hogy a csoportdiver-
zitds kérdését érdemes lenne tovabb vizsgalni.

Az informaciokezelés szerepe a beszerzési
csoportokban

A bemutatott tanulmanyok is mutatjak, hogy munka-
juk sordn a beszerzési szakembereknek nap, mint nap

- olyan csoportokban kell dolgozniuk, ahol alapvetSen
- mas funkciokat képvisel6 és mas jellegli végzettséggel
lalkoznak (Ribbink — Grimm, 2014). Igen sok tanul- = rendelkezd szakemberekkel kell egyiittmiikodniiik. En-
- nek a munkdnak a kozéppontjdban a csoporttagok altal
- képviselt eltér6 tudds és szempontrendszer biztositasa

- dll, ami feltételezi azt, hogy a csoporttagok informdacict
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osztanak meg egymadssal, kozosen értelmezik és feldol-

gozzak azokat. Azadegan et al. (2008) a termel6vallala-
- Adatainkat alapvetGen oktatdsfejlesztési c€lbol gyfij-
hogy mennyire képesek tanulni a beszallit6tol, felhasz-

tok innovacids képességének fontos elemeként kezelik,

ndlva a toliikk kapott informéciot. Kutatdsukban a vallalat
szervezeti tanulasi stilusat vizsgdljak, megemlitve, hogy
ebben az egyének informdciokezelési képességének is je-
lentds szerepe van. Késdbbi kutatdsuk (Azadegan et al.,
2010) kiemeli az eltérd tanuldsi stilusok szerepét is. Ez
a folyamat értelemszertien nem konfliktus mentes. Bar
a szakirodalom felveti az egyén informéciokezelésének
kérdését, s a beszerzési kompetenciak kozott kiemelten
fontosnak tartja a kommunikdacids és targyalasi képessé-
get, ugyanakkor nemigen vizsgalja azt, hogy a beszerzési
csoportokban melyek azok az eltérd informacidfeldolgo-
z4si jellegzetességek, amelyek akdr a k6z0s munka, akar
egymds megértésének gatjava, vagy a csoporttagok ko-
zott konfliktus forrasava is vdlhatnak.

formadci6 kezelésére, feldolgozdsara szamos modell taldl-
hat6. Koziiliik az egyik legismertebb Soloman és Felder
(2005) tanulasi stilus indexe, melynek elméleti alapjait
Felder és Silverman (1988) tanulmdnya fektette le. A mo-
dell célja tehat a tanuldsi (informdcidkezelési) sajdtossa-
gok rendszerezése. A beszerzési csoportok munkdja so-
ran éppen informdciok megosztasa torténik, igy a modell
bar valdszintileg nem tud a szakmai diverzitds minden
megjelenési formdjardl képet festeni, ugyanakkor a ko-
z0s munka egy fontos elemét vizsgdlja meg.

A tanulasi stilus indexe az egyén informacidkezelé-
sének 4 dimenzidjat vizsgalja:

1. érzékelés (perception): milyen jelleg(i informdciot

tud jobban feldolgozni,

2.input: a kiils6 informéciét milyen csatorndn ke-

resztiil dolgozza fel a leghatékonyabban,

3. feldolgozds (processing): az informéciét hogyan
tudja feldolgozni,

4. megértés (understanding): hogyan jut el a megér-
téshez.

A beszerzési csoportok leggyakoribb tagjai a be-
szerzOkon kiviil mérnokok (termelési, tervezési, mind-
ségbiztositasi teriiletrdl), illetve jogdszok. Természete-
sen tagok lehetnek pénziigyesek, marketingesek, akik
leginkabb gazdasdgi végzettséggel rendelkeznek. A
kovetkezd elemzésben azonban a beszerzok (jellemzé-

en nem homogén a végzettségiik, hiszen meglehetdsen !
kiilonbozd teriiletekrol keriiltek a szakmdba) tanula- :
si stilusét vetjiik 6ssze a mérnokok, illetve a jogdszok
tanuldsi stilusdval annak érdekében, hogy azonositani
tudjuk a harom csoport informécidkezelésében jelenlé-

v6 kiilonbségeket.

CIKKEK, TANULMANYOK

A felmérés hatterérol

tottiik ossze. 2014-2015 kozott a BCE beszerzési me-
nedzsment, mérndk-, jogaszkozgazdasz szakirdnyu
tovabbképzéseinek hallgatdi kozott készitettiink fel-
mérést a hallgaték tanuldsi stilusanak feltérképezése
céljabol. Olyan hallgatokrdl van sz6, akik tobbségében
legalabb két éve dolgoznak gazdalkodé szervezeteknél,
s a mérnokok €s jogdszok esetén feltételezhetd, hogy
egylittmikodnek gazdasdgi teriiletekkel munkdjuk so-
ran. (Tapasztalataink szerint tobbségiik éppen azért jon
képzéseinkre, hogy gazdasdgi ismeretekre szert téve
hatékonyabban tudja elldtni munkédjat.) A beszerzési-
menedzsment-képzés képzés kérddivben megkérdezett
hallgatéi pedig beszerz6i, illetve beszerzési vezetdi po-
ziciéban dolgoznak. (Itt bemeneti kdvetelmény a lega-

- 1abb két év beszerzési szakmai munkatapasztalat.)
A beszerzési szakirodalomban ez a téma tehat egyér-
telmien kutatasi rés. Azonban a szakirodalomban az in-

Az egyes dimenzidkat Soloman és Felder (2005) ta-
nuldsi stilus indexének segitségével vizsgaltuk. A publi-
kacioban megjelent kérd6iv 11 kérdésen és kérdésenként
két alternativan keresztiil méri az egyes dimenzidkat. A
vélaszadok jellemzoit e 11 kérdés esetén a tobbségében
jellemzé valasz alapjan soroltuk be a modell egyes ka-
tegoridiba. (Fontos, hogy az index két-két lehet&séget
tipizal, ugyanakkor az egyének éltaldban nem minden
kérdés esetében jelolnek meg azonos tipust.)

Az elemzés sordn 2-2 évfolyam hallgatinak adatait
elemeztiik. Osszességében 199 hallgaté valaszolt kérdé-
seinkre. A valaszadds onkéntes és anonim volt. A minta
jellemzéit az 1. és a 2. tablazat foglalja Gssze.

1.tdbldzat
A kérdéivet Kkitolté hallgatok adatai képzésenként

... | Mérnokkoz- | Jogdszkoz-
Beszerzés p p
gazdasz gazdasz

Kl/téltétt kérdéivek 3 110 45
szama
Vilaszadok atlagos
életkora (€v) 35 29 31
Valaszadok kozott 47,62% 75,45% 44 .44%
férfiak/n6k ardnya (%) | 52,38% 24.55% 55,56%

2.tdbldzat
Beszerzésimenedzsment-képzés
valaszadodinak végzettsége

Végzettséggel rendelkez6k szdma

Gazdasagi 19
Meérnoki 10
Egyéb 13
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Lathatd, hogy a beszerzési teriileten dolgozé kollé-
gdk végzettsége igen sokféle. Legtobben koziiliik gaz-

dasédgi végzettséggel rendelkeznek, de a minta kozel

negyedének alapvégzettsége mérnok. Az egyéb vég-
zettségek kozott tobb tandri és lizleti kommunikacid
szakos, illetve jogdsz végzettséget taldlni.

A felmérés eredményei

A felmérésben a bemutatott Soloman és Felder (2005)
féle tanuldsi index kérd6iv négy dimenzidja szerint
vizsgaltuk a vélaszaddk sajatossdgait. Az alabbiakban
ezeket az eredményeket foglaljuk ossze.

Az érzékelés
Az index a tanuldsi folyamat egy szempontjaként értel-
mezi az érzékelést, azaz azt, hogy milyen jellegli infor-

madciot tud az egyén jobban feldolgozni. A két csoport
a szenzoros és az intuitiv. A szenzorosok szeretik a té-
nyeket megismerni, a problémak megolddsaban szivesen

folyamodnak mar jol bevdlt médszerekhez, sokszor ala-
posabbak, mint a masik csoport. Az intuitiv csoport ez-
zel szemben az Osszefiiggésekre, kapcsolatokra kivancsi
inkdbb, szeret kisérletezni, s Uj megolddsokkal probal-
kozni, dltaldban kdnnyebben képes absztrakcidkra.

A héarom képzés hallgatdinak vélaszait a 3. tdbldzat
tartalmazza

3.tdbldzat
Az érzékelésre adott valaszok

Szenzoros valaszok Intuitiv valaszok
ardnya ardnya
Mérnok 63,07% 36,93%
Jogasz 66,67% 33,33%
Beszerzo 56,05% 43.95%

Lathat6, hogy a kiilonbségek nem jelentések. Leg-
inkdbb a jogdszok és a beszerzok kozott van eltérés.
Ugyanakkor az egyes részkérdésekre adott valaszoknal
mar nagyobb kiilonbségek is jelentkeznek. Példaul a 18.
kérdés esetén (Jobban szeretem a/ a bizonyitott dolgo-
kat, ha biztosan tudhatom mi az igaz, b/ ha ugyanarra
a kérdésre kiilonbozo elméletek 1éteznek) mar nagyobb
az eltérés. A mérnokok 69,72%-a és a jogaszok 77,78%-
a vdlasztotta az a vdlaszt, a beszerz6knél ez az ardny
48,84%.).

Hasonlé6 a 30. kérdés (ha egy uj feladatot kell meg-
oldanom, arra torekszem, hogy a/ jol bevilt médon
csindljam, vagy b/ hogy j megolddsokat taldljak). Erre !

a jogaszok 69,57 szdzaléka valaszolta azt, hogy a jol
bevalt médon igyekszik csindlni, s a mérndkok tobbsé-

ge is ezt valasztotta (56,19%), mig beszerzok tobbsége
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(58,2%) inkébb a b valaszt jelolte meg, azaz inkdbb uj
- megolddsok keresésére torekszik.

- Azinputok

- A kiilsé informdciét tobb csatorndn keresztiil is fel-
dolgozhatjuk. A vizualisak arra emlékeznek inkabb,
amit latnak, a verbalisak pedig a hallott vagy olvasott
szoveget tudjak inkdbb visszaidézni. A 4. tabldzatban

lathatd, hogy a kérd6iv valaszait tekintve a vizsgélt 4
dimenzi6 koziil a kiilonbségek itt a legnagyobbak.

4.tdabldzat
Az inputokra adott valaszok

Vizualis valaszok Verbadlis valaszok
ardnya ardnya
Mérnok 79.71% 20,29%
Jogdsz 60,61% 39,39%
Beszerz6 77,40% 22.60%

A kapott vélaszok szerint a leginkabb vizudlisak a
mérnokok, azonban a beszerzok kozel hasonl6 vala-
szokat adtak. A jogdszok azonban kevésbé vizudlisak
(igaz, 6k is inkabb vizudlisak, mint verbalisak). Erde-
kes kiemelni a kérdések koziil a 31-est. Az eredmények
Osszegzésénél a mérnokok 90,57%-a jobban szereti a
tdbldzatokat vagy grafikonokat, mint az eredményeket
Osszegzd szovegeket. Ugyanez a jogdszokndl 53,33%,
mig a beszerz6knél 79,07%. Erdekes az inputoknil a
11 kérdés koziil a kérdések atlagitol leginkabb eltérd
vélasz. Ez a kérdés a kovetkezd volt: Ha szdérakozni
akarok, inkdbb a/ TV-t nézek, b/ konyvet olvasok (39.
- kérdés). A mérnokok és a beszerzdk kb. 50-50% arany-
~ ban jelolték meg az a/ és a b/ lehetséget, azaz sok,
- egyébként ersen vizudlis mérnok vagy beszerzd is az
olvasdst jelolte meg valaszaban. A jogéaszok kétharma-
da szeret inkdbb olvasni (64,44%).

A feldolgozds

5.tdbldzat
A feldolgozasra adott valaszok

Aktiv vélaszok ardnya Reﬂexi\i vlaszok
ardnya
Mérnok 57,47% 42.53%
Jogasz 53,74% 46,26%
Beszerz6 62,18% 38,03%

A tanulasistilus-index harmadik dimenzidja, hogy az
- egyén az informdciét hogyan tudja feldolgozni. Az
aktiv feldolgozdsban nagy szerepe lehet a kiprébalas-
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nak, a csoportmunkdnak, a k6zos gondolkoddsnak. A

reflektiv feldolgozds azt jelenti, hogy az egyén el6szor
szereti magaban dtgondolni a problémat, nem kedveli a
csoportmunkat, inkabb egyediil szereti feldolgozni az

informdciokat.

Az 5. tdbldzatban lathatd, hogy a minta adatai sze-
rint itt a vizsgalt csoportok kiilonbségei ismét a jogd-
szok és a beszerz6k kozott mutatnak nagyobb eltérést,
a mérnokok a két csoport kozott helyezkednek el. A
taldlt eltérések azonban kevésbé jelentések, mint az
inputoknal taldltuk. A kérdések koziil a csoportmun-
kaval kapcsolatos vdlaszok mutatnak érdekes ellent-
monddst. A 9. kérdés (ha tobben egyiitt dolgoznak, ak-
kor a/ szivesen veszek részt a munkdban és otleteket is
adok, b/ csendben vagyok és figyelem, hogy a tobbiek
mit csindlnak) esetén mindegyik csoport inkdbb az a/
vdlaszt jelolte meg nagy ardnyban (mérnokok 87,16%,

jogdszok 82,22%, beszerz6k 93,02%). Ugyanakkor
21. kérdésnél (Jobban szeretek a/ csoportban tanulni,
b/ egyediil tanulni) a mérnokok 30,77%, a jogdszok

20,00%-a, mig a beszerzok 47,62%-a valasztotta azt,
hogy jobban szeret csoportban tanulni. A két kérdés
kiilonbsége utalhat arra, hogy a csoportmunkaval
szembeni érzetek valdjaban a jogdsz és a mérnok-
hallgatok esetében erdsitenék a reflektiv valaszokat.
Hasonl6 a tapasztalat a csoportdsszetétel kapcsdn is.
A 13. kérdés esetén (Ahhoz, hogy szivesen tanuljak
egylitt masokkal, a/ mar el6re ismernem kell koziiliik
néhanyat, b/ nem kell ismernem &ket). Az a/ valaszok
ardnya a mérnokoknél 50,47%, jogdszoknal 44.,44%,
beszerzoknél 30,23%. Vagyis a beszerz6k nagyobb
ardnyban jelolték meg a b/ vélaszt, azaz nyitottabbak a

nem ismert csoporttagok irdnydba, ami munkajukhoz

nyilvdnvaldan sziikséges is.

A megeértés

A tanulasi stilus harmadik dimenzidja az, hogy hogyan
jutel az egyén a megértéshez. A szekvencidlis megértés
Iényege, hogy az egyén lépésenként érti meg a kapott
informdéciét, amig nem dolgozta fel az informécio je-
lentds részét, addig nem latja at az egész problémat. A
globdlis megértés azt jelenti, hogy az egyén az infor-
macidt nagy ugrdsokban érti meg. Az egész megértése
nélkiil nem tud eredményt elérni.

6.tdbldzat
A megértésre adott valaszok

Szekvencialis Globalis

vélaszok ardnya vélaszok ardnya
Mérnok 52,11% 47,89%
Jogasz 54,29% 45,71%
Beszerz6 53,23% 46,77%

CIKKEK, TANULMANYOK

A 6. tdbldzatban lathat6, hogy a minta adatai szerint
itt a vizsgalt csoportositdsi szempontoknak nem volt
szerepiik. Ugyanakkor megfigyelhetd, hogy az egyes
csoportok ennél a dimenziondl a leginkdbb megosztot-
tak. Valdsziniileg egyéb, egyéni szempontok a megha-
tdrozéak. Ebben a 11 kérdéssorozatban is akadt érdekes
kiilonbség a csoportmunkdt illetden. A 44. kérdésben
(Mikor egy csoportban problémamegolddson dolgo-
zunk, inkabb hajlok arra, a/ hogy a megoldds menetén
gondolkodjam, b/ hogy a megoldds kdvetkezményein
és alkalmazasi lehetségein gondolkodjam.). A mérno-
kok és jogaszok tobbsége (60,78%, illetve 62,22%) az a/
vélaszt jelolte, a beszerz6k viszont a b/ vélaszt jelolték
meg valamivel nagyobb aranyban (45,24% az a/ védla-
szok és 54,76% a b/ vilaszok ardnya).

Osszefoglalas és jovobeni kutatisi lehetgségek

Osszefoglalasként az 1. dbra a Felder-Soloman-féle tanu-
lasi stilus index dimenzidinak Osszesitett adatait mutatja.

1. dbra
A Felder-Soloman-féle tanulasistilus-index
dimenzidinak adatai

=&=Meérnok
== )ogasz

==fe=Beszerz6

Reflektiv

Jol lathat6, hogy a dimenzidk koziil a legnagyobb
kiilonbség az inputban van (vizualis vagy inkdbb verba-
lis valaki). Itt a beszerz6k és a mérnokok kozel azono-
san vizudlisak, mig a jogaszok kevésbé azok. Nagyobb
kiilonbség van még a beszerzok és a jogdszok kozott
az informaci6 érzékelésében is. A csoportmunka sordn
tehat ezeknek a dimenzidknak az eltér jellegzetessége-
ire érdemes figyelmet forditani, a megbeszélések soran
tigyelni arra, hogy a masik szdmara kdnnyebben kezel-
het inputokat biztositsunk és eldsegitsiik az informéci-
Ok konnyebb érzékelését is.

7 z

A beszerz6 és mérnok valaszadok hasonldsdgat nyil-

. van részben az okozza, hogy a beszerzk kozel negyede
- mérnok végzettségii. Ugyanakkor ez minden bizonnyal
- azért van igy, mert az adott beszerzési feladatokban
- rendszeresen sziikség van miiszaki ismeretekre, a sajdt
- véllalat, illetve a beszéllité mérnokeivel val6 egyiittmii-
- kodésre.
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A felmérés eredményeibdl ldthatd, hogy bér a szak-
mai hattér alapjan kialakitott csoportok nem egysége-
. Driedonks, B. A.- Gevers, J. M. — van Weele, A. J.
tanuldsi stilus jellegzetességeivel. A kapott eredmények
Osszhangban vannak a Diedonks et al. (2014) tanulma-

sek, de a szakmai héttér nagyban kapcsolatot mutat a

nydban megjelend szakért6i véleménnyel, mely sze-
rint a diverz csoportok kiilondsen a beszallitéi bazis-
sal kapcsolatos feladatokban hatékonyak. Nyilvan igy
a beszallité szakembereivel valé targyalds sordn a két
csapatban nemcsak a szakmai hattér lehet azonos egy-
egy csapattag kozott, hanem a tanuldsi stilusban (igy az
informécié feldolgozdsaban) hasonld partnert is kony-
nyebben taldl.

Eredményeink masik iizenete, hogy a csoporttagok
eltérd tanuldsi stilusa miatt elémozdithatja a csoport-
munka hatékonysagat az, ha a csoporttagok tigyelnek

a masik tanulasi stilusara, azaz az informaciét tobbféle

formdban is rendelkezésre bocsétjik.

a tobbféle informacid érzékelésére, eltérd csatorniakon
keresztiili feldolgozdsara és ataddsdra valo képesség.

A kutatds folyamén sziiletett eredményeink dltala-
nositasdnak hatdrt szab az, hogy adataink nem valds
beszerzési csoportok vizsgélatdval sziilettek, illetve a
vizsgdlati médszer feltételezi, hogy a kitoltd 6szintén és
komoly 6nismerettel rendelkezve valaszolt a kérdések-
re. (Ez utébbiak, ahogy lattuk, nem feltétleniil teljesiil-
tek.) Ugyanakkor a kapott adatok fontos kiindul6pont-
jai lehetnek egy késébbi kutatdsi projektnek, melyek
tovabb pontosithatnak a beszerzési csoportok tagjainak

eltéré informdcidkezelési sajdtossdgairdl szolo ismere-

teket.
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BERENYI LaszI6

A MINOSEGIRANYITAS FEJLODESE
ES JOVOBELI LEHETOSEGEI

A mingség fogalma és szerepe a vallalatiranyitasban folyamatosan fejlédik. A tanulmany attekinti, hogy a
termék- és folyamat megfelel6ségének megkozelitésétdl tobb évtizedes fejlodéssel hogyan jutottunk el a ming-
ség mai, integralo jelentéséig. Napjainkra a mindségiigy gyakorlati alkalmazasai fokozatosan fonédtak ossze
a kornyezetvédelemmel, szocialis felelosségvallalassal, a munkavédelemmel és mas teriiletekkel. A fogyasztoi
tarsadalom sajatossagainak a mingségiigy és a mingségszemlélet fejlodésére gyakorolt hatasa mellett a szer-
z0 vizsgalata Kitér a mindségiranyitasi rendszerek evoliciojara. Az ISO 9001 szabvany 2015-6s kiadasanak
struktiraja és kovetelményei tijszerii keretet teremtenek a szervezetek szimara a mingségszemlélet kiterjesz-
téséhez és az integralt iranyitasi rendszerek bevezetéséhez is. A tanulmany kitér arra, hogy az értékteremtés
és a folyamatszemlélet alkalmazasahoz kapcsolodé modszerek hogyan allithatok a torekvések szolgalataba.

Kulcsszavak: min6ség, minéségszemlélet, minGségiranyitas, CSR, folyamatszemlélet, fogyasztoi tarsadalom

A min&ség tigyével valo foglalkozds gyakorlatilag min-
den tdrsadalmi rendszerben szerves része a termelési
és a vallalatiranyitdsi megolddsoknak, a mindségiigyi
tevékenységek fokusza azonban folyamatosan véltozik.
XX. szdzad elején a tomegtermelés elterjedésével a mi-
ndség-ellendrzés és a mindségszabalyozas kapott lendii-
letet, majd a mindségbiztositasra, késébb pedig a mind-
ségiranyitasra helyez6dott at a hangsily (lasd Szintay,
2005; Kovesi — Topdr, 2006). A szdzad masodik felében
a japan vallalatok sikereinek megértése, valamint a kor-
nyezeti és tarsadalmi problémédk megolddsa kertiltek a
figyelem kozéppontjaba, amit a mindségiigy dtfogdan
a kivélosag fogalomkorével kezelt. A mindség fogalma
is folyamatosan fejlédott, a kutatok kiilonbozd aspektu-
sokbdl vizsgalva finomitottdk tartalmat. K6zos elem a
meghatarozdsokban a megfelelés igénye, kiilonbség an-
nak fokaban, tovabbi viszonyitasi alapjdban volt és van.

Azt tapasztalom, hogy hazdnkban a mindségiranyi-
tds irdnti figyelem csokken. Habdr a valtozas nem egyik
pillanatrél a masikra torténik, érezhetd, hogy egyre ne-
hezebb hatdrvonalat hiizni a kiilonb6zé szempontok és
koncepcidk kozott. Az okok tobbek kozott:

—a kutaték és a szervezetek mds hivészavakkal
probaljak keresni a fejlesztési lehetségeket (pél-
daul az egyéni €s szervezeti szintli kompetencia-
menedzsment, coaching, stratégiai folyamatok és
képességek, tovabba az emberier&forras-menedzs-
ment lehetdségeinek djragondolasa),

— anovekvo érdeklddés a kornyezetkozpontu irdnyi-
tds, a munkavédelem, az informdcidbiztonsdg stb.
irdnyitasi rendszerei irdnt, amelyek integralnak
mindségligyi elemeket is,

— a piacok és lizleti partnerek egyre kevésbé kovete-
lik meg a tanusitott mindségiranyitdsi rendszerek
haszndlatat, ami kedvezd&tlen esetben a regionalis
gazdasagi viszonyok atrendezdsének jele, ha a kor-
nyez$ orszagokban ellentétes tendencia figyelheto
meg (a jelenség Magyarorszdgon ismert, vizsga-
lata azonban tulmutat jelen tanulmény keretein).

A valtozasokat illusztralja a tanusitott irdnyitdsi
rendszerek szdmanak csokkenése vagy a téma szakiro-
dalmi feldolgozottsaga. Borial (2011) ramutat, hogy az
ISO 9001 és ISO 14001 ,,utlevél a nemzetkozi kereske-
delemhez”, 2002 és 2008 kozott a kapcsolddd tanusit-
vanyok kozel hatszorosédra nétt (bar a novekedés titeme
folyamatosan lassult). Magyarorszagon 2005 6ta csok-
ken a tanusitott ISO 9001 szerinti rendszerek szdma a
Nemzetkozi Szabvanyligyi Szervezet (ISO) statisztikai
alapjan. Meg kell jegyezni, hogy példdul Romdnidban
dinamikus novekedés, Szlovdkidban vagy Németor-
szagban kisebb mértékli novekedés, Ausztridban stag-
nalds figyelhet6 meg. A kornyezetkdzpontd irdnyitasi
rendszerek (ISO 14001 szerint tantsitva) Magyarorsza-
gon és a kornyez6 orszagokban is egyre inkabb népsze-
riek, noha szdmuk lényegesen kevesebb, mint az ISO
9001 szerinti tanusitasoké.
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A magyar folyéiratok tartalomjegyzékeinek keres-
het6 adatbazisiban (MATARKA) a ,,mindség” kife-
jezésre cim kulcsszoként keresve az 1990-es években
évente egyre tobb, 2012 utdn pedig egyre kevesebb ta-
lalat jelenik meg. A ,,lean” kifejezés ugyanakkor egyre
népszerlibb, tovdbba a 2000-es években egyre tobbszor
jelennek meg a ,.fenntarthat6”, a ,,CSR” és a ,.tarsadal-
mi felel6sség” kifejezések is (1. dbra).

1. dbra
Egyes kulcsszavak megjelenése a MATARKA
adatbazisban nyilvantartott cimekben

140
120
100

80

60

40

%)
=]

2003
2004
2007
2008

2005
2006

I
=3
S
Q

2000
2001

o= 'lean"! ==——"CSR" és "tarsadalmi felelsség"

(MATARKA keresés alapjdn sajit szerkesztés, 2016. évi
adatok 2016. 1-9. hénap alapjan ardnyositva éves szintre)

Szakmai €s kutatomunkam sordn a szlikebben értel-
mezett mindségiranyitasi kérdéseken til foglalkoztam
a kornyezettudatossdg és felelosségvallalds, az értéke-
1és és onértékelés, munkakdrnyezet és ergondmia, va-
lamint a projektmenedzsment sajatossdgaival. A prob- !
lémak megolddsaban minden esetben a menedzsment
modszerek €s -eszkozok megfeleld megvalasztasa volt a
kulcs, alkalmazasuk sikerét pedig a mindségszemlélet :
érvényesiilésében tudom Osszefoglalni (2. dbra).

2. dbra
A minéségszemlélet lehetséges megjelenése

Igény vagy kotelezettségaz
atfogo (6n)értékelésre

Igény a kornyezettudatossag
és felelosségvallalas
fokozasara
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Igény a munkakornyezet
fejlesztésére

Igény a projektmenedzsment
tdmogatasara

(sajat szerkesztés)
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A min&ségszemléletet a szervezet vevokkel és sziik-
ségletekkel kapcsolatos tevékenységeinek proaktiv ke-
zeléseként tudom értelmezni. Tapasztalatom szerint az
tizleti sikert alapvetben meghatdrozza, hogy sikeriil-e
egyértelmiien meghatdarozni a partnerek (vevék) korét,
megérteni sziikségleteiket (elvardsaikat, igényeiket),
majd ezt szem el6tt tartva felhasznélni a rendelkezésre
allo ertforrasokat. Tanulmanyomban négy — egymast
kiegészitd — kérdés mentén vizsgdlom a miltat és a jo-
vobeni lehetdségeket, azaz hogyan lehet a minségiigy
szellemiségét megbrizni €s fejleszteni a valtozd kon-
cepcidk kozott is:

» a minOségiigy fejlédése, kiilonos tekintettel a kor-
nyezeti €s tirsadalmi kihivasok felértékel6désére,

* a fogyasztdi tarsadalom fejlodése,

* a mindség- €s kornyezetkdzpontd irdnyitdsi rend-
szerek szabvanyainak fejlesztése,

* a folyamatszemlélet alkalmazasanak lehet&ségei.

A min&ségiigy fejlédésének elemi mélységli vizsga-
lata messze tilmutat e tanulmdny keretein. A fogalmak
és megkozelitések szakteriileti sokfélesége, tovdbba a
nemzetkdzi szinten eltérd tarsadalmi és gazdasagi kor-
nyezeti hatdsok kiilonboz6sége sulypontok képzését
igényli. Vizsgdlataim sordn a mindségiranyitast helyez-
tem el6térbe.

Minoéségellenorzéstol a tarsadalmi
felelosségvallalasig

Napjaink mindségfelfogdsa hosszi fejlédési folyamat
eredménye. A mindség fogalmanak kiilonbozé értel-
mezései koziil Crosby megkozelitését kell kiemelni, aki

- szerint az nem luxust, hanem egyszer{ien a kovetelmé-

nyeknek valé megfelelést jelenti (Crosby, 1979). Ezt a
megkozelitést alkalmazva:

* a mindség értelmezhetd termékekre (szolgaltata-
sokra), folyamatokra (tevékenységekre), tovabba
szervezetekre és személyekre egyarant,

» mérhet&vé, értékelhetdvé teszi a mindséget hétkoz-
napi értelmezésben, de nem zarja ki annak szub-
jektiv oldalét,

* lehet6ség van a mindség szélesebb kord értelmezé-
sére, annak fiiggvényében, hogy a ,.kdvetelménye-
ket” mibdl vezeti le az alkalmazo.

Az ipari forradalmak koraig, kiilonosen a céhes

- iparszervez6dés keretei kozott a mindség fogalma 6sz-
- szefonddott a személyekkel. A céhmester 4tfogéan is-
- merte szakmadjat, de gazdaségi, szervezési és marketing
- teriileten is remekelnie kellett az iizlet sikerességének

érdekében. A termék megfeleldsége s ezzel a vevd elé-
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gedettsége a mester ratermettségén és képességein mult.
Ugyanakkor meg kell jegyezni, hogy a vevd kozvetleniil
egyeztetni tudta elvardsait és a lehetdségeket, aktiv ré-
szese volt a termelési-szolgaltatasi folyamatnak, tovab-
ba egyértelm (€s egyszemélyi) volt a felel§sség a vevod
elégedettségéért még akkor is, ha a mester legényeket,
segédeket alkalmazott. Az ipartdrténeti beszdmolok
(lasd példaul Gelléri, 1912; Veress, 1929; Honvari,
2006; Kaposi, 2010) alapjén a tarsadalmi rendszerben a
vallds és etika er0s hatdssal voltak a mindségszemlélet-
re. A c€hmester nemcsak a vevdk, a piac felé tartozott
felelosséggel, hiszen nem megfelel6 munka esetén teljes
kirekesztés vart ra.

A manufakturdlis, majd a gydripari szervezddés, a
munkamegosztds és specializdcié magasabb foka a ko-

CIKKEK, TANULMANYOK

- dasdgos miikodés fenntartdsdhoz, amelyek ma is érvé-

nyesek:

* csokkenteni a koltségeket, amit eleinte a selejt visz-
szaszoritdsaval és a ,,jobb” munkaid6-kihasznalas-
sal képzeltek el,

e ndvelni a bevételeket, ami a vevoknek tetszé ter-
mékek eldallitasat jelentette.

A XX. szazad els6 évtizedeiben, az USA-ban a mi-
nbségszabdlyozds — statisztikai folyamatszabélyozas —
(Shewhart, 1931) alkalmazasa jarult hozzd a gazdasdgi
eredmények javuldsidhoz, az 1960-as évektdl azonban
ez mar nem volt elegend6. A Shewhart altal megalapo-
zott médszerek nem tlintek el, ma is hasznalatosak (lasd

: példaul Kemény et al., 2001; Evans, 1991; Kear, 1998),

1. tabldzat

A minéség értelmezésének valtozasa

Kozépkor

Korai tomegtermelés

I1. vilaghabora Napjainkban

egyedi sziikségletek és

Igények termékek

uniformizalt termékek

uniformizalt alkat-
részek és termékek a
hadsereg szdmdra

uniformizalt termékek
egyéni kontdsben

fogyasztéi tarsadalom,
visszatérés a tomegter-

Tarsadalmi és
gazdasagi hattér

viszonylag alacsony
népesség, jellemzden
kézimunka

novekvd népesedes,
technologiai fejlédés
a gépesitésben, a kézi-
munka tilhaladésa

héabort, folyamatos
készenlét, civil érdekek
hattérbe szoruldsa

meléshez, informaci-
0s- és kommunikécios
technologidk elterje-
dése, igény az egyedi-
ségre

Fokuszpont és

kozvetlen kapcsolat a
termelG (esetenként ke-
reskedd) és fogyasztd

standardizdlt igények,
kategorizalt termék-
jellemzok, magas
termelékenység, ha-

tokéletességre és gyor-
sasdgra torekvés, pon-
tos szallitas, a hibak

fokusz az egyénen
és elégedettségén, a
mindség a gyarté min-

problémas

térbe szorulasa

fenntarthat6 allokacio

felel6ssé - PR ¢k A orekvés, . N lkal janak
clelosseg kozott, a termeld teljes e onysagra torekves emberéletet kovetel- d?n“a almazottjana
b o P egyértelmiien megha- k6z0s, megosztott fele-
kor( felel6ssége p o hetnek P
tdrozott munkakori 16ssége
felelosségek
egyenstlyteremtés a
koltséghatékonysag és
s ok . .. |er6forrds-pazarlds, az egyediség kozott,
Kritikus pontok javitds és feldjitds az egyéni igények ht- hosszi tdvon nem moduldris megolddsok

és komplex, tobbfunk-
cios termékek kidol-
gozdsa

rabbi egyértelmi feleldsségi viszonyokat bonyolultabba
tette. A tomegtermelés felé¢ haladva a vevo és a termék
(gyartas) egyre inkdbb ,.elszakadt” egymdstdl. A gaz-
dasdgos miikodés igénye a szakemberekrdl a betanitott
munkdra, szabdlyozott munkafolyamatokra helyezte at
a hangsulyt, a mindségért vallalt személyes felel6sség

korédbbi formdja elveszett (/. tabldzar). A XX. szézad
elejére kettSs kihivds allt a vallalatirdnyitds el6tt a gaz-

(Berényi, 2013, p. 20.)

sot kimondhatjuk, hogy a mindségfejlesztés azok nél-
kiil nem képzelhetd el. Rdadasul a tovabbi fejlesztések
tobbszor 4j lendiiletet kaptak:

* Deming tanitdsai Japanban hozzdjarultak ahhoz,
hogy az amerikai vdllalatirdnyitdsi szemlélet mel-
lett a statisztikai eszk6zok haszndlatdban (j szintet
érjen egy vildggazdasdgban meghataroz6 gazda-
sdg (14sd példdul Tenner — DeToro, 1996),
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* a szamitégépek ipari elterjedése, illetve a méréesz-

kozok és -rendszerek dinamikus fejlodése az adat-
-~ jelzett dij (l4sd Leonard — McGuire, 2007), Eurépdban
tességében, pontossdgdban és sebességében is ) = pedig az EFQM mindségdija (1dsd Hakes, 2007) adott

~ keretet a szervezeti, nemzetgazdasagi és — az EFQM

feldolgozds id6beliségében, mélységében, részle-

lehet&ségeket nyitnak meg,

» az informatika fejlodése, kiilonosen az adatok ta-
voli elérése gyorsitja a kapcsol6dé dontéshozatalt,
sOt a szervezeti-szervezési megolddsokra is ko-
moly hatédssal van (1asd T6th, 1999).

Az 1960-as évektdl a mindség-ellendrzés €s a mind-
ségszabdlyozds mellett a vdllalatiranyitdsi szemléletben
is valtozasokra volt sziikség ahhoz, hogy a véllalatok
sikeresek maradjanak — vagy fennmaradjanak. A mi-
ndséggel kapcsolatos vallalati tevékenységek fejlodésé-
rol, egymasra €piilésérol részletes attekintést ad Garvin
(1988), aki a stratégia sikertényezdjeként foglalkozott a

témakorrel. A minGségellendrzés, statisztikai mindség-
szabdlyozds, minOségbiztositds és stratégiai mindség- | lasd Szintay, 2000).
menedzsment a termékrol a gyartdsi folyamokra, azok

% Shoji Shiba munkdssagét (Shiba, 1993), aki aktiv, sze-

feltételeire, majd a versenyképesség fokozasara helyez-
te a hangsilyt. Az egyes tevékenységek nem helyettesi-
tik egymadst, ugyanis a vevdi igények pontos meghata-
rozdsa nem garantdlja a gyartdsi miiveletek megfelel6
végrehajtasdt, és a tervek szerint végrehajtott gyartasi
miiveletek sem garantdljak énmagukban a vevd elége-
dettségét. A szolgéltatdsnyujtds folyamatdban ennek
komplexitdsa jol megfigyelhetd abbdl a sajatossagbol
addédodan, hogy az ,.el6allitas” és a ,,fogyasztas” Osz-
szekapcsolodik. A vevs kiszolgdlasaban keletkezd
nemmegfeleldségek visszacsatoldsa idében €s térben
kozvetlenebb, mint egy termék esetén, a problémak fel-

tardsa és kezelése sajatos mindségiigyi modellek és esz-
kozok kidolgozdsat ihlette (ldsd Heidrich et al., 2006;
- A téma kutatdsa a Rémai Klub, az ENSZ és az EGK

A min&ségiiggyel kapcsolatos tevékenységek meg- - érdekl6désének fokuszéba is bekeriilt (Lang, 2003). A

Szolnoki, 2015).

felel6 formdinak alkalmazdsdra csak egy adott szer-
vezet miikodésének ismeretében lehet javaslatot tenni,
aminek lényeges eleme a szervezet (szervezeti egység)
kornyezeti kapcsolatainak jellege és hataskore ezek be-
folyasolasdara. Ha az eldéllitott termék és szolgdltatas
kialakitdsa kiviil esik a szervezet hatokorén (bérgyar-
tas, Osszeszereld iizem mikodtetése, franchise rend-
szerben miikodtetett étterem stb. esetében), akkor a mi-
ndségiranyitashoz képest az ellendrzés €s szabalyozas
jarul hozza inkabb az eredményességhez.

Az 1980-as évekre alapvetéen Uj helyzettel taldl-
tdk magukat szemben az USA villalatai, addig vezet

iparagai (elektronikai ipar, autdipar) hdtranyba keriil- :
tek a japan és német iparral szemben (Peters — Water-
man, 1986; Tenner — DeToro, 1996). Deming tanitasi
(Deming, 2000) ismét el6térbe keriiltek, a japan siker
megértésére (Pascale -Athos, 1981) és a hazai kivdlésag
kutatdsdra (Peters — Waterman, 1986) tett erdfeszité-

CIKKEK, TANULMANYOK

sek hataroztdk meg a korszakot. Az évtized mdsodik
felében az USA-ban a Malcolm Baldrige nevével fém-

esetében — nemzetkozi szintli valaszok kidolgozasahoz.
Tdlmutat a kereteken ezek és kiilonosen a rajuk épiild
dgazati €s szervezeti onértékelés €s mindségiranyitas
részletes ismertetése, tobbek kozott a kdzigazgatdsban
(lasd példaul Fekete — Csiszar, 2016), a fels6oktatasban
(Szabd, 2006) vagy a magyar renddrség (Szintay, 2005).
Az EFQM-alapu értékelés €s mindségiranyitds lehetdvé
teszi mds moddszerek és eszkdzok integricidjat, testre
szabasat a szervezet egyedi céljainak elérésének tamo-
gatdsahoz, tovabba a teljesitmények térbeli €s id6beli
Osszemérését — bizonyos korlatok kozott — akdr kiilon-
b6z méretii €s tevékenységli szervezetek vagy szerve-
zeti egységek kozott is (egy regiondlis alkalmazasrdl

Hazai vonatkozasban mindenképpen ki kell emelni

mélyes kozremiikodésével a védllalatokon til az oktatdsi
intézményekben és a kozszféraban is sokat tett a TQM
filoz6fidjanak megértéséért és alkalmazasaért. Hatasa
nyomon kovethetd a Magyar Mindség €s a Mindség és
Megbizhatdsdg hasabjain.

Az 1960-as évektdl a mindségiigy mellett — elein-
te élesen elkiiloniilve, majd egyre inkdbb Osszefondd-
va azzal — teret héditott a kdrnyezetkozpontd gondol-
kodds is. A természeti kornyezetért vald aggddas mar
a kezdetektdl osszefonddott a tarsadalmi kérdésekkel.
Rakonczai (2003) ramutat, hogy a globdlis problémak
természeti és tarsadalmi megjelenései koziil utébbiak
tekinthet6k inkdbb oknak, el6bbiek pedig okozatnak.

meadows-i z€ré ndvekedés elvének dltalanos elutasita-
sa utdn az 1980-as évek masodik felétol a fenntarthatd
fejlédés fogalma adott keretet a modszertani fejleszté-
seknek.

Azzal, hogy a természet és a tdrsadalom mellett a
gazdasdg is a fenntarthatésag alappilléreként jelenik
meg, a koncepci6 a vallalati szféra szdmara is kozvetle-
niil értelmezhet6 és alkalmazhaté volt. Habar a gazda-
sagi pillér gyakorlatilag kibtivot jelenthet a felel6s cse-
lekvések aldl (,,nem engedhetjiik meg magunknak™, ,,ha
lesz ra pénziink” stb.), a fenntarthaté fejlodés fogalma
Uj lendiiletet adott az tn. globalis problémdk megolda-
sahoz tett nemzetkozi, kormdnyzati és szervezeti On-
kéntes kezdeményezésekhez. A mddszerek és eszkdzok
folyamatos fejlodésének része volt azok egyszertisodése
is. Egyes kutatok kifejezetten azt tlizték ki célul, hogy
minden méreti és tevékenységii szervezet szamara (kii-
Iondsen a kis- és kozepes méretli vallalkozdsoknak) le-
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het6ségeikhez megfeleld megolddsokat dolgozzanak ki
(14sd példaul: Winter, 1997).

A fenntarthaté fejlédés elve nem az els6 és nem az
egyetlen valasz volt a globdlis kihivdsokra. Friedman
- ramutatni, hogyan hatottak a minségiigyre.

1970-ben megjelent irdsa 6ta az lizleti véllalkozdsok
tarsadalmi felel6sségvallaldsanak szintje és tartalma
meghatdrozza a kornyezetkdzpontu gondolkodast. Véle-
ménye szerint az iizleti vdllalkozdsok feladata a nyereség
novelése és nem egyeb, habdr ettdl ma mar altalanosabb
az a nézet, hogy a felelosségvillalds magasabb szintje
versenyelényhoz juttatja a szervezeteket. A kornyezeti és
tarsadalmi felel6sségvallalds értékrendjének a gazdal-
kod6k gondolkoddsédba valé integraldsaval (lasd példa-
ul: Gonzalez-Rodriguez et al., 2015), illetve a beszallitoi
kapcsolatok kezelésére val6 kiterjesztésével (Agan et al.,
2016; Deutsch et al., 2013) olyan sokszin{iség jelent meg
az értelmezésben, ami mar megnehezitheti alkalmazasat
a napi gyakorlatban. A vallalatok tarsadalmi felel6sség-
véllaldsdnak (Corporate Social Responsibility) 1ényege,
hogy a vallalatok onkéntesen szocidlis és kornyezeti
szempontokat érvényesitenek iizleti tevékenységiikben
és a partnereikkel fenntartott kapcsolatokban (EC, 2001).
A tarsadalmi kihivdasokra vezet6i folyamatok szintjén
reagdl6 tarsadalmi fogékonysdg (Corporate Social Res-
ponsiveness, Carroll, 1979) és a valoban felelés vallalat
(Truly Responsible Enterpise, Téth, 2007) gondolata
hasonl6 szemléletet tiikrdz azzal, hogy a tarsadalmi és
kornyezeti kérdések megolddsdt iizleti kategériaként
definidljak és integraljdk, ennek mértékében csak a tevé-
kenységek fokuszdban vannak eltérések. Lin-Hi és Miil-
ler (2013) ramutat, hogy a CSR-t altaldban a ,,j6t tenni”
akcidkkal azonositjuk, nem 1étezik a ,,rosszat elkeriilni”

megkozelités is (megjegyzés: a mindségiigyben a mind-
ségkoltségeket hasonlé elven kozelitjiik meg, lasd Bir6
 tart6 szakaszét kifejezGen ,,nagy boom” névvel illeti, a
- novekedés azonban ezutén ldtvanyosan lelassult az ers-

— Berényi, 2015). A szocidlis (tdrsadalmi) vallalkozdsok
(Szegedi et al., 2015) és a szolidaris gazdasdg (Fekete,
2011) koncepcidja Uj szintet jelenit meg a kozosségek
kozvetlen szolgdlatdval, a gazddlkodds sziikségességérol
viszont ebben az esetben sem lehet megfeledkezni.

A mindség- és a kornyezetkozpontd irdnyitds ko-
zeledése nyilvanvalo, szervezeti szinten célszeri kiak-
nazni az ebbsl adédd lehetdségeket, de egy alapvetd
kiilonbséggel a jovében is szamolni kell. A mindség-
iigy eredményei szervezeti és piaci informécié alapjan
kozvetlentil jol mérhetSk és kontrolldlhatok a szervezet
altal; ellenben a fenntarthat6sdggal kapcsolatban olyan
szervezettdl és piactdl fiiggetlen tényezdk hatnak, ame-
lyek szervezeti szinten nagyon korlatozottan mérhet6k
és befolyasolhatok.

A fogyasztéi tarsadalom kihivasai

Az el6z6 fejezet ramutat arra, hogy mi és hogyan vil-
tozott, a miértre azonban csak korlatozottan tud valaszt
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adni. Tekintettel kell lenni arra, hogy a mindségiigy-
- nek az adott tarsadalmi és gazdasagi viszonyokhoz kell

igazodnia. Nem célom és feladatom a tarsadalmi rend-
szerek ideoldgiai értékelése, mindossze arra szeretnék

A feudalizmus és a kapitalizmus egyarant osztdly-
tdrsadalmak. Az ipari és polgdri forradalmak jelentettek
vélasztovonalat kozottiik. A feudalizmusban a jovedel-
mek elpazarldsa volt jellemz6 az uralkodd osztilyban,
ami mellett miikodott céhes és manufakturdlis ipar.
A termelés tomegszeriiségének fokozdddsa ahhoz ké-
pest jelentds tokeigényl volt. A XX. szdzad kozepéig
a hangsuly a hatékony és mennyiségi termelésen volt.
A versenyképességet az alacsony ar jelentette, ami mo-
gott alacsony Onkoltség volt. Ez képes volt biztositani
a magas nyereséget, mint a t6kefelhalmozas forrdsat. A
véltozasok lassuak voltak, egyes termékeket tobb évig,

7z

. akar évtizedig lehetett valtozatlan formaban eldéllitani.
- A szakképzett munkaerd helyett a betanitott munka do-
- mindlt, az ipartelepitést a termelés anyagi erSforrasai-
- nak drai hatdroztik meg (Kopétsy, 1992; Kopétsy 2000).

Fogyaszt6i tarsadalomrdl az 1950-es évektdl be-
sz€liink. A tomegtermelés — ami lehetévé tette és te-
szi fejlodését — mar kordbban megjelent, viszont egyéb
feltételek hidnyoztak. A fogyasztéi tarsadalom és a ka-
pitalizmus kozott nagyobb a kiilonbség, mint a kapita-
lizmus megel6z6 barmely mas tarsadalmak kozott Ko-
patsy (1992). Nem osztédlytarsadalomrdl van sz6, mint a
korabbi rendszerekben: ,,minden fogyasztd” tdrsadalma
alakult ki, valtozatos igényekkel és fizet6képességgel.
Mar nem csupdn sokkal hatékonyabban kell drukat és
szolgdltatasokat eldllitani, hanem folyamatosan alkal-
mazkodni kell az 4j és valtoz6 igényekhez is. Tomka

(2011) a fogyaszt6i tdrsadalom 1973-as olajvalsagig

forrdsok draguldsa miatt, 2008-ra pedig altalanos pénz-
tigyi valsag is sujtotta a vildggazdasagot. Adatgyijtésé-
bdl kiemelve (2. és 3. tdbldzatok) lathaté, milyen titem(
véltozasrol van sz6 a XX. szdzad mdsodik felében.

2. tabldzat
Televiziokésziilékek szamanak alakulasa

1955 [ 19601965 [ 1970 [ 19801990 | 1999
Magyar-— 165 110 |82 [171 |258 |409 |448
orszag
Ausztria 1020 |27 98 [192 [296 [328 |516
Egyesiilt 105 211 [248 [293 |404 [434 |652
Kiralysag
Németorszag
(NSZK) 5 (83 [200 |272 [337 |506 |580

(késziilék/1000 lakos) (Tomka, 2011, p. 130. alapjan)

VEZETESTUDOMANY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

52 XLVIIL. EVE 2017. 1. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2017.01.05



3. tabldzat

22 27 2

Személygépkocsi-siiriisé

1920 (1930 | 1940 | 1950 | 1960 | 1970 | 1980 | 1990 | 2000
Magyar-1o 1y 1o |1 |3 |23 |87 |187 |23
orszag
Ausztria | 1 3 5 6 57 162 285 |394 |[511
Egyesiilt
Kiraly- |7 21 |43 |42 [105 |209 |[268 |[353 |425
sag
Német-
orszag |1 7 20 |7 81 227 |369 |436 |475
(NSZK)

(gépkocsik szama/l1000 lakos)
(Tomka, 2011, p. 31. alapjdn)

Véleményem szerint a fogyaszt6i tarsadalom tovéab-

bi fontos jellemz&je, hogy a jovedelmek pazarlasa mel-
lett az er6forrdsok pazarldsa is oridsi méreteket oltott: a
verseny a fogyasztdk jelenlegi és — egyre inkdbb — jovo-

beli jovedelemért folyik (a pazarlds nem dsszpontosul
az uralkod6 osztalyndl, hanem 4ltaldnos a fogyasztok
korében), az ehhez sziikséges termékek és szolgdlta-
tasok eldallitdsa pedig meghatdrozza a termelést. Ez-
zel egyiitt a tdltermelés és a fizikai munkaerd-felesleg
tovabbra is jellemz6 maradt, amit erdsitett a népesség
szamdnak novekedése, illetve az a jelenség, hogy az
ipartelepités helyének megvalasztdsat a termelés fizikai
erforrdsai helyett a munkaer$ dra hatdrozta meg (je-
lentdsen csokkentek az alapanyagok és késztermékek
szallitasi koltségei), igy a termelés és fogyasztas kozon-
sége foldrajzilag is jelentosen elszakadt egymastol.

A minGségiigy szdmos mddszere és eszkoze a kapi-
talizmus viszonyai kozott sziiletett meg. A statisztikai
eszkozokkel tdmogatott minségszabdlyozds csokken-
tette az ellendrzéssel €s hibdkkal jar6 koltségeket, to-

vabba fokozta a termelékenységet, de nem adott vélaszt
arra, hogy mit termeljenek. Sikeres alkalmazdsuk ott
lehetséges a fogyasztéi tarsadalom viszonyai kozott,
ahol a termelés magas tomegszerlisége megmaradt.

A mindségbiztositds elterjedése a kapitalista és fo-
gyasztdi tarsadalom atmenetére tehetd. A véllalati-szer-
vezeti gondolkodds kiterjeszkedett a szervezeti hatdrokon
tilra (elsésorban a beszallitok értékelése és kivalaszta-
sa révén) és a megel6z6 tevékenységek felértékelodését
elére mutatd jellemzdékre koncentrdlodott, mely révén
véltoztak (kiegésziiltek) a timogaté mddszerek és eszko-
zOk is. Példdul az un. 7 régi (mindségbiztositasi) eszkoz

(Kanji — Asher, 1996) még a termelési problémdk megol- :
ddsdra koncentrdl, az tn. 7 1ij (mindségirdnyitdsi) eszkoz
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csoldd6 eszk6zok mar nem a termelési folyamatok
- kontrolljaval foglalkoznak, hanem azok kivélasztdsa-
- val, illetve a nem-termel& és irdnyitdsi folyamatok ke-
- zelésével. A minGségirdnyitds nem felvdltotta, hanem
- kiegészitette a mindség ellendrzését, szabdlyozdsat és
biztositasat. Az 1980-as évek végétdl a kivalosdg fo-
galménak elterjedése hozott tjat, szervezeti szinten az
onértékelést emelném ki, ami a célképzés, a teljesitmé-
nyek nyomon kovetése és a menedzsmentakciok meg-
tervezésének egyszerre képes keretet adni.

A kivalésagi modellek (6n)értékelési szemlélete
tdlmutat a fogyaszt6i tarsadalmon, az értékelési szem-
pontok ugyanis a klasszikus vevéelégedettségen til az
érintettek és elvarasaik széles korét jelenitik meg krité-
riumként, az értékelési modszerek pedig lehetové teszik
ezek kozos nevezbre hozdsiat. A dijmodellek alapjan
torténd fliggetlen értékelés és az azt megel6z6 Onérté-
kelés a tarsadalmilag elfogadott értékeket képviselhe-
tik, a diagnosztikai értékelés soran pedig lehetdség van
a sajat értékrend és teljesitmények alapjan a fejlesztési
fokusz megtaldldsdra (Szintay, 2005). Az egyértelm
elényok és a szemlélet egyszertisége mellett meg kell
jegyezni, hogy a kivalésagi modellek szerinti miikodés
er6forrds-igényes, az irdnyitasi rendszer kiigazitasa, il-
letve a gondolkoddsmdd és szervezeti kultira megvél-
toztatdsa nem megy egyik naprdl a masikra.

A fenntarthatésdggal foglalkozd kutatdsok rdmu-
tattak, hogy a globalis problémdk hatterében a gaz-
dasagi novekedés kényszere all (lasd Fridich, 2002).
Ez egyarant jellemz6 a kapitalizmusra és a fogyasztoi
tarsadalomra. Utébbira jellemz6 tovdbba az indokolat-
lan tulfogyasztds és tulcsomagolds (ez vezet az erdfor-
ras-pazarlashoz), ami rovid tdvon fokozza a gazdasag
teljesitményét, azonban felemészti az erSforrasokat és
a Fold hulladék-asszimilacids képességét. Belz (2006)
harom, szandékolt tényezore vezeti vissza a helyzetet:

» mesterségesen korldtozott termékélettartam, az
anyagok és technoldgidk olyan megvalasztasa ré-
vén, amelyek elére meghatdrozott ideig képesek
rendeltetésszeriien miikodni,

* pszicholdgiai avulds, ami az egyének és csopor-
tok versengésének eredményeképpen a még mi-
szakilag megfeleld termékek esetén is gerjeszti
azok lecserélését, 4j darabok vasarldsit,

* technoldgiai avulds, ami els6sorban az egymashoz
kapcsolédé termékek és szolgdltatdsok aszimmet-
rikus fejlesztésében jelenik meg (példaul egy sza-
mitégép esetén az Ujabb szoftver csak djabb hard-
veren fut).

(Gitlow et al., 1994) a szervezet egészére €s a stratégiai :

kérdések megvalaszoldsdnak tdmogatdsdra hasznalhato.

A totalizaci6 a stratégiai gondolkodas fejlodésével

jelent meg, mar a mindségiranyitds keretében. A kap-

Megoldast a szolgdltatéi gazdasdg és tdrsadalom
- megvaldsitasa jelent (ldsd Csutora — Kerekes, 2004).
- Ennek lényege, hogy ujra kell gondolni a sziikséglete-
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ket és a piaci viszonyokat egyarant: a fogyasztoknak
valgjdban nem a termékekre, azok birtokldsara van

szolgdltatdi tarsadalom tehdt ésszerl megtakaritasokra
épit, folyamatosan keresi az anyagtakarékossag lehet6-
ségeit, amivel csokkenti a hulladékok keletkezését és
gazdasagi megtakaritdsokat is elér. A szolgdltatéi gaz-
dasag lényege, pillérei (Csutora — Kerekes, 2004):

« a felhaszndlasi lehetGségek kiterjesztése termékek
szintjén, vagy egyiittmi{ikodés a fogyasztok kozott,
termékek és szolgdltatasok k6zos haszndlata, ezzel
anyag- és energiatakarékossag elérése,

* szoros egylittmlikodés a fogyasztok €s termelSk
kozott, igy pontosabban megismerheték a sziik-
ségletek,

 dematerializacié és miniatiirizaci6, az anyagfel-

hasznalas és ezzel a hulladékkeletkezés mérséklé-
- sek voltak azokat alkalmazni. Eltérés abban volt, hogy
- nem a piaci viszonyok alapjan alkalmaztdk &ket. 1989
- utdn a mindségbiztositast és a mindségiranyitdst gya-

se,

e virtudlis megolddsok haszndlata, ami egyszerre
gyorsitja a kommunikdciét (segit a fogyasztokat
informéciohoz juttatni minden teriileten és kérdés-
ben) és csokkenti az anyagfelhasznaldst (példaul
nem kell hasznalati utasitdsokat nyomtatni, azok
elérhet6k elektronikusan).

A szolgaltatéi gondolkodds megvaldsitdsa esetén
kérdéses és problémads, hogy a termel6k valdban ezen
elvek mentén szervezik-e meg termelésiiket €s miikodé-
stiket, vagy a koncepci6 latszélagos és részleges alkal-
mazdsara keriil sor tovabbi fogyasztds 6sztonzése érde-
kében. Jelenleg gy latom, hogy piaci eszkézokkel nem,
viszont jogi szabalyozas ttjan sikeriil ebbe az irdnyba
1épni. Ha ez megvaltozik, akkor keriilhet sor a szerve-
zetek altal alkalmazott mindségiigyi eszkozok alapvetd
ujragondolasara.

Természetesen az egyes orszdgok és régiok érett-
sége és fejlodési utja eltérd. Japan esetében a megha-
taroz6 tényez0, hogy a szigetorszag korldtozottan bir
természeti er6forrasokkal (Téth — Toth, 2013a), igy a
takarékossag és a veszteségek elimindldsanak mddsze-
rei egészen mas kulturdlis hattérrel fejlédnek, mint az
USA-ban vagy Eurépdban. Magyarorszdgon a mind-
ségszemlélet fejlodését és jelenlegi helyzetét a szocia-
lizmus évei meghataroztdk. A termelés és fogyasztas
erds kozponti kontrollja mellett a fogyasztdi tarsadalom
eszméje és hatdsa az 1970-es évek kozepéig gyakorlati-
lag nem, majd a kovetkez6 tiz évben is csak részlegesen
jelent meg. A lakdsok, a telefon és a gépkocsik ,,piacan”
keresztiil jol lathatok a torzuldsok (Tomka, 2011). A

a lakaskiutaldsra. A telefon bekapcsoldsdra az igény-
1éstdl szamitva egy évtized is eltelhetett, ha egydltalan
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- hozz4 lehetett jutni. Gépkocsit az 1950-es évek elején
- magdnszemélyek egydltaldn nem is vésdrolhattak, ké-
sziiksége, hanem az altaluk nydjtott szolgaltatdsokra. A
- engedély nélkiil is megvdsarolni. Még az 1980-as évek
- masodik felében is tobb évet kellett varni egy dj gép-

sObb engedélyhez kototték, majd néhdny tipust lehetett

kocsiral

MindGségiranyitdsrél mai értelemben nem lehetett
sz6, mert nem az egyéni fogyasztdi igényekre, hanem
a kozpontilag meghatdrozott sziikségletek kielégitésé-
re (tervekre) épiilt a termelési rendszer. A mindségbiz-
tositds helyesbitd és megel6z6 elemei szervezeten be-
liil mikodhettek, viszont a munkaerd €s a beszallitok
megvalasztasa korldtozott volt. A mindség-ellendrzés
miikodott, azonban a termékspecifikacioktdl és a ter-
mékmindségtdl fontosabb szempont volt a mennyiségi
elbirasok teljesitése. A modszerek és eszkozok ismertek
voltak, s6t a racionalizdlé szervezési programok (Su-
sanszky, 1984) bizonyitjak, hogy magas szinten képe-

korlatilag djra kellett tanulni, 4m ez az elapr6z6do ter-
melési struktira mellett komoly akaddlyokba litk6zott.
A min&ségiigyi mdédszerek alkalmazasa szempontjabol
a nemzetkozi nagyvallalatok betelepiilése hozott jelen-
tos elbrelépést, akik beszallitoi lancaik mentén — piaci
alapon — kikényszeritették azok hatékony és hatdsos al-
kalmazdsat.

Az iranyitasi rendszer szabvanyainak fejlodése

Az iranyitasi rendszerek szabvanyositdsdban Nagy-Bri-

. tannia és az USA meghatdrozé szerepet toltott €s tolt
- be. A BS 5750 és BS 7750 szabvanyok ,,nemzetkozi-
- vé véldsa”, az ISO 9000 és ISO 14000 szabvanycsa-
- 14d kidolgozdsa (Rothery, 1997) a mindségiigy foga-

lomrendszerében vildgszintli egységet teremtett meg.
Véleményem szerint az ISO 9001 szabvany véltozdsai
tilkrozik legjobban a gazdasdg altal generdlt kihiva-
sokra adott, irdnyitdsi rendszer szintli vdlaszokat, igy
ebben a fejezetben erre korlatozom vizsgalataimat. A
rendszerek fejlédése a valdsagban dinamikus és komp-
lex volt, szdmos iparagi adaptacid sziiletett (lasd: Réth,
2000). Koczor (2001) ,,X9000” jelz6vel foglalja 6ssze
a robbandsszertien elterjed6 szakdgi mindségiranyitsi
rendszereket.

Leegyszertsitve a globalizacié vezetett a szabva-
nyok elterjedéséhez, ugyanakkor a szabvanyok elterje-

. dése segitette a gazdasag globalizalddasat azzal, hogy a
- nemzetkozi beszallitéi hdlézatok mentén a szabvanyok
lakdsbérletet szocidlis okokbdl alacsonyan éllapitottdk
meg, de rendszerint 4-6 évet vagy tobbet is varni kellett
- ipardg-specifikus fejlesztés ahhoz igazitva adta meg sa-
- jatos kovetelményeit. Az autSiparban az 1990-es évek

szerinti tanusitdsok kikényszerithetdk.
Az ISO 9001 1987-es megjelenése utdn a legtobb
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kozepétdl az amerikai QS 9000 és a német VDA 6 so-
rozata hatdrozta meg a beszéllitékra vonatkozé kove- = nyon tovabb finomitottak, majd 2009-ben az ISO 9004
telményeket, amelyek betartdsat a nagyobb autégyartok
pozici6jukbdl fakadéan ki tudtdk kényszeriteni. 2002-

ben nemzetkozi 9sszefogdssal (Japannal kozosen) szii-

letett meg az ISO/TS 16949 mfiszaki specifikdcid, ami
egységesitette a kovetelményrendszereket (Gutassy,
2003). A miiszaki specifikdcié mar egyértelmiien az ér-
vényes ISO 9001 szabvdnyra épiil.

Az ISO 9001 szabvany tobb lehetdséget rejt, mint
tandsitdsa révén a szerz6déses kapcsolatok fenntartdsa-
hoz bizonyitani a szervezet képességét a megfeleld ter-
mék széllitdsara. Kiilonosen a kis- és kozepes méretli
szervezetek szamara keretet adhat folyamatos fejlesztés
és a szisztematikus problémamegoldds alkalmazdsa-
hoz. A szabvany egyes kiaddsainak ujdonsagai:

7 z

* az els6 4tfog6 szabdlyozds az ellendrzésre koncent-

rdl (1987),

* a minGségbiztositds atfogd szabélyozdsa termels
szervezetek szamadra, kiegészit6 szabdlyozds szol- !

galtatoknak, a megel6z6 tevékenységek megjele-
nése a szabélyozdsban (1994),

 rendszer- és folyamatszemléletli mindségirdanyi-
tds, hangsuly az irdnyitdsi folyamatokon, egységes
szabdlyozds a termeldknek és a szolgaltatoknak
(2000),

* magas szintli 0sszehangolds mds irdnyitdsi szab-
vanyokkal, kivalosdgi gondolkodds integréldsa
(2008),

* kockdzatalapi mindségirdnyitds a megel6z6 tevé-
kenységek helyett, hangsuly a vevékon tul éltala-
ban az érintetteken és kdrnyezeten (2015).

Az 1994-ben kiadott ISO 9000 szabvanycsalad mi- valéban a szervezet dltal végzett tevékenység mértéké-

ndségbiztositasi jellegli volt, elsésorban a termelésre :

koncentrélt. Az ISO 9001:1994 szabvéany a tervezés, a
fejlesztés, a gydrtas, a telepités €s a vevdszolgalat mi-
ndségbiztositasi modelljét irta le. Azok a szervezetek,
akik terméktervezést nem folytattak, kiilon szabvany
szerint (ISO 9002) tanusittathattdk rendszeriiket. Az
ISO 9000:2000 szabvanycsalad atfogé revizié eredmé-
nye volt, amelyben:

» a mindségbiztositds helyett (mellett) a mindségira-
nyitas jelent meg,

* a termelési folyamatok helyett a miikodési folya-
matokra helyezte a hangsulyt,

* nem tett kiilonbséget a termel6 és szolgdltato szer-

vezetek kozott,

kiilonboz6 fazisaival foglalkozé szervezetek sza-
madra a tanusitas megszerzéséhez.

CIKKEK, TANULMANYOK

2005 és 2008 kozott a szdtar és kovetelményszabva-

szabvany Uj szerepet kapott, amit cime is tiikroz (A
szervezet tartés sikerének irdnyitdsa. Mindségiranyitasi
megkozelités).

A 2015-06s 5. kiadas jelentds valtozasokat €s Uj szer-
kezetet mutat, s6t a széles korben haszndlt nyolc alapelv
(részletesen lasd példdul Szintay, 2005) is hétre csok-
ken (a rendszerszemlélet beolvad a folyamatszemlélet-
be). A fontosabb valtozasok kozott:

* bevezette a kockdzatalapu gondolkoddst,

* kiterjesztette a vevOkozpontisagot az érintett fe-
lekben és kornyezetben valé gondolkoddsra a mii-
kodés minden teriiletén és szakaszaban,

* erdsitette a folyamatszemléletet és partnerséget a
szervezeti hatdrokon tul.

Szakmai szemmel a 2015-6s kiadds megkozeli-
tése és eszkozei nem névumok. A kockdzatmenedzs-
ment és az érintett kdzpontisdg a stratégiai menedzs-
ment (Gaal — Szabg, 2008; Balaton et al., 2010) és a
projektmenedzsment (PMI, 2013) éltalanos elemei, s6t
mindségligyi eszkozoknek (példaul FMEA, lasd Carl-
son, 2012) is szerves része. A folyamatszemlélet pedig
a koltségszamitasok (Kaplan — Cooper, 2001), a lean
menedzsment (Womack — Jones, 2009) és példaul a lo-
gisztika teriiletén (Myerson, 2012) korabban megjelent
mar. A szervezet kornyezetének — kiilsé kapcsolatainak
— megismerése és megértése, majd a mindségiranyitasi
rendszer hatokorének ez alapjan torténd meghatdrozasa
a vezetdség kordbbindl nagyobb feleldsségét koveteli

. meg mdr a tervezésnél.

A szervezeti kapcsolatok és hatdrok djragondolasa

t6l €s jellegétol fliggetleniil teszi alkalmazhatéva annak
kovetelményeit. A beszallitéi ldncokban, kiszervezett
folyamatokban val6 gondolkodas szabalyozasa koveti a
termelés- és miikodésszervezés altalanos tendencidit. A
véltozds az alapelvekben is megjelenik: a kolcsondsen
elényos beszallitoi kapcsolatok helyett mar a tagabb ér-
telm(i kapcsolatok menedzselése jelenik meg.

A stratégiaalkotds lépéseinek kovetelménnyé for-
maldsdval megteremti a mindségiigy €és a szervezeti
stratégia integracidjanak kapcsolatat. Az Uj kovetel-
mények megjelenése az irdnyitdsi megolddsok konver-
gencidjanak bizonyitékai, a mindségirdnyitdsba vald
integralasuk a szabvany alkalmazdéi szimara megkony-
nyitik a szinergidk kihaszndldsit. Véleményem szerint

- a szabvanyok fejlédése biztatd képet vetit elére a mi-
* egyetlen szabvdnnyal — a kizdrds lehet6ségének
biztositasaval — adott teret a tervezés és a termelés :

ndségkozpontisag érvényesitéséhez, ugyanakkor nem
szabad figyelmen kiviil hagyni, hogy elengedhetetlen

- a megfelel6 modszertani felkésziiltség biztositdsa az
¢ eszkozok bevezetéséhez és felhaszndldsdhoz, ami a
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menedzserképzésre és a tandcsad6i szakma szdméra is

jelzésértékd.

Folyamat és érték

A min&ségiigy alapelveiben, modszeriben és eszkoze-

iben a folyamatszemlélet az egyik leggyakrabban tar-
gyalt kérdés. A termék eldallitdsanak €s a szolgéltatds
nyUjtdsanak tdmogatdsdra szimos miiszaki, gazdasagi,
informaécios és irdnyitdsi folyamat is jelen van a szerve-
zetben. A szervezet dinamikajat, miikodését a folyama-
tok tevékenységei adjdk, a sikerességét pedig az, hogy a
tevékenységeket jol vdlasztottdk-e meg és jol hajtottdk-e
végre. A modern szervezeti formak és megolddsok, igy
példaul az outsourcing (Hauck, 2014), a shared servi-
ce megoldasok (Marciniak, 2012; 2014), a holdingok és
konszernek (Szintay, 2012), vagy a klaszterek (Lippert
et al., 2015) nem egyszertien be- és kiszallitasi kapcso-
latokban gondolkoznak, hanem a termelési, miikodteté-
si és irdnyitasi folyamatok Osszehangoldsdban egy ér-
tékteremtd lanc mentén, tovabba az ehhez kapcsolédd
raforditasok optimalizaldsaban.

A téma kutatdsdnak a japan és amerikai ipar fejl6-
dése, kiilonosen az eldbbi dinamikus novekedése adott
lendiiletet. A japdn vallalatiranyitasi filozéfia és méd-
szerek megértése (Marosi, 1985; Liker, 2008), a nyugati
kivalosagi kutatdsok eredményei (példaul Pascale — At-
hos, 1981; Peters — Waterman, 1986) mindségiranyitasi
szempontbdl kiilonosen relevans kérdések. Az eredmé-
nyek a szervezeti kultira meghatarozé szerepe mellett
a folyamatok hatékony szervezésére mutattak rd, mint
meghatarozo tényezd.

Az ISO 9004:2009 szabvany megfogalmazasa sze-
rint a kivant eredmény hatékonyabban érhet el, ha a
tevékenységeket €s a kapcsolodd erdforrasokat folya-

az alacsonyabb koltségek és rovidebb ciklusiddk €s az
er6forrasok eredményes felhaszndldsa révén javul az
eredmények tervezhetdsége, és hatdsosabban rangso-
rolhatok a fejlesztési lehetdségek. A folyamatszemléle-
t megkozelités alapelvének alkalmazdsa jellemzden a
kovetkez6khoz vezet:

* a kivant eredmény megszerzéséhez sziikséges te-
vékenységek mddszeres meghatdrozasa,

* egyértelm felel6sség és elszamoldsi kotelezettség
kialakitdsa a f6 tevékenységek irdnyitasahoz,

* a 6 tevékenységek képességének elemzése és mé-
rése,

* a f6 tevékenységek kapcsoldddsi pontjanak azono-
sitasa a szervezet funkcidin beliil és kozott,

* Osszpontositds az olyan tényezdékre, mint példaul

vabb fejlesztik a szervezet {6 tevékenységeit,

CIKKEK, TANULMANYOK

* a tevékenységek vevokkel, szdllitokkal és mas ér-
dekelt felekkel kapcsolatos kockazatainak, kovet-
kezményeinek és hatdsainak kiértékelése. (MSZ
EN ISO 9004:2010 B.5 szakasz)

A folyamatszemlélet a lean menedzsment alkalma-
zasanak tevékenységi teriilettd] fiiggetlen meghatdrozo
eleme (lasd példaul Kadarova — Demeco, 2016; Gyenge
et al., 2015), raaddsul nem feliilr6l, a menedzsmentfo-
lyamatokbdl kiindulva jelenik meg, hanem az elemi
tevékenységbol épitkezik, a veszteségek feltarasat €s
kikiiszobolését, illetve az értékteremtés lehetdségét ke-
resve. A lean termelés f&bb el6nyei (Womack — Jones,
2009; Liker, 2008; Téth — Téth, 2013a; Téth — Téth
2013b alapjdn) az atlathat6 munkahely-kialakitds, a
kontrolldlt és szabvdnyos folyamatok, a kiegyenlitett
termelés, a készletek ellenérzott szinten tartdsa. Figye-

- lembe kell azonban venni, hogy a termelési rendszerre,
- tomegszeriiségre, tervezési eléreldtdsra és a kiilsé-belsé
- partnerség fenntartdsdra vonatkozdan szigord kovetel-
- ményeket kell betartani (Berényi, 2015).

Lényegében a folyamatok sordn elkovetett hibdk
okozzdk a veszteséget, csokkentik az eredményeket
(értéket) vagy rontjdk az értékteremtd képességet. A
veszteség és az érték felfoghaték egymas komplemen-
tereként, a folyamatok lebonyolitasdnak negativ vagy
pozitiv eredményeinek haldzatardl van szé. Egy vesz-
teségforrds kikiiszobolése értéket novel, dm mellette le-
hetnek olyan mellékhatédsai, amelyek mashol vezetnek
veszteségekhez. A gyakorlatban ezért nem mindegy,
hogy melyik oldalrdl vizsgdlja egy szervezet a fejlesz-
tési lehetGségeit. A veszteség oldali megkozelitésben az

- lizleti oldal (atfutdsi id6, koltségek, fedezet) domindl, az
- érték oldalardl kozelitve a fogyasztdk és a sziikségletek
~ kielégitése elsédleges.

matként kezelik. Az alapelv alkalmazasaval érhet§ el

Garvin (1988) értékalapi megkozelitése szerint a
vevét az érték érdekli, az adott teljesitményt, terméket
ugy itél meg, hogy figyelembe veszi annak arat. Porter
(1980) azt értelmezi értékként, amiért a vevd hajlandd
fizetni. A Toyota filozéfidja szerint minden, ami nem
érték (Liker, 2008), az veszteség, tehat keriilendd. Azt,
hogy mi jelent értéket, a szervezet hatdrozza meg a ve-
vok és igényeik megismerése alapjan. Az érték végsd
soron fogyaszt6i és lizleti kategéria egyszerre (lasd
Chikan, 2003), egy kérdésnek a két aspektusardl van
sz6, amit a folyamatszemlélet segit Osszekotni. Ta-
pasztalatom szerint probléma, hogy az iizleti oldalon
a koltségesokkentés domindl, a gyakorlati oldalon a

- vevoi igények pedig korldtozottan érvénysiilnek a fej-
- lesztésekben. Mindenképpen megoldast kell arra ta-
- ldIni, hogy fogyaszt6i oldal képviselete is megfelelé
- legyen, igy a fejlesztési programok sordn ne csorbuljon
er6forrasok, médszerek és anyagok, amelyek to-

sziikségleteik kielégitése. Tamogatdst nyujthat az ér-

tékelemzés modszere, amit az 1940-es évek masodik
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felében fejlesztett ki Miles és csapata (Miles, 1973). A
mingségmenedzsment szempontjabdl az értékelemzés
olyan szisztematikus médszernek tekinthets, ami segit
a vevdi igények szakmai feladatokkd vald leforditdsd-
ban, tovdbbd a szervezeti miikodés kontrolldldsdban a !
koltségek szempontjdbdl (3. dbra).

3. dbra
Funkcio, koltség, érték

_mm e m e — = —n

! . 1
1 A fogyaszt6 igénye |_‘|
b s iy s e B 1

Mi a termék funkcioja

Mit kell csinalnia?
F

I Milyen tulajdonsag teszi !
erre alkalmassa?

A funkci6 értéke Mibe keriil ez?

Erték = F/K | | K |

(Papp — Varga, 1989, p. 28.)

Az értékelemzés nem hagyja figyelmen kiviil a
gyartasi és kiszolgdlé folyamatokat, azonban mindig
azokat igazitja az igényekhez. A mddszer az igények
és a funkciok szétvalasztdsdval, majd a funkciételjesités
értékelésének eredményeire €piil6 tjragondolds segitsé-
gével biztositja a folyamatos fejlodést. A fokusz tehat
a terméken van, ami kozvetlen kapcsolatot jelent a ve-
vokkel.

Az értékelemzés mddszere nem halt el, nemzetkdzi !
és hazai szinten szamos példat taldlunk alkalmazaséara
(termékfejlesztés, kornyezetvédelmi beruhdzdsok, jog-
szabdlyok feliilvizsgélata stb., 1dsd Fodor, 2011), a jovs-
ben a mindségszemlélet fejlédésében fontosnak tartom
a visszatérést hozza.

Ahhoz, hogy a lean menedzsmentrdl és a veszte-
ségminimalizalasrdl tobbet lehet hallani, hozzdjarul az
értékelemzés zartabb moddszertana és szisztematikus
alkalmazdsinak magas tuddsigénye. Altaldnosabb ok
termékszemlélete, hogy az 1980-as évektdl a stratégiai
menedzsmenthez és a kivaldsagi kutatasok eredménye-
ihez jobban illeszkedett a mdsik ut, kiilondsen a me-
nedzsment szerepének felértékel6désének magyardza-
tdnak kérdésében.

Kovetkeztetések

CIKKEK, TANULMANYOK

t6l a kivalosagi értékeléseken keresztiil a szakmai ha-
tarteriileteken (fenntarthatdsag, projektmenedzsment)
val6 alkalmazdsokig tartanak. A ,,mindség” rugalmas
fogalom, jol alkalmazkodik az egyes korok tdrsadalmi
és gazdasagi sajatossagaihoz. Napjainkban integrilja
a termékkel vald elégedettséget, a gyartérendszerek
és szervezeti miikodés megfeleloségét a fenntarthatd
fejlédés elvébdl levezethetd kornyezeti és tarsadalmi
tigyekkel, azzal, hogy a vevérdl az emberre helyezi at
a hangstilyt.

A mindséget a vevd elégedettségeként értelmezve a
mindségligy fejlédése tulajdonképpen annak torténete,
hogy az egyes tarsadalmi-gazdasagi rendszerekben kit
kezelnek vevoként, illetve mit tekintenek az elégedett-
ség forrasdnak. A kapitalizmust6l a fogyasztoi térsa-
dalmon 4t a szolgdltatéi tarsadalom felé¢ vezetd uton a
mindségszemlélet, mint a vevé-sziikséglet kapcsolatok

- proaktiv kezelése tobbszor (j tartalmat kapott, a fejlo-
- dés lathatéan felgyorsult.

Napjainkban mar nem csupdn a vevoi sziikségletek

- megismerésére és kielégitésére vald torekvés hatdrozza

meg a szervezetek miikodését tdmogatd rendszereket,
mddszereket és eszkozoket, hanem a felelGsségvallalas
szintjének kiterjesztése a miikodés érintettjeinek minél
szélesebb korére. A CSR (Corporate Social Responsi-
bility) koncepcidja és a folyamatos fejlédés irdnti elko-
telezettség atfogd keretet adnak a kiilonboz6 irdnyitasi
rendszerek és mddszerek konvergens fejlesztéséhez €s
sikeres alkalmazasdhoz.

A szervezetek a gyakorlatban komplex kihivassal
néznek szembe, amelyek megolddsdhoz a mddszertani
elemek, a j6 gyakorlati példdk rendelkezésre dllnak: az
érintettk6zpontd mikodés és a hatékony miikodés ira-
nyainak ered6jét nem egyszerli megtaldlni és integralni
az iranyitasi rendszerbe, mivel akar egymassal ellenté-
tes célok lehetnek mogottiik.

A min0ségiranyitds jovobeli lehetoségét az egy-
szerlisodésében €s az integraciéban latom. A mind-
ségirdnyitasnak koordinacids szerepet kell betdltenie,
ahelyett, hogy determindlnd az adminisztraciés-doku-
mentdcios folyamatokon keresztiil a miikodési folyama-
tokat. Az integrdcié az integralt irdnyitdsi rendszerek
bevezetése mellett a szervezet stratégiai elképzeléseivel
torténd osszehangoldsdnak igényét jelenti. Utobbi meg-
valositasa teremt lehetdséget arra, hogy a tandsitdson
tdl is bizonyitsa a mindségiranyitds hasznossagat.

A vevok a termékek €s szolgdltatdsok formédjdban
taldlkoznak a szervezet teljesitményével, mindségiik

. folyamatos biztositdsa nem szorulhat hattérbe, a vevik

. ugyanis els6sorban ebben a formdjiban taldlkoznak a

Kutatémunkdm sordn a minSségiigy szdmos teriileté-
vel és megjelenésével foglalkoztam. Tanulmdnyom-
ban azokat a legfontosabb tapasztalatokat emelem ki,
amelyek az egyedi szervezeti megolddsok fejlesztésé-

szervezet teljesitményével. A megfelel6ség biztositdsa el-
képzelhetetlen a folyamatok javitasa nélkiil. A mindség-
irdnyitasi rendszerek, médszerek és filozéfidk kozponti
eleme a folyamatszeml€let érvényesitése, ami lehetoséget
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ad stratégiai és operativ szinten is a fejl5dési irdnyok ki-
jelolésének és a veszteségek feltdrdsanak tamogatdsaval
a szervezeti eredményesség fokozdsahoz. Bar végss cél-  Crosby, P. B. (1979): Quality is free; New York: McG-
ként a vevoi sziikségletek magasabb szintii kielégitését

deklaréljak, elsGsorban az iizleti érdekekre fokuszalnak

(atfutasi id6, készletek, koltségek stb.). Az értékelemzés
mddszerének integrdldsa a menedzsment eszkoztdrdba
lehet6vé teszi a termékszemléletli megkozelités alkalma-
zasat, ami kozvetlen kapcsolatot jelent a vevokhoz.

A mindségszemlélet érvényesitése a fejlédés motor-
ja és a mindség fogalmanak fennmaraddsa szempontja-
bdl kulcselem, a sikernek azonban fontos feltétele, hogy
a szervezetek a mindséget nem célnak tekintsék, hanem
eszkoznek céljaik eléréséhez. Az ISO 9001-es szabvany
2015-0s kiaddsa képes a szervezetek széles korének
biztositani az alkalmazas alapjait és kereteit, kiilondsen
a kockazatalapu gondolkoddsmdd és a stratégiai gon-

dolkodds erdsitésével. Ha az ISO irdnyitdsi szabvanyai-
. Fekete, Gaddcziné, E. (2011): Elements of social and
ami a min3ség- és kornyezetkdzpontd irdnyitdsndl mar
megval6sult, az integralt irdnyitasi rendszerek alkalma-
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SIMAY Attila Endre — GATI Mirké Gyorgy

A FOGYASZTOI JELENLET ES

A NYILVANOSSAG IRANTI ATTITUDOK
VIZSGALATA A MOBIL ES KOZOSSEGI
MEDIABAN

A XXI. szazad kezdete egyben az {ij médiumok elterjedésének idészaka is. Ma mar szinte mindenhol veliink
vannak a mobil-, illetve okostelefonok, és nagyobb kérdés, hogy mikor nem vagyunk elérhet6k a nagyvilag
szamara, mintsem az, hogy mikor vagyunk jelen ezeken az eszkozokon. Személyes kozosségeink részben
felkoltoznek az internetes kozosségi halokra, és egyben 1j halézatok szovik at a mindennapok tarsadalmat
a digitalis térben. A szerzok online kérdoives kutatasukban arra vallalkoztak, hogy bepillantast nyerjenek,
mennyire valt fontossa az emberek életében a mobiltelefon, és a hazankban legelterjedtebb kozosségi mé-
diaoldal: a Facebook. Ezen feliil azt vizsgaltak, hogy milyen attittidok ovezik ezen eszkozok hasznalatat,
kiilonosen, amikor a maganéletrdl és a személyes adatok hasznalatarol van sz6. Kutatasuk célja, hogy hely-
zetképet alkotva kimutassak, hogyan fiigg ma dssze a modern média, a nyilvanossag és a maganélet, illetve

mennyire tarulkoznak ki az emberek az allandé média-jelenlétben.

Kulesszavak: ij média, mobil média, kozosségi média, nyilvanossag, maganélet

A technoldgiai fejlédés legijabb vivmanyai, amelyek
kozott a mobiltelefon is helyet kap, végképp atirtak a
nyilvdnos és a magdanszféra kozotti elkiiloniilést. Az
individudlis kommunikécids gyakorlat radikdlis meg-
vdltozasa a tdrsadalom ,,nyilvanossdgszerkezetét” is
atalakitja, djraértelmezi a magdnszféra és a nyilvanos
szféraban zajl6 kommunikécié hatdrait. Mindazon-
altal a magdnszféraban zajl6 kommunikdcié is lehet
kozvetitett, mivel a telefondldssal lekiizdhetGk a sze-
mélyes kommunikécio tér- és iddbeli korlatai (Galik
— Urban, 2014). Az 4j infokommunikdcids technikak
gyors elterjedése megvaltoztatja a kiilonb6z6 kom-
munikdcids szitudcidkban résztvevék nyilvdnossag
percepciéjit. Uj tarsadalmi szitudcidk jonnek létre a
fizikai terek altal teremtett kontextusok mellett, mi-
kozben megvaltoztatjdk a tdrsadalmi szitudcidkhoz
rendelt szerepeket, elvarasokat, szabdlyokat. A koz- és
a maganszféra kozotti hatdrvonal feltoredezik, és a
nyilvdnossdg elkezd kiterjedni a magdnszféra vilaga
felé (Ferencz, 2009).

A mobiltelefonok potencidlisan képesek bizalmas
kapcsolatot lehet6vé tenni a tdrsadalmi élet barmely
pillanatdban. Magéban foglalja a virtualis kiterjesztett
jelenlétet a mindennapi gyakorlatban és térben. A mo-

bilkommunikacié felgyorsitja az emberek kozotti in-
formdcidcserét és hozzajarul a tdrsas kapcsolatokhoz.
A mobiltechnoldgidk dj lehetdségeket biztositanak az
embereknek, hogy a mindennapi €letiiket térben és id6-
ben szervezzék. Megvaltoztatja tehat az észlelt tér-id6
korlatokat (Arminen — Weilenmann, 2009).

Kutatdsi adatok szerint a magdanélettel Osszefiig-
26 kérdések akkor sem befolydsoljak a felhasznalokat
mobiltelefonjaik személyre szabasaban, ha ez felvet
biztonsagi kérdéseket. A magdnszféra védelme csok-
kendben van a mobil applikaciok alkalmazdsa sordn,
mivel a felhaszndlék egyre tobb személyes informaciot
osztanak meg magukrol ezeken keresztiil (Han — Min
— Lee, 2015), rdadasul nemcsak mennyiségileg, hanem
az informaciok mindségét tekintve is egyre kevésbé ko-
riiltekint6ek (Gronli — Ghin — Bygstad, 2013).

Egy tajvani kutatds azt talalta, hogy a mobil app-
likaciok hasznalata a felhaszndloknak potencidlisan
nagyobb észlelt elényokkel kecsegtet, mint amekkora
potencidlis kockazatot észleltek a felhaszndlok (Wang
et al., 2016). Az eredmény rdadasul nem egyedi, hiszen
mads adatok is azt mutatjdk, hogy a fiatal Facebook-fel-
haszndldk esetén nincsenek maganszférdval kapcsola-
tos megfontoldsok, nem észlelnek kockdzatot, amikor
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adott helyhez kothet$ informacidkat osztanak meg a
- szonhetGen az internetes kozosségek haszndlata megje-
~ lent a mobiltelefonokon is.

szabott szolgéltatdsok egyben térsas kotelékek, ame-
- nethaszndlatbdl és kozosségimédia-hasznélatbdl indu-

mobiltelefonjukon (Kim, 2016).
A tajvani kutatdsi eredmények alapjan a személyre

lyek el6segitik a felhasznalok mobil applikaciok irdnti
bizalmat. A jelentésen személyre szabott szolgaltatasok
igy batoritjdk a mobilhasznéldkat az informacidk meg-
osztdsaban. A szimbolikus onkifejezés szandéka szin-
tén arra sarkallja az embereket, hogy személyes infor-
madcidkat osszanak meg mobil applikdcidkon keresztiil.
A személyes adatok megosztdsa dltal fejlesztik, tartjak
fenn, és javitjadk a személyes kapcsolataikat a mobil
applikdciékon (Wang et al., 2016).

Noha a biztonsagi kockédzat a mobilkereskedelem-
ben manapsag mindenhol jelen van, a felhaszndldk ész-
lelt kockdzata mégis alacsony (Jones — Chin, 2015). Az
észlelt kockazat kapcsan a személyes adatok elvesztésé-
nek stlyossaga sokkal meghatarozobb, mint az adatok
feletti ellendrzés elégtelen volta. Az észlelt kockazat
viszont ellene hat, hogy a felhaszndlék informdcidkat
osszanak meg mobil applikacidkon keresztiil (Wang et
al., 2016).

Facebook és a maganélet

Magyar kontextusban vizsgédlni a mobil applikdcidk és
a privat szféra kapcsolatat — ezen beliil is a Facebook
haszndlatat az okostelefonokon — a magyar lakossag
tavkozlési eszkozokkel valé ellatottsaga is relevdns
és id6szerl kérdéssé teszi. 2015-ben mar mind a haz-
tartdsok, mind a 14 év feletti maganszemélyek 92%-a
birtokolt mobiltelefont, és ezen beliil az okostelefonok
aranya dinamikus novekedést mutatott. A 14 év feletti
lakossag 48%-4anak okostelefonja volt, mig 2011-ben ez
az ardny még csak 11% volt (NMHH, 2016b).

A lakossdgi internethaszndlat tovabbi vizsgélata
pedig megmutatja a Facebook jelent6ségét is a magya-
rok 4ltal hasznalt online térben, amiért kiemelten fog-
lalkozunk vele jelen cikk keretében, tekintve, hogy az
NMHH (2016a) jelentése alapjan 2015-ben Magyaror-
szagon a Facebook volt a legszélesebb korben hasznalt
internetes kozosségi oldal 86%-kal, rdadasul folyama-
tosan novekszik a hasznalata. Irdsos csevegésre 71%,
hangos csevegésre 32% a Facebookot hasznalta, ami
szintén piacvezetd a magyar piacon, €s 2014-ben még
,csak” 61%, illetbleg 22% volt ez az arany. Megelézve
mind a Skype, mind a Viber és minden egyéb alkalma-
zast. Ebbdl a jelentésbol az is kideriil, hogy az okos-
telefon-tulajdonosok 66%-a telepitette a Facebook-al-
kalmazast, és 52% a Facebook Messengert, amellyel
ez a két legnépszer(ibb applikacié 2015-ben a magyar
lakossdag korében. A Facebook tehat dominans kdzos-

ségi médiafeliilet Magyarorszagon, és széles korben el-
- bookon az online szdjrekldmot kik generéljdk. Az on-

terjedt az okostelefonon applikacidként valé haszndlata
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(NMHH, 2016a). Az okostelefonok elterjedésének ko-

Kutatdsunkban a magyarorszdgi és a tajvani inter-

lunk ki, hiszen feltételezhetd, hogy az internethasznalat
a kozosségi halok hasznalatanak gyors ndvekedését mu-
tatja. Tajvanban az internetpenetrdcié 83,8%-os (Tai-
pei Times, 2014), mig Magyarorszagon 68% (NMHH,
2016b). A Facebook-penetracié Tajvanban 76,7%, mig
a magyarorszagi internethaszndléknal az érték ugyan
86%, de népességaranyosan a tajvani érték a magasabb
(Internet World Stats, 2016), és Tajvan Osszességében a
leginkdbb Facebook-haszndld orszdg, a teljes népesség-
re vetitve (Taipei Times, 2014). A jellemz&en megosz-
tott tartalmak a képek, a teljes nevek, a sziiletési datu-
mok, az email cimek, a postai cimek, a telefonszdmok,

- a szexualis orientacid, a csoporttagsagok €s olykor a
- csalddtagok nevei is; amely egyben biztonsagi kocka-
- zatokat is felvet. Az internetes kozosségek egyik moz-
- gatérugdja az informdcié megosztdsa. A felhasznalok

tartalmakat allitanak el6 és osztanak meg egymadssal.
A felhasznalok tobbsége rdadasul nem szigoritja online
profiljanak hozzaférhet&ségét, noha éltalanossagban a
felhasznélok odafigyelnek a privat informéciok bizal-
mas kezelésére (Kisekka et al., 2013).

Ami a maganélet védelmével kapcsolatos megfonto-
lasokat illeti, Kim (2016) nem taldlt szignifikdns kapcso-
latot a magédnszféraval kapcsolatos megfontoldsok és a
Facebookra torténd bejelentkezés kozott. Akik nem osz-
tanak meg helyalapt informdacidkat a Facebookon, azok
jellemzéen egyébként is kevésbé érdekl6dnek helyhez

. kapcsol6dé informdéciok megosztdsa irdnt. Az emberek
- jellemz6en megosztanak személyes adatokat elényokért
- cserébe, azok, akiknél alacsonyabb szint(i az adatkeze-
- 1éssel kapcsolatos aggélyok szintje, inkdbb haszndlnak

olyan alkalmazdsokat, amelyeket hasznosnak észlelnek,
beleértve a helyhez kapcsolédé informdciok megosztasat
is. A mobilhasznalat irdnti nagyobb elkotelezettség ront-
ja a magdnélet védelmével kapcsolatos megfontoldsokat,
minél elkotelezettebb mobiltelefon-hasznalé valaki, an-
ndl inkdbb oszt meg magardl tartalmakat a Facebookon,
akdr a helyhez kapcsolddé informdcidkat is. Bar azt fon-
tos megjegyezni, hogy akik a helyhez kot6dé informéacio
megosztasaval éltek kordbban a Facebookon, jellemz6en
jobban ismerték a Facebook adatkezelési beallitdsait, vi-
szont ezért nemigen aggddtak a maganéletiik védelme
miatt. A Facebookon tortén6 informaciomegosztas hely-

. hez vagy hirdetésekhez kapcsolédéan nagyobb, amikor
. olyan felhasznalokrdl beszéliink, akiknek nincsenek ko-
- rabbi tapasztalataik, de jelent6sen fiiggenek okostelefon-
- juk haszndlatétdl (Kim, 2016).

Mindez felveti azt a kérdést is, hogy vajon a Face-
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line szdjrekldm ugyanis olyan pozitiv vagy negativ dl- = A kutatas és a minta
litast jelent, amelyet jelenlegi, potencidlis vagy korabbi
fogyasztok tesznek kozzé egy termékrdl, szolgaltatdsrol
vagy vdllalatrol, és amely hozzdsz6ldsok tobb fogyasztd | fiatal volt, amit az is indokol, hogy az NMHH (2016b)

.~ jelentése szerint okostelefonnal a 15-35 éves lakossag

szamara elérhetdek az internet feliiletén keresztiil (Hor-
viath — Bauer, 2013). E megfontoldsok azt sugalljak,
hogy a Facebookon a mobilfiiggd fiatalok — és koziiliikk
is inkdbb azok, akik még nem rendelkeznek elegendd
tapasztalattal az informaciok megosztdsaban — azok,
akik kevésbé aggddnak magénéletiik védelméért, igy
inkdbb vélnak az online szdjrekldmok terjesztoivé.
2010-ben az adatkezelési szabalyok valtozasaval
megnovekedhetett a publikus informéciok mennyisé-
ge a Facebookon, és igy aki nem volt elég érzékeny a
személyes adataira, arrdl tobb informacid valhatott el-
érhetévé. Mindez a maganszféra csokkenését eredmé-
nyezhette. A régebbi és 1j felhasznalok kozott érdemi

eltérések nem mutatkoztak az adatkezelési beallitasok- :
ra vonatkozéan. Az Osszevetések azt mutattdk, hogy
sziiletésnapot és politikai bedllitottsdgot egyre keveseb-
ben osztottak meg mindenki szdmadra lathatéan (publi-

kusan) a profiljukon, mig 2010 utdn névekedés inkdbb
a lakhely és a tanulmanyok esetében fordult eld, az ér-
deklédési teriiletek esetében pedig valtozatlan maradt
(pl. konyvek, filmek vagy zene) (Stutzman et al., 2012).

Egy torok kutatds is azt mutatja, hogy minél inkdbb
nd a magdnszféra védelmével kapcsolatos tudatossag,
anndl kevésbé osztanak meg a felhasznédlok fényképeket
a profiljukon, €s jellemzden kevesebb baratot szamlal-
nak a Facebookon. Az informdcidtechnoldgidban jartas
személyek érzékenyebbek a személyes adataikra, és ké-
nyesek a személyes informdciok megadasara. S6t, ezek

a jartas személyek jellemz6en semmit nem tettek a ked-
velt (like) tevékenységek vagy tartalmak kozé, ha adtak
is meg ilyen adatot, azt nem tették publikussd. A nSk
jellemzGen jobban odafigyeltek személyes alapadataik

védelmére, mint a férfiak. Kiilcii és Henkoglu (2014)
szerint a 2010 utdn regisztralt felhaszndldk ugyanany-
nyira figyeltek olyan informdciok kozzétételére, mint a
fényképek, lakhely, alapinformaciok és kedvelt tartal-
mak.

Ezzel némileg 6sszecseng egy amerikai kutatas is,
ami szerint a n6k 6vatosabbak a tartalmak publikussa
tételével, mint a férfiak. De a kutatasbdl az is latszott,
hogy az okostelefonok hasznalata pedig noveli annak
val6szintiségét, hogy korldtozzak a személyes adatok-
hoz, profilokhoz valé hozzaférést a felhaszndlok. Az
okostelefonok tehat ily médon az informéaciok védel-

méhez is hozzdjdrulnak. Az id6sebb felhaszndlok is in-
kabb bizalmasan kezelik a személyes informaciokat, és !
dllitanak be hozzaférési korlatozdsokat a tartalmakhoz
(Kisekka et al., 2013). Ily médon az okostelefonok, mint
a Facebook elérési médiuma elGsegitheti a maganszféra
- nus Egyetem (a tovdbbiakban: BCE), és kisebb részben

irdnti tudatossdgot és annak védelmét.

CIKKEK, TANULMANYOK

A primer kutatdsban vizsgalt megkérdezettek tobbsége

mintegy fele rendelkezett 2015-ben, mikdzben ez az
arany meredeken csokken az ennél id6sebb korcsopor-
tokban. A jelentésbdl az is kideriil, hogy a teljes né-
pesség 72%-a tekintette a mobiltelefont nélkiilozhetet-
lennek mindennapi életiikben, ami 7%-os novekedést
mutatott 2014-hez képest. Ennek héttere pedig a mobil-
telefonos applikdcidk, koztiik a kdzosségimédia-elérés
novekedése lehet, mivel a mobiltelefonos internet ara-
nya szintén 5%-os novekedéssel elérte a 18%-ot 2015-re
(NMHH, 2016b).

A kutatds sordn fontosnak itéltiik meg, hogy nem-
zetkozileg Osszehasonlithaté eredményeket kaphas-
sunk, illetve mar tesztelt skalakon kérdezziik meg a
védlaszaddkat arrdl, hogy mennyire {télik fontosnak a
maganszféra védelmét a mobilkommunikécid, és ezen
beliil a Facebook feliiletén. A magédnszféra vonatkoza-
saban a mobil applikacidkkal kapcsolatos kérdéseket
Wang és tarsai (2016), a Facebookkal kapcsolatos kér-
déseket Kim (2016) publikdciéja nyomén adaptéltuk.
Az adaptdcié megbizhatésdganak novelése érdekében
két, egymastdl fiiggetlen forditds késziilt az egyes kér-
désekrdl, majd ezek Osszevetése, majd pedig probakér-
dezése sordn sziilettek meg a végleges kérdések.

Kutatdsunk sordn az a célunk, hogy egyrészt (1) a
nemzetkozi Osszevetés révén megfigyeljiik a két modell
viselkedését egy aktudlis magyar mintdn is, és meg-
hatarozzuk azokat a kiilonbségeket, amelyek kiadjdk a
6 eltéréseket, és ezek egyiittes hatdsait. Masrészt, az
aktudlis Osszevetés egyben kulturdlis Gsszehasonlitas
(2) is, melynek keretében kutatasi problémédnk a mo-
dell miikodésének tesztelése magyar kozegben, kimu-
tatva az egyes fogyasztoi jelenléttel és nyilvanossdggal
kapcsolatos attitidok esetleges megvaltozott jellegét és
Osszefiiggésrendszerét. Harmadrészt (3), a két nemzet-
kozi modell kozotti osszefliggések feltardsa révén cé-
lunk az is, hogy a mar létez6 kapcsolddasokon tul dj, a
fogyasztdi informdcidmegosztasra vonatkozd eredmé-
nyeket is taldljunk, melyek segitik a mobil- és k6zdssé-
gimédia-platformmal kapcsolatos fogyasztéi attitlidok
mélyebb megértését.

Az 1j média kontextusdhoz igazodva a kutatds on-
line megkérdezés keretében zajlott, ezzel igyekeztiink
minimalizalni a megkérdezés és a megkérdezés targya
kozotti platform kiilonb6z6ségébdl eredd esetleges tor-
zitasokat. Tovabbd az online megkérdezési mod segitet-
te, hogy minél rovidebb id6 alatt, minél nagyobb min-
tdban végezhessiik a kutatdst, egyben minimalizalva a
felmeriil6 koltségeket. A kutatdsban a Budapesti Corvi-
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a Karoli Gaspar Reformétus Egyetem (a tovabbiakban:
KRE) hallgatéi vettek részt. Az adatgytjtés 2016. ap-
rilis 19. és 2016. m4jus 11. kozott, harom hetes id6in-
tervallum sordn zajlott, kikiiszobolendé az esetleges
torzitasokat, amelyek a széles iddintervallumbdl ered-
hettek volna. Az adatok tisztitdsa utdn a minta végleges
elemszama 1088 {6 lett.

A minta 61,8%-a nd, 38,2%-a férfi. A n6k magasabb
aranya a hallgatéi minta jellegzetességébol, ehhez kap-
csoldddan a kutatdsban részt vevd egyetemi szakok hall-
gatdi Osszetételébdl is kovetkezik. A minta dtlagéletkora
21,71 év (sz6rés: 3,39 év), ami azt jelenti, hogy a mintdba

szerint okostelefonnal leginkdbb rendelkezd korosztaly-
bdl kertiiltek ki, de ebbdl is leginkdbb a 19-25 éves inter-
vallumbdl. A vélaszaddk 90%-a 25 éves vagy fiatalabb.

él életvitelszertien. Osszességében elmondhaté, hogy
a minta 94,2%-a varosban él, és kozel 90%-uk atlagos
vagy dtlag feletti jovedelemmel rendelkezik.

A mintaalanyok atlagosan 10 éve rendelkeznek mo-
biltelefonnal (szérés: 2,59 év), és 92,6%-uk tartja fon-
tosnak a mobiltelefont sajit életében (koziiliik 42,8%
kimondottan elengedhetetlennek tartja).

Az internet- és kozosségimédia-hasznalatot tekint-
ve, a mintaalanyok atlagosan, koriilbeliil 3 6rat toltenek
aktivan az interneten, melybdl megkozelitleg, atlago-
san 1,5 érét (az internethaszndlat kdzel 50%-at) tesz ki
a kozosségimédia-hasznalat. Atlagosan 8 éve regiszt-
raltak barmilyen internetes kdzosségi oldalra (szérds:
2 év), a Facebookra 6 éve. Kimondottan a Facebookot a

mintaalanyok kozel 60%-a tartja fontos tényezének az

életében.

A modszertan

A PLS utelemzést azért vdlasztottuk, mert az egyes
nemzetkozi Osszehasonlitdsokon kiviil, a kutatds célja
volt, hogy a szdmos latens valtozét valamilyen egysé-
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ges modellben is Osszesitsiik. Ez a médszer pedig képes

nagyon Osszetett modelleket becsiilni sok latens és ma-
nifeszt vdltozéval. Kevésbé szigoru feltevésekkel rendel-

- kezik a valtozok eloszlasara és hibdira nézve, valamint
. egyszerre képes reflektiv és formativ mérési modelleket

kezelni. Ugyanakkor a PLS haszndlata is kell6 koriilte-
kintést igényel, hiszen a minta reprezentativitdsira nem

- kevésbé szigori. A PLS ttmodellezés nem nyujt egy
. globdlis mutatét az illeszkedés josagara (goodness of

fit). Mig a Cronbach Alfa felvallalja, hogy minden in-
dikator egyenl6en megbizhatd (reliable), addig a PLS

- rangsorolja az indikétorokat a megbizhatésaguk szerint,
keriil6 hallgatok valéban az NMHH (2016b) jelentése

igy egy megbizhatdbb Osszetételt eredményez. Az Osz-
szetett megbizhatdsdg szdmitdsba veszi az indikatorok
kiilonbozd silyat (loading), €s ezek a stlyok interpretal-

- hat6k ugy, mint a Cronbach Alfa (Henseler et al., 2009).
A minta 78,7%-a a f6varosban vagy az agglomeracidban

A PLS hasonlit a regresszi6hoz, de egyszerre mo-
dellezi a strukturalis utakat, vagyis az elméleti kap-
csolatokat a latens valtozok kozott, és a mérési utakat,

- vagyis a latens valtozok €s azok indikatorai kozotti
. kapcsolatokat (Chin et al., 1996). Az egyes tételek meg-

bizhatésagat a méréssilyok (vagy egyszeriien korrela-
ciok) vizsgdlataval értékeli a megfelel6 konstrukcidjuk-

- kal. Altaldban a 04 vagy 0,5 alatti sillyal rendelkezé
. tételeket érdemes kihagyni a modellbol, de nem ritka a

0,6 alatti elhagyds sem. A PLS {6 célkitlizése a hibdk
minimalizdldsa, mas széval a magyarazott variancia

- maximalizdlasa minden endogén konstrukcid esetén

(Hulland, 1999). Mi a jelen kutatdsban 0,6 alatt hagy-
tunk el magyardz6 véltozdkat a modellben, hogy ezzel
maximalizédljuk a végsd modell magyarazo erejét.

Az eredmények értékelésekor a PLS elemzés elvég-
z€séhez a SmartPLS 2.0 verzigjat (Ringle et al., 2005)
alkalmaztuk. Els6 1épésben a megkérdezés eredménye-
inek tesztelését végeztiik el 300 iterdcidval, majd boot-

. strapping eljardssal a modellben taldlhaté kapcsolatok

szignifikancidjat ellendrizve 200 véletlen alminta gene-
ralasaval, hogy biztositva legyen a megfeleld standard
hibédk becslése (Chin, 2001).

1. dbra

A fogyaszto6i informaciomegosztas indikatorai

Wang et al. (2016)

Személyre szabott 0,544
szolgéltatasok

Eszleltelényok

0,323

Onbemutatés 0,129

Hajlandésag
informéaciok
megosztasara mobil

i Jelen kutatas
Személyre szabott 0,566

szolgaltatasok

Eszleltel8nysk

0,240

\/

Onbemutatas 0,111

Hajlandésag
informacidk
megosztasara mobil
applikaciékon

Személyes adatok
elvesztésének 0,534
észleltsulyossdga

/

applikacidkon
Eszlelt 0254

kockazatok

Személyes adatok
felett érzett
ellenérzés

0,196

Személyes adatok
elvesztésének ,136
észleltsulyossaga

-0,325

Eszlelt
kockazatok

Személyes adatok
felett érzett
ellenérzés

\ S

0,429

Forrds: Wang et al. (2016) alapjdn sajdt szerkesztés
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Az eredmények

kombinalt modell egyes hatétényezdit a PLS ttelemzés
mellett feltar6 faktorelemzéssel is megvizsgaltuk, hogy
biztosak legyiink egyes elméleti konstrukciok dsszetar-
tozdsdban, illetve a kies, nem szignifikdns kapcsola-
tokrél mas mddszertan segitségével is megbizonyosod-
junk. A tajvani eredményekhez képest a magyar minta
tobb érdekes eltérését is mutatott. Az egyik, hogy a
kockazatok stilyossdga esetében a fényképek elveszté-
sére vonatkoz6 indikatort torodlni kellett annak relative
alacsony stlya miatt (0,600), amely azt sejteti, hogy a
megkérdezettek szamdra a maganéletiikkel kapcsolatos
fényképek elvesztése kevésbé jelent silyos adatvesztési
problémat.

hoz nem szignifikdns. Az észlelt kockazatok eredete
azonban még jelent&sebb eltéréseket mutat. Mig a taj-
vani kutatdsban az észlelt kockdzatok elsésorban az
adatvesztés stilyossdga miatt adddtak, a magyar meg-
kérdezetteknél ez a tényezd nem mutatott szignifikdns
kapcsolatot az észlelt kockazatokkal, hanem az észlelt
kockdzatok az adatok felett észlelt ellenérzésbdl ere-
deztethetdk.

Szintén kiilonbség, hogy az adatok kozzétételére
vonatkozdan a magyar megkérdezett felhaszndlok ese-
tében az észlelt elonyok hozzdjaruldsa kisebb, mig az

észlelt kockdzatok visszatarté hatdsa nagyobb, hogy a !
felhasznalok informaciot kivanjanak megosztani a mo-
biltelefonjukon keresztiil, mint az a tajvani kutatdsban
adédott. Nagyjabol forditott a helyzet az eredeti kutatés

eredményeihez képest.

A strukturdlis elemzéssel Kim (2016) eredményeit
is tesztelni kivantuk a magyar minta adatain. Az adatok
elemzése alapjan az onfejlesztés, hirnévszerzés mozgat-
ja amagyar valaszaddkat, hogy a Facebookon egy adott
hellyel kapcsolatban informéacidkat legyenek hajlandék
megosztani. Minden mas valtozé hozzdjaruldsa nem
szignifikdns. Az eredeti kutatdssal mutatott egyezést,
hogy a Facebookkal 6sszefliggd maganélet védelmével
kapcsolatos meggy6zddésekre jelentés mértékben az
altalanos meggy6z6dések hatnak.

A helyekhez k6t6d6 informdcid megosztdsara vo-

natkozoan el kellett tdvolitani azt az dltaldnos meggyd-
z6désre utald kérdést az alacsony silya miatt (0,576),
miszerint a j6 véllalatokat, szolgdltatdsokat, helyeket
tamogatni kellene. Feltehet6en a kérdés tul dltalanos, az
ajanlastol, szdjreklamtol kissé tdvol esé megfogalma-
zdsa dllhat annak hdtterében, hogy a megkérdezettek
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- vélaszai szerint ez kevéssé van Osszefiiggésben egyes
- helyek/szolgdltatasok népszer(sitésével. Azonban az
A magyar mintdbdl szdrmazo adatok segitségével el§-
szor teszteltiik Wang és tarsainak (2016) eredeti modell-
jét. A két eredeti modell, valamint a késébb bemutatott

eltérések azt sejtetik, hogy a megkérdezettek korében
a maganélet védelmével kapcsolatosan sem az 4ltala-
nos, sem a Facebookra vonatkozé meggy6z6dések nem
befolyasoljak, hogy adott helyekkel kapcsolatban infor-
macidkat, ajanldsokat osztanak meg a felhasznalok a
mobiltelefonjukon. Kim (2016) az USA-ban azt taldlta,
hogy az éltalanos meggy6z6dések nem, de a Facebook-
ra vonatkozé meggy6z6dések mar befolydsoljak az
informdécio-kozzétételt, a szdjreklamot. Szintén ellent-
mondott az amerikai adatoknak, hogy a mobiltelefon
haszndlata iranti elkotelezettség sem gyakorol szig-
nifikdns befolydst a mobiltelefonon torténd informacio
megosztasara a modellben, csak akkor, ha a modellbdl
kiiktatjuk az dnfejlesztés, hirnévszerzés véltozot.

A kombinilt modell
Jelentds kiilonbségek figyelhet6k meg egyben az

eredeti modellhez képest (I. dbra). A magyar kutatds-
ban az onbemutatds hozzdjaruldsa az észlelt elényok-

A jelen kutatdsban azonban nemcsak az volt a célunk,
hogy nemzetkozi 6sszehasonlitdsokat végezziink mads,
id6szert kutatdsi eredményekkel, hanem kombindlva
az egyes valtozokat, esetleges tovabbi Osszefiiggéseket
is feltdrhassunk a fogyasztok informacidmegosztasaval
kapcsolatban, kiilondsen a Facebook és a mobiltele-
fon, mint média viszonylatdban. A két nemzetkozi ku-
tatds eredményeinek tesztelése utdn a magyar mintan
az egyes valtozok kozott igyekeztiink kialakitani egy
kombinalt modellt is, egy minél dsszetettebb megértés
reményében (2. dbra).

Ebben a kombindlt modellben igazolast nyert, hogy
a mobiltelefonon torténd informécié megosztasaba az
adott helyekkel kapcsolatos szdjrekldm is beleérthetd.
A hozzdjarulds mértéke kozepesen gyenge (0,226), de
szignifikdns Osszefiiggést mutatott. A kapcsolatot for-
ditott irdnyban is tesztelve az Osszefiiggés nem volt
szignifikans, tehat a szdjrekldm jarul hozza az informa-
ci6-kozzétételi hajlanddsdghoz és nem forditva.

A nem szignifikdns indikdtorok ujrapoziciondld-
sa soran, a modell tesztelésekor az altalanos attitGdok
nem, de a Facebookkal kapcsolatos, a maganélet védel-
mével Osszefliggd valtozo szignifikans kapcsolatot mu-
tatott az észlelt kockdazatokkal. A kapcsolat kozepesen
gyengének bizonyult (0,304). Ugyanakkor az tj magya-
raz6 valtoz6 miatt a kordbbi két vdltozé hozzdjaruldsa
az észlelt kockazatokhoz csokkent, de tovabbra is az
adatok feletti ellendrzés bizonyult csak szignifikdnsnak
0,320 értékkel.

Igy egy szinttel mélyebbre dsva az adatokban az deriilt
ki, hogy az dltaldnos magéanélet védelmével Gsszefiiggd
attitlidok kozepes hozzdjaruldst mutatnak az adatok felett
észlelt ellendrzéssel (0,536), de csak kozepesen gyenge
Osszefiiggést az adatvesztés sulyossdga miatta aggoda-
lommal (0,384). Az ellendrzés esetében az Osszefiiggés
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kétirdny, de az adatvesztés stlyossiga esetén nem. Ugy
latszik tehdt, hogy a magéanélet védelmével kapcsolatos
altalanos attitlid kozvetleniil nincs kapcsolatban az ész-

lelt kockézatokkal, de hat azokra a véltozdkra, amelyek !
- Ezt kovetik a reklamcéli informaciomegosztasi moti-

végiil az észlelt kockazatot befolyasoljak.
Emellett a mobiltelefon-hasznalat irdnti elkotele-
zettség esetében nincs szignifikdns kapcsolat sem a

mobil applikdcidkon torténd informacidmegosztdsi
hajlandésag, sem az ahhoz vezetd észlelt elonyok ko-

z0tt, sem a személyre szabott szolgaltatdsok kozott. A
kockdzattal vagy annak magyardzé valtozéival sem-
milyen szignifikdns kapcsolat nem volt kimutathatd.
Ellenben kolcsonds szignifikdans kapcsolat talalhat6 az
onbemutatdssal, mindkét irdnyban kdzepesen gyenge
a kapcsolat eréssége (0,355). Azonban az onbemuta-
tds igy sem valik az észlelt elonyok esetében érvényes
magyardz6 véltozévd, minthogy az Oonbemutatds igy
sem gyakorol szignifikdns hatdst az észlelt elényokre
a magyar mintdban.

De miutdn mind a mobiltelefon-hasznélat irdnti el-

attitidok kikertiltek az adott helyekre vonatkozé sza-
jrekldmot magyardzé valtozok koziil, mint nem szig-
nifikdns elemek, az Onfejlesztés mellett a bejelentke-
z€s melletti elkotelezettség is szignifikans kapcsolatot
mutatott a szajreklimmal. Tehat a mobiltelefonos Fa-
cebookon az adott helyekrdl torténd informaciémeg-
osztds magyardzhatd a bejelentkezés melletti elkotele-
zettséggel, valamint az adott felhasznélok onfejlesztési,
hirnévszerzési motivacidival.

A mobil applikiciokon torténd informaciémegosz-
tds igy az altalunk 9sszedllitott modellben hdrom ténye-
z6vel magyardzhat6. Pozitivan jarul hozza a reklamcélu
informéciémegosztdsi hajlanddsag, és az informécio-
megosztds észlelt elényei, azonban negativan befolya-
soljak az észlelt kockazatok. A legerGsebb kapcsolatot
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.~ ebben a haromtényez6s modellben is az észlelt kocka-

zatok jelenthetik, mely eredmény jelentheti azt is, hogy
a magyar valaszadék szamdra leginkdbb a félelmeik
szamottevdek, amikor adataik megosztasarol dontenek.

véciok, azaz, hogy mennyire hajlamos egy felhaszndld

a szdjreklamra, és a leggyengébb magyardazo tényezd a
személyes informaciok megosztasatol remélt elony.

Kovetkeztetések

- A primer elemzé€s alapjan a kdvetkezd megallapitdsokat
. tehetjiik, figyelembe véve a tajvani (Wang et al.. 2016)

és a magyar kutatds eltéréseit (/. dbra): a megkérdezet-
tek maganéletiikkel kapcsolatos fényképeik elvesztését

- kevésbé tekintik komoly problémdnak, mint amennyi-
- re ez a nemzetkdzi mintdban megfigyelhet6 volt (1, 2).

Ez érdekes eredmény, mivel a fényképek szerepe ennél
fogva mas fontossagi szinten jelentkezik, és lehetséges,

- hogy mashogyan kell kezelni, mint példaul egyes (pl.
kotelezettség, mind a maganélet védelmével Osszefiiggd

szoveges) tartalmak megosztdsi hajlanddsagat.
A primer kutatds eredményeként az onbemutatas
hozzdjaruldsa az észlelt elonyokhoz nem szignifikdns,

- azaz ebben az esetben egy kiilss lehet0ség, €s nem egy
. belsd hajtéerd mozgatja a mintaalanyokat afelé, hogy

elényosnek érezzék az informacié megosztasat. Ebbol
a szempontbdl a magyarorszdgi minta jellemzoje in-

. kabb, hogy egyfajta opportunista, kiils6 megerdsito

erd hatdsdra hajlandéak megosztani kiilonféle infor-
madciokat (1, 2).
Mig a tajvani kutatdsban (Wang et al., 2016) az ész-

- lelt kockazatok elsGsorban abbdl fakadtak, hogy milyen

stlyos adatvesztést szenvedtek a mintaalanyok, addig a
magyarorszagi mintanal teljesen mas okbdl eredeztethe-
t6 az észlelt kockazat. A tajvani kutatdsban (Wang et al.,

: 2016) inkabb fontos, hogy milyen tartalmu és fontossagu

2.dbra

Informéaciok megosztasara vonatkozé kombinalt modell

Személyre

szabott 0,566

szolgéltatasok

Eszleltel&nyok

Facebook

0,110

Elkotelezettséga

mobiltelefonirant Onbemutatés

0,355

bejelentkezés:
elkdtelezettség

\?,181 0,241
- — Reklamcéld
Hajlanddsag eklameelu 0.147 Facebook

informacidk
megosztasara mobil 0,225
applikaciékon

informécié-
megosztasi
hajlandésag

bejelentkezés:
élmény

Személyes adatok
elvesztésének 0,121

0,384 észleltsulyossédga

-0,303

Facebook
bejelentkezés:
onfejlesztés,

0,278

Altaldnos
adatbiztonsagi
aggélyok 0,536

Személyes adatok
felett érzett
ellen8rzés

0,320 Eszlelt
kockazatok

hirnévszerzés

Facebookkal

0,436 kapcsolatos

adatbiztonsagi
aggélyok

Forrds: Wang et al. (2016), Kim (2016) alapjdn sajdt szerkesztés
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az elveszett adat. Jelen kutatdsban inkdbb az adatokhoz
valg illetéktelen hozzaférés, illetve elvesztésiik lehetsé-
ge jelenti az észlelt kockdzatot. Vagyis a magyarorszagi -
mintdban szerepl6k szdmdra nem olyan kardindlis kér-
dés, hogy példdul banki informdciéik vesztek oda, ha-

nem az jatszik inkabb elsddleges szerepet, hogy egyalta-
14n hozzafértek informécidikhoz (1, 2).

A magyarorszagi minta attitidvizsgalatdban megfi-
gyelhetd, hogy a kiilonféle adat-kozzétételi jellemzok
mentén az opportunista hozzadllasndl — vagyis annal,
hogy barmilyen elényt szerezzenek adatkozléseik ré-
vén — erbteljesebben jelenik meg a lehetséges problé-
mak elkeriilésének vdgya. Ez alapjan megallapithatd,
hogy a magyar mintdban szerepl vdlaszadok szamadra
az adatokkal torténé visszaéléstsl valo félelem erGsebb,
mint az adatmegaddsbdl esetlegesen szarmazé elényok
pozitiv varakozdsai (1, 2).

A primer elemzés alapjan a kovetkezd megéllapi-
tdsokat tehetjiik, figyelembe véve az amerikai (Kim,
2016) és a magyar kutatds eltéréseit: érdekes eredmény,
hogy a magyar mintdban a vélaszadok jellemzGen in-

kabb sajat reputdcidjuk javitdsa érdekében osztanak
meg informdacidkat mdsokkal — sajat Onfejlesztésiik,
hirneviik érdekében — és a tobbi befolydsold tényezd
pedig nincs jelentds hatdssal a kozlés mértékére vonat-
kozéan (1, 2).

Az eredeti kutatassal (Kim, 2016) mutatott egyezést,
hogy a Facebookkal osszefiiggd, a maganélet védelmét
érintd meggy6zb6désekre jelentds mértékben az altala-
nos meggybézddések hatnak, azaz az dltaldnos véleke-
dések logikusan hatnak a specifikus, adott k6zosségi-
média-feliiletre vonatkozo, maganéletet érint6 attitlidre.

Ennél fogva az dltaldnos attitidokbol egyenesen kovet-
kezhetnek lesziikitett részkérdéseink. Ezzel szemben :
a maganélet védelmével kapcsolatos meggy6z6dések
egyike sem hat arra, hogy a felhaszndlok milyen mér-

tékben hajlandéak informacidkat (esetleg ajdnlasokat)
megosztani mobiltelefonjaikon, mig Kim (2016) szerint
a Facebookra vonatkozé meggy6z6dések befolyasoljak
az informécio-kozzétételt és a szdjreklamot (1, 2). Ez
alapjan — a magyar minta eredményei alapjan —, a tény-
leges megosztds nem fiigg a mogottes meggydzodéstdl.
Ezt az eredményt az sem arnyalja, hogy a mobiltele-
fon-hasznalat irdnti elkotelezettség sem gyakorol szig-
nifikans hatast az informdcidmegosztasra.

Az eredeti modellekhez képest 1j Osszefiiggések fel-
tdrdsdra is fény deriilt. Az informdcié-kozzétételi haj-
landésdghoz tobb olyan tényezd jarul hozzd, amelyek

egyiittesen a kozosségimédia-lehetdségek 4ltal 1étreho-
zott funkciokbol fakadnak (2. dbra). Az észlelt fogyasz-
t6i felhatalmazédas, valamint a mdsok dltal Iétrehozott -
tartalmakhoz kapcsol6dé kommunikdcié (pl. kedvelés
['14jk’], megjegyzés, megosztds) jarul hozza az infor-
méciémegosztdsi hajlandésaghoz. A szdjreklam szere-
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pe tehdt jelentds abbdl a szempontbdl, hogy meghata-
rozza: milyen mértékben osztanak meg informacidkat
a vélaszadok a kozosségi médidban (3).

Tovébbi érdekes Osszefiiggés, hogy az altaldnos, a
maganélet védelmével kapcsolatos attitlidok kozepesen
fliggnek Ossze az adatok feletti ellenrzéssel, €s csupan
gyengén kapcsolddnak az adatvesztés stlyossagdhoz
kotédé aggodalomhoz. Az adatok alapjan elmondhato,
hogy az altaldnos, maganélet védelmével kapcsolatos
aggdalyok kozvetleniil nem befolydsoljak az észlelt koc-
kazatokat, azonban az €szlelt kockdzatra hat6 tényez6k
mindegyikére (adatvesztés sulyossaga, adatellendrzés,
adatbiztonsagi aggalyok) hatnak (3).

Erdekes eredmény, hogy a mobiltelefon iranti elko-
telezettség nincs kapcsolatban a mobil applikdcidkhoz
kot6dé informaciomegosztasi hajlandésdg, vagy az ezt
feltételezd észlelt elonyok, vagy akar a személyre sza-
bott szolgaltatasok kozott. Miutdn a mobiltelefon-hasz-
ndlat irdnti elkotelezettség és a maganélet védelmével
Osszefliggd attitidok kikeriiltek a szdjreklamot magya-
raz6 valtozok koziil, az onfejlesztés és a bejelentkezés
melletti elkotelezettség is szignifikdns kapcsolatba ke-
riilt a szgjreklammal. Igy a mobiltelefonos Facebookon
az adott helyekrol torténd informécidmegosztds ma-
gyarazhat6 a bejelentkezés melletti elkotelezettséggel,
valamint az adott felhaszndlok onfejlesztési, hirnév-
szerzési motivacidival, de nem magyardzhaté a beje-
lentkezés élményszert jellegével (3).

Osszességében, a mobil applikdciékon torténd in-
formaciomegosztds harom tényez6tdl fiigg. Pozitivan
hat rd a rekldmcélu informacidmegosztasi hajlandésag
(3). Tehat, amennyiben a felhasznaldk hajlandéak mar-
ketingkommunikécids célb6l megosztani informécio-
kat (szdjreklam szerepe), abban az esetben jellemz6bb,
hogy 4ltaldnos informacidkat is megosztanak mobil
applikdcidkon keresztiil (3). Az informacidmegosztas
észlelt elényei szintén pozitivan hatnak az informacio-
megosztasi hajlanddsagra, féleg a személyre szabott
szolgéltatasok lehet6ségei révén (3). Harmadrészt, az
észlelt kockazatok jellemz6en negativan jarulnak hoz-
za az informacidmegosztasi hajlandésaghoz, rdadasul
a legerbsebb kapcsolat a hdaromtényez6s modellben
az észlelt kockdzatok kore (3). A magyar valaszadok-
nak tehat leginkdbb a félelmeik jatsszdk a legnagyobb
szerepet, amikor adataik megosztdsardl dontenek. Ezt
kovetik a rekldmcéli informacidmegosztasi motiva-
ciok — azaz, hogy mennyire hajlamos egy felhasznald
szdjrekldmra —, és végiil a legkevésbé szerepet jitszo
magyarazo tényez0 a személyes informaciok megoszta-
satél remélt elényok csoportja.

Kutatdsunk az ismertetett elméleti 6sszefiiggéseken
tdl gyakorlati szempontbdl is hasznos lehet a mobil és
kozosségi médiat alkalmazé véllalatok szdmadra. Ered-
ményeink alapjdn a kiilonféle vizudlis tartalmakhoz
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val6 — a maganélet védelmével kapcsolatos kérdések
tekintetében — ,,lazabb” felhasznél6i hozzaallas gazdag
adatot jelenthet a marketingkutaté és marketingkom-
munikdcids cégek szdmdra is. A felhaszndlok (kiilsé
elényért elvégezve jelentGsebb) tartalommegosztasi
hajlanddsagat érdemes kiilsé megerdsitések (0sztonzok,
ajandékok stb.) révén felerdsiteni, hogy kés6bb gazdag
tarhazat jelenthessék a kozosségimédia-tartalmaknak.
Tovébbi javaslat, hogy a magyarorszagi mintdban je-
lent6s mértékben szerepeltek az adatvesztésbdl eredd
félelmek, amelyek ellenstlyozdsa egy lehetséges fela-
dat az iparag véllalatai szdmdra. Az Onfejlesztés és a
hirnév szerepének hangstlyozdsa — illetve a felhaszna-
16k motivécidja, hogy megmutassdk magukat az egyes
platformokon — arra buzdithatja a véllalatokat, hogy le-
het6séget adjanak az felhaszndldi én kiteljesitésére (pl.
fogyasztdi felhatalmazodasi lehetdségek). A szdjreklam
szerepe az informdciomegosztisban azt vetiti elore,
hogy a mobil és kdzdsségi médidban tdimogatni lehetne
a felhaszndlok altal kezdeményezett szajrekldm-tevé-
kenységeket. A felhasznal6i félelmek korének kezelése,
a maganélet védelmével kapcsolatos aggalyok lehetsé-
ges okainak csokkentése (pl. atlathaté adatvédelmi el-
vek, eljardsok), pedig szintén a felhaszndlok altal kozolt
szélesebb informacidémennyiséghez vezethetnek.

A kutatas korlatai kozé tartozik, hogy a médszertan
nem reprezentativ mintdra épiil, igy a kutatasi eredmé-
nyek is csak korlatozott mértékben altalanosithatéak, és
leginkabb jellemz6 tendencidkra utalnak. A nemzetko-
zi 6sszehasonlitas, azaz a magyar és a nemzetk6zi min-
ta eltérései azt sugalljdk, hogy madsfajta eltéréseket mas
nemzetek korében vizsgalodva lehet még talalni, mely

kovetkeztetés egyszerre korldtja és lehet6sége is jelen :
kutatdsnak. A megvizsgilt kozosségimédia-Osszefiig- = Chin, W. W.— Marcolin, B. — Newsted, P. (1996): A par-
gések, valamint mobiltechnoldgiai vivmanyok gyorsan

véltoznak, melybdl kovetkezben id6vel, a technoldgiai

fejlédés révén vihetik el olyan uj irdnyba a vizsgalt fo-
lyamatokat, hogy a kérdésfelvetések 2016-hoz képest
tilhaladottakkd valhatnak akar néhédny év tdvlatabdl is.
A turbulens kézeg magéval hozza uj platformok létre-
jottét is, melybdl kovetkezben az altalunk vizsgalt (pl.
Facebook) feliilet relevancidja megkérdjelez6dhet. Az
adatkezelési szabalyzatok, valamint az ezekre adott fo-
gyasztoi reakcidk szintén folyamatos valtozason esnek
keresztiil — mely ugyancsak a turbulens kozeg jellegé-
bdl fakad —, igy a teriilet kutathat6sdgandl figyelembe
kell venni ezeket a jellemzoket is. Tovabbi lehetséges
korlétjat képezheti a kutatdsnak, hogy a primer elemzés

els6dlegesen észlelt vdltozokat vizsgdl, mig a valés ma-
" Han, S.— Min, J. — Lee, H. (2015): Antecedents of so-
nos lett volna a megfigyelés médszertananak fegyvertd-
rat felhaszndlva tartalomelemzést végezni a kozosségi

gatartds sokszor rejtve marad. Ennek megfelel6en hasz-

média egyes feliiletein.

Az emlitett korlatok figyelembevételével, a jovében
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- id6beli Osszehasonlité vizsgélat keretében tobbszo-
- 1i keresztmetszeti kutatdsok elvégzése lehet javasolt,
- melynek keretében feltdrdsra keriilne az eltelt id6 alatt
- megviltozott fogyasztéi jelenlét és nyilvanossdg irdnti
- attitidok megvdltozdsa. A jovoben mas kozosségimé-

dia-tipusok, és ezen beliil tényleges platformok vizs-
gédlata is megfontolandd, figyelembe véve a platform
specidlis tulajdonségait, és jelen kutatds eredményeit is.
Egy olyan kozosségimédia-platformnal példaul, mint
az Instagram — ahol a nem szoveges, hanem a vizudlis,
képkozpontu tartalmak a hangstlyosak —, hogyan mi-
kodik a személyes adatok védelme, és hogyan allnak
ehhez hozzd a fogyasztok? Amennyiben a fényképes
adatok elemzése viszonylagosan, és a tobbi adattipus-
hoz mérten valéban nem okoz nagymértékil vesztesé-
get a fogyasztok szdmadra, ugy feltarandd, hogy milyen
mértékben hathat ez a veszteség a fogyasztdi jelenlét

. és nyilvanossag egyes tényezGire. Végezetiil pedig jo-
- vBbeni kutatdsi irdnyt képezhet a kozosségimédia-fe-
- liileteken végzett valés magatartds feltérképezésére
- megfigyelés, azon beliil pedig a tartalomelemzés méd-

szertandnak lefolytatdsa a jovében a célbdl, hogy tesz-
teljiik kutatdsunk érvényességét, valamint tj meglata-
sokkal gazdagodjunk a téma kapcsan.
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PRONAY Szabolcs — KESZEY Tamara — BUZAS Norbert
JO SZABADALOMNAK NEM KELL CEGER?!

— A MARKETINGORIENTACIO JELENTOSEGENEK
OSSZEVETESE AZ EUROPAI ES JAPAN
TECHNOLOGIATRANSZFER-IRODAKNAL

Napjainkra az egyetemek szamara egyre nagyobb jelent6ségii a harmadik misszio, melynek egyik alapeleme
a keletkez6 kutatasi eredmények hasznositasa, amire hazai és nemzetkozi szinten is specializalt szervezeti
egységek, technologia-, illetve tudastranszfer-irodak (TTT) létesiiltek az egyetemek szervezeti egységeként,
vagy azokkal szerzodéses viszonyban allva. Ezek a TTI-k azonban korant sincsenek konnyii helyzetben,
mivel tobb stakeholder (egyetemi vezetés, kutatok, ipari partnerek) igényeinek is meg kell felelniiik, igy egy-
szerre kell tudomanyos és iizleties identitast is kialakitaniuk. Kutatasuk soran a szerzok azt vizsgaltak, hogy
mitol fiigg, hogy a TTI stakeholderei hogyan itélik meg a TTI sikerességét. 19 orszag 181 TTI stakeholderét
kérték arra, hogy értékeljék a veliik kapcsolatban all6 TTI tevékenységét a szabadalmiportfélio-menedzs-
ment (1), a szervezeti beagyazottsag (2), az iizleties identitas (3) és a tarsadalmi értékteremtés (4) faktorok
mentén. Ezeket az értékeléseket vetették ossze a TTI sikerességének megitélésével, ezaltal meghatarozva e
négy faktor jelentoségét. Az eredmények alapjan a TTI-k sikerességének megitélése az iizleti és tarsadalmi
szempontok érvényesiilésétol fiigg, mig a szabadalmiportfélio-kezelésnek csak marginalis a hatasa. Azokat
a TTI-ket tartjik sikeresebbnek, melyek intézményileg és tarsadalmilag egyarant jol beagyazottak, és a
tudomanyos identitas mellett iizleties identitas épitésére is torekszenek. Erdekes eredmény, hogy az iizleties
identitas kiilonosen Japanban jelent versenyelonyt, mig az eurépai TTI-k sikerességét leginkabb a szigoru

szabadalmiportféli-kezelés vetheti vissza.!

Kulcsszavak: egyetemi-ipari egyiittmiikodés, technologiatranszfer, Science-to-Business (S2B) marketing

Napjaink vilagat szokds fogyasztdi tarsadalomnak, illet-
ve tuddsalapu gazdasdgnak is nevezni, mely két fogalom
metszetében a tudas fogyasztasat taldlhatjuk. A tudas
meghatdrozo er6forrds, igy az ezt el6allito szervezetek-
nek és intézményeknek olyan ,termék” van a kezében,
amely komoly piaci lehet&ségeket rejt magédban. E ter-
mék irdnt jelentGs a kereslet, de a kindlati oldal még nem
kelléen letisztult, a tudasteremtés intézményei szimara a
piaci jelenlét még udjszert kihivasnak szdmit. E szerve-
zetek koziil kiemelkednek a tuddsteremtés hagyomanyos
bastydi, az egyetemek. Onmagdban az ipari partnerek
szamdra torténd kutatds, és altaldnossagban az egyete-
mi-ipari egyiittm{ikodések, nem Uj keletliek, azonban
ezek volumene és az egyetemek életében betoltott megno-
vekedett jelent6sége — mely ,,harmadik missziova” emel-
te e tevékenységeket — az elmult 2-3 évtizedben mégis Uj
lehetGségeket, és ezzel parhuzamosan, vildgszerte uj ki-
hivasokat hozott az egyetemek életébe (Wissema, 2009;

Walter et al., 2011; Vilmanyi, 2011). Az egyetemi-ipari
egyiittmiikodések egyik hagyomdnyos formdja a tech-
noldgiatranszfer, melyet Decter €s szerz6tarsai (2007)
nyomén olyan tranzakcioként értelmezhetiink, amiben
egyetemi tuddst, szellemi alkotdst, terméket vagy elja-
rast ipari partner piaci alapon szerez meg. A technol6-
giatranszfer-folyamat targya ekként lehet a tudas is, ami
a szakirodalomban gyakran a technoldgiatranszfer és a
tudastranszfer fogalmak &sszemosédsdhoz vezet (Berco-

- vitz — Feldmann, 2006), és helyenként ,,tudds- és techno-
~ légiatranszfer”-r6l (knowledge and technology transfer
- — KTT) beszél a szakirodalom (Arvantis et al., 2008).
- Jelen tanulmanyunkban technolégiatranszfer (TT) tevé-
- kenység alatt a Decter és szerzbtarsai (2007) dltal meg-
- fogalmazott fenti definiciét értjiik, azzal a Carayannis és
- Campbell (2009) dltal tett kiegészitéssel, miszerint a tu-
. déashasznositast nemcsak ipari, hanem tarsadalmi szinten
- is értelmezhetdnek tartjuk.
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A technoldgiatranszfer sordn az egyetemeknek ki -
- —kezelése (Gulbrandsen et al., 2011), a licenciaértékesi-
letve tarsadalmi) szférdval olyan értékteremts kapcso-
latot kell létrehozniuk, mely tilmutat az oktatds és a
hagyomdnyos kutatds keretein (Phan — Siegel, 2006;

kell 1épnilik az akadémiai szférdbdl, és az iizleti (il-

Bozeman et al., 2015). Az egyetemi szerepl6k azonban
tradiciondlisan az akadémiai kereteken beliill mozog-
nak otthonosan — a kozkelet(i ,,elefantcsont-torony” ki-
fejezés is erre utal (Haeussler — Colyvas, 2011) —, igy
a technolégiatranszferhez kapcsolddé piaci szerepvdl-
lalas ebben a kornyezetben korant sem szamithat dlta-
ldnos elfogaddsra (Jensen et al., 2003; Bozeman et al.,
2015). A technoldgiatranszfer-irodak 1étrejotte igy egy-
fajta szervezeti valaszként is értelmezhetd erre a kihi-
vdsra, vagyis az egyetemek ezen iroddkra delegaltak az
akadémia és a kiilsé stakeholderek kozotti parbeszéd
,tolmdcsi” teenddit — €s annak kozponti elemét, a tech-
nolégiatranszfer-tevékenységet.

az allami egyetemek és kutatdintézetek szdmadra is az
ott keletkezd szellemi alkotdsok birtokba vételét és ér-
tékesitését. Nyugat-Eurépaban néhany év késéssel — és
az amerikai bottom-up megkozelités helyett gyakran
nagyobb dllami szerepvallalds mellett — ment végbe ez a
folyamat. Ez a gyakorlatban azt jelenti, hogy mig Ame-
rikdban az egyetemek kvazi piaci szerepléként igyekez-
tek boldogulni, amihez az allam csak jovdhagyast, igy
mozgasteret biztositott, addig példaul Svédorszagban az
allam aktivan kozremiikddve elrendelte, hogy az egye-
temek dolgozzanak ki protokollt a keletkezd technoldgi-

ak piaci hasznositasara (Goldfarb — Henrekson, 2009). :
Habar a liberélisabb és piackozelibb amerikai megoldas
sikeresebbnek bizonyult, mégis az eurépaihoz hasonld
mdédon, erds allami szerepvallalds mellett alakult ki az

egyetemi-ipari technoldgiatranszfer-folyamat Japanban
is, ahol 1998-ig kifejezetten tilos, majd 2004-t61 kotelezd
volt az dllami egyetemek szdmadra a keletkez$ szellemi
alkotdsok hasznositasanak el6segitése (Kneller, 2007).
Mind az amerikai, mind az eurdpai (koztiik a magyar),
mind pedig a japdn mddszer hasonlé eredményekre
vezetett: a szabadalmi bejelentések szdma dinamikus
novekedésnek indult (Takahashi — Carraz, 2009), és az
egyetemek a technoldgiatranszfer révén megjelentek az
tizleti piacon. Az egyetemeken beliil (vagy azokon kiviil,
de azokhoz szorosan kapcsolddva) 1étrejottek technold-
giatranszfer-iroddk (TTI-k), melyek feladata a keletkez6

szellemi alkotédsok jogi oldalménak és piaci hasznosita-
sanak el6segitése volt (Jensen — Thursby, 2001; Buzds,

2005; Pawloswski, 2009).
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dalmak, védjegyek, know-howk stb.) szdmitanak bele

tés és a spin-off vallalkozasok tdmogatdsa a {6 feladata.
E munkdk hatékony végzéséhez azonban a TTI-knek
sajat legitimitdsukat is meg kell teremteniiik (O’Kane
et al., 2015), ami kordnt sem egyszeri feladat ebben a
kornyezetben. A szakirodalomban a TTI legitimacids
torekvéseinek nehézségeivel és fontossdgdval részlete-
sen foglalkoznak (Pratt — Forema, 2000; Livengood —
Reger, 2010). A legitimitas megteremtését befolydsold
tényezoOket részletesen O’Kane és szerzbtarsai (2015)
vizsgaltdk. Meglatasuk szerint a TTI-k nehézségei el-
sO6sorban a sok érintettbdl allo (multi-stakeholder) kor-
nyezetbdl fakadnak. A szerz6k szerint a két 6 stakehol-
der az egyetemi vezetés (1), akik iizleti identitdst vdrnak
el a TTI-t6l, valamint az akadémiai kozosség (2), akik
tudomanyos identitdst varnanak el a TTI-t6l. Az iizleti

. identitast O’Kane és szerzétarsai (2015) nyoman akként

Az Egyesiilt Allamokban els6ként alkalmazkodtak
jogi és intézményi formédban is ehhez a helyzethez a
Bayh-Dole toérvénnyel (1980-ban), mely lehetGvé tette

értelmezhetjiik, mint olyan elismert képességeket, amik
a TTI-t kompetens iizleti szereplové teszik, mig a tu-
domanyos identitds olyan elismert képességeket takar,
amik a TTI-t kompetens akadémiai partnerré teszik,
akivel a kutatok meg tudjak osztani tudomdnyos isme-
reteiket, eredményeiket.

Jelen tanulmanyunkkal célunk kiterjeszteni O’Kane
és szerzOtarsainak (2015) munkdjat azdltal, hogy a
TTI-k miikodésének és sikerességének vizsgalatit az
altaluk jelzett két stakeholderen tul az ipari partnerekre
is kiterjesztjiilk. A TTI-nek ugyanis egyardnt meg kell
felelnie az ipari partnerek, az egyetemi vezetés és az
egyetemi kutatdk elvdrdsainak, marpedig ez a hdrom
stakeholder nemcsak nehezen kommunikal egymadssal,
de jobbara kiilonbozd célok altal vezérelt, igy eltérd
elvardsokat is tdmaszt a TTI-vel szemben. A TTI-nek
tudoményosan kompetensnek kell lennie a kutatok ha-
tékony bevondsihoz, iizletileg kompetensnek kell len-
nie az ipari partnerekkel valé kommunikacidhoz, és
mindezeken feliil az egyetemi vezetés felé igazolnia
kell hatékony iizleti tevékenységét €s megfeleld szerve-
zeti beagyazottsdgat. A szervezeti bedgyazottsag ebben
az értelemben azt jelenti, hogy a TTI kialakult kap-
csolatrendszerrel bir az egyetemen beliil, az egyetem
szervezeti egységeivel, és kiilondsen a kutatocsopor-
tokkal aktiv kapcsolatot dpol. A fenti helyzet tiikrében
azt vizsgéljuk, hogy a stakeholderek egyetemi TTI-k
sikerességére vonatkoz6 megitélését mely tényezdk €s
miként befolyésoljak, azaz a sikeresebbnek itélt TTI-k
mely tevékenységei eredményezik ezt a pozitivabb
megitélést.

- A szakirodalmi hattér
A technoldgiatranszfer-irodaknak hagyomdnyosan :

a szabadalmi portfélié — mely egy aktiv elemekbdl allo
vagyon, amibe a szdmba vett szellemi alkotdsok (szaba-

Napjaink kutatéegyetemei szdmdra a tudds el6alli-
tdsdn tdl, a harmadik misszié jegyében megvaldsuld
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tuddshasznositds is kiemelt célld valt (Laredo, 2007),
ezaltal a felsGoktatdsi intézmények a gazdasagi fej-
16dés fontos hajtéerejévé valtak (Etzkowitz — Ley-
desdorff, 2000). Az egyetemek tuddshasznositdsban
valé novekvo szerepét a Triple Helix modell (Ley-
desdorff — Etzkowitz, 1996) foglalja 6ssze, mely az

ipari-dllami-egyetemi szféra hdrmasdban értelme-
zi a gazdasdg motorjit, aminek alapvetS elemei az
,olyan tartds kétiranyu kapcsolatok egyetem és val-
lalati/korményzati partnerek kozott, melynek célja a
kreativitds, az Otletek, a képességek és az egyének
diffiziéja kolesonos értékteremtés céljabol, melynek
hasznéabdl az érintett partnerek és szélesebb értelem-
ben a régié egyardnt részesiil” (Plewa et al., 2013,
p. 365.). Mar a fenti definiciébdl is latszik, hogy az
egyetemi harmadik misszid érintettjeinek kore tul-

mutat a gazdasdgi szerepl6kon. Ezt tiikrozi a fentiek
tovabbgondoldsaval sziiletett Quadruple Helix mo-
dell is (Carayannis — Campbell, 2009), mely az egye-
temi tuddshasznositdst mar nem elsGsorban gazdasé-
gi, hanem tdrsadalmi szinten értelmezi, hiszen a fenti

hirom tényez6 mellé a ,.kozosséget” (public), mint
negyedik tényezét is a modellbe emelve az egyetemi
tudédst nem pusztdn ipari, hanem tdrsadalmi szinten
is hasznositja. Ezt a megkozelitést alkalmazzuk jelen
tanulmdnyunkban is a kordbban bemutatott techno-
16giatranszfer-fogalom adaptacidja sordn, mely sze-
rint a hasznositdst nemcsak ipari, hanem tarsadalmi
szinten is értelmezhetének véljik.

A technologiatranszferhez kapcsolodo
marketingtevékenység
Az egyetemi-ipari technoldgiatranszfer a marketing

az alabbi egyedi jellemz6k miatt:

* Regiondlis interdependencia: Egyrészt az egye-
temi technoldgiatranszfer hatdssal van a régio-
ra, mivel az egyetemi technoldgidk hasznosuldsa
az egész régid szdmara fontos versenyképességi
tényezé (Porter, 1998; Carayannis — Campbell
2010). Mdsrészt a régid is hatdssal van az egyetemi
technoldgiatranszferre, mivel e szellemi alkotdsok
helyi szintli hasznositdsa a régidban lévé vallala-
tok abszorpcids képességétol is fiigg (Bercovitz —
Feldmann, 2006).

,, Hit or miss” jelleg: Az alapkutatdsi eredmények
és technoldgidk (kiilondsen az egyetemek 4dltal ér-

hordoznak magukban, mivel eredményezhetnek
egy termékfejlesztéshez képest nagysagrendekkel
komolyabb mindségi ugrdst (Borg, 2001), de ben-
ne van a teljes sikertelenség veszélye is. Erre utal
a baseballban hasznalatos ,,hit or miss” elnevezés,
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mely egy olyan {itést jelent, ami vagy taldl, és na-
gyon messzire repiti a labdat, vagy ,.luftot” iit.
Kétoldali kockdzatérzet: A korai fazisi tech-
nologidkban rejlé komoly potencidl jelentSs
bizonytalansdggal tarsul, és igy mind a vevo,
mind az elad6 szamara kockazatot jelent, hiszen
egyikdjiik sem lehet biztos az adott technolégia
valds piaci hasznossdgiaban (Bercovitz — Feld-
mann, 2006). Ez hasonlatos a szolgdltatdsmarke-
tingben ismeretes kett6s kockazathoz (Veres —
Buzas, 2006), azonban jelentoségében tilmutat
azon, hiszen itt maga az eladé6 még azzal sincs
tisztdban, hogy pontosan mit is arul (egy atiitd
technologia alapjat vagy egy tizletileg késébb
sikertelen Otletet).

A kutatok iizleti orientdciojdnak hidnya: Az egye-
temi technoldgidkat nem feltétleniil a piacra vitel
szandékdval 4llitjak el, hanem pusztdn egyetemi
kutaték tevékenységének eredményeképpen kép-
z6dnek. Ezek a kutatok azonban gyakran nem mo-
tivdltak a technolégidk értékesitésére (Perkmann
et al., 2013), tidlterheltek (Kuti — Bedd, 2016), illet-
ve nem alkalmasak a sikeres marketingtevékeny-
séghez sziikséges kozremiikodésre (Nelson, 2004).

A fenti sajatossdgokhoz illeszkedve az egyetemi
technoldgiatranszfert a marketing-szakirodalom a sci-
ence-to-business (S2B) marketing fogalomkdrében
targyalja, mely azokat a marketingeszkozoket foglalja
magaban, amiket az egyetemek a technoldgiatranszfer
sikerének érdekében alkalmazhatnak (Baaken, 2013).
Az S2B marketing szélesebb értelmezése kiterjed az

. egyetemi-ipari kapcsolatok dltalanosabb vizsgédlatira
szempontjabdl sajatos piaci tranzakcionak mindsiil

(Baaken, 2013; Plewa et al., 2013), mig a sziikebb ér-

telmezés pusztin az egyetemen keletkez6 korai fazisu
. technoldgiak piaci értékesitését jelenti (Pronay — Buzas,
- 2015). Piskoti (2014) az egyetemi-ipari egyiittm{ikodé-

sek (UBC) targykorén beliil az S2B marketing mel-
lett a B2S marketinget is vizsgélja. Mindkét fogalom
egyetemi-ipari egyiittmiikodésekhez kapcsolddik, de a
megkozelités irdnydban van kiilonbség. Mig a S2B egy
sajdtos egyetemi marketingtevékenység az ipari partne-
rekkel vald egylittm{ikodés céljaval, addig a B2S egy
olyan védllalati marketingtevékenység, mely az egye-
temekkel valé egyiittm{ikodés irdnyaba hat (Piskoti,
2014). Tanulmanyunkban az S2B marketingmegkoze-
litést alkalmazzuk, a Pronay és Buzds (2015) éltal fent

. jelzett szlikebb értelmezése szerint.
tékesitett korai fazisdak) jelent6s bizonytalansagot

Az S2B marketingtevékenység folytatdsa sajdtos

- képzettséget és képességeket igényel, melynek azonban
- a TTI munkatdrsai nem minden esetben vannak birto-
- kéban, vagy legaldbbis a stakeholderek szerint hidnyos-
- sdgokkal kiizdenek ezen a téren (Swimdass — Vulasa,
2009). Ez a jelenség hazankban is tetten érhetd, ,,az
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egyetemi marketingben még nem teljesen integrdltan
jelenik meg az S2B (Science to Business) marketing
stratégidja és gyakorlata” (Piskéti, 2014, 184. o). Ez
gyakran abbdl is fakad — vagy éppen oda vezet —, hogy
az egyetem vezetése ugy érzi, a TTI nem képes megfe-

leléen kihaszndlni az egyetemi szellemi alkotdsokban
rejlé piaci potencialt (O’Kane et al., 2015). E kérdés ala-
posabb vizsgdlatdhoz érdemes 4ttekinteni, hogy miként
is értelmezhetjiik az egyetemi TTI-k hatékonysagat és
sikerességét.

A TTI-k hatékonysdga és sikeressége

A technoldgiatranszfer hatékonysagat nehéz egyetlen té-
nyezObe stiriteni, hiszen az igen sok szereplds és sokrétli
tevékenység, sikeressége is sok formdban értelmezhetd.
Bozeman és szerzétarsai (2015) atdolgoztik Bozemann
(2000) korabbi, a TT hatékonysdgira vonatkozé mo-

delljét (Contingent Effectiveness Model of Technology
Transfer). Az eredeti modell a TT sikerességét 6 ténye-

P g o i &) - A kutatisi cél
hetedik tényezdvel, a tarsadalmi értékteremtéssel bovi-

z6 mentén ragadta meg, melyet az dtdolgozds soran egy

tettek ki. Ezek alapjan a TT sikerességét az alabbi hét
médon tartjak értelmezhetének (Bozeman et al., 2015):

* Out the door kritérium: Ennek értelmében mar
az sikeres technoldgiatranszfer, ha a technolégidt
értékesitik (azaz ,kikeriilt az ajton”), fliggetleniil
attdl, hogy alkalmazdsanak a késébbiekben milyen
hatésa lesz. (Igy példul sikeres az a technoldgia-
transzfer is, amikor a vasarlé vallalat soha nem is
hasznositja a megszerzett technoldgiét.)

* Piacositasi kritérium: Ebben az esetben a sikeres

technoldgiatranszfer azt jelenti, hogy az értékesi-
tett technoldgia val6s tizleti hasznot hajt a vasarlo
- gadjuk, igy a szakirodalomban bevett (Powers, 2003;
* Gazdasagi fejl6dés kritérium: Ebben az értelem-

vallalat szamara.

ben akkor hasznos egy technoldgiatranszfer-tevé-
kenység, ha az a régié gazdasagi fejlédéséhez hoz-
zajérult.

* Politikai hatékonysdg kritérium: Ez egy igen mar-
gindlis eset, de ezen értelmezés szerint sikeres le-
het egy technoldgiatranszfer abban az értelemben
is, hogy bizonyos politikai szandékokkal egybe-
cseng. Igy a technoldgiatranszferben részt vevé
felek bizonyos juttatdsokhoz, tdmogatdsokhoz
juthatnak. Példaul a Horizon 2020 indikdtoroknal
is ezt taldljuk: ,,a technoldgia innovativitdsa szaba-
dalmak szama alapjan’. (Sajnos az EU-s palyazati

rendszerekben nem ritkdn az indikatorok teljesité- :
se jelenti a f6 motivaciot a technoldgia tizleti hasz-
- li6-kezelése (4). E tényezdk befolydsanak igazoldsdra,
* Alternativ koltség kritérium: E megkozelités sze-
rint a technolGgiatranszfer-folyamat akkor sikeres,
ha a technolégia hasznositdsara forditott eréfor- -

nositdsara.)
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rasok egyéb, alternativ felhaszndlasandl nagyobb
hasznot eredményezett.

* HR-eredmény kritérium: Ez egy atvitt értelme-
zés, mely szerint a technolégiatranszfer sikere azt
jelentheti, hogy 4ltala az emberi er6forras fejlo-
dott, hiszen az érintett személyek kompetencidja
boviilt.

* Tarsadalmi érték kritérium: E holisztikus — és igen
nehezen mérhetd — megkozelités szerint a techno-
l6giatranszfer sikeressége a tdrsadalmi érték nove-
1ésében is megragadhatd.

Bozeman és szerzotarsai (2015) végsé soron az out-
the-door megkozelitést taldltdk a legszélesebb korben
alkalmazhaténak, azzal a kiegészitéssel, miszerint ér-
demes egyéb — kiilondsen a tarsadalmi értékhez kothe-
t6 — tényezoket is figyelembe venni. Kutatdsunk sordn

payy

mi ezt a kibOvitett értelmezést vettiik alapul.

Kutatdsunk sordn az egyetemi technoldgiatransz-
fer-tevékenységben kozponti szerepet jatszo intéz-
mény, az egyetemi TTI, sikerességének stakeholderek
altali megitélését meghatdrozd tényezoket kivantuk
feltarni. A sikeresség megragadasdhoz Bozeman és
szerz6tarsainak (2015) fent bemutatott kritériumrend-
szere nyoman a szakirodalomban leginkdbb elterjedt
sikerességi kritériumot az ,,out-the-door” értelmezést
(1) vettiik alapul, és ezt egészitettiik ki a tdrsadalmi
értékteremtéssel (2), mint tovabbi kritériummal. Mi-
vel nem az volt a cél, hogy a TTI abszoltit értelemben
vett sikerességét mérjiik, hanem az, hogy a stakehol-
derek dltal a sikerességérol alkotott megitélést megra-

Caldera — Debande, 2010) szamszerli adatok helyett
(gymint: értékesitett IP-k szdma, licenciabevétel
etc.) a stakeholdereket kértiik arra, hogy itéljék meg
az egyetemi szabadalmak és szellemi alkotdsok ipa-
ri hasznositdsanak mértékét (1), illetve azt, hogy az
egyetemi technoldgiatranszfer mennyiben teremt ér-
téket a helyi kozosség szamara (2). Azt vizsgdltuk a
stakeholderek korében, hogy a TTI tevékenységének
mely teriiletei befolyésoljak a sikeresség megitélést. A
TTI tevékenységei koziil a szakirodalmi alldspontok
alapjan négy olyan tényezdcsoportot kiilonitettiink el,
melyek befolydsold hatassal lehetnek a TTI sikeressé-
gére: a TTI tarsadalmi értékteremtése (1), a TTI szer-
vezeti bedgyazottsdga és tudoményos identitdsa (2), a
TTI iizleties identitdsa (3) és a TTI szabadalmiportf6-

illetve a koztiik 1évé viszonyok feltardsara vonatkozo-
an hataroztuk meg hipotéziseinket, melyeket az alab-
biakban részletesen is bemutatunk.
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Hipotézisek
Az els6 vizsgalt tevékenységi kor a TTI tarsadalmi ér-
tékteremtése. Ennek alapja a mar ismertetett Quadruple

értelmében a sikeres egyetemi technoldgiatranszfer-te-
vékenység nem pusztan technoldgiaértékesitést jelent,
hanem ennél jéval holisztikusabb megkozelitést igényel,
és az egyetem 4ltal teremtett tudds tdrsadalmi haszno-
suldsdt is magaban foglalja. Ez utébbi elképzelhetetlen
az egyetem megfeleld tarsadalmi bedgyazottsdga nél-
kiil (Carayannis — Campbell, 2010). Erre vonatkozéan
fontos leszdgezni, hogy nem feltétleniil a jogi oltalom
ald helyezés az, ami biztositja az innovacids eredmé-
nyek leghatékonyabb tarsadalmi hasznosulasat. A nyilt
innovécids platformokon foly6 fejlesztésekhez vald szé-
les korl hozzdjarulds, illetve az eredmények megoszta-
sa sok tekintetben jobb tdrsadalmi hasznosulast jelent
egy-egy szellemi alkotds szdmara (Chesbrough, 2003;
West et al., 2014). Ennek felismerése vezetett oda, hogy

szabadalmaik egy részét, lehet6vé téve azok felhasz-
néldsat més fejlesztésekben®. Ertelmezésiink szerint a
TTI sikerességénél nemcsak ipari, hanem tdrsadalmi
szempontokat is figyelembe kell venni, igy a sikeres-
ségre hat6 tényezdk koziil vizsgaljuk a TTI tarsadalmi
értékteremtését (public value creation) is, mely a helyi
kozosséggel valé szorosabb kapcsolatot, és a nyilt inno-
vécio iranti fogadokészséget is magdban foglalja. HI: A
stakeholderek a tdrsadalmi értékteremtésben nagyobb
részt vdllalo TTI-t sikeresebbnek itélik meg.

Az egyetem hasznosithat6 technol6gidi tobbnyire
alapkutatdsok eredményei, mely tevékenységeket a kuta-
ték nem kifejezetten problémamegolddsi, hanem sokkal
inkdbb ismeretbdvitési célbol végeznek (Nelson, 2004;
Perkmann et al., 2013). Az igy Iétrejové eredmények

— Feldmann, 2006), igy az egyetemi TTI tobbnyire nem
is ismeri az értékesithet6 technoldgidkat. Ez egy olyan
abszurd helyzet, melyben az elad6 szdmara kihivas meg-
taldlni azokat a termékeket, melyeket piacra vihet. Fel-
tételezésiink szerint a szervezetileg jobban beagyazott
TTI-k szorosabb kapcsolatot apolnak a kutatdkkal, akik
tisztdban vannak az iroda tevékenységével, elfogadjak le-
gitim szereploként, és e szorosabb kapcsolatnak kdszon-
het6en a TTI munkatdrsai jobban ismerik az egyetemen
elérhet6 szellemialkotas-portfoliot. Ezt tehat tgy foglal-
hatjuk 6ssze, hogy az intézményileg jobban beagyazott
TTI tudoméanyos identitasa (O’Kane et al., 2015) er6sebb,
ezaltal a stakeholerek szemében legitimebbnek tlinhet,
igy tevékenységét is sikeresebbnek itélik meg. H2: A
stakeholderek az intézményileg jobban bedgyazott TTI-t
sikeresebbnek itélik meg.

Az egyetemek szdmdra a ,.harmadik misszi6é” ko-
moly lehetdséget rejt magdban (Sanchez-Barrioluengo,
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- 2014), de ez az 1j piaci szerepvillalds legaldbb ekkora
- kihivast is jelent, hiszen az akadémiai mentalitasrél nem
- lehet egyik évrdl a mdsikra iizleti mentalitdsra valtani
Helix modell (Carayannis — Campbell, 2009), melynek = (Gertner et al., 2011; Plewa et al., 2013). A TTI-re hé-

- rul az egyetem ipari partnerei felé torténd iizleties imazs

épitése, tovabbd az egyetem vezetése az iroddtdl elvarja
a hatékony iizleti (és marketing) tevékenységet, vagyis a
TTI-nek a mar emlitett tudoményos identitds mellett iiz-
leties identitast is ki kell épitenie (O’Kane et al., 2015).
Feltételezésiink szerint a professzionalis online és offline
anyagok, a piac felé nyitottsag és az ipari partnering ren-
dezvények rendszeres latogatasa mind olyan tevékenység
a TTI részérdl, mely erGsiti lizleties identitasat, ezaltal
javitja megitélését a stakeholderek korében. (Megjegy-
zendd, hogy az iizleties identitds épitése bizonyos stake-
holderek — konkrétan a kutatok — szemében akar ellen-
tétes hatdst is kifejthet, igy a negativ irdnyu Osszefiiggést

- is vizsgdltuk kutatdsunk sordn.): H3: A stakeholderek az
. erdsebb iizleti identitasu TTI-t sikeresebbnek itélik meg.
méra globdlis technoldgiai cégek teszik hozzéférhetévé
- gyakran a szabadalmak szdmadval (legyen sz6 akdr

Az egyetemi technoldgiatranszfer hatékonysagat

szabadalmi bejelentések szdmardl, akar az értékesitett
szabadalmak szdmardl) ragadjdk meg (O’Kane et al.,
2015), még akkor is, ha ez félrevezetd lehet (Marco,
2006), mivel nem sokat mond a szabadalmak minGsé-
gér6l (Guerzoni et al., 2014). Igy fordulhat el8, hogy az
egyetemi szabadalmak szdmanak novekedése a relativ
hasznossaguk csokkenésével jarhat egyiitt (Henderson
et al., 1998; Guerzoni et al., 2014). Pakes és Griliches
(1980) mutatott ré arra, hogy ,,a szabadalmak alkalmat-
lan mérészdmai az innovécids teljesitménynek, mivel
praktikusan nem minden innovéciét szabadalmaztat-

- nak, és a szabadalmak gazdasdgi hatdsa igen eltér6 le-
. het” (Pakes — Griliches, 1980, 378.0.). Blind és szer-
- zbtarsai (2006) 6t motivacids csoportot azonositottak a
gyakran megrekednek kutatcsoporti szinten (Bercovitz

szabadalmaztatdsban: (1) védelem a madsolds ellen, (2)
versenytdrsak blokkoldsa, (3) szakmai hirnév, imézs és
goodwill erésitése, (4) tranzakcid, licencidba adas, (5)
alkalmazottak motivdlasa. Amennyiben ezeket a moti-
véciokat az egyetemekre vonatkozéan vizsgéljuk, ugy
azt allapithatjuk meg, hogy érdemben csak a harmadik
és a negyedik motivacio bir jelentds befolyassal.
Swamidass és Vulusa (2009) kutatdsai szerint a sz{i-
kosebb emberi, illetve anyagi er6forrasokkal rendelke-
z6 egyetemi TTI-k jellemzoen inkdbb a szabadalmaz-
tatdssal és nem a licencia értékesitésével foglalkoznak.
Erdemes ezt sszevetni Walsh és Huang (2014) USA
és Japan egyetemi technoldgiatranszfer-tevékenységét

. vizsgdlé kutatdsdnak eredményeivel, melyek szerint,
- mig a szabadalmaztatdsi ardny Japanban, addig az ipari
- forrdsbevonds az USA-ban magasabb. Ito és szerz6tar-
- sai (2016) szintén azt taldltdk, hogy Japanban kifejezet-
- ten magas az egyetemi szabadalmak ardnya az Egyesiilt
- Kirélysdghoz viszonyitva, de ,,a japan egyetemek jelen-
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leg til sok szabadalmat birtokolnak, melyekbdl relative
alacsony bevételt képesek realizdlni, ami jelentGs terhet
6 koltségvetésiikre” (Ito et al., 2016, 1.0.). Mindezt fi-
gyelembe véve elfogadjuk, hogy a szabadalmaztatds és
az ahhoz kapcsol6dé mutatészamok az egyetemi TTI

mikodésének és megitélésének hagyomdnyos alapjai,
azonban megalapozatlannak véljiik ezek dominancia-
jat. Kérdés azonban, hogy a TTI szabadalmakhoz valé
hozz4allasa, a szabadalmi portf6li6 szigorubb, haszno-
sitasi szandékot jobban szem el6tt tartd, kezelése meny-
nyiben befolyasolja a TTI megitélését. A szigoru port-
folidkezelés alatt azt értjiik, hogy a TTI a szabadalmi
portfélioban rendre csak olyan szellemi alkotdsokat
tart, melyektdl iizleti hasznot remél, és az altalanos
szabadalomhalmozas helyett egy haszonorientdltabb —
kvazi szkeptikusabb — hozzadllassal sziiri ki, €s sziinte-
ti meg az alacsony piaci relevancidval rendelkez téte-

leket. Feltételezésiink szerint a szabadalmak szigortibb
kezelése, a szabadalmak iizleti hasznossagahoz kotott -
bejelentése — és ennek hidnydban azok megsziintetése
— pozitiv hatdssal van a TTI-k megitélésére, hiszen ha-

tékonysdgra valo torekvést tikkroz. H4: A stakeholderek
a szabadalmi portfoliot szigoribban kezeld TTI-t sike-
resebbnek itélik meg.

A kordabban bemutatottak szerint Japanban a szaba-
dalmiportf6lio-kezelés kevésbé szigort, és az egyetemi
TTI-k altal birtokolt szabadalmak szdma meghaladja a
nyugati atlagot (Ito et al., 2016, Walsh — Huang 2014).
Ezek alapjan érdemesnek taldltuk a japan almintankon
kiilon megvizsgélni a H4 hipotézist, és Osszevetni az
eurépai minta eredményeivel. Feltételeztiik, hogy Ja-
panban a szigoru szabadalmiportfélid-kezelés kevésbé
erds elvards a stakeholderek részérdl, igy gyengébb ha-
tdssal lesz a TTI-k sikerességének megitélésére.

H5 : A japdn TTI-k esetében a szigorii szabadalmi-
portfolio-kezelés gyengébb hatdssal lesz a TTI-k sikeres-

ségének megitélésére, mint az europai TTI-k esetében.

Mintavalasztas és modszertan

Kutatasunk sordn az egyetemi TTI-krdl alkotott vé-
leményekre voltunk kivancsiak a négy f6 stakeholder
csoport szemszogébdl: a TTI-val kapcsolatban allo
kutatokat, illetve iizleti partnereket, valamint egyete-
mi vezetOket €s a TTI munkatdrsait kérdeztiik meg. A
kutatdshoz az adatokat eurdpai és japan felsGoktatasi
intézményeken miikod6 TTI-k stakeholdereit6l gyfj-
tottiik, melyhez az AUTM (Association of Univers-

ity Technology Managers) adatbazisat, illetve Japéan !
TTI-menedzserek személyes kapcsolatrendszerét vet-

7z

tiik alapul. Az eurépai minta szdmara a kérdéivet online
formdban, angol nyelven, mig a japan kérd6ivet forditds
és visszaforditds utdani korrekcid, valamint anyanyelvi
ker, 1981).

lektoralas utan kiildtiik ki.
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P

Az adatgy(jtés 181 kitoltott kérdbivet eredménye-
zett (12 %-os valaszadasi ardny). Az eurdpai alminta-
ban (n=77) 18 orszag, (legnagyobb ardnyban Ausztria,
Belgium, Spanyolorszag, Dania és Magyarorszdg) va-
laszai taldlhaték. A japdn almintdban valamennyi je-
lentds japan egyetem TTI-jéhez kapcsol6dé stakehol-
derek szerepelnek. A valaszadok kozott a legfontosabb
kiils6 és belso stakeholdereket egyarant megtaldljuk:
a minta 22%-a ipari partner, 28%-a egyetemi kutato,
15%-a egyetemi vezetO, 35%-a TTI-menedzser volt. A
vélaszadok atlagosan 13 éves munkakori tapasztalattal
rendelkeznek, igy vélhetGen megfeleld ralatassal birnak
a TTI-k miikodésére.

A mintagy(jtés sordn statisztikai modszerrel ele-
meztiik a nem-vélaszolasbdl ered6 mintavételi hibat.
Armstrong és Overton (1977) mddszertana alapjan a
gyorsan €s lassan vdlaszold almintdban Osszevetettiik
a modelliinkben szerepl6 kulcsvaltozok értékét, de nem
talaltunk szignifikans kiilosnbségeket. Igy — a szakiro-
dalmi javaslatok alapjan — azzal a feltételezéssel éliink,
hogy az esetleges nem-vélaszolds nincs Osszefiiggésben
a kutatds témakorével, tehat nem vezet az eredmények
szisztematikus torzitdsdhoz; igy az adatokat alkalmas-
nak tartjuk a tovdbbi elemzések elvégzésére.

A szakirodalomban korabban nem mérték ilyen
komplex médon a TTI-k stakeholderek altali megitélé-
sét, igy a kérdoiv osszedllitasat kvalitativ kutatds el6z-
te meg, melynek sordn validaltuk a szakirodalombdl
szarmazd valtozokat a TTI négy 6 tevékenységére vo-
natkozéan. A modelliinkben szereplé koncepciok mé-
résére otfokozatu Likert-skalakat haszndltunk. Minden
konstrukciét (Sikeresség, Tarsadalmi értékteremtés,

- Szervezeti bedgyazottsdg és tudoményos identitds, Uz-
- leties identitds, valamint Szabadalmiportf6lio-kezelés)

tobb allitas segitségével mértiink.

A skédldk megbizhatosdganak és érvényességének
elemzésére megerdsitd faktorelemzést végeztiink (Con-
formatory Factor Analysis — CFA), mely megfelel? il-
leszkedést mutat (f6bb illeszkedés mutatok: 2/df=1.89,
p<.01, CFI=0.92, IF1=0.92, TLI=0.90, RMSEA=0.07).
Minden konstrukcié esetében statisztikailag szignifi-
kansak a faktorsilyok, melyek értéke meghaladja a
0,6-es kiiszobértéket (Anderson — Gerbing, 1988). A
modellben szerepld valamennyi konstrukcié érvényes-
séget mérd jelzszamai (Composite Reliability €s Cro-
nbach-alpha) meghaladjak a 0,7-es kiiszobértéket. Az
atlagos magyardzott varianciaértékek (Average Vari-
ance Extracted — AVE) minden esetben meghaladjak
a 0,5-0s kiiszobértéket (Bagozzi — Yi, 1988). Ahogyan
az az 1. tdbldzatban is lathatd, barmely két konstrukcid
kozotti korreldcié alacsonyabb, mint az adott konstruk-
ci6 4tlagos magyardzott variancidjanak négyzetgyoke,
tehat teljesiil a Fornell-Larker kritérium (Fornell — Lar-
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1. tabldzat
A mérési skalak érvényessége és megbizhatosaga

CR CA AVE SIK BUSN EMB PORT TARS
SIK 0,81 0,80 0,60 0,77
BUSN 0,81 0,79 0,53 0,29 0,73
EMB 0,77 0,76 0,54 0,38 0,22 0,74
PORT 0,78 0,76 0,55 -0,01 0,07 0,07 0,74
TARS 0,78 0,77 0,55 0,27 0,03 0,25 0,12 0,74

Forrds: Sajdt szerkesztés
SIK: TTI sikerességének megitélése, TARS: TTI tdarsadalmi értékteremtése, EMB: A TTI szervezeti bedgyazottsdgdnak megitélése, BUSN: TTI iizleti identi-
tdsdnak megitélése, PORT: TTI szabadalmiportfolio-kezelésének megitélése, CR: Composite Reliability; CA: Cronbach Alpha; AVE: Atlagos magyardzott
variancia, (Average Variance Extracted);
A diagondlison az AVE négyzetgyoke ldthato. *** p<.001;** p<.01; *p<.05

Eredmények

A modelliinket strukturdlis egyenléségek modellezésé-
. amely szerint a TTI-k szervezeti bedgyazottsdga pozi-
AMOS 20.0 szoftver alkalmazésdval. Az illeszkedés-

vel (Structural Equation Modelling, SEM) teszteltiik, az

mutatok megfeleld értékeket mutatnak (%2(93)=176.6,
%2/df=1.899, p<.001; RMSEA=.071; SRMR=0.072;
NNFI=.904;CFI1=.926). A modelltesztelés eredményét
a [. dbrdban foglaltuk Ossze.

1. dbra
Paraméterbecslés (standardizalt strukturalis
koefficiens) és a magyarazott variancia (R2).

. J

ik p< 001;%¥p<.01; *p<.05, n.sz.= nem szignifikdns.

Eredményeink igazoltdk az elsé hipotézist (b=0,199,
p<,05), amely szerint a TTI-k tdrsadalmi értékteremtése
pozitiv hatdssal van a TTI-k sikerességének megitélésére,
vagyis a Quadruple-Helix megkozelités helytallénak bizo-
nyult, mely szerint a pusztan ipari néz&pontokon tul a tar-
sadalmi szempontok figyelembevétele — ezdltal az egye-

temi technoldgiatranszfer jobb tarsadalmi bedgyazddasa
— pozitiv hatdssal van az egyetemi tuddshasznositasra.
A madsodik hipotézist is elfogadtuk (b=0,29, p<,01),

tiv hatdssal van a TTI-k sikerességének megitélésére.
Ezzel igazoltuk azt a feltételezést, miszerint a TTI-nek
valéban az egyetem szerves egységeként (vagy azzal
szoros viszonyban dllé egységként) kell miikodnie, a
technolégidk megfeleld ismerete ugyanis nélkiilozhe-
tetlen a sikeres hasznositési folyamathoz. Ehhez a pusz-
tan adminisztrativ feladatokon tilmenden a kutatokkal
és az egyetem szervezeti egységeivel vald kapcsolattar-
tdsra kiemelt hangsulyt kell fektetni.

Harmadik hipotézisiinket is igazoltuk (b=0,22;
p<,01), amely szerint az iizleties identitds pozitiv ha-

[ Mirsdaimi ) tdssal van a TTI-k sikerességének megitélésére. Ez azt
é"é"‘e"':",‘lt,é’é“e" jelenti, hogy az egyetemek akadémiai imdzsa mellett az
§ megficicee tizleties — kvazi markaszer(i— megjelenésnek is komoly
e ] . szerepe van a potencialis és kompetens iizleti partner
be;’;:::;:t;:ﬁk .~ szerep formdldsdban, ami fontos eleme a sikeres egye-
megitélése ¢ temi-ipari kapcsolatok kialakitdsdnak.
\ A negyedik hipotézist nem sikeriilt igazolnunk
(" ) = ::‘:’;Z:f:"ek (b=-0,07, nem szignifikdns), ugyanis a szigord szaba-
idenm;:é'n‘"‘:l:e:e:ghélése Rio ’s dah/niportf(’)li(’)—kez_elés m/ingénkban nlncs ,szigniﬁ,kéns
g ) ’ hatassal a TTI—1§ 51keressegene_k meglteleser.e. Ez erde—
- N kes eredmény, hlszgn pont a szigoru és iizleti potencidlt
TTi sembedalmiportFols- al.apul _VeV6 portfolidkezeléstdl remélhetnénk azt, hogy
kezelésének megitélése kisz{iri a hasznositasra kevésbé alkalmas szellemi alko-
tdsokat, igy javitja a TTI hatékonysdgat, ezaltal hozza-

jarul a sikerességrdl kialakult kép erGsitéséhez.

Az 5. hipotézisben azt feltételeztiik, hogy a szigoru
szabadalmiportfélio-kezelés gyengébb hatdssal lesz a
TTI-k sikerességének megitélésére Japanban, mint Eu-
ropaban. Annak feltdrdsédra, hogy a foldrajzi hovatarto-

z4s (t.i., Japdn vagy Eurépa) moderdlé hatdssal van-e
. a szabadalmiportfolio-kezelés TTI-k észlelt sikeres-

ségére vonatkozd befolyasdra, kétcsoportos moderdld
tesztet végeztiink (multigroup moderation test). A kriti-
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kus ardnyszdm (Critical ratios (z-értékek)) segitségével
vizsgéltuk, hogy a TTI-k sikerét szignifikdnsan eltér6
mértékben hatdrozza-e meg a szigord szabadalmiport-
f6li6-kezelés a japdn és eurépai TTI-k esetében (Byrne,
- Osszefiiggés az adott tevékenység megitélése és a TTI

2010).

CIKKEK, TANULMANYOK

rek altali megitélését vizsgaltuk. A TTI-k tevékenysé-
gének 4 teriiletére vonatkoz6 megitélést vetettiik Ossze
a TTI sikerességére vonatkoz6 megitéléssel.

Azt taldltuk, hogy a négybdl harom teriileten volt

2. tabldazat

A szabadalmiportfélio-menedzsment és a TTI észlelt sikerességének foldrajzi dsszefiiggései

Vizsgdlt dsszefiigeés Eurépai TTI-k Japan TTI-k Az eu€épai és jz.lpén TTI-k. kQZétti
(n=77) (n=104) eltérés szignifikanciaszintje
Std. béta | Szign.szint | Std.béta | Szign.szint z-érték
HS5: PAT — SUC -0,302 0,012 0,055 0,705 1,894%*

SUC: TTI sikerességének megitélése, PAT: TTI szabadalmiportfolio-kezelésének megitélése

Eredményeink (2. tdbldzat) szerint a TTI-k foldrajzi
hovatartozdsa (t.i., Japan vagy Eurépa) szignifikdnsan
moderdlja a szabadalmiportf6li6-kezelés és a TTI-k
sikerességének megitélése kozotti Osszefiiggést. Az
elézetes feltételezéssel megegyezGen a japan almin-

tdban nincs a szigoru szabadalmiportfdlio-kezelésnek
erésebb hatdsa (b=0,05, n.sz), ugyanis e tényez6 az al-
mintdban nincs szignifikdns hatdssal a TTI-k sikerére.
Erdekes azonban, hogy az eurépai almintaban a szigori
szabadalmiportfélio-kezelés szignifikdns negativ hatas-
sal van a TTI-k sikerességének megitélésére (b=0,30,
p<0,05). Ez tehdt azt jelenti, hogy Japdnban nem tartjak
sikeresebbnek a szigorubb portfélidkezelést alkalmazd
TTI-ket, mig Eurépaban kifejezetten kevésbé tartjak si-
keresnek ezeket az intézményeket. Ezek alapjan a hatas
ugyan valéban gyengébb (pontosabban nem szignifi-
kans) a Japan almintdndl, de az eurdpaindl tapasztal-

haté ellentétes irdny miatt a H5 hipotézist nem tudjuk
- szerl(sithetd, Osszetett és egyetemi folyamatok szintjén
- nehezen megragadhat6 feladat, de legaldbb a szemlélet-
- formadlds szintjén be kell keriilnie a dontési szempontok

elfogadni.

Osszegz6 gondolatok

Az egyetemek szamdra még kihivast jelent a harmadik
misszid jegyében valds piaci szerepet vdllalni, melyhez
Ujfajta szemléletet és identitast is kell épiteniiik. Minde-
zek fokozottan igazak az egyetemi technoldgiatranszfer
kozponti intézményeire, a TTI-kra. Szamukra ugyanis
nemcsak Uj identitds formdldsa a feladat, hanem a mul-
ti-stakeholder jellegb6l addddan szdmos elvardsnak
kell megfelelniiik, és szdmos identitdst kell formalniuk
egyszerre. Ezek alapjan adddik a kérdés, hogy egydlta-
lan miként, és kinek a szemében lehet sikeres egy TTI,
azaz a stakeholderek elvdrdsainak valé megfeleléshez

)

milyen tevékenységeit kell erdsi

tenie és melyekrol kell
er6forrast atcsoportositania. E kérdéshez kapcsolédéan
kutatdsunk sordn az eurdpai és japan felsGoktatdsi in-
tézmények technoldgiatranszfer-iroddinak stakeholde-

Forrds: Sajdt szerkesztés

sikerességének megitélése kozott. Ez azt jelenti, hogy
a stakeholderek ezeket a teriileteket valéban fontosnak
tartjak a TTI-k sikeres miikodése szempontjabdl. Vagy
masként fogalmazva, az ezen teriileteken jol teljesitd
TTI-ket sikeresnek is itélik a stakeholderek.

Ezek koziil az elsd a tarsadalmi érték teremtése,
mint TTI-vel szembeni elvaras. Ez egyfel6l egybecseng
a Quadruple-Helix modell megdllapitasaival, és egybe-
vdg napjaink holisztikus és tdrsadalmi szempontokat
is integralé megkozelitéseivel. Azonban egyszersmind
elgondolkodtatd is, hiszen az egyetemi technoldgia-
transzfer-stratégidkban rendre az iizleti szempontok
domindlnak, igy tanulmédnyunk egyik fontos eredmé-
nyének tartjuk, hogy alatdmasztotta az iizleti mellett a
tarsadalmi érték fontossdgat is. Eredményeink alapjan
az egyetemi technoldgiatranszfer sordn érdemes figye-
lembe venni a sz6ban forgé innovécié hasznositasdnak
tdrsadalmi vonatkozdsait. Ez egy korlatozottan szam-

kozé a tarsadalmi értéknek is. Mar csak azért is, mert
a legnagyobb amerikai egyetemek TTI-jeit leszamitva
a technoldgiatranszfer-tevékenység szinte mindenhol
veszteséges, igy a sikeresség elsGsorban a tarsadalmi
hasznossagban és nem a kiaddsokhoz mért bevételek-
ben mérhetd.

A TTI szervezeti bedgyazottsdga, ezaltal a kutatok-
kal valé kozvetlen kapcsolata, valamint az egyetemi
technolégidk megfelel6 ismerete szintén fontos elvaras
a stakeholderek részérdl. Ez aldhizza a TTI tudoma-
nyos identitdsdnak jelent6ségét, vagyis nem elegendd
pusztdn ipari szempontoknak megfelelni, a sikeresség-
hez nélkiilozhetetlen a kutatok szemében torténd legiti-
madcio6 is. Ennek fontos eleme a személyes kapcsolatok
kiépitése, igy az egyetemi vezetdk szdmdra javasoljuk
a TTI kollégainak és az egyetem kutatéinak személyes
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latba keriilni a TTI-menedzserek és a kutatok.

A tudomdnyos identitds mellett a TTI sikerességének
megitélésére vonatkozéan szintén fontosnak bizonyult
az lizleties identitds épitése is, melyhez a megfeleld
marketingtevékenység is hozzajarulhat. Ez jellemz&en
kifejezetten koltséges tevékenység — kiilondsen a nem-
zetkozi partnering rendezvények rendszeres ldtogatasa
—, de fel kivanjuk hivni az egyetemi dontéshozdk figyel-
mét arra, hogy mégis nélkiilozhetetlen a sikeres TTI-te-
vékenységhez. A stakeholderek joggal varjdk el, hogy
az egyetem egyik leginkdbb piacorientdlt szervezeti
egysége valéban lizleties identitdst épitsen, és érdemi
marketingtevékenységet tudjon felmutatni.

Kutatdsunk leginkdbb figyelemre mélté eredménye
a TTI-k hagyomanyosan alaptevékenységének szdmi-
t6 szabadalmaztatdsra vonatkozé negativ megitélés.
- Baaken, T. (2013): Science-to-Business Marketing.

Egyfeldl a teljes mintdn azt tapasztaltuk, hogy nincs
szignifikdns hatdssal a stakeholderek megitélésére a
TTI-k szabadalmiportfolio-kezelése. Masfel6l az euro-
pai almintdn azt taldltuk, hogy kifejezetten negativ ha-
tdssal van a szigoru szabadalmiportfolio-kezelés a TTI
sikerességének megitélésére. Ugy tiinik, hogy a stake-
holderek a TTI-kt6l mér tobbet varnak el az egyszer(
szabadalmi ligyintézésnél. A pusztan szabadalmakra
koncentral6 hozzaallds helyett lizleties szemléletre van
sziikség, a szigoru szabadalmi szabdlyozas konnyen oda
vezethet, hogy szlkiti a TTI mozgasterét mind a port-
folioban, mind a rendelkezésre allo erGforrasokban. A

TTI-knek ki kell 1épniiik a szabadalmak ,,blivkorébdl”,
" Blind, K. — Edler, J. — Frietsch, R. — Schmoch, U.
1ése mellett — netdn a helyett — a marketingeszk6zok ha-
tékonyabb alkalmazdséra kell helyezniiik a hangsiilyt,

és a szabadalmi portféli6 iizleti szempontd menedzse-

melybe beletartozik az uj kutatasi eredmények hatéko-
nyabb megtaldldsa és a portf6lio konnyen hozzaférheto
on/offline bemutatdsa is.

Kutatdsunk korlatjaként kell megemliteni, hogy
mintavélasztdsunk onkényes volt, bar szinte minden je-
lentds japan egyetem helyet kapott a mintdban, azonban
az eurdpai minta tavol all a reprezentativitastdl. Meg-
jegyzendd, hogy az egyetemi technoldgiatranszfer he-
terogén természete dltalanossdgban is kérdésessé teszi
e teriilet reprezentativ vizsgalhatdsagat. Jelenlegi ku-
tatdsunk célja dltaldnos sajitossdgok feltarasa volt, de
a jovoben e mintdn az eurdpai-japan kiilonbozdségek

mélyrehat6bb vizsgalata is érdekes lehet, mellyel a vizs-

galt faktorok jelent6ségét lehet arnyalni.

Jegyzet

! A cikk az EMOK 2016 konferencia el6addsa, de nyomtatott publikdciéban

kizarélag a Vezetéstudomdny részére nyujtottdk be a szerzok.
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i 2 Technological innovation as measured by patents™ http://ec.europa.eu/

interakcidit tdmogaté rendezvények tdmogatdsat. Ilye-

. 0 Og 0 ? .,e enye . 0g . , Y? i 3 ATesla2014-ben barki szamdara hozzaférhetGvé tette dsszes, az elektromos
nek lehetnek az innovécids napok, illetve innovacids
klubok. Az el6bbi esetében hivatalosabb, az utébbi ese-

tében kotetlenebb formdban tudnak egymadssal kapcso-

research/innovation-union/index_en.cfm?pg=output

autokkal kapcsolatos szabadalmdt (https://www.teslamotors.com/blog/
all-our-patent-are-belong-you), a WBCSD és az IBM kezdeményezésére
létrehozott ,,Eco-Patent Commons” pedig olyan szellemi alkotdsokat tar-
talmaz, melyek a fenntarthato fejlédést szolgéljak, €s ugyancsak barki dltal
hozziférhet6ek (Sziics, 2014).
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BONA Péter — HORVATH Csaba

FELDOLGOZOIPARI VALLALKOZASOK
MUKODESE A FENNTARTHATOSAG
ERDEKEBEN

A globalizacio hatasara a vallalatok kozott a verseny sokkal élesebb, mint korabban Milyen eszk6zok segit-
ségével tudnak a vallalatok a feldolgozoiparban sikereket elérni a 2008-ban bekovetkezett gazdasagi valsag
utan kialakult torékeny rendszerben? A tanulmany egy a teljes vallalati sikert vizsgalo kutatas fenntartha-
tésagra vonatkozo szegmensére dsszpontosit, mivel a fenntarthatésag sikerkomponens elsodlegessé valt a
siker megallapitasanal. Mar nem elég csak a piaci szempontokra koncentralni. Azt is figyelembe kell venni,
hogy a vallalatoknak milyen a kornyezeti és tarsadalmi teljesitménye. A tanulmany célja annak feltarasa,
hogy a stratégiaimenedzsment-rendszer koncepcidjanak komponensei hogyan hatnak a kiemelked6 fenn-
tarthatésagra. A kutatas a korabbi sikerkutatasokat alapul véve meghatarozza a befolyasolé sikertényezo-
ket és azok csoportjait faktorelemzéssel, tovabba linearis regresszios modelleket felhasznalva magyarazza
a sikert, 6sszpontositva a fenntarthatosagra. A sikert leir6 sikerkritériumok eszkoze egy olyan balanced
scorecard, amely — a gyakorlati kutatasok koziil elsoként — a fenntarthatésaggal kiegészitve, 6t nézopont
szerint vizsgal. A kapott eredmények azt mutatjak, hogy a szervezetek elsgsorban a stratégiai és struktu-
ralis eszkozok hasznalataval érnek el fenntarthatésagi szempontbdl kiemelkedd eredményeket, és kevéshé
szarmazik elonyiik a kulturalis és vezetési tényez6kbol. Tovabba az tapasztalhaté, hogy ma Magyarorsza-
gon a feldolgozodiparban a fenntarthatsag elsésorban a vevok iranyaban kinal kozvetlen modon értéket,
ami indirekt médon segiti el6 a pénziigyi sikerességet.

Kulesszavak: balanced scorecard, fenntarthatésag, siker, sikertényezok

A siker, egy a multban meghatdrozott jovébeni 4l-
lapot elérése, amire mindenki vdgyik, legyen az
személy, vagy gazdasdgi szervezet. A kiillonboz6 ko-
rokban mds volt a siker kulcsa. A gazdasdgi vilag
folyamatos gyorsuldsa, a tavolsdgok jelentéktelenné
valdsa miatt ez a kulcs egyre dsszetettebb, bonyolul-
tabb lett. Jelenleg a globalizdcié szinte megéllitha-
tatlan (Breban, 2009). Nincsenek tdvolsédgi korldtok,
a gyors reagdlas az egyik legfontosabb elvaras a piaci
versenyben maradni szandékozé vallalatokkal szem-

ben (Csath, 2008). A siker ezért szoros kapcsolatban
van a versenyképességgel, mert egy szervezet sikere
a versenyben val6 hosszu tavi helytdlldst, a szervezet
versenyképességének hosszi tdvi biztositdsat jelenti -
- ban sikertényezdként aposztrofélt stratégiaimenedzs-

Egy villalat sikere tobb érintett irdnydba kifejtett
teljesitményekbdl tevédik ossze. Jelen tanulméany a !
tarsadalmi, kornyezeti hatasokra 6sszpontosit, a fenn- :
tarthatosagi sikerrel foglalkozik. Annak feltardsaval, |
hogyan lehet egy vdllalat fenntarthatésdgi néz&pont-

(Dinya, 2008).

bdl sikeres, ilyen irdnyu teljesitménye még jobb. Jelen-
leg kiemelt szerepet kap a fenntarthatésdg (Balaton et
al., 2014). A globalis piaci koriilmények kozott a val-
lalatoknak mdr nemcsak egy célt, a tulajdonos érdeke-
it kell szem el6tt tartaniuk, hanem az 0sszes érintett
szamadra értéket kell biztositaniuk (Porter — Kramer,
2007). Egy vallalat fenntarthatésagi sikere azt jelen-
ti, hogy kiemelked$ a kornyezeti, egészségiigyi, biz-
tonsagi, foglalkoztatasi és kozosségi teljesitménye.
Nemcsak magat, hanem kornyezetét is folyamatosan
fejleszti, jobba teszi.

Jelen tanulmény egy a teljes véllalati sikerre vo-
natkoz6 kutatds fenntarthatgsagra vonatkozd részét
helyezi el6térbe. Azonositja és rendszerezi a mult-

ment-eszkdzoket. Minden érintett bevondsdval meg-
hatarozza a sikert leird kritériumokat, és statisztikai
elemzésekkel feltarja, a vallalatok fenntarthatdsagi si-
kerével kapcsolatos hatdsokat. Vizsgélatunk célja meg-
mutatni, mely sikertényez6k milyen modon hatnak a
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fenntarthatdsagi teljesitményre, illetve annak feltdrdsa,

hogy ez az eredmény miként general kiemelkedd telje-
sitményt a tovabbi érintettek szamara.

A fenntarthatosag el6térbe keriilése

A fenntarthat6sdg a jelenlegi sziikségletek kielégitése a
kornyezeti és tarsadalmi érdekek figyelembevételével.
A XXI. szazad egyik legjelent6sebb kihivdsa, amelyre
az Eurdpai Bizottsag 2010-ben elinditott Eurépa 2020
Stratégidja a gazdasagi krizisbdl vald kilabalds egyik
meghatdroz6 hajtéerejeként tekint (Fiilop, 2013). Egy-
re nagyobb korben valik elfogadottd, hogy a kornyezeti
és tarsadalmi szempontok figyelembevétele kikertil-
hetetlen a szervezetek hosszu tavi fennmaradasahoz,
sikeréhez (Balaton et al., 2014). A fenntarthatsag val-
lalati szinten jelenleg azt jelenti, hogy a kordbbi, csak
gazdasagi szemléletmddot fel kell véltania a gazdasagi,
kornyezeti és tarsadalmi optimalizalas harmas szem-
pontrendszerének (Barth-Fehér, 2012). A szervezetek
arra torekednek, hogy gazdasagilag életképesek legye-
nek, a kornyezetet ne terheljék és a tdrsadalom szdm4-
ra is felel6s, timogatd szerepet toltsenek be (Angyal,
2005). Az 4j szempontokkal a stratégiai gondolkodas
id6tavja rendkiviil megnovekedett, mert a kornyezeti és
tarsadalmi hatdsok esetén muszdj hosszu tdvon gondol-
kodni, mivel a jelen cselekményeinek hatésa, az addigi
szempontokkal ellentétben sokkal késébb jelentkezik.
Megjelent a fenntarthat6sagi stratégiai menedzsment,
ami lehet6vé teszi a szervezetek szamdra olyan stra-
tégiai eszkozok és mddszerek fejlesztését, amelyekkel
megdvhat6 a kornyezet, és a tarsadalmi j6lét is biztosit-
haté. (Fulop — H6di Hernadi, 2014) Alapvet6 elvardssa
valt a fenntarthaté miikodés, ami egyben alapfeltétele is
a sikeres vallalati miikodésnek.

A sikerkutatasok eredményei napjainkig

Szdmos munka sziiletett arrél, hogy a stratégiai me-
nedzsment mely tényez6i segitik elé egy véllalat si-
kerességét. Sok sikertényezSt azonositottak, de alap-
vetéen mindegyik a stratégiaimenedzsment-rendszer
koncepcidjanak meghatdrozo Gsszetevoire, a stratégia,
struktura, kultira, illetve a vezetés teriiletére vonatkoz-
tathato.

Az elso jelentss 1épést T. J. Peters és R. H. Water-
man (1982) kutatasa jelentette. Minden teriiletre foku-
szaltak, amely sordn tobb sikertényez6t azonositottak.
Strukturalis eszkozként a vevokkel vald szoros kapcso-
lat kialakitasat, de meghatdroztak emellett kulturalis és
vezetési eszkozoket is, mint az értékrendszer folyama-
tos tudatositdsa, és a szlik felsd vezetés, ami gyorsabb
dontéseket, rugalmasabb miikodést eredményez véle-
ményiik szerint.

CIKKEK, TANULMANYOK

A tovdbbi kutatdsok nagy része viszont a stratégiahoz

- kothetd tényezOket tartja a siker meghatarozé eszkozé-
- nek. Grove (1997), illetve Eisenhardt és Brown (1998)
- az idGiitemezést, mint kozponti eszkozt azonositottak.
- Véleményiik szerint azok a vallalatok lesznek sikeresek,

amelyek nemcsak a piaci valtozdsokra reagdlnak, hanem
miikodésiiket egy meghatdrozé ritmus vezérli, ami dltal
a versenytarsak el6tt jarnak. Collins és Porras (2000) a
hosszu tavu tervek és a proaktiv cselekedeteket hangsu-
lyozzdk, de emellett a kulturalis eszk6zok fontossagara is
felhivjak a figyelmet, mint az alapvetd értékeket meg6rz6
kultira és a vezetdk kinevelése. Stratégiai sikertényezo-
ként Foster és Kaplan (2001) a gyengén teljesitd iizletek
megsziintetésére, Zook és Allen (2001) pedig a kapcsolo-
do tizletagak felé torténd terjeszkedésre Gsszpontosit. Ezt
kovetden valt fontos stratégiai eszkozzé a feleldsségvalla-
las. A vallalatok felfedezték, hogy megfeleld stratégidval

. a sikert elsegit6 eszkoz lehet (Porter — Kaplan, 2007).
- Bzt kés6bb Németh (2013) és Braun (2013) is megerdsiti.
- A strukturdlis megolddsok jelentGségét Joyce és mun-
- katdrsai (2003) helyezték el6térbe. A siker kivalt6janak

vélték az egyszerli tagoltsdgot €s a dontéshozatal kozel
helyezését a vevéhoz. Viszont hasonldan Peters és Wa-
terman kutatdsdhoz nemcsak egy teriiletre fokuszaltak,
igy sikertényez6ként hatdroztdk meg a stratégia folya-
matos finomhangoldsét, illetve kommunikaldsét az érin-
tettek irdnydban. Tovdbba meghatarozé szerepet tulajdo-
nitottak az elismerést fontosnak tartd kultiranak, illetve
mar el6térbe keriiltek olyan vezetési eszkozok, mint a
szoros emberi kapcsolatok kiépitése a vallalat munkatar-
sai kozott €s a vezetSk részvétele a tehetséggondozasban.
Spitzer (2007) is a struktirdra helyezi a hangsulyt, és

- olyan szervezet kialakitdsat 6sztonzi, amely a szdmszer(
- mérést helyezi a kozéppontba.

A kultira sikeres vallalati mikodésre gyakorolt

~ hatdsa mér a japan vallalatok térnyerésénél el6térbe

keriilt. Kés6bb Kotter és Heskett (1992) is vizsgaltak,
és arra jutottak, hogy befolydsa meghatdroz6 és tel-
jesitményfokoz6. A kulturdlis és vezetési eszkozok a
kordbbi kutatdsok eredményeiben is megjelentek, de
erbteljesen, a tobbi tényezo6tdl fliggetleniil hangsilyo-
sak a 2008-ban bekdvetkezett gazdasdgi valsdg utdn
lettek. Dinya (2008) a kulturdlis €s vezetési tényez&k-
re is hangstlyt helyez, amikor a tobb teriileten alkal-
mazhaté munkaer6t tdmogatd kultirdt és az intuitiv,
dontéseket részben delegdld vezetést sikertényez&ként
azonositja. Beer (2009) a kivalo teljesitményt a kiemel-
kedd elkotelezettséggel tarsitja, és azt mondja, hogy az

- ezt el6segitd kultira meghatdrozé eleme a csapatmun-
- ka. A vezetésre vonatkozo sikertényez6knél még fontos
- megemliteni Breene és Nunes (2011) kutatdsét. Joyce
- és munkatérsaival egyetértve a tehetségfejlesztést, mint
- meghatdrozo eszkozt hangsilyozzédk a piaci relevancia
- és a megkiilonboztets képességek mellett.
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A kutatas modellje és kontextusa

miikodését alapvetden a stratégiai menedzsment harom
alappillére hatdrozza meg, a stratégia, a struktuira és a
kultdra. Ezt egészitettiik ki tovabba a vezetéssel, mint
negyedik eszkozcsoporttal, mivel ez a négy tényezdcso-
port kiemelt szerepet tolt be jelenleg egy véllalat sikeres
miikodésében (Balaton et al., 2014). A kordbban azono-
sitott sikertényezOk is elsdsorban erre a négy teriiletre
Osszpontositanak. Jelen tanulmany azt a problémadt jarja
koriil, hogy milyen sikertényez6k vannak a megallapi-
tott négy csoportban, illetve mely sikertényezdk azok,
amelyek jelenleg, Magyarorszagon a feldolgozéiparban
valéban javitjak a fenntarthatosag teljesitményét, elose-
gitik sikerességét.

eredmények. A sikertényez6 véltozok azonositdsdhoz
az elmult évek sikerkutatasainak eredményei adtdk az
alapot, sikerkritériumok esetében pedig a vallalatok
egymdshoz viszonyitott teljesitménye. (/. dbra)

1. dbra
A fenntarthat6sagi nézopont sikerére
vonatkoztatott kutatasi modell

’/:ﬂ Pénziigyi nézGpont sik
| Stratégiai sikertényezék E % cnzugyl nezopont sikere

b }'l Vevéi nézdpont sikere
| Strukturalis sikertényezok E

D 3l Miikodési folyamatok nézdpont sikere
| Kulturalis sikertényezok E

\tl Tanulasi, fejlédési nézépont sikere
| Vezetési sikertényezék E
[ Ry Fenntarthatosagi nézGpont sikere

A kutatds fokuszdban a Magyarorszagon miikodo
50-nél tobb {6t foglalkoztatd, feldolgozdiparban tevé-
kenykedd vallalatok alltak. A Magyarorszdgon rendel-
kezésre all6 munkaerd legnagyobb részét ezek a valla-
latok alkalmazzdk. Fenntarthat6sdagi szempontbdl ezek
a vallalatok a legaktivabbak.

A feldolgozéipar kiemelt fontossdgi Magyarorsza-
gon. A hazai fejlodés egyik legfontosabb motorja (Ku-
kely, 2008). Ez nem volt mindig igy. A rendszervaltast
kovet6en mély valsagba keriilt. Rendkiviil er6s hatdssal

z 27

volt rd a privatizécié (Vas et al., 2015). Viszont kés6bb

tobb stratégiai jelentdségii befektetés valosult meg (V-
par, 2013), és a kiilfoldi téke erdteljes bedramlasaval
méra a gazdasdg hizédgazata lett. A tradiciondlis fel-
dolgozdipari szektorok a ruhaipar, a fa-, papir-, nyomda-
és csomagoldipar, a gumi- és miianyagipar, a fémipar,
illetve a gépipar. Utébbi a legjelentsebb, mivel a fel-
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- dolgozdipari termelés kozel felét adja. A gépiparon be-
- liil manapség az elektronikai gyartéipar és a jarmdipar
A siker eszkozeként szamos tényez6t azonositottak a
multban. Kutatdsunk a stratégiai menedzsment rend-
szerkoncepciGjabdl indul ki, miszerint egy szervezet

a legmeghatdrozobb. Magyarorszag er6teljesen specia-
lizalodik a jarm{ipar irdnydba, ahol a bovitések messze
feliilmuljdk a tobbi dgazatban tapasztaltakat (Bereczk,
2015). Viszont ez — mint a VW-botrany is rdirdnyitotta
a figyelmet — jelentds kockazatot is jelent, mert az egy
labon 4dllds nem ad kell6 gazdasagi biztonsagot.

A sikertényezok

A sikertényez6k olyan menedzsmentteriiletek vagy
-eszkozok, specialis megolddsok, amelyekre kiilondsen
és folyamatosan figyelmet kell forditani a siker j6 esé-
lyének biztositasa érdekében. Ezek a tényez&k nagyban
felelosek a célok sikeres megvaldsitasaért. Az empiri-
kus kutatas sordn csak azok a miltban azonositott esz-

- kozok hasznalhatok, amelyek egyértelmtien értelmez-

A kutatds kerete a stratégiai menedzsment. A ma-
gyardzo véltozok a sikertényezék, magyardzott vélto-
z6 a siker, azon beliil a fenntarthatésdggal Gsszefiiggh

hetSk és mérhetdk. Igy a sikertényez6k azonositdséra
torekvo kutatdsok eredményei alapjan azonositott si-
kertényez6k — amelyek pontos definicidjit az azt azo-
nositd kutatdsok adtak — az /. tdbldzatban lathatok.

1. tabldzat
A kutatasban vizsgalt sikertényez6k

Stratégiai sikertényez6k | Strukturalis sikertényezok

Finomhangolds
Id6iitemezés

Hosszt tavi tervek
Megszabadulds a lassan
novekedsd tizletektol
Terjeszkedés a kapcsolodo

Egyszert tagoltsdg

Szoros kapcsolat a vevovel
Szamszer(i mérési rendszer
Javaslatok kezelése,

tizletdgak felé Osztonzése
Felel6sségvallalas Dontéshozatal kozel a
Proaktivitds vevohoz

Stratégia kommunikdldsa az

érintetteknek

Kulturilis sikertényezok | Vezetési sikertényezok

Elismerés .

Szoros emberi kapcsolatok
Csapatmunka o

. . Intuitivitas

Menedzsment kinevelése ) P p
Lo, Szik felsé vezetés
Ertékrendszer 2 )

Tehetséggondozas

Alapérték kontra fejlédés

. o ,, Dontések delegdldsa
Univerzalis munkaer6

Az els6 csoporthoz tartoznak a stratégiai sikerténye-
z08k, amelyek eszkozok a jovéhoz, kihivasokhoz, kor-
nyezethez vald viszonyuldshoz.

Finomhangolds: a folyamatban 1év6 stratégia kis-
mértékd megvaltoztatdsa az Gj technoldgidk, tarsadal-
mi trendek, dllami rendeletek, versenytdrsak dj termé-
kei hatdsdra (Joyce et al., 2003).
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lddiitemezés: id6re vonatkozé teljesitménymutatok,
munka, Osszetartds. Az emberek szivesen jarnak be
dolgozni, mert egymadst becsiilik, tisztelik (Beer, 2009).

attekinthetd eljarasok a véltasokra, illetve vdltozasi tite-
me meghatdrozhat6 ritmust kovet (Grove, 1997; Eisen-
hardt — Brown, 1998).

Hosszii tavii tervek: a véllalat rendelkezik hosszu —
minimum 10 éves — id6tavra célokkal, és azok megva-
16sitasa 1épésrol-1épésre kidolgozott (Collins — Porras,
2000).

Megszabadulds a lassan novekedd iizletektdl: a val-
lalat egészének novekedési litemétdl elmarado tizletek,
diviziok eladdsa vagy megsziintetése (Foster — Kaplan,
2001).

Terjeszkedés a kapcsolodo iizletdgak fele: egyedi
képességek kiépitése a kozponti iizletdgban, és azok ki-
akndzdsa. Eroteljes terjeszkedés a kapcsolodo ipardgak
felé (Zook — Allen, 2001).

Feleldsségvdllalds: szocidlis és kornyezeti szem-

pontok beépitése sajat akaratbdl, onkéntes alapon az
~ arra vonatkoznak, hogy az irdnyitdsra jogosultak mi-
- ként koordindljdk, és késztetik a lehet$ legjobbjukra a
- beosztottaikat.

tizleti miikodésbe és az érintettekkel valo kapcsolatok-
ba (Porter — Kramer, 2007).

Proaktivitds: a vallalat jellemz&en versenytarsai
el6tt cselekszik, nem az eseményekre reagdl, hanem
megel6zi azokat (Collins — Porras, 2000).

Stratégia kommunikdldsa az érintetteknek: a straté-
gia egyértelm, vildgos kommunikaldsa minden érin-
tett részére (Joyce et al., 2003).

A mdsodik csoportot alkotjdk a strukturalis sikerté-
nyezOk, a szervezeti kialakitasok a formadlis, informalis
informacidatadasokra, cselekvésekre.

Egyszerii tagoltsdg: egyszer(, lapos szervezeti fel-
épités. A végrehajtasi szint kdzel van strukturdlisan a
fels6 vezetéshez (Joyce et al., 2003).

Szoros kapcsolat a vevével: torekvés tranzakcidkndl
: Breene — Nunes, 2011).
miszerint a kovetkezd folyamat, az el6z6 vevdje. Mint-
- dontések el6készitésébe, meghozataldba, illetve a mii-

mélyebb kapcsolatra a vevovel. A belsé rendszer olyan,

ha mindenki kozvetleniil a végfelhasznaldval lenne
kapcsolatban (Peters — Waterman, 1982).

Szdmszerti mérési rendszer: szimadatokkal dolgoz6
értékelési rendszer, melyet id6szakonként feliilvizsgal-
nak, médositanak és az altala nyert adatokat elemzik
(Spitzer, 2007).

Javaslatok kezelése, dsztonzése: szervezeti egység,
megoldds, amellyel a munkatarsak altal benytjtott ja-
vitd véltoztatdsok elbirdlhatok és megvalositok (Kotter
— Heskett, 1992).

Dontéshozatal kozel a vevéhoz: a lényeges donté-
sek kozel vannak vevokhoz, illetve azokhoz, akik a ve-
vokkel kozvetleniil kapcsolatban vannak (Joyce et al.,
2003).

A kulturdlis sikertényez6k (3. csoport), a sajatossa-
gokbdl adddé megoldasok, a kozosség cselekedeteit,
gondolatmadjat befolydsold tényezdk.

sok erre 6sztondzése (Joyce et al., 2003).
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Csapatmunka: egymas segitésén alapuld csapat-

Menedzsment kinevelése: a vallalat a belsd értékek-

 re épit és maga alakitja, formalja vezetit az alapvetd

értékei, normdi, ideoldgidi szerint (Collins — Porras,
2000).

Ertékrendszer: a villalat értékrendszerének tudato-
sitasa a munkavallal6kkal minden szinten megtorténik
(Peters — Waterman, 1982).

Alapérték kontra fejlodés: a véllalat meg tudja tar-
tani alapvetd értékeit és céljait, mikozben stratégidja és
miikodése alkalmazkodik a vildg valtozdsaihoz (Col-
lins — Porras, 2000).

Univerzdlis munkaerd: a vallalat torekszik arra,
hogy a munkavéllal6i tobb teriileten is bevethetdk le-
gyenek (Dinya, 2008).

A 4. csoportot jelentd vezetési sikertényezok pedig

Szoros emberi kapcsolatok: menedzsment napi kap-
csolatban van az alsébb szinteken dolgozé munkatar-
sakkal, ami nemcsak hierarchikus, ala-folérendelt vi-
szony (Joyce et al., 2003).

Intuitivitds: a vezetés nemcsak szisztematikus mo-
don, jol kialakult gyakorlat szerint torténik, hanem
intuitiv médon, 6sztonds megérzés szerint is (Dinya,
2008).

Sziik felsd vezetés: kis szamu vezetOség, egyszer(
felépités (Peters — Waterman, 1982).

Tehetséggondozds: a felsd vezetés részt vesz a tehet-
ségek kivdlasztdsdban, képzésében (Joyce et al., 2003;

Dontések delegdldsa: alkalmazottak bevondsa a

kodési mechanizmusok kialakitasdba (Dinya, 2008).

A sikerkritériumok

A sikerkritériumok azok a feltételek, amelyek értéke-
lik a vallalatokat sikeresség szempontjdbdl és altaluk
megallapithaté a véllalatok sikeressége. Az egyes si-
kerkritériumok szerinti eredmények Osszetevoi a sike-
res vallalati miikodésnek, igy mint sikerkomponensek
funkciondlnak. A siker kiemelkedd teljesitményt felté-
telez, ezért az azt leird sikerkritériumok kialakitasahoz
a teljesitménymérés szolgalt alapul, mivel a sikeresség

. vizsgdlatdhoz a véllalat teljesitményét minden érintett
- felé mérni kell. Ehhez pedig egy részletesebb, tobb szin-
~ tli rendszerre van sziikség. Ilyen 6sszetett mutatészam-
- rendszer a teljesitményprizma, a Tableau de Board,
Elismerés: teljesitmény tisztelete, elismerése és ma-
- mutatészdmrendszer, mds néven balanced scorecard. A

Skandia Business Navigator, illetve a kiegyensulyozott
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kutatdsunk sordn a vizsgdlathoz Robert S. Kaplan és
David P. Norton (2002) altal kidolgozott balanced sco-
recardot haszndltuk. Azért, mert ez a rendszer adja a
legszildrdabb keretet, emellett minden érintett irdnya-
ban megéllapithato a vallalat teljesitménye €s b&vithetd.

A szerz8k alapvet6en négy néz6pontot kiilonboztetnek

meg egy véllalat teljesitményének a méréséhez (Balaton
et al., 2014), viszont felhivjak a figyelmet arra, hogy ez
fliggvénye a vizsgalt szervezetnek. Annak, hogy mi-
lyen kozegben miikodik, milyen specidlis céljai vannak

(Kaplan — Norton, 2002). Jelenleg kiemelt szerepet kap

a fenntarthatsdg, ami ma mdr a stratégia kialakita-
sandl elsodleges irdnyelv, és legalabb annyira fontos,
mint a kordbban azonositott négy nézépont. Beépitését
a balanced scorecard rendszerébe mar tobben prébdl-

tak. Megolddsként harom lehetség adodik (Zingales —

Hockerts, 2002):

— Szempontjainak integrdldsa a klasszikus négy
nézOpontba: akkor érdemes haszndlni, ha a fenn-
tarthatésag tényezdi a piaci mechanizmusok 4ltal
hatnak.

- ij, otodik nézdpontként felvenni a rendszerbe a
meglévé nézdpontok mellé: akkor érdemes hasz-
ndlni, ha a fenntarthatésag stratégiai fontossagu,
de hatdsat nem a piaci mechanizmusok altal fejti
ki, hanem ,,nem-piaci” tényezdként.

— Fenntarthat6sagi balanced scorecardok Osszedlli-
tdsa: egy olyan uj BSC-t kell kialakitani, ahol a
fenntarthat6sdg minden tovabbi néz6pontot maga
ald rendel (Butler et al., 2011).

Ma mar a fenntarthatésag legaldbb annyira fontos, %

mint a kordbban azonositott négy nézépont. Az elso le-
het6ség — a beillesztés a hagyomanyos
négy nézGpontba — esetén a fenntartha-
tosdg szempontja eltlinne, beolvadna,
igy az nem szamitana kielégité megol-
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kapcsolatban egymassal és a véllalati céllal, misszidval.

Igy ez az empirikus kutatds — az eddigi gyakorlatt6l
eltér6 médon — az els6k kozott elemzi igy a véllalatok
teljesitményét a balanced scorecard segitségével, hogy a
fenntarthatosaggal egyiitt mar 6t néz6pont szerint vizs-
gdl. Ezéltal uj, eddig nem azonositott Osszefiiggések
tarhatdk fel.

A fenntarthatésdg, mivel nem-piaci szempont a ba-
lanced scorecard logikai rendszerében alapvetd helyre
keriil, igy — mint kozvetett sikertényezd — direkt €s indi-
rekt médon is hatdssal van a vallalat tanulasi, fejlédési,

- miikodési folyamatok, vevoi €s pénziigyi nézépontjara

(Figge et al., 2002; Zingales — Hockerts, 2002).

A fenntarthatdsdgra vonatkozé mutatészamok azo-
nositdsdhoz a kutatds a GRI (Global Reporting Initia-
tives) Utmutatéra tdmaszkodott, ami az ENSZ égisze
alatt mikod6 holland székhelyl civil szervezet éltal
Osszedllitott, és jelenleg legelterjedtebb fenntarthato-
sdgi utmutaté. Osszefoglalja, és standardizalja, hogy
milyen teljesitményadatokkal mérhetd fel egy szervezet
fenntarthatdsagi miikodése.

A fenntarthatésdgi néz6pont sikerének indikatorai

—a kozhasznu céllal tortént adomdnyok, pénzbeli,
természetbeni tdmogatdsok ardnya a nettd arbevé-
telhez viszonyitva,

— a kezd6 diplomas bér, az atlagos bruttd diplomas
kezdo6 fizetés a minimdlbérhez viszonyitva,

—a vallalatra kiszabott kornyezetvédelmi- és jog-
szabdlyok be nem tartdsa miatti birsdgok a nett6
arbevételhez viszonyitva,

— a kornyezetvédelmi beruhdzasokra forditott 6sz-
szeg a teljes nettd drbevételhez viszonyitva,

—a vdllalat 4ltal kibocsatott Osszes hulladék tjra-
hasznositdsanak ardnya,

2.dbra
A siker indikatorai

dasnak. A szervezetek a fenntarthatd-
sdgi szempontokat, mint ,,nem piaci”
aspektusokat beépitik stratégidjuk ki-
alakitasanal a miikodésbe (Butler et al.,

viszonyitva

Pénziigyi néz6pont sikere (PNS)

- Netto arbevétele teljes mitkodési koltséghez
viszonyitott valtozasa

- Arbevétel valtozasa a korabbi idészakhoz viszonyitva

- Koltségek valtozasa a korabbi idészakhoz

Vevoi nézépont sikere (VNS)

- Vevoi elégedettség atlagos szazalékos mértéke

- Kapott dijak szama az elmult idészakban

- Ugyfélszam valtozasa a korabbi idészakhoz képest

- Vevéi reklamaciok az sszes teljesités
mennyiségéhez viszonyitva

- Id6ben tortént teljesitések ardnya

2011). A piaci szempontok viszont ed-
dig is, és ezutdn is kiemelten fontosak,
ezért a harmadik lehetdség — a fenntart-
hatéséagra koncentrdld BSC-készités — a
piaci szempontokat konnyen elnyom-
hatja. Mindezek eredményeképpen a

Miikodési folyamatok sikere (MNS)

- Miikodési koltség IT-beruhazasokra forditott aranya

- Termék vagy szolgaltatas szamanak valtozasa a
korabbi idészakhoz viszonyitva

- Licenc és szabadalom az elmult 5 évben

- Hibatlan beszallitoi teljesitések az dsszes
beszallitashoz viszonyitva

- K+F+I raforditasok mértéke a teljes miikodési
koltséghez viszonyitva

Tanulasi és fejlédési nézépont sikere (TFNS)

- Munkatarsak elégedettségének atlagos szazalékos
mértéke

- Képzési oraszam egy munkavallalora vetitve

- Benyujtott jobbito javaslatok aranya egy
munkavéllaléra vetitve

legjobb megoldds arra, hogy a vallalat
minden nézOpontjat egyiittesen, egyen-
16en kezelje, a fenntarthatésag kiilon,
otodik nézoépontként vald kezelése. Ez-
altal lehet beszélni egy olyan balanced
scorecardrol, ahol 6t, egyenld erd van

- Kézhasznu céllal tortént adomanyok, tdmogatasok aranya a nettd arbevételhez
viszonyitva

- Kezd6 diplomas fizetés a diplomas minimalbérhez viszonyitva

- Kérnyezetvédelmi birsagok mértéke a netté arbevételhez viszonyitva

- Kérnyezetvédelmi beruhazasok mértéke dsszeg a netté arbevételhez viszonyitva

- Kibocsatott dsszes hulladék jrahasznositasanak aranya

- Megujulé energia aranya a felhasznalt 6sszes energiahoz képest

- N6k aranya menedzsmentben
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—a vallalat 4ltal felhasznélt Osszes energia hdny
szazalékat adja megujuld (nap-, sz€l-, biomassza-,
vizi- és geotermikus) energiaforras,

— a néi menedzsmenttagok szdma a teljes menedzs-
ment létszdmhoz viszonyitva. (2. dbra)

A kutatas alkalmazott modszertana

7.

A kutatds sordn haszndlt kérd6iv magyardzé vdlto-
zOkra vonatkozd része a szakirodalmi kutatds altal
elére meghatdrozott négy csoportba sorolt — definiciéi
alapjan meghatdrozott — sikertényez6k hasznalatdnak
mértékére kérdez rda. A teljesitményadatok mérése
esetében a kutatds az egyértelm, szdmszer(i adatok-
ra fokuszdlt, amivel biztosithatd a teljes objektivitds.
A vizsgalatba bevont vdllalatok egységeses kezelését,
egymadshoz viszonyithatésagat pedig ardnyszdm-hasz-
nalattal érte el.

A gyakorlati elemzésnél a sikertényez$ csoportok

vizsgédlata faktorelemzéssel tortént, maximum-like-

CIKKEK, TANULMANYOK

~ hood eljarassal, ami normal eloszlast feltételezve olyan

becsléseket ad, amelyek a legnagyobb valdszintiséggel
létrehozzak a korrelaciés matrixot, és ezaltal a siker-
tényez$ faktorokat. A sikertényezOk mint magyardzo
véltozok és a fé6komponens-elemzéssel megallapitott

. sikert leiré sikerkomponensek kozotti hatdsvizsgalat

eszkoOze az ttelemzés volt, a balanced scorecard elemei
kozott fenndllé kapcsolatok miatt. A tényez6k kozotti
korrelaciok mutatjdk meg az osszefiiggéseket, amelyek
segitségével felirhatok az ttelemzéshez haszndlt line-
aris regressziés modellek. A modellek elemzése 4ltal
pedig kirajzolédnak a bels6 hatasok, utak.

A kutatas folyamata

Az adatgy(jtés kérdoives lekérdezéssel tortént 2014.

- augusztustdl novemberig. A kérdéseket 4411 vallalat-

vezet6 kapta meg, 464-en vélaszoltak, és ebbdl 230
darab — a teljes kikiildés 5,21%-a — volt hasznélhato,
ami béven meghaladja az elemzéseknél hasznalt sta-

2. tabldzat

A sikertényezok rotalt faktormatrixa

Faktor
. I?]fele/ . B:efele/ L. Kulturalis Vezetési
irdnyul6 irdnyuld Strukturdlis . .
AR A . . P siker- siker-
stratégiai stratégiai sikertényez6k ténvezdk ténvezék
sikertényezok | sikertényezdk Y Y

Stratégia mo/dosuasa 4j tarsadalmi 0737 0,044 0.086 20,070 0091
trendek esetén
Elére megalkotott eljarasok az dtmenetekre 0.543 0,124 0.254 -0,029 0,216
Osszhang a piac véltozdsi ritmusdval 0.841 0,038 0,123 0,014 0,182
Torekvés iizletdg iitemének meghatdrozasa 0.545 0,118 0,136 -0,045 0,133
Stratégia kidolgozdsa hosszu tdvra -0,003 0.529 0,030 0,001 -0,057
Stratégiat minden munkatdrs ismeri. 0,172 0.833 0,119 -0,060 0,189
Stratégia kommunikdldsa minden 0,164 0.768 0,158 -0,109 0.276
erintett reszere
S_zolga}tflto-vevo hozzaalldsu szervezet 0.248 0.128 0631 0217 0233
kialakitas
Szervezeti megoldds a javaslatok elbirdlasara 0,178 0,093 0912 -0,088 0,127
Szervezeti egység a javaslatok 0,168 0,113 0.790 20,016 0,155
megvalGsitasara
Csapatmunka -0,031 0,011 -0,061 0.802 0,019
Munkatérsak tobb munkakort képesek ellatni 0,027 0,015 -0,006 0.704 0,017
Intuitiv mdédon is torténdé munkaszervezés -0,138 -0,211 -0,179 0.526 -0,087
Vezetés részt vesz a tehetségek képzésében. 0,187 0,206 0,136 -0,060 0.646
Beosztottak bevondsa a dontések 0,196 0,034 0,191 20,106 0.760
elokészitésébe
Beosztottak/bevonasa a dontések 0.120 -0,008 0085 0.054 0673
meghozataldba
B'eoszt/ogta/k bevondsa a folyamatok 0.110 0.120 0.080 0036 0.395
kialakitdsaba
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tisztikai médszerekhez minimdlisan el6irt 200 dara-
bos mintaelemszdmot. Az atlagosndl alacsonyabb fel-
hasznalhat6ésagi ardny oka, hogy a teljesitményadatok
begyiijtésénél meghatdrozé szerepet toltott be az ob-
jektivitds. A pontos adatok megaddsa hosszabb utd-

najarast kivant meg a kitolt6kt6l, ami miatt sok eset-
ben a teljesitményadatokat nagyon hidnyosan toltotték
ki, vagy teljesen iiresen hagytdk. Tobb megkeresett
vdllalat is jelezte, hogy azért nem kiildte vissza kitolt-
ve kérdbivet, mert azt a vallalati titoktartasi eléirasok
miatt nem teheti meg.

A Kkutatas eredményei

A faktoranalizis eredményei megmutatjak, hogy a felté-
telezett vdltozok, és azok feltételezett csoportjai miként
jelennek meg. Az elemzés sordn a Khi-négyzet modell

szignifikanciaértéke 0,106, ami meghaladja a hatart
jelent6 0,05-6s szintet, igy a mért és latens struktira
illeszkedik. Ez azt is jelenti, a kapott faktorok kell6kép-
- kialakitdsdhoz viszont egyértelmi logikaval iranyt kel-

pen leirjdk a valtozokat.

A sikertényez6-elemekre  vonatkoztatott Kai-
ser-Meyer-Olkin mutaté értéke 0,792, amely alata-
masztja, hogy a véltozok alkalmasak faktorelemzésre,
mivel a KMO mutaté meghaladja az elfogadhatdsa-
gi hatart jelentd 0,5-0s értéket. A Bartlett-teszt 0,000
szinten szignifikdns értéke pedig ezt megerdsiti. Ez
azt jelenti, hogy a véltozok kozotti parcidlis korrelaci-
ok megfelelden alacsonyak, igy nemcsak valtozéparok
erds kapcsolata tapasztalhato.

A 0,25-6s minimum szintet el nem ér6 kommuna-
litassal rendelkez6 tényez6k kizdrdsa utan, a végleges

faktorstruktirdt ot faktor alkotja. Az igy megdrzott
informaciomennyiség 55,42%. A kapott rotélt faktor-
stily-métrix mutatja, hogy a faktorokat milyen elemek,
- gikdt kovetve a szignifikdns korreldciokbol kiindulva a

milyen sullyal épitik fel (2. tdbldzat).

Az elemzés sordn kiesett tényezok kiilon vizsgéla-
tdnal az allapithaté meg, hogy a gyenge kapcsolddasok
miatt a valtozdékra a faktorok alkotdsdnal gyenge kom-
munalitds jellemzo. Fiiggetlenek, ezért nem rendezdd-
nek a sikertényez6-rendszerbe.

Az elemzésben maradt véltozok alapjan a sikeres
véllalati mlikodést eldsegitd ot faktor:

—,kifelé irdnyul6 stratégiai sikertényezok” (KISSF)

faktor a véltozasokat helyezi a k6zéppontba,

— ,,befelé irdnyuld stratégiai sikertényezok” (BISSF)

faktor a hosszu tavu terveket, és azok belsé tuda-
tositasat foglalja magaban,

—,.strukturdlis sikertényez6k™ (SSF) faktor a kiszol-
gdlas és folyamatos javitds elosegitésének szerve-

zeti megoldésainak az sszessége,

— ,kulturélis sikertényezok” (KSF) faktor, a szer-
vezeti normak és értékek, amelyek alapjat adjak a

munkaszervezésnek,
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—,vezetési sikertényez6k” (VSF) faktor pedig azt
tartalmazza, hogy a vezet6k milyen modon fej-
lesztik beosztottaikat és osztjdk le a feladatokat.

Ot csoport jott 1étre, ami aldtdmasztotta a feltétele-
zett négy tényezScsoportot Ugy, hogy a stratégiai siker-
tényezSk két részre kiiloniiltek el, a kifelé- €s a befelé
irdnyul6 sikertényezokre.

Egyediil az intuitivitds az a tényez4, amely nem az
elézetesen besoroltak szerint helyezkedett el. A tényezd
besoroldsa mar az elméleti azonositdsnal kérdésesnek
bizonyult, mivel er6sen kulttrafiiggd. Végiil a gyakor-
lati vizsgalat egyértelm(ivé tette, hogy nem a vezetés-
nél, hanem a kultirandl kell figyelembe venni, mint a
kultira dltal befolyasolt sikertényezét.

A valtozok kozotti hatdsok vizsgalatdhoz hasznalt
utmodell 1étrehozasdnak alapjat a valtozok kozotti 0sz-
szefiiggéseket mutaté Pearson-féle korreldcidk adtdk.
Csak ott l1éphet fel hatds, azok a vdltozdk kothetdek 6sz-
sze, ahol szignifikdns Osszefliggés mutatkozik. Az utak

lett adni. Ez a kutatasi modell és a szakirodalmi kutatas
alapjan tortént meg, két egyértelmi szabdly szerint. Az
els6 a magyarazo és magyarazott valtozok elrendezése.
Csakugy, mint a regresszional, az egymastdl fliggetlen
magyarazg véltozok irdnydbdl mutat a hatds a magya-
razott valtozok felé. A masik szabalyt a szakirodalmi
kutatds adta, és a magyardzott oldalra vonatkozik. Si-
kert leir6 komponensek alapja a teljesitménymérés,
amelynek eszkoze a balanced scorecard. A balanced
scorecard nézGpontjai kozotti kapcesolatiranyokat Nor-
ton és Kaplan tisztan leirja, a bevont fenntarthatosagi
nézdpont pedig, mivel nem piaci szempont, mindegyik
tényezdre kihat (Kaplan — Norton, 2002; Zingales —
Hockerts, 2002). A két szabdly altal meghatarozott lo-

3. dbra éltal lathat6 hatasiranyok allapithatéak meg.

3. dbra
Az elemzés altal kialakult itmodell

Stratégiai sikertényezék

Kifelé iranyulo stratégiai
sikertényezsk (KISSF)

Pénziigyi néz6pont sikere
(PNS)

Befelé¢ iranyuld stratégiai
sikertényezok (BISSF)

Vevdi nézépont sikere
(VNS)

Miikodési folyamatok

nézépont sikere (MFNS)

Strukturélis sikertényezék
(SSF)

Tanulasi-, fejlédési

Kulturalis sikertényez6k
nézépont sikere (TFNS)

(KSF)

sikere (FNS)

Vezetési sikertényezok
(VSF)
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A hatasirdnyok alapjan 6t linedris regresszidés mo-
dellt lehet azonositani.

1.PNS =0, * KSF+a, * VNS + 0, * MNS +a, * TENS + R,
2. VNS =, *KISSF +f,* SSE+ P, * VSF +f, * MNS + f, *
TENS + /FNS +R, @
3.MNS =y, * KISSF+, * VSF 4+, * TENS +R, 3
4. TENS =9 * VSF+R, @
5.FNS=¢, * KISSF +¢, * BISSF + ¢, * SSF + R, )

ahol:

PNS a pénziigyi néz&pont sikere,

VNS a vevdi nézbpont sikere,

MFNS a miikodési folyamatok nézdpont sikere,

TFNS a tanulasi-, és fejlédési nézopont sikere,

FNS a fenntarthatésdgi néz6pont sikere,

KISSF a kifelé iranyuld stratégiai sikertényezd fak-
tor,

BISSF a befelé iranyul6 stratégiai sikertényez6 fak-

tor,
SSF a strukturdlis sikertényezd faktor,
KSF akulturdlis sikertényez6 faktor,
VSF a vezetési sikertényez6 faktor,
a;, &y, Ay, Oy Bl’ [32’ [33’ 64’ [35’ Bs’ REREEREE 61’ €,8, 4
parcidlis regresszids egyiitthatok,
RESID,, RESID,, RESID,, RESID ,, RESID; a reg-
resszios egyenletek hibatagjai.

A regressziés modellek érvényességére vonatkozd
szignifikanciavizsgélat szerint mindegyik modell szig-
nifikdns. A vdltozdkra, és a hibatagokra eldirt feltéte-
lek ellendrzése megtortént, és minden esetben megfe-

lel6séget mutatott. A modellek a negyedik kivételével,

10 és 20 szazalék kozott magyardzzak a valésagot. A
negyedik modellnél a magyarazott hanyad 3,6%, ami
nagyon alacsony, ezért a szerepeltetése az dtmodellben
nem indokolt. A tobbi négy modell esetén, az els6 13,1,

a mdsodik 17,6, a harmadik 11,4, a negyedik 11,0 sz4-
zalékban magyardzza a valésagot. A 20% alatti értékek
nem tdl magasak, de figyelemre méltdak, mivel a teljes
objektiv élethelyzet Osszetett, és az arra vonatkozta-
tott modell annak csak egy kisebb részét tudja lefedni
(Székelyi — Barna, 2005). Emellett a sikert befolydsold
hattértényezk szdma és kombindcidja igen nagyszamdu,
és a vallalatokra jellemzd egyéni jellemvonasok, kom-
petencidk, motivaciok nem szerepelnek a modellben
(Veroszta, 2010). Jelen kutatds ttelemzésénél elfoga-
dott négy modell esetén a determinisztikus egyiitthatd
(R?), meghaladja a kritikusnak tartott 0,1 értéket (Mok-

sony, 1998; Hunyadi, 2000), igy az altaluk azonositott :
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@

joval nagyobb, és nem sikeriilt megmagyarazni, mas
- tényezok adjak.

4. dbra
Az elemzés altal kialakult itmodell

Sikeres miikodést befolyasolo tényezok Sikeres vallalati miikodés

0,167"
h 0,261
'
H 0,234
1 0,210
|
I " \

Stratégiai sikertényezék

Kifel¢ iranyul6 stratégiai

’ Pénziigyi nézépont sikere
sikertényezék

Befelé iranyulo stratégiai

Lo ,, Vevéi nézdpont sikere
sikertényezdk

0,203
0,272

______________________

Miikodési folyamatok

| Strukturalis sikertényezék y
nézdpont sikere

o 1A A 0,200
Tanulési, fejlodési 0,245

| Kulturalis sikertényez6k J
nézépont sikere

| Vezetési sikertényez6k | sagi nézd
sikere

Az tutmodellt mutaté 4. dbrdn a nyilakon a fels6
szdm a regresszios egyenes meredekségét jelzs [ érté-
ket mutatja, az als6 szdm pedig a korrelacid erdsségére
vonatkozé Pearson-féle korrelacids egyiitthatd értéke.
A szamok mellett taldlhat6 kettds csillag az 1 szdzalé-
kos, az egy csillag pedig az 5 sz4dzalékos szignifikancia
szintet jelzi.

A hatdsokat Osszefoglalé 3. tdbldzat szemlélteti,
hogy milyen médon toérekednek a vizsgdlatba bevont
vallalatok a fenntarthat6sdgi néz6pont esetén a sikerre,
a minél jobb eredményre.

3. tdbldzat
A sikertényezo-faktorok kimutatott hatasai
a fenntarthatésagi nézépontra

Fenntarthatosagi néz6pont
Magyarazé valtozok sikere

Direkt | Indirekt | Teljes
I(.lfele/lranx’ulo stratégiail 0.172 0.172
sikertényez6k |
Befelé iranyuld stratégiai
sikertényez6k |
Strukturalis sikertényezék | 0,288 0,288
Kulturalis sikertényez6k
Vezetési sikertényezdk

hatdsokat elfogadhaténak tekintettiik. Mindemellett

természetesen a korrigalt R négyzetekbdl latszik, hogy
Magyarorszdgon a feldolgozdiparban a nemzetkozi

kutatasok altal azonositott tényezdk csak kisebb mér-

tékben hatarozzdk meg a sikert. Azt a hdnyadot, amely

Az ttelemzés eredményei szerint a fenntarthato-
- sdgi nézbpont sikerére a kifelé irdnyuld stratégiai-
- (B=0,172, szig.=0,007), illetve a strukturalis (f=0,288,
szig.=0,000) sikertényez6 faktorok hatnak (3. tdbldzar).
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Eszerint a kornyezeti és tarsadalmi teljesitmény fokoz-
hatd, ha a villalat el6re feltérképezi az eshetGségeket,
és felkésziil a valtozdsokra. Meghatarozok emellett a
strukturélis sikereszkozok, a vevSorientélt szempontok
szerinti, és a fejlesztéseket tisztdn 6sztonzb belsd rend-
szer kialakitdsa. Ez is mutatja, hogy az alkalmazottak a
fejlesztéseknél, jobbitd javaslatokndl kiemelten fontos-

CIKKEK, TANULMANYOK

li elégedettségiiket, elismerésiiket, ami altal nagyobb
mértékben valasztjak a vallalat szolgéltatdsait, termé-
keit, ami pénziigyi oldalon is pozitiv hatdssal van.

A strukturdlis sikertényezOk esetén a vevdi nézd-
ponttal kimutatott kozvetett kapcsolatot aldtdmasztva
a vevlOorientdlt szervezeti felépités a vevdi elvardsok
miatt Osszpontosit a fenntarthatosdgra. Tovabbd az

4. tabldzat

A fenntarthatésagi nézépont sikerének hatasai a tovabbi nézépontok sikerére

Hatas
Magyarazé valtozo Magyarazott valtozok - - -
Direkt | Indirekt | Teljes
Pénziigyi néz6pont sikere 0,030 0,030
Vevoi nézdpont sikere 0,200 0,200

Fenntarthatésagi nézépont sikere

Miikodési folyamtok nézdpont sikere

Tanulési és fejlodési néz&pont sikere

nak tartjdk a kodrnyezeti, tirsadalmi kérdéseket. Ez pe-
dig indirekt modon a vev6i néz6pontra is hatdssal van,
ami azt mutatja, hogy az igy kialakitott rendszer altal a
vevok elégedettebbek, és az tigyfélszam nd.

A 4. tdbldzat azt mutatja be, hogy a fenntarthatdsagi
eredmények hogyan hatnak a véllalatok tovabbi szem-
pontjai esetén a sikerre. Ezzel pedig hogyan kozvetitik
a sikert el6segit6 eszk6zok hatdsait a piaci szempontok
irdnydban.

Megallapithatdé, hogy a fenntarthatésdg, bevont
szempont egyediil a vev6i nézdpontra hat direkt mo-
don (B=0,200, szig.=0,001), és ezaltal kozvetett médon
befolydsolja a pénziigyi eredményeket (4. tdbldzat).
Tovéabba hidat képez a kifelé irdnyuld stratégiai és a
strukturdlis sikertényezd faktorok irdnyabol érkez6 ha-
tdsok szdmara is.

Az eredmények azt mutatjik, hogy a kulturalis si-
kertényezSk, mint az egymas segitésén alapuld csapat-
munka, a tobb teriileten is bevethetd alkalmazottak,
illetve az intuitiv munkaszervezés a kutatds soran nem
mutattak ki hatdst a fenntarthatdsdgra, illetve a tobbi
nézdpontra sem, Ez elmondhatd a vezetési sikerténye-
z6krél is. Igy a vezetSk részvétele a tehetségek képzésé-
ben, és az alkalmazottak bevondsa a vizsgdlt véllalatok
esetén szintén nem eredményezett szignifikins médon
jobb fenntarthatdsagi eredményt.

Kovetkeztetések

Az eredmények azt mutatjdk, hogy Magyarorszagon a
fenntarthatosag egyelére még er6sen marketingszem-
pont. Hatdsat nem belsSleg, hanem az tigyfél irdnyaban
fejti ki. A vevok szamadra értékgenerdld hatdsd, nove-

mutatja, hogy a kiemelt kdrnyezettudatos gondolkodas
alapvet6 a jelenlegi 30 év alatti generacio esetén (Bra-
un, 2013). A fiatalabb munkatdrsak aktivitdsa jelent&s
a jobbit6 javaslatok tételénél és megvaldsitdsandl. Az
erre vonatkozé strukturdlt rendszerek és egységek ezt
a tevékenységet katalizdljak, ami el6segiti a fenntartha-
tésagi sikert.

A kifelé irdnyulo stratégiai sikertényezdk fenn-
tarthatosagra gyakorolt hatdsaibdl az allapithaté meg,
hogy a tarsadalmi trendek és a piaci ritmus kovetése
szamottevd kornyezetre €s tarsadalomra vonatkozd te-
vékenységet feltételez, ami javitja kozvetlen médon az
tigyfelek elégedettségét, €s pénziigyi felhajterdvel jar.

Osszevetés a korabbi kutatasi eredményekkel

A kutatdsunk eredményei koziil a kifelé irdnyuld straté-
giai sikertényez6k hatdsai alatdmasztjak Andrew Gro-
ve-nak, az Intel kordbbi elndkének véleményét, misze-
rint els6dlegesen a valtozdsokra kell dsszpontositani.
Véleménye szerint az inflexiés pontok a meghatarozo-
ak, mivel ettdl fiigg, hogy a vallalat mennyire tudja me-
nedzselni a véltozdsokat. Grove meggy6z6dése (1997),
hogy ezeknek a pontoknak, 4tmeneteknek az litemezése
a vallalat jovojének, fenntarthatésdganak a kulcsa. Ezt
tdmasztja ald Eisenhardt és Brown (1998) is, akik arra
jutottak, hogy azok a szervezetek lesznek sikeresek,
amelyek a véltasrol egyszerd, attekinthetd, megkoreog-
rafélt eljarassal rendelkeznek, és sajat iitemiiket a piac
titemével 6sszhangba hozzak. A XXI. szdzadban pedig
ennek az litemnek az egyik mozgatdja a fenntarthato-
sag. A finomhangolas fontossdgdt mutat6 Osszefliggé-
sek egyeznek Joyce és munkatarsai (2003) azon megal-
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lapitasdval, miszerint elengedhetetlen a piac folyamatos
figyelése, véltozdsok esetén a stratégia finomhangolésa.
Az eredmények nem osztjadk Kotter és Heskett (1992)
korabbi kozos munkdjdnak vélekedését, miszerint a
kulturdlis eszkozok hatdsa jelentds. Magyarorszagon
tehat a kulturalis alapokon nyugvé megoldasokat ke-
vésbé hasznaljdk a véllalatok, mint a stratégiai és struk-
turalis eszkozoket. Fontos megemliteni a strukturdlis
eszkozok hatdsat. A jobbitd javaslatokat elGsegitd szer-
vezeti struktura er6teljes sikergenerdld hatdsa azt mu-
tatja, hogy jelenleg a fejlesztéseknél a fenntarthatdsagi
szempontok is megjelennek. Ez magyarazhat6 akar az
Uj generdciok munkaerSpiacra lépésével is. Ahogy Bra-
un (2013) kovetkeztet, az Y utdn egy kovetkezd generd-
ci6é jon, amelynél kozponti tényezd a fenntarthatdsag.
Minden cselekedetiiket dthatja ez a gondolkodasmad,
igy amennyiben a véllalatok az ilyen irdnyu torekvése-
ket tdmogatjak, az alkalmazottak Gtleteivel a fenntart-
hatéségi teljesitmény javulni fog.

Osszefoglalas

A kutatds elemezte a kordbbi évtizedekben azonositott
sikertényezoket, és vizsgalta azok hatdsat a Magyaror-
szagon miikodd 50 f6nél nagyobb létszamd, feldolgo-
z6iparban tevékenyked6 véllalatok kiemelkedd, sikeres
miikodésre, Osszpontositva fenntarthatésdgra. Az elem-
z€si modszerek kivalasztdsdndl kiemelten szempont
volt az objektivitds, és az egyértelmi eredménykezelés.

A tanulmany elhelyezte a sikertényezdket a stratégi-
ai menedzsment rendszerében. Ot sikertényezd faktort
azonositott, amelyek négy teriiletet dlelnek fel: a straté-

giai, amely tovabb bonthat6 a kifelé- és befel€ iranyuld !
- Braun, R. (2013): A villalatok politikdja: Vallalati, tar-
sikertényez8ket. A kozponti valtoz6 a fenntarthatésdgi
siker volt. A siker lefrasdhoz a balanced scorecard ké- !

tényezoOkre, illetve a strukturalis, kulturdlis és vezetési

pezte az alapot, amelyet a fenntarthatdsagi nézSpont-
tal kiegészitve felallitottuk az 6t sikerkomponenst. A
hatasok feltdrdsa utdn pedig lathatévd valt, hogy mely
eszkozok hatnak a fenntarthatdsagra, és ezek a hatdsok
hogyan jutnak el a nem piaci szempontokhoz.

A sikertényezd-faktorok és a sikerkritériumok cso-
portjai kozott feltart dsszefliggések azt mutatjak, hogy
a stratégiai sikertényezdk esetén a kifelé irdnyuld esz-
kozok €s a strukturdlis sikertényez6k mutatnak pozitiv
befolydst a fenntarthatosdg irdnydban. A vezetdi és kul-
turalis eszkozok pedig nem. A fenntarthatésag pedig
kozvetlentil hat a vevdi, és ezaltal kdzvetetten a pénz-
tigyi néz6pont sikerére.

Az eredmények ismeretében tovabbi lehetséges ku-
tatdsi irdny lehet a vizsgdlat megismétlése szabdlyos
- Dinya, L. (2008): Szervezetek sikere és vélsdga. Buda-
sikertényez6k hasznalatdnak mértéke, befolydsa médo-
Eisenhardt, K. M. — Brown, S. L. (1998): Time Pacing:

id6kozonként. Igy lathatéva vélhat, mi véltozott, mely

sult. A vizsgdlat kiterjeszthetd mds orszagokra, vagy

CIKKEK, TANULMANYOK

- mds ipardgakra, amivel feltdrhat6, hogy madshol felfe-
- dezhet6-e eltér6 eszkozhasznélat. Tovabbi lehetGség a
- kutatds elvégzése strukturdlis egyenletek modellezésé-
- vel (SEM), amellyel a sikert generdlé mechanizmusok
- mds vetiiletben is megismerhetdk.

A feltdrt Osszefiiggések megmutatjak, hogy a vélla-
latok fenntarthatdsdgi sikerének esélye, teljesitménye,
milyen tevékenységekkel javithaté. Az aktudlis pozicid
azonositasa utdn a vezetd lathatja, milyen konkrét si-
kertényez$ haszndlat ajanlott a fenntarthatsag fejlesz-
tésére, és ezdltal a tovabbi szempontok eredményeinek
fokozdsdra.
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STUDIES AND ARTICLES

CIKKEK ANGOL NYELVU OSSZEFOGLALOI

PANDURICS, Anett

garian motor third party liability market

application of the Five Competitive Forces Model of
Porter provides a useful framework for the better un-
derstanding of the changes that took place on the Hun-
garian motor-third-party liability market. The author
argues in this article, that from the year 2000, she can
observe changes on the Hungarian motor third party
liability market that go beyond the ,,normal” market
cycles. The competitive dynamics of the market has
changed fundamentally and the structural characteris-
tics of the industry have changed unfavorably for the
market players and favorably for the customers. In 2013

the author sees a turning point as a result of changes :
in the regulatory environment and in the competitive :
landscape in the industry. The results — in accordance : Apathy M., Sandor
with the literature — show that using resource-based :

theories are also necessary to get a full view on the :

competition in the industry. Moreover, it will be more
and more important that the market players also watch
out for over the current boundaries of the industry.

UJHELYI, Maria — KUN, Andras Istvan

Connections between change management and owner-
ship structure — empirical experiences

This paper analyse the change management behaviour :
of organizations in connection with their ownership
structure (domestic or foreign, private or public, mem- :
bership in a group of companies), based on the results :
of a questionnaire survey among 105 Hungarian or- :

ganizations. The authors’ results show that except the
following cases this three ownership features do not
have significant connection with the applied change
management strategies and techniques. Compared to
the Hungarian-owned organisations the foreign-owned
ones tended to use pre- and proactive strategy, sys-
tem-changes, process analysis and involved consultants
more frequently, meanwhile their employees resisting
attitude towards change seemed to be more typical. The

- dominance of public ownership in the organisations was
- accompanied with more frequent appearance of chang-
You win some, you lose some? — Analysis of the Hun- :
- organisational change, and with less frequent appear-
ance of increased market competition, changed market
The aim of this article is to show that the dynamic :

es in legal regulation and/or in personnel, prior to the

demand, and new technologies at the same time. In the
previous comparison the organisational change itself
manifested more rarely in the entering new markets;
and group discussions with consultants were also less
commonly used diagnostic method for publicly owned
organisations. Members of organization groups more
frequently employed consultants (and if employed they
were involved more frequently in defining the goals and
in team discussions). The authors did not find any sig-
nificant difference among respondents according to the
modes of change, and the degree of the stakeholders’
involvement.

Identification of tourist types — a possible recommen-
dation system for tourism

This paper aims to create a basis of a tourism recom-
mendation system that can make customized recom-
mendations based on very little initial information.
As a first step the author created a list of 17 cate-
gories, the combination of which would be used to
describe certain tourist attractions (for example mu-
seum, historical places, churches etc.), then he has
created a personal database of the attractions of 3
European capitals.

For the empirical study a web site was created by
him, where the users can give an assessment of the
recommendations based only on these 17 factors. On
this basis these six different tourist types are identified.
These fall into two groups of three subgroups and each
subgroup ordered the results of the recommended four
procedures similarly. According to the results of this
examination the classification of tourists assists to furt-
her refinement of made for individual tourists as, the
segmentation applied the best recommendations were
given to the users in 76 cases out of 88, while prior to
the segmentation the recommendation was successful
in only 36 cases.
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The completed system — as a results of its knowl-
edge-based and content-based modules — can make a
recommendation based on very little initial informa-
tion, so it can handle the initial largest difficulties of
the recommendation systems. Based on the evaluations

collected during the empirical examination it is possi-
ble to classify and this can significatly assist in refining
the recommendations made for them.

Vorosmarty, Gyongyi
Information management of purchasing groups
An extensive body of literature indicates the impor-

tance of teamwork to the success purchasing function
and to ensure supply chain efficiency. The purchaser

works with his or her own colleagues and as the sup-
ply chain context is more and more emphasized with
the employees of the supplier. Typically sourcing
teams are stuffed by people from different business

unites, with different functional background. Proper
communication skills and as part of it the individuals
information reception preferences play an important
role. This paper will focus on the personal differ-
ences of the team members. Results highlight that
the background of the team members although not
decisive, nevertheless makes a difference from the
individuals’ information reception preference point
of view. So it can be assumed that in case of hetero-
geneous sourcing teams paying attention to the dif-
ferent characteristics of the individuals supports the
work of groups.

Berényi, Laszlé

Development and future opportunities of quality man-
agement

The concept and role of quality in corporate manage-
ment is continuously developing. This paper reviews the
several decades’ progress from the product and process
conformity to a recent integrative approach. Practical
applications are increasingly interwoven inter alia with
environmental protection, social responsibility, occupa-
tional safety and health and other issues. The investi-
gation covers the effects induced by the characteristics

of the consumer society on quality management and !
quality approach as well as the evolution of the qual-
ity management standards. The structure and require-
ments of 2015 edition of the ISO 9001 standard allow
an appropriate framework for organizations to enhance
quality approach or to establish an integrated manage-

STUDIES AND ARTICLES

ment system. The study clarifies how value creation and
process approach can support such efforts.

Simay, Attila Endre — Gati, Mirké Gyorgy

Analysis of consumer presence and attitudes towards
publicity in mobile and social media

The twenty-first century is the time for new media to
spread. We have mobile and smart phones on us nearly
everywhere, and the bigger question is when we are not
available than when we are hooked up on these tools to
the world. Our personal networks partly move to inter-
net social networks, and at the same time, new networks
penetrate our everyday society in the digital sphere. In
their online survey research the authors undertook to
get an insight how important mobile phone and the
most popular social media site in Hungary, Facebook
has become in people’s life. Furthermore, they analysed
what kind of attitudes characterize the use of these
tools, especially when it is the case of privacy and the
use of personal data. The aim of their research is — by
establishing the actual situation — to show how modern
media, publicity, and privacy are linked together today,
and how people reveal themselves in constant media
presence.

Pronay, Szabolcs — Keszey, Tamara — Buzas, Norbert

Good patents do not need branding?! — analyzing the

. role of marketing orientation at European and Japa-
- nese university technology transfer offices

In today’s knowledge-based economy, universities find

themselves in a new position, as they must play a cen-
tral role not merely in knowledge production but also
in its commercialization. University technology trans-
fer offices (TTOs) are the main actors in this process.
As TTOs play an intermediary role between universi-
ties and industries they should be well equipped with
relevant marketing knowledge and capabilities. The
aim of the authors’ study was to advance knowledge in
understanding TTOs’ key capabilities, social ties and
orientations that contribute to their successful opera-
tion in terms of commercialization of innovations. An
empirical study of 181 TTOs in various European and
Japanese universities showed that business identity and
institutional embeddedness play the most important
role in TTO’s perceived success. TTO’s social embed-
dedness was also found to positively relate to TTO’s
perceived success, while strict patent portfolio manage-
ment did not prove to have significant effect on that.
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Bona, Péter — Horvath, Csaba

dustry to Achieve Sustainability

Competition between companies has gotten much fierc-

er than earlier due to globalisation. With the help of

what kind of tools can companies achieve success in

the processing industry in the fragile system that has

evolved following the economic crisis in 20087 The

study focuses on the segment of sustainability related
. achieve outstanding results from the point of view of

to a research analysing company success as a whole,
because the sustainability success component has be-

come primarily important during the definition of !

success. It is not enough to concentrate exclusively on
market aspects. The environmental and social perfor-
mance of a company must to be taken into considera-
tion as well. The study aims at exploring how compo-

STUDIES AND ARTICLES

nents of the concept of strategic management system
- affect outstanding sustainability. The research will
The Operation of Undertakings in the Processing In-

specify success factors having an influence as well as
their groups via factor analysis based on earlier success

. research studies and it will explain success by using

linear regression models while bringing sustainability
into the focus of attention. The tool of success criteria
describing success is the balanced scorecard to which
sustainability shall be added as a fifth aspect by this
practical research being one of the pioneers in doing
so. The results will show that organisations are able to

sustainability by using strategic and structural tools and
they gain less advantage from cultural and leadership
factors. Furthermore apparently sustainability in the

. processing business in Hungary provides direct value

towards customers, whereby it indirectly facilitates fi-

: nancial success.
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SZERZOINKNEK

A Vezetéstudomdny a Budapesti Corvinus Egyetem
Gazdalkoddstudomdnyi Kardnak havi folydirata. A lap-
ban a vezetési és gazddlkodasi tudomdnyteriiletekhez
kapcsol6dé témakorok elméleti és gyakorlati kérdéseit
elemz6 és vizsgdld irdsok jelennek meg. A szerkeszts-
ség (vezetestudomany@uni-corvinus.hu) elektronikus
formdban kéri az irasokat. A cikkeket elektronikus le-
vélben (docx fijl formatumban) lehet a szerkeszt&ség-
hez eljuttatni.

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

A cikkek szokdasos terjedelme a hivatkozdsokkal,
abrakkal és tablazatokkal 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 tanulmény elkészitésével
kapcsolatos informdcidkat és az esetleges kdszonetnyil-
vénitasokat.

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 haszndlhatd, alahitizas és
félkovér nem. Jegyzeteket lehetSleg ne haszndljanak,
amennyiben azok feltétleniil sziikségesek, szovegvégi
jegyzetként adjak meg.

A tablazatoknak és abraknak legyen sorszdma és
cime, valamint - 4tvett forrds esetén - pontos hivat-
kozdsa. Az abrakat és a tdbldzatokat a kézirat végén,
kiilon oldalakon, sorszdmmal és cimmel ellatva kérjiik
csatolni, helyiiket a szovegben egyértelmtien 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, idézbjeles
hivatkozds esetén kiegészitve az oldal(ak) szdmdval
(pl. Prahalad - Hamel, 1990, p. 85.). Amennyiben egy
hivatkozott szerzének tobb bibliografiai tétele van
ugyanazon évben, ezeket 1999a, 1999b stb. médon

CIKKEK, TANULMANYOK

kell megkiilonboztetni. A felhaszndlt forrdsok cikk
- végén elhelyezett jegyzékét dbécérendben kérjiik, a

kovetkez6 formaban:
Szerz6 (€vszam): Cim. kiadas helye: kiado; illetve
forras. 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, mdjus-junius, p. 79-91.

A formai kovetelmények fentiekben érvényesitett,
un. , Harvard” rendszerérél (mas néven ,,szerz6/€v”

vagy ,,név/datum” hivatkozasi modszerrdl) részletes ta-

jékoztatast nytjtanak az alabbi WEB-cimeken elérhetd
forrasok.

Az elektronikus forrdsokra valé hivatkozds aktud-
lis probléma. Az Internet Library for Librarians egyik

. polca (www.itcompany.com/inforetriever/inetcite.htm)
- kilenc helyet gyujtott 6ssze e témdval kapcsolatban.

Az angolszdsz orszdgokban tobb elterjedt formdja
van a bibliografiai hivatkozdsnak. Ezek a formdk tobb
folyoiratban is haszndlatosak. Koziilik az tun. Har-

- vard-stilusi bibliografiai hivatkozdsok vonatkozésa-
. ban ad hasznos tandcsokat 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 stilusaval kapcsolatban ajanlhat6 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 stiluséval fog-

lalkozé forrasokat gyfijti csokorba.

Havi folydirat 1évén és a megjelenés atfutdsi idejének
csokkentése érdekében a Vezetéstudomdny kefelevona-
tot nem kiild, elfogadas el6tt azonban a szerz6knek, ha

- kérik, egyeztetés céljabdl elkiildi a cikk szerkesztett
. valtozatat.

2006. januarjatol az aj lapszamok cikkeit és
2004-ig visszamenoleg az oOsszes Kkorabbi kiadas
publikaciéit — Kiilon kivansagra — elektronikus val-

- tozatban is hozzaférhet6vé tessziik.
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