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Eloszo

Az Obudai Egyetem Keleti Karoly Gazdasagi Kara jelen kétettel immar nyolcadik
alkalommal adja ki a Vallalkozasfejlesztés a XXI. szazadban cimi
tanulmanykotetét. Ezel6tt nyolc évvel, a Budapesti Miiszaki Foiskola Egyetemmé
valasanak évében keriilt kiadasra az els6 kotet. A kotettel olyan tankdnyveken thli
aktualis irasokat szerettiink volna Osszegylijteni a Hallgatok és az érdekl6do
Olvasok szaméra, melyek valamilyen aktudlis problémat, helyzetet kivannak
elemezni, megoldani. Emellett szerettink volna irdnyt adni az aktuélis kutatasok
révén azért is, hogy a hallgaték kutatdmunkajat is terelni tudjuk.

A fenti célok hét év utan se valtoztak, talan inkabb csak hangsulyosabbak lettek. A
valtozd, globalizalodo vilag kihivasai, problémai (jabb fejlesztendd teriiletekt
tarnak fel. A vallalkozésfejlesztés dsszetett kérdés, meglatasunk szerint integralt
valaszokat, egymas hatasat erdsité akciok adekvat alkalmazasat igényli.

A menedzsment tudomanyok sokszinliségét hangsulyozza ez a kotet, a
mikorkdrnyezeti és makrokdrnyezeti kihivasokat, lehetdségeket atfogoan
elemezve, holisztikus megkdzelitésben értelemzve a vallalkozasok fejlesztésének
feladatat.

A kotet olyan tanulmanyok gyiijteménye, melyek hazai és nemzetkozi keresleti,
kindlati trendek elemzése révén fogalmaznak meg jol adaptalhat6 megoldasokat,
praktikus Utmutatdkat adva a hazai vallalkozasok szamara.

Megitélésiink szerint a kényv gyakorlatias szemlélete a vallalkozasok mellett
hasznos informacidkat, adekvat esettanulmanyokat kinal az oktatasban részt vevok
szamara is.

A szerkesztok
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A tarsadalmi vallalkozasok sikertényezoi,
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Abstract: Tanulményunkban rémutatunk a tarsadalmi vallalkozasok tarsadalmi
egyenldtlenségek csokkentésében jatszott szerepére, és kiemeljik, hogy mindez miért
kulcsfontossdgu a tartés gazdasdgi fejlédés szempontjabdl. Egy 2017-es, 220 tarsadalmi
vallalkozas megkérdezésén alapulé adatbazis segitségével bemutatjuk, hogy melyek a hazai
tarsadalmi vallalkozasok legfontosabb sikertényezdi, erdsségei és gyengeségei. Felhivjuk a
figyelmet arra, hogy a kiilonbdzé szervezeti formdban miikodé vallalkozasok vallalasaikban
és a tarsadalmi innovdciohoz valo hozzajarulasuk mértékében is eltéréek, ami a
sikertényezdik eltérésében is megmutatkozik. Az erdsségek és gyengeségek hasonlosdagot
mutatnak az egyes szervezeti tipusokndl, mikdzben j6l megragadhaté sajatossagok is
adddtak, nem a vart struktdraban.

Kulcsszavak: tarsadalmi egyenlotlenség, tarsadalmi innovacio, tarsadalmi vallalkozas

1. Szakirodalmi attekintés

Az elmult két évtized legnagyobb hatasu gazdasagtorténeti miivei arra hivtak fel a
figyelmet, hogy a nyugati vilag jolétnovekedésének alapja a polgarok jogaik,
kotelességeik és lehetdségeik szerinti egyenlGsége, az erre épiild politikai
pluralizmus, és az ebbdl fakadd befogadd gazdaséagi intézményrendszer (North et
al., 2009; Acemoglu — Robinson, 2012; McCloskey, 2016). Ugyancsak az elmalt
évtizedek megfigyelése az, hogy a nyugati tarsadalmakban a jovedelemi-vagyoni
egyenlOtlenségek novekedében vannak (Piketty, 2014), a medianjévedelem
hanyatlik (McAfee — Brynjolfsson, 2014). A jovedelmi szétszakadas a lehet6ségek
egyenldségére épiilo tarsadalom felbomldsaval fenyeget, ez viszont a hossza tavi
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fejlédést veszélyezteti. A tarsadalmi innovacid azt igéri, hogy félig piaci alapon
olyan megoldasokat vet fel, amelyek a jovedelmi egyenldtlenségeket csokkentik,
¢és ilyen mddon alapvetéen hozzajarulhat a novekedéshez. A tarsadalmi innovacid
megvalositdi kozott a legnagyobb szerep a tarsadalmi vallalkozasoknak jut, ezért
tanulmanyunkban azt vizsgdljuk meg, hogy melyek a hazai tarsadalmi
vallalkozésok sikertényezdi.

Tanulmanyunk elészor ismerteti a tarsadalmi innovacié ¢és a tarsadalmi
véllalkozasok 6sszefiiggéseit, ramutat a tarsadalmi vallalkozédsok jelentéségére.
Ezt kdvetden bemutatjuk a vizsgalatunk alapjaul szolgald adatbazist, és a vizsgalat
madszereit, végul ismertetjiik a tarsadalmi véallalkozasok sikertényezdit, erésségeit
és gyengeségeit.

1.1. A tarsadalmi innovacio és a tarsadalmi vallalkozasok
jelentosége

A tarsadalmi innovéacid és a tarsadalmi vallalkozasok megitélése egyaltalan nem
egységes a szakirodalomban. Az OECD 2010-es szakmai anyaganak melléklete
kilenc tarsadalmi innovacié definiciot sorol fel (214-215. 0.), a tarsadalmi
vallalkoz&sokra pedig huszonkilencet. Nagyon egyszeri, és ezért sok tekintetben
szabadon értelmezhetd definiciokkal, és egészen komplex meghatarozasokkal
egyarant talalkozhatunk. Mulgan és tarsai szerint a tarsadalmi innovacié nem mas,
mint olyan Uj 6tletek csoportja, amelyek addig nem teljesitett tArsadalmi igényeket
céloznak meg, és egyben miikodnek is (Mulgan et al., 2007). Hasonloan egyszer,
az iméntivel némileg egybecsengd Kocziszky ¢és tarsai meghatarozasa: A
tarsadalmi innovacié 0j vagy Wjszerli valaszokat ad egy kozosség problémaira
azzal a céllal, hogy ndvelje a kdzdsség jolétét (Kocziszky — Veresné — Balaton,
2017).

Az Osszetettebb definiciok jellemzben ugyancsak kiemelik a kozosségi jelleget
(Lazanyi, 2017). Westley és Antadze szerint a tarsadalmi innovacié Uj termékek,
folyamatok és programok bevezetésének olyan komplex folyamata, amely mélyen
megvaltoztatja annak a tarsadalmi rendszernek az alapvetd rutinjait, er6forras és
hatalmi Utjait, valamint hiteit, amelyben az innovécid lezajlik (Westley — Antadze,
2010). Az OECD LEED programja a gazdasagi innovaciéval 0sszevetve igy
hatérolta le a fogalmat 2011-ben: A tarsadalmi innovécid kiilonbozik a gazdasagi
innovaciotol, mert nem egyszeriien 0j termelési modok bevezetésére, vagy 1j
piacok kiaknazasara torekszik, hanem azért sziletik, hogy olyan Gj igényeket
szolgaljon ki, amelyeket a piac nem elégitett ki (bar kés6bb a piac is kozbeléphet),
vagy a beilleszkedés 11, a korabbinal kielégitdbb lehetdségét teremti meg azon
keresztiil, hogy szerepet juttat az embereknek a termelési folyamatban (idézi
Nicholls — Simon — Gabriel, 2015, 3. 0.). Nichollsék 6sszefoglaldé munkajukban
veégiil e mellett allapodnak meg: Kiilonb6z6 szintli szandékos ujitasok, amelyek
valtozast hoznak és a kozjavak termelésében, elosztasaban és fogyasztasaban
jelentkez6 szuboptimalis megoldasokat célozzak, ahol kozjoszag alatt olyasmit
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értenck, ami meghatarozott normativ és kulturafiiggé kontextusban értelmezett
kdz6sségi hasznot hajt (Nicholls — Simon — Gabriel, 2015).

Sajat definicionk rogzitése el6tt roviden vazoljuk az &ltalunk alkalmazott
vizsgalati keretet. Az (n. AJR-modell szerint (Acemoglu — Johnson — Raobinson,
2004) a piaci verseny innovativ hatasa és a gazdasagi verseny soran fennall6
egyenl6ség akkor teljesiil, hogy a politika ezeket erdsité szabalyokat alkot; ennek
viszont eldfeltétele a maganak a politikai rendszernek a plurdlis volta.
Amennyiben ezek a feltételek adottak, a hosszu tava fejlddés elvileg biztositott,
ugyanakkor a piaci kudarcok, és a verseny eredményeként megjelend jovedelmi
egyenlOtlenségek torzulasokhoz vezetnek. Ezek a kudarcok az Aallami
szerepvallalas ndvekedését valtjak ki, de kdzismert modon az allam terjeszkedése
a korméanyzati kudarcok elszaporodasahoz vezet: a politikailag kevéshé aktiv (pl.
szegényebb) rétegek preferencidinak figyelmen kivil hagyasa, alacsony
hatékonysag és feleldtlen dontések az informaciés aszimmetridk valamint a
kollektiv felelésség miatt. Ebbol kifolydlag az allam ugyancsak kudarcot vall a
jovedelmi egyenlétlenségek csokkentésében, és ezért az esélyek egyenldsége, ami
a tartos fejlodés zaloga, nem érvényesiilhet.

A tarsadalmi innovacid elsddleges jelentOsége a kozdsségen beliili jovedelmi-
tarsadalmi leszakadds megakadalyozasaban rejlik. Igaz ugyan, hogy a tarsadalmi
innovacio teljesllését gyakran nem pénzbeli nyeresegben meérjik (mert sokkal
fontosabb az immateridlis értékekben megjelend tarsadalmi gyarapodas), a
megvalodsitasa er6forrasok lekotését és folyamatos felhasznalasat igényli, ezért az
uleti fenntarthatésdg a hagyomanyos véllalatokéhoz hasonléan itt is megjelenik.
igy a tarsadalmi innovaci6 soran érvényesiilhet a verseny szelekcios hatasa (nem
ugy, mint az allam miikodésében). Ezért a tarsadalmi innovacié fogalmat mi az
allami szféran kivil értelmezzilk, ahol a verseny kényszeriti ki a jobb megoldasok
keresését. Ertelmezésiinkben tehét a tarsadalmi innovacio nem més, mint részben
vagy egészben Ujnak nevezhetd piaci igények kiszolgalasat szolgald termék,
szolgéltatas, eljaras vagy er6forras-allokacios megoldas, ami kozosségi-tarsadalmi
haszon elérését célozza és lzleti fenntarthatosagi, versenyszelekciés nyomas alatt
all.

1.2. A tarsadalmi innovécio és a tarsadalmi vallalkozasok
kapcsolata

Tarsadalmi innovéacids otleteket tdbb aktor is megvalosithat. Elvileg nem kizart,
hogy uzleti vallalkozasok hajtanak végre ilyen (jitasokat. A vallalatok tarsadalmi
felelésségvallalasa napjainkban sok példat hoz ilyen projektekre. Az allami
blrokracia szintén megvalosithat tarsadalmi innovacidkat (példaul allami
véllalatokon keresztiil). Az elobbi esetben viszont a végsd cél mégis a profit,
utébbinal pedig a szavazat, ezért a kdzosségi hasznot célzd dtletek z6me nem
ezektdl a szereploktdl varhaté. Az ilyen, harmadikutas szereplok egyrészt a
hagyomanyos vallalatokra hasonlitanak, mert sajat bevételeikbdl kell fenntartsak
magukat, masrészt az &llami szférdval is vannak kozds elemeik, amennyiben
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kozosségileg hasznosnak itélt célokat jeldlnek ki maguknak. Bar késébb még
részletesen visszatériink a kérdésre, ezeket a kettds elvardsok alapjan miikodo
(,,double bottom line”) harmadikutas szereploket az egyszertiség kedvéért
tarsadalmi vallalkozasoknak nevezziik.

Miként lehet iizletileg is fenntarthatd, miként termelhet a kiadasait fedezd
bevételeket egy olyan oOtlet, ami kozosségi célt szolgal, de kdzben olyan mas
oOtletekkel versenyez, amelyek vagy profitcélbdl szilettek, tehat Uzletileg
hatékonyabbak, vagy kozpénzbdl fenntartottak, tehat bevétel teremtési nyomas
nincs rajtuk? Az elméleti valasz az el6z6 pontban leirtak alapjan egyértelmiien
megfogalmazhatd, de azzal tisztdban vagyunk, hogy a gyakorlati vilasz megadasa
ennél sokkal nagyobb kihivast jelent. Az alabbi lehetéségek sorolhatok fel:

1. Olyan piacon tevékenykedik, ahol a magas tranzakcids koltségek miatt a
hagyomanyos Uzleti modell hatékonysagi problémakkal kizd (pl. szdvetkeze-
tek).

2. Olyan megoldasokat mutat fel, amit a k6z6sség tagjai értékesnek tartanak, és
ezért hajlanddak érte l1ényegesen tdbbet fizetni, mint a hasonlé piaci jellem-
z6kkel bird versenytarsakért (pl. biotermékek, helyi termékek, kézmiives ter-
mékek univerzuma).

3. A személytelen allami burokracia hierarchigja helyett kisebb véllalkozasi
forméaban miikodnek, ezért sokkal erfsebb az (sztonzés az eredmény elérésé-
re, és a valos kozosségi igények megragadésara.

4. Valamilyen teljesitménymutaté fliggvényében allami tAmogatésra is jogosul-
tak lehetnek (pl. alapitvanyi oktatasi intézmények).

A tarsadalmi innovacié fo6 megvalositdinak a tarsadalmi vallalkozasokat tekintjiik,
amelyek bizonyos esetekben a piaci, mas esetekben az allami szereplokkel
versengenek a fennmaradasért. Mitkodésiiket valds kozosségi igények tdmasztjak
ala, de sikerességiiket erdsen befolyasolja a szabalyozoi kornyezet is. Egy
tamogatd szabalyoz6i kornyezet és a relevans intézmények fejlodése
elképzelhetetlen a szektor fejlodésének €s napjainkban mutatott jogi/szervezeti
struktirajanak mély megértése nélkil. A tanulmanyunk 2. részében ehhez
nyUjtunk segitséget.

2. Anyag és modszer

A kovetkezOkben bemutatjuk az elemzésiink adatbazisat ad6 alapkutatas
vonatkoz6 mddszertanait, illetve a felhaszndlt adatbazist, majd az eredmények
elemzése sordn alkalmazott Osszehasonlitds modszertani  megfontoldsainak
indokl&sat.

Adatbéazisunk forrasat egy (és tobb tekintetben az elsd) tarsadalmi vallalkozasokra
vonatkoz6 orszagos alapkutatds adta, melyet a Miskolci Egyetem
Gazdaséagtudomanyi Karanak kollégai végeztek 2017-ben (a kutatas vezet6i Prof.
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G. Fekete Eva, illetve Kadarné dr. Horvath Agnes voltak). Ennek soran a kutatok
a hazai tarsadalmi vallalkozasokrol gytjtottek adatokat és fogalmaztak meg
kovetkeztetéseket szamos kérdéskorben. A program részeként kérddives felmérés
soran értékes adatbazis jott létre a vallalkozasvezeték véleménye alapjan a
szervezetek sikertényezdi, ersségei és gyengeségei vonatkozasaban is. Az akkor
elkészilt kutatas a témakorhdz kapcsoldddan kizardlag a vizsgalt tarsadalmi
vallalkozasok csoportjanak egészére végzett vizsgalatokat, a szervezeti formak
szintjén nem. A szdban forgd kérdbives felmérést a szerzék a ,,PiacTars — Kiemelt
projekt a tarsadalmi vallalkozasok 0sztonzésére a fenntarthatd és versenyképes
szocialis gazdasag érdekében” elnevezési kutatasi program keretében, az OFA
Orszagos Foglalkoztatasi Kozhaszni Nonprofit Korlatolt Felelosségii Tarsasag
megbizasabdl készitették. A kérddiveket Osszesen 220 szervezet képviseldje
toltotte ki, melyek nagy része a jelen cikkben vizsgalt négy jogi szervezeti forma
valamelyikébe tartozik. Ennek megfelelGen jelen kutatasunk sordn szam szerint 46
nonprofit kft., 57 egyesulet, 39 alapitvany és 59 szocidlis szfvetkezet valaszait
elemeztik.

A tarsadalmi vallalkozasok sikertényez6inek azonositisa és annak jogi szervezeti
formak szerinti sajatossagainak feltarasa a kérd6iv vonatkozo kérdése alapjan
egyszerilen megragadhaté volt. A részleges SWOT elemzéssel az volt a célunk,
hogy meghatarozzuk az egyes szervezeti formak belsé jellemzéit, illetve, hogy
azok mennyiben kozdsek és milyen egyedi sajatossdgok mutathatéak ki. A
sikertényezok esetében huszonegy, az erésségekre és gyengeségekre vonatkozoan
huszonharom valaszlehetéség volt adott, melyek ugyanazon tényezoket jeldlték.

Az elemzés a szervezeti formak kozotti hasonlosigokra és eltérésekre koncentral.
(A szervezeti formakat az elemzési részben ,,csoportok”-nak is nevezziik, mivel a
tarsadalmi vallalkozasok vizsgalati csoportjaiként tekintink rajuk). A f6
szempontokat a vallalkozasok sikertényezéi és a SWOT elemzési mddszer
szervezeten belill meghatarozodo jellemzdi (er8sségek, gyengeségek) adjak. Az
egyes kérdéivben szerepld valaszlehetdségek a sikerhez, erOsséghez vagy
gyengeséghez tartozd tényezOk, igy ezeket a késObbiekben tényezOknek is
nevezzik.

Az elemzés kereteinek meghatarozasakor figyelembe kellett vegyilk, hogy a
valaszaddk adott kérdésnél minden esetben tobb lehetGséget is megjeldltek. A
jelolések szama az er6sségek és gyengeségek esetében nem volt meghatérozott,
vagy korlatozott, a sikertényez6knél pedig pontosan 6t valaszlehetéség jelolését
kérte a kérd6iv. Az eredmények elemzése sordn a jelentds, meghatarozo
tényezoket kerestiik. Ez azt feltételezte, hogy valamilyen médon megadjuk, mit
tekintiink meghatirozé tényezének. Erre vonatkozéan harom egyszerii eljaréast
vizsgaltunk meg (teszteltiink az adatbazison), melyek rovid ismertetése elsésorban
az elemzés problematikajanak mélyebb megértése szempontjabdl lehet fontos.

10



Véllalkozasfejlesztés a XXI. szdzadban

Budapest, 2018

— Elsoként a jelolések szama alapjan sorba rendezett tényezdk koziil a leg-
gyakrabban jel6lteket valasztottuk ki, azonos szamban minden szervezeti
csoportbol. Itt az a probléma adodik, hogy két kiilonb6z6 csoporton bell-
li azonos ,,helyezés” tobb esetben l1ényegesen eltérd (akar tobbszords) je-
I6lési aranyokat takart (a szervezeti forman belili valasz eloszlasok
fuggvényeként).

— A mésodik esetben a jel6lési aranyok egy adott és megegyez6 szazalékos
értékét jeloltik ki hatarértékként minden csoportban. A mddszer hatra-
nya, hogy az egyes szervezeti formak esetében az adott jel6lési arany mas
szintli relativ Kritériumot jelent, igy az egyes formaknal figyelembe vett
jelolések kozotti kiilonbség jelentds lehet (40%-0s hatarnal két és félsze-
res kiilénbség is adodott).

— Harmadik modszerként azt az eljarast teszteltiik, amikor a nagyobbtdl a
kisebb felé haladva mindaddig dsszegezzilk a jel6lési aranyokat, amig
azok egy kozosen érvényesitett ,,0sszesitett aranyt” el nem érnek. fgy a
vélemények hasonlé részét vesszik figyelembe ugyan, de nincs garancia
arra (és ez a modszertani tesztek dsszehasonlitasakor meg is jelent), hogy
a hatart ugy haztuk meg, hogy az éppen besorolt és éppen kizart elemek
kozotti kiilonbség megfelelden nagy legyen.

Végil azt valasztottuk, hogy egy olyan jel6lési aranyt adunk meg kritériumnak,
mely aszerint valtozik, hogy a kivalasztott és ki nem valasztott tényezék kozotti
kiilonbség kelléen nagy legyen. Ennek megallapitasahoz a kivalasztott tényezok
Osszesitett jelolési aranyat a sorrendben kovetkez6 megegyezd szamu ki nem
valasztott elem Gsszesitett jelolési aranyahoz viszonyitottuk. fgy az erésségeknél
40%-o0s, a gyengeségeknél pedig 20%-o0s hatart jeldltink ki: ezen jel6lési aranyok
felett tekintettiik a szempontot ,jelentds” jeldlési aranyunak és soroltuk az
Osszehasonlitasi  kritériumok  csoportjaba. A sikertényezék esetében a
valaszlehetdségek szama is meghatarozott volt, a kitdltoknek 6t szempontot kellett
kivalasztaniuk. Esetiikben az 6sszehasonlitasi alapot képez6 jeldlési arany hatarat
33%-ban allapitottuk meg. A minta elemeinek szamat és megoszlasat, a tobb
valaszlehetdségre vonatkozd Osszes jelolések szamat, illetve az elemzett és nem
elemzett csoport kdzotti eltéréseket a valasztott hatarérték esetén az 1. tablazat
tartalmazza.

11



Véllalkozasfejlesztés a XXI. szdzadban
Budapest, 2018

1. tAblazat: Az dsszehasonlitd elemzés statisztikai és médszertani hattere

A minta jellemz6i Az erésségekre adott valaszok A gyengeségekre adott
jellemzo6i valaszok jellemz6i
(40%-0s jeldlési hatar esetén) (20%-0s jel6lési hatar esetén)
. Minta . Jelolési atlagok . Jelolési atlagok
Szervezeti i Jelolések e Jel6lések L
elemeinek , kildnbségei , kllénbségei
forma , szdma ) o szdma ) o
szama (ardnyszamként) (ardnyszamként)

Nonprofit 144 168%

45 296 46%
kft.

Egyesiilet 49 299 101% 111 150%
Alapitvany 38 248 57% 102 204%
Szbvetkezet 58 357 25% 199 225%

Osszesen 190 1200 - 556 -

Forrés: sajat szamitasok G. Fekete et al., 2017 hattérkutatdsanak adatai alapjan

3. Atarsadalmi vallalkozasok sikertényezéi

A sikertényezOk jogi szervezeti forma szintli vizsgalatakor abbdl indultunk ki,
hogy az alapitvanyok és egyesiiletek, illetve a szdvetkezetek és nonprofit kft.-ék
parjai egymassal hasonlésadgot mutathatnak, a két par kozott pedig szdmottevd
kilonbség lehet. mivel feltételezésiink tébbnyire beigazolodott, az eredményeket
az emlitett 6sszehasonlitdsban mutatjuk be.

Az anyag és modszer alfejezetben ismertetett kérddiv alapjan végzett elemzésiink
a sikertényezokre vonatkozoan a ,Kérjiik, jelolje meg, mi az 5 legfontosabb
tényez6, ami a sikeres miikddéshez sziikséges szervezete/vallalkozasa
tevékenységi teriiletén?” kérdést tette fel a kitdltoknek, akik huszonegy
valaszlehetdség koziil valaszthattak. Ebbdl a huszonegybdl most azokat mutatjuk
be, melyek a szervezeti forma parok barmelyikénél 33%-nal nagyobb jeldlési
aranyt kaptak.
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16 kapcesolatok
Helyi viszonyok ismerete

Pénzigyi forrdsokhoz vald hozzaférés

A vezetés személyes érzékenysége, elkitelezettsége

Stratégiai gondolkodas, hosszd tavl tervezés

Szakértelem

Miikadési tapasztalat

Humén erdforrashoz vald hozzéférés [ énkéntesek

16 mindségii termék/szolgaltatas

Létezd tarsadalmiszikséglet beazonositdsa

0% 10% 20% 30% 40% S50% 60% 70%

Bl Egyesiletek  OAlapitvanyok

1. abra Az egyesiiletek és alapitvanyok piaci miikodésének sikeréhez fontos tényezok jelolési aranyai
Forras: sajat szamitasok G. Fekete et al., 2017 héttérkutatasanak adatai alapjan

Az egyesuletekre és alapitvdnyokra vonatkoz6 eredményeket tekintve (1. &bra) a
két forma fontos ko6zds jellemzdje, hogy mindkettd esetében a szakértelmet
tartottak a siker kulcsanak a valaszadok, magas és egymashoz kozeli ardnyokkal
(59 és 56 szazalék). Az alapitvanyok, és az egyesuletek esetében is fontos
ugyanakkor a sikerhez, hogy a kinalt termék valos tarsadalmi problémakra adjon
valaszt. A kérdést az alapitvanyok valamennyivel fontosabbnak gondoljak (51% a
43%-al szemben). Az egyesliletek esetében a megfelelé kapcsolati téke rendkiviil
fontos a sikerhez (48%), mig az alapitvanyoknal egyértelmii, de nem kiemelked6 a
jelentésége (legalabbis a valaszadok allasfoglalasa szerint). A muikodési
tapasztalat és a human er6forrasokhoz valdo hozzaférés valaszlehetoségeket
mindkét szervezet képvisel6i negyven szazalék kornyéki aranyokkal jelolték
(néhédny szézalékkal az egyesiletek javara). A helyi viszonyok ismeretének
fontossagat harminc szazalék koriili aranyban jelolték a kitoltok, a szempont az
egyesileteknél a meghatarozébb. Az egyesiiletek esetében egyharmad kézeli, az
alapitvanyoknal ett6l érzékelhetéen magasabb (6-9% kozotti) aranyokkal jelennek
meg a pénziigyi forrasokhoz vald hozzaférési lehetdségek, a vezetés személyes
érzékenysége és elkotelezettsege, a stratégiai gondolkodas és hossz( tavl tervezés,
valamint a j6 mindségi termékkinalat.

Eredményeink alapjan a szocidlis szovetkezetek sikerességében rendkivil fontos a
j6 mindségli termék / szolgaltatas kinalata (2. abra), melyet a valaszaddk tobb,
mint haromnegyede megjeldlt (76%). A szempont a nonprofit gazdasagi
tarsasagok esetében is magas jel6lési arannyal bir, de a szocidlis sz6vetkezetekhez
viszonyitva korilbelll feleakkora a valaszok szama. Igaz ez a sorrend és jelent8s
aranykiilonbség a megfelelé arszinvonal kialakitasanak kérdésére is. A nonprofit
gazdaségi tarsasdgoknal a szakértelem, a pénzigyi forrashoz valé hozzéaférés és a
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valos, 1étezd tarsadalmi sziikséglet beazonositasa a legnélkiilozhetetlenebbek a
sikerhez. A felsorolt tényez6k - ha nem is ugyanilyen mértékekben -, de kivétel
nélkiil jelentdsek a szocialis szovetkezetek szamara is. A stratégiai gondolkodas és
hosszU tavd tervezés, valamint a vallalkozasi ismeretek, képességek megléte
mindkét csoportban 30 és 40 szazalék kdzotti aranyokat mutatnak és egyarant igaz
rajuk, hogy a szocialis szdvetkezeteknél jelennek meg hangsulyosabban. A magas
szinvonalu vevdkiszolgalas esetében a kiilonbség jelentés, mivel a szocialis
szOvetkezeteknél 34%, a nonprofit tArsasagoknal viszont csak fele ekkora, 17%-0s
arany tartja fontosnak a tényezét.

Pénzigyi forrdsokhoz vald hozzaférés

Stratégiai gondolkodas, hosszd tavl tervezés

Szakértelem

Magas szinvonald vevd kiszolgdlds

Megfeleld termék/szolgaltatas ar

16 mindségii termék/szolgaltatas 76%

Villalkozasi ismeretek /képesség

Létezd tarsadalmiszikséglet beazonositdsa

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Bl Szocidlis szévetkezetek O Nonprofit gazdasagi tirsasdgok

2. abra A piaci miikdés sikeréhez fontos tényezdk szocialis szovetkezeteknél és nonprofit Kft.-knél

Forrés: sajat szerkesztés; adatok forrasa: G. Fekete et al., 2017

4. A tarsadalmi vallalkozasok erosségei és
gyengeségei

Az elemzés kovetkezd részében a SWOT elemzési modszertan alapjan végzett
vizsgalatainkat mutatjuk be. Az er6sségekre és gyengeségekre vonatkozé valaszok
alapjan els6ként azon jellemzOket keressik, melyek a szervezeti formak
tobbségénél jelentések, majd a kizarélag egy csoportnal meghatérozé vélaszokat
azonositjuk. Ezt kdvetéen bemutatunk minden olyan szempont szerinti eredményt
valamennyi szervezeti tipusra vonatkozdan, mely akadr egy csoportnal is
meghatéroz6 (a ,,meghatirozo” kritérium feltételét és indoklasat az ,,anyag és
mddszer” cimil alfejezetben ismertettiik). K6zos jellemzdknek azokat tekintjiik,
melyek négybdl legalabb harom szervezeti tipusnal elérik a meghatarozo jellemz6
értékhatarat. Ezek bemutatasakor feltlintetjik a kivételeket is.
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A térsadalmi vallalkozasok kiilonboz6 szervezeti formainak ersségeit tekintve 6t
olyan tényez6 is talalhatd, melyek legalabb harom szervezeti formanal
meghatarozd fontossaglak (2. tablazat). Olyan erfsség, mely csupan egy
szervezeti formanal meghatarozo, csupan egy talalhat6. Mindez arra utal, hogy a
tarsadalmi vallalkozasok erdsségei kozott 1ényeges hasonlosagok mutatkoznak a
szervezeti forméaktdl fiiggetlendl.

2. tablazat A tarsadalmi vallalkozasok kozos és sajatos erGsségei

A tarsadalmi vallalkozasok erdsségei
KOZOS EROSSEGEK KIVETEL Erdsség helyezése
(és jeldlési aranya)
Tarsadalmi elkdtelezettség Nincs -
A termék/szolgaltata
ermerxszogatiatas Egyesiiletek 8. (35%)
mindsége
Miikodési tapasztalat Szovetkezetek 15. (24%)
Kompetens menedzsment Szovetkezetek 6. (36%)
Elkételezett munkatarsak Szovetkezetek 9. (34%)
. EGYEDI” EROSSEGEK CSOPORT Erésség helyezése
(és jelolési aranya)
Tarsadalmi reputacié/himév egyesiiletek 6. (49%)

Forrés: sajat szerkesztés; adatok forrasa: G. Fekete et al., 2017

A tarsadalmi elkotelezettség minden jogi forma esetén kiemelten fontos erdsség.
A termék/szolgaltatds mindsége csupan az egyesiileteknél nem éri el a 40%-0s
jelolési aranyt, mely érthetd azok esetlegesebb iizleti tevékenysége miatt is. A
kompetens menedzsment ¢€s elkotelezett munkatarsak ,megléte” esetén a
szovetkezetek jelentik a kivételt. Bar a jel6lési aranyok itt is magasak, a képet
arnyalja és a kivétel jelleget erdsiti, hogy a szovetkezeteknél a két szempont az
er6sségek fontossagi sorrendjében a 6. és 9. helyet foglalja el a huszonharom
er6sségbol. A sajatossagokat illetden az latszik, hogy a miikddési tapasztalat a
szovetkezeteknél 1ényegesen kevésbé mondhatd erdsségnek, mint a tdbbi
szervezeti forma esetén. Az egyesuleteknél a tarsadalmi reputacio/hirnév jelent
kimagasléan nagy erGsséget.

A 3. tdblazat osszeallitasakor azon tényezOket emeltiik ki, melyek akar egy
szervezeti formanal is elérték a 40%-os jel6lési aranyt (félkdvér kiemelések). A
jelolési aranyok mellett az azok alapjan meghatarozott sorrendben elfoglalt
pozicidkat is feltiintettiik. Az Osszehasonlitdst megkdnnyitendd a helyezések
legnagyobb és legkisebb értékeinek (,,szE&ls6 értékek™) kiilonbségét és a jelolési
aranyok legnagyobb kiildnbségét is megadtuk a tablazatban.
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3. tdblazat A tarsadalmi vallalkozasok erésségei jogi szervezeti forma szerinti bontasban

% 2 g
. 3 S E
) 3 z K =

- - - K

g £ E:

g & 5 2

5 M = 5

. g

&
Térsadatmi 4. 5% | L | 61% | 1 | 74% | 2. | 40% 3 34%

elkotelezettség
A termék/ cor = = o
oremmes 1. 60% | 8 | 35% | 4 | 55% | L | 59% 7 25%
szolgdltatds mindsége
Mikodési tapasztalat 3. 50% | 2. | 59% | 2. | 68% | 15. | 24% 13 44%
Kompetens menedzsment 2. 52% 5. 57% 3. 58% 6. 36% 4 22%
Elkotelezett munkatarsak | 5. 43% | 3. | 9% | 5 | 3% | 0 | 34% 6 25%
A helyi kozosség bizama | 12. | 31% | 4. | 59% | 7. | 39% | 3. | 40% 9 28%
Tdrsadalmi reputdcis 0. | 3% | 6 | 49% | 9. | 37% | 19. | 14% 13 35%
himév

Forras: sajat szerkesztés; adatok forrasa: G. Fekete et al., 2017

A tarsadalmi elkotelezettségr6l feljebb megallapitottuk, hogy a tarsadalmi
véllalkozasok minden tipusidnak ko6zos erésségének nevezheté. A 3. tablazat
ezentul ravilagit arra is, hogy bar a szempont mind a négy szervezeti tipus
fontossagi rangsoraban az elsé négy hely valamelyikére kertilt, az alapitvanyoknal
rendkivil magas, 74%-os jeldlési ardnyt talalunk, mig a szovetkezeteknél peldaul
40%-o0sat. Ugyanigy a munkatarsak elkotelezettsége és a helyi kbzosség bizalma
az egyesiileteknél kimutathatéan nagyobb erdsséget jelentenek, mint el6bbi a
nonprofit kft.-éknél és utdbbi a szdvetkezeteknél. Az masodik tablazathoz keépest
egy Uj szempont kerlt a harmadik tablazatba: a ,helyi k6z6sség bizalma”
tényez6, mely a szovetkezeteknél a harmadik, az egyesiileteknél a negyedik, az
alapitvanyokndl a hetedik, nonprofit kft.-éknél a tizenkettedik helyre
rangsorolodott, jelentés, 28%-0s jeldlési aranykilonbséget takarva. A tarsadalmi
reputdcio / hirnév vonatkozésdban korabban megallapitottuk, hogy az csak az
egyesiileteknél jelentett meghatarozo erdsséget. A 3. tablazat vonatkozo részletes
adatai alapjan tovabbi érdekes megallapités, hogy a szdvetkezetek - foként relative
egyesileteknél ez az ardny 49%, igy utébbiak fontossagi sorrendjében 13 hellyel
szerepel el6rébb a szempont (a 23 elemi skalan).

A gyengeségek esetében a 20%-os jelolési aranyt elért tényezok alapjan végeztiik
az elemzést, az anyag és mddszer alfejezetben bemutatott indoklas alapjan. Az
eredmények bemutatasanak logikaja az erésségeknél leirtakkal megegyez6 (4. és
5. tablazatok). Minden szervezeti forma esetében meghatérozé gyengeségnek
adddik az lizleti tevékenység, a rendszeres finanszirozas és a stabil tokeellatottsag.
A megfelelé marketing tevékenység hidnya egyediil az egyesiileteknél nem jelent
kiemelkedd problémat, ami mogott ebben az esetben is az gyanithatd, hogy az
egyesuletek eleve nem az Uzleti tevékenységhez fontos szempontokra
koncentralnak helyzetik megitélésekor. Ha olyan gyengeségeket keresiink,

16



Véllalkozasfejlesztés a XXI. szdzadban
Budapest, 2018

melyek csak egy szervezeti forma sajatossagai, akkor a vallalkozasi tapasztalat az
alapitvanyoknal, a miikodési tapasztalat pedig a szocidlis szovetkezeteknél
tekintheté ilyennek (utobbi rendkiviil magas 43%-o0s arannyal bir, mely
nyilvanvaléan a szocidlis szovetkezeti szféra viszonylag fiatal kordra vezethetd
Vissza).

4. tablazat A tarsadalmi vallalkozésok kozos és sajatos gyengeségei

A tarsadalmi vallallkozasok gyvengeségei szervezeti formalitél fiiggéen

Gyengeség helyezése
(és jelolési ardnya)

KOZOS GYENGESEGEK KIVETEL

Uzleti tevékenység - _

Rendszeres finanszirozas - -
Stabil tokeellatottsag - _

Marketing tevékenység Egyesiilet 5. (16%)
~EGYEDI” Gyengeség helyezése
, CSOPORT .
GYENGESEGEK (és jelolési aranya)
Vallalkozasi tapasztalat Alapitvany 6. (21%)
Miikédési tapasztalat Szovetkezet 3. (43%)

Forras: sajat szerkesztés; adatok forrasa: G. Fekete et al., 2017

Az eredményeket kozelebbrol vizsgalva az lizleti tevékenységet a nonprofit kft.-ék
vezetéinek kimagasléan magas, 60%-0s ardnya tartja szervezete gyengeségének.
A rendszeres finanszirozast minden csoportban hozzavetbéleg a valaszadok fele
jelolte meg gyengeségként, igy az jelentds és kozos gyengeségnek tulajdonithato.
A stabil tokeellatottsagrol hasonlé mondhato el, mely a szovetkezeteknél 53%-ot,
a masik harom tipusnal pedig 40% korlli jelolési ardnyokat kapott. A stabil
munkahely biztositdsa és a marketing tevékenység megléte a tarsadalmi
vallalkozasok egészét tekintve fontos, de nem a legjelentdsebb gyengeségek.
El6bbi a nonprofit kft.-éknél és szociélis szdvetkezeteknél, utdbbi a szocialis
szovetkezeteknél és az alapitvanyoknél jelenti a legnagyobb problémat.
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5. tAblazat A tarsadalmi vallalkozasok gyengeségei jogi szervezeti forma szerinti bontasban

& . & Z| 2z
i 3 & % x5
& = g S 2 2
£ : £ 2 22| X
o = 2 = i
7z g 2

] 2

w -

TUleti tevékenység 1. | 60% | 3. | 22% | 4. | 26% | 4 28% | 3 38%
Rendszeres 2. 0% | 1 | s51% | 1 55% | 2 50% 1 5%
finanszirozds

Stabil tokeellitottsig 3. | 43% | 2. | 39% | 2. | 39% | 1 53% | 2 14%

Stabil munkahely 4. | 24% | 6 14% | 7 6% | 6 22% 3 10%
biztositdsa

Marketing tevékenység | 5. | 21% | 5. | 16% | 5 | 24% | 5 | 28% | 0 12%
Tleti szemlélet 12. | 10% | 4 | 20% | 3. | 26% | 14 | 7% 11 | 19%
Villalkozdsi tapasztalat | 23. | 0% s | 10% | 6 | 21% | 7. 16% | 17 | 21%

Mikodési tapasztalat | 17. | 5% | 23. | 0% | 23. | 0% 3. | 43% | 20 | 43%

Forras: sajat szerkesztés; adatok forrasa: G. Fekete et al., 2017

Az iizleti szemlélet gyengeségként vald feltételezésekor jelentds kiilonbségeket
talalunk a szervezeti formak ko6zott. Talan eldre jelezhetd modon az alapitvanyok
és egyesuletek lényegesen nagyobb része (26 és 20%-a), a nonprofit kft.-ék és
szocialis szovetkezetek minddssze 10 és 7%-a ért egyet a felvetéssel. A
vallalkozési tapasztalat hidnya nem jelent gyengeséget a nonprofit kft.-ék szdméra
(nem kapott jelolést a lehetéség), és 6-8. helyen van a gyengeségek sorrendjében a
tobbi szervezeti forma esetében. Az egyesuleteknél és az alapitvanyoknal egyetlen
valaszadd sem tartja gyengeségnek a miikodési tapasztalat hianyat. A nonprofit
kft.-éknél szintén nem tekinthetd jelent6s gyengeségnek a szempont, mikdzben a
szocialis szdvetkezeteknél anndl inkabb (43%-os jeldlési arany).

5. Osszegzés

A sikertényezbket tekintve megallapithatjuk, hogy az alapitvanyoknal és
egyesileteknél hasonl6 a magas jel6lési aranyt kapott szempontok kére. A jé
kapcsolatok az egyesuleteknél rendkivil fontosak sikerhez. A nonprofit gazdasagi
tarsasagok és szociélis szovetkezetek 0sszehasonlitdsanak esetére is igaz, hogy a
huszonegy valaszlehet6ség koziil nagy gyakorisaggal jelolt tényezok tobbnyire
megegyeznek. A szocidlis szovetkezeteknél dontd fontossagu a jo mindségl
termék, szolgaltatds biztositdsa, a nonprofit gazdasagi tarsasdgokndl pedig a
szakértelem a legfontosabb a sikerhez.

A tarsadalmi vallalkozasok erdsség elemzése alapjan megallapithatd, hogy az
egyes szervezeti formak dsszehasonlitasdban jol megragadhatok tobb szervezeti
formara vonatkozé kozos er6sségek és ugyanitt tapasztalhatd esetenkénti
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kivételek, mikdzben alig talalunk olyan jellemzd erdsséget, mely kizarélag egy
csoportra jellemzé. Mindez visszavezethetd volna a nonprofit kft.-ék és
szOvetkezetek, valamint az egyesiletek és alapitvanyok jelentette parok kozotti
rokonsagra, de az eredmények alapjan ilyen paros kilénbségtételt a vartnal
kevéshé tudunk tenni, mely 6nmagéban a kutatas egy értékes eredménye. Ezzel
szemben az latszik, hogy azon szempontoknal, melyek egy adott szervezeti forma
esetében meghatarozoak, jellemzden a masik harom csoportnal is azok, és néhany
esetben egy szervezeti forma kivételt képez. Ezek a kivételek pedig a szocilis
szovetkezetekre vonatkoznak, ahol a miikodési tapasztalat és a tarsadalmi
reputdcio / hirnév nem jelent akkora erésséget, mint a masik harom tipusnal.
Esetenként jelentdsebb kiilonbségek vannak a magas jellési aranyokkal
jellemezhetd tényezok jelolési aranyai kozott is. Ezek a kiilonbségek alapvetden
arra vezethetOk vissza, hogy néhany tényezé egy adott szervezeti forménal a
valaszadok rendkiviil széles kore szerint erdsséget jelent. Ilyen tényezok az
alapitvanyoknal a tarsadalmi elkdtelezettség és a miikodési tapasztalat, az
egyesuleteknél az elkotelezett munkatarsak és a helyi kdzdsség bizalma. Masik
oldalrol kozelitve a teljes szektorra vonatkozoan gyengeséget jelentenek az zleti
tevékenység, a rendszeres finanszirozs és a stabil tokeellatottsag hianyai. Az
alapitvdnyokndl a nem elégseges vallalkozasi tapasztalat, a szocidlis
szbvetkezeteknél pedig a nem elégséges miikodési tapasztalat tekinthetd szervezeti
forma specifikus gyengeségnek.

**k*%

A tanulmanyban ismertetett kutaté munka az EFOP-3.6.1-16-2016-00011 jelii
., Fiatalodo és Megujulé Egyetem — Innovativ Tudasvaros — a Miskolci Egyetem
intelligens szakosoddst szolgdlo intézményi fejlesztése” projekt részeként — a
Széchenyi 2020 keretében — az Eurdpai Uni6 tamogatasaval, az Eurdpai Szocialis
Alap tarsfinanszirozasaval valosul meg.
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Abstract: A globalizal6dé vilaggazdasag aktudlis vizsgalati témaja a kornyezettudatossag,
mely életlink minden szegmensének egyre fontosabb jellemzdje. A gazdasdagi élet szerepldi
kozott a vallalkozasokat eldtérbe helyezve tanulmanyunk alapgondolata, hogy az Eurdpai
Parlament és Tan&cs 2013/34/EU iranyelve értelmében adott gazdalkodd tevékenységének
a realis megitéléséhez a beszdmoldban kozdlni kell azokat a pénzugyi és nem pénzlgyi
Jjellegii mutatokat, amelyek adott iizleti év tevékenysége szempontjabol lényegesek, kiilonds
tekintettel a kornyezetvédelem teriiletére. Az elobbiekbol adodoan a gazdalkodok
informacids rendszereként miikodtetett szamviteli szabdlyozdst a kornyezeti varakozdsokkal
oOsszefliggésben vizsgaljuk. 4 vdllalkozdsok a fogyasztdi igényeket erdforras-felhasznalassal
jaro termeld vagy szolgaltato tevékenységiikkel elégitik ki. A szamviteli tdrvény vizsgalata
mellett kitériink arra is, hogy milyen mindsitési rendszerek keriiltek kidolgozdsra a
feleldsen gazddilkodo, kornyezeti teljesitményiiket fejleszté villalkozdsok nyilvantartasba
vételére. A szamviteli torvény mellett azISO14001 nemzetkdzi szabvany, valamint az
Eurdpai Unio rendeletei kdzll az EMAS 6sszehasonlito elemzését is elvégezziik.

Kulcsszavak: szamviteli tdrvény, kdrnyezettudatossag, EMAS, 1SO 14001

1. Bevezetés

A gazdasagi ¢let szerepldi kozott a vallalkozasok lizletszerlien, ellenérték fejében
tevékenykedé gazdalkodok, amelyek fogyasztdéi igények kielégitésére
szervezOdnek. Alapvetd céljuk az eredmény és a vagyon gyarapitasa.
Tevékenységiikhoz eréforrasokra (input) van sziikség, melyet a termék,
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szolgaltatds (output) kibocsatasa érdekében hasznalnak fel. A folyamat a
mezGgazdasag és az ipar mellett a tercier (kvaterner) szektor szereplGire is igaz
(Lazényi et al., 1999). Az eréforras-felhasznalds pénzben kifejezett értékét a
koltségek képviselik, melyek részét képezik a kornyezeti koltségek, mint a
gazdalkodé kornyezeti tevékenysége érdekében felmeriilt €16- és holtmunka
felhasznalas pénzben kifejezett értékei. Utdbbiak kimutatdsa lehetséges, de a
gyakorlatban kialakult kdltségcsoportositasi szempontok miatt nem jelennek meg
elkulénitve az eredménykimutatasban, illetve a vagyonra gyakorolt hatasuk sem a
mérlegben. Részletesebb informaciot a beszamolo kiegészité melléklete, valamint
az éves és konszolidalt beszamold esetén készitendd iizleti jelentés tartalmaz
(2000. évi C. torvény a szamvitelr6l). A vallalkozasi tevékenység folytatisahoz
tehdt er6forrasokra van sziikség, gyakorlatilag a koltségek a felhasznalt
er6forrasok értékére utalnak. A kdrnyezetet, mint vallalati inputot, hidba tekintjiik
er6forrasnak, azaz termelési tényezOnek, nem felel meg az eszkozként vald
megjeleniteés kritériumainak. A mérlegben, mint vagyonkimutatasban ugyanis nem
a kérnyezet, hanem a tevékenyseg kdrnyezetre kifejtett hatasa — kdrnyezetvédelmi
beruhdzés, kornyezettudatos termék, szolgaltatas, illetve a kdrnyezetvédelemmel
Osszefliggd kotelezettség — jelenik meg. A kornyezet, mint ,er6forras”
felhasznaldsa, szennyezése, terhelése koltséget vagy raforditdst okoz a
gazdalkoddk sz&méra Lazanyi, 2005), holott a kornyezeti er6forrasok hasznalati
koltségével is szamolni kell, a kihasznalasuk mellett (Csiszarik-Kocsir, 2016).
Ennek a raforditasnak vagy koltségnek a mértéke igen jelentds is lehet, melyet a
vallalatok  er6forras-hatékonysaguk  novelésébe, a  kdrnyezeti terhelés
csokkentésebe fektetett torekvései is mutatnak (Szegedi et al., 2016)

2. Anyag és modszer

A tanulményban a szamvitellel, mint kdrnyezeti informéciés rendszerrel, az
Eurdpai Unidban Iétrehozott EMAS rendszerrel, illetve a nemzetkozi 1SO 14001
kornyezetiranyitasi rendszerrel foglalkozunk. A vizsgédlat modszertanat tekintve
elsédlegesen jogszabalyi feldolgozas, mely Magyarorszag szamviteli torvényének,
az EMAS rendeletnek és az 1SO 14001 szabvanynak az 6sszehasonlitd elemzésén
alapul. Részletes vizsgélatot végzink a kornyezetvédelmi informécidk
nyilvanossagaval kapcsolatban.

A szamviteli térvény szabalyozasaban a kdvetkez6 fobb valtozasok emelhetdk ki a
kdrnyezeti koltségek és vagyonelemek elszdmolasaval kapcsolatban:

Az 1991. évi XVIII. torvény értelmében a kérnyezetvédelemmel kapcsolatos kolt-
ségeket (kar, kartérités, kamatok) a rendkivili raforditasok kdzott kell kimutatni.

Az 1993. évi CVIII. torvény szabéalyozza a kdrnyezetvédelemmel kapcsolatos
informéaciok kiegészitdé mellékletben vald szerepeltetését, melynek értelmében
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- a kérnyezetvédelmet kozvetleniil szolgald targyi eszkdzok bruttd és netto érté-
ke, halmozott és targyévi értékcsdkkenése, utobbi sszege mérlegsor szerinti
részletezésben;

- a veszélyes hulladékok mennyiségi és értékbeni adatai, allomanyvaltozasa
veszélyességi osztaly szerint elkiilénitve;

- a kornyezetvédelmi garancialis kotelezettségek fedezetére a targyévben és az
eléz6 tizleti évben képzett és felhasznalt céltartalék, jogcimenként elkiilonitve;

- amérlegben értékkel nem szereplé kornyezetvédelmi karok és varhato kotele-
zettségek;

- a vegyi hulladékok tarolasara igénybe vett foldteriletre, telekre elszamolhato
terv szerinti értékcsokkenési leirds a kiegészité melléklet kotelezd elemei.

Az 1996. évi CXV. térvény emeli ki a kdrnyezetvédelmi termékdijat, mely a beke-
rilési értéket noveld tételként jelenik meg. Kornyezetvedelmi termékdijat kéolaj-
termékek, gumiabroncsok, csomagolasok, akkumulatorok, hitéberendezések és
hiitékozegek, elektromos és elektrotechnikai berendezések, reklamhordozd papi-
rok, kereskedelmi csomagolasok és milanyag bevasarlo reklam taskak utan kell
fizetnilik a gazdalkodoknak.

A 2000. évi C. torvény értelmében kotelez6 céltartalékot képezni a kdrnyezetvéde-

lemmel sszefiiggd kotelezettségekre:

- amennyiben azok a fordulénapon nagy valosziniiséggel fennallnak,

- esedékességiik idépontja vagy fizetendd dsszegiik bizonytalan,

- agazdalkodéd az idegen forrasok teljesitéséhez szilkséges fedezetet mas forma-
ban nem biztositotta.

A kiegészité mellékletben be kell mutatni:

- A kornyezetvédelmi tevékenységhez kozvetlenll kapcsolédo targyi eszkdzok
részletes adatait. Az el6bbi eszkozokkel Osszefiiggésben célszerii a nyitd beke-
rilési értéket, a hasznos élettartamot, a tervezett maradvanyértéket, a leirasi
modszert, a targyévi értékcsdkkenési leirast, a halmozott értékcsokkenést, a
terven fellili értékcsokkenést, a visszairast, az esetleges atsorolasokat és a mér-
legértéket részletezni.

- A kornyezetre kéros anyagok, valamint a veszélyes hulladékok nyitd és zard
készletét mennyiségben és értékben, az azokban torténd targyévi valtozasokat
a kapcsolddo jogszabalynak megfeleld veszélyességi osztalyok szerint tagolva.

- A targyévben és az el6z6 évben a kornyezetvédelmi kotelezettségek és a kor-
nyezet védelmével 6sszefiiggd jovébeni koltségek fedezetére képzett céltarta-
1ék dsszegét. Ki kell térni a kornyezetvédelmi koltségek Uzleti évenkénti be-
mutatasara és a kornyezetvédelmi helyreallitasi kotelezettségek varhatd dssze-
gére is.

A 2000. évi C. torvény elbirasa szerint az éves és a konszolidalt (6sszevont) éves
beszamolot készitd vallalkozasok esetében az iizleti jelentésnek tartalmaznia kell

- akérnyezetvédelem gazdalkod6 addssagallomanyara és likviditasara gyakorolt
hatasat, a kornyezetvédelemmel Osszefiiggd felelds vallalati magatartést;
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- akdrnyezetvédelmi timogatasokat, a megvalositott és tervezett fejlesztéseket;
- akdrnyezetvédelmi eszkdzokkel kapcsolatos vallalati politikat;
- akdrnyezetvédelmet érintd intézkedéseket és végrehajtasuk bemutatasat.

A szamviteli torvény kornyezeti szabalyozésa utdn megvizsgaljuk a kornyezeti
informécios varakozasokkal kapcsolatos két nemzetkdzi rendszeren, az 1ISO 14001
és az EMAS szabvanyon keresztiil is a kérnyezeti informaciok nyilvanossaganak a
hasznossagat.

Az Eurdpai Unidban 1993 4ta hatdlyos az EMAS, azaz az Eco-Management and
Audit Scheme rendelet (EEC 1836/93). Az EMAS alapfiloz6fidja eredetileg
iparban (14. cikk alapjan mas szektorban is) tevékenykedé vallalkozasok
kdrnyezeti teljesitményének a javitasara irdnyuld szandék onkéntességén alapul.
Tagallami szinten viszont kotelezd jelleggel meghatidrozza a kapcsolodo
intézményrendszer kiépitését és az informaciok kozlésenek madjat. A rendelet egy
mabdszertani  segédletként is felfoghatdé a kornyezettudatos gazdalkodés
kialakitasdhoz, = vagyis a  kornyezeti teljesitmény  felméréséhez  és
nyilvanossagahoz.

Az &tdolgozott EMAS rendelet az Eurdpai Parlament és a Tandcs 761/2001/EK
rendelete a szervezeteknek a kozdsségi kornyezetvedelmi vezetési és hitelesitési
rendszerben (EMAS) val6 onkéntes részvételének lehet6vé tételérdl. A modositas
az EMAS-t a tarsadalmi-gazdasagi élet valamennyi teriletére Kiterjesztette.
Tovabbra is fontos célkitiizés a megfeleld6 kommunikacio a kornyezettudatos
felelds vallalati magatartassal kapcsolatban.

A rendelet az 1SO14001 szabvany altal alkalmazott szerkezetnek megfelelden
ker(lt kidolgozésra, megkdnnyitve az I1SO rendszerek EMAS szerinti hitelesitését.
Hangsulyozza a kornyezetvédelmi beruhdzasok, a tervezés, a felelés vallalati
dontések, a kornyezettudatos gyartasi eljarasok és szolgaltatasok jelent6ségét.

Ha egy gazdalkodé a rendeletben lefektetett szempontokat teljesiti, amit egy kiilsé
hitelesit6 is igazol, marketing anyagain és hivatalos dokumentumain hasznélhatja
az EMAS logdt. A rendelet f6 motivacios szempontja gyakorlatilag az EMAS
eldirasait szem el6tt tartd  vallalkozasok  kornyezeti  informéacidinak
nyilvanossagaval egy példaértékli, atlathatd, piacgazdasagi bizalmi tékét is
magaval vono vallalkozoi kor kialakitasa.

A Bizottsag 196/2006/EK rendelete - mely a 761/2001/EK eur6pai parlamenti és
tandcsi rendelet I. mellékletének az EN ISO 14001:2004 eurdpai szabvany
figyelembevétele céljabol torténé modositasardl és a 97/265/EK hatérozat
hatélyon kivul helyezésével Iépett életbe - értelmében az EMAS szerint hitelesitett
rendszerek legfontosabb alapelvei az alabbiak:

- a hatélyos kdrnyezetvédelmi jogszabalyi kdvetelmények betartésa;
- akdrnyezeti teljesitmény folyamatos javitéasa;
- megel6z6 kornyezetvédelmi alternativak prioritasa.
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Az EMAS reformjanak eredményeként a kordbbi rendeleteket az 1221/2009/EK
Eurdpai Parlamenti és Tanacsi rendelet helyezte hatalyon kiviil. Fontosabb Uj
eleme a kis- és kdzépvallalkozasok terheinek csokkentése az EMAS hitelesitési és
nyilvantartasi rendszerével Osszefliggésben. A rendelet foglalkozik a tdbb
telephelyes gazdalkodok regisztracidjanak és nyilvantartasba  vételének
egysegesitésével. Megfogalmazza az Eurdpai Union kiviil gazdalkoddk szamara a
,»globalis EMAS” rendszerét. A rendelet az 6sszehasonlithatosag biztositasa végett
kitér a kdrnyezetvédelmi alapmutatokra és gazati referencia dokumentumokrol is
emlitést tesz. Egyetlen EMAS logot vezet be a kovetkezetesebb nemzetkozi
kommunikacio végett.

Az EMAS magyarorszagi szabalyozasa a 214/2006 (X. 31.) Korméanyrendelet - a
kornyezetvédelmi vezetési és hitelesitési rendszerben (EMAS) részt vevo
szervezetek nyilvantartasarol alapjan jelent meg. A rendeletet hatalyon kivil a ma
is érvényben 1évé 308/2010 (XI1.23.) Korményrendelet helyezte. A hatélyos
kormanyrendeletben foglaltaknak megfeleld vallalkozo EMAS tanusitvanyt kap.
»A szervezet az 1221/2009/EK eurdpai parlamenti és tanacsi rendelet szerinti
olyan kornyezetvédelmi vezetési rendszert vezetett be, amellyel mindenkor
betartja a hatalyos kornyezetvédelmi jogszabalyokat, hozzajarul kornyezeti
teljesitményének folyamatos javitasdhoz, hitelesittette kdrnyezetvédelmi vezetési
rendszerét, rendszeresen érvenyesitteti és kozzéteszi kdrnyezeti nyilatkozatét,
szerepel az EMAS nyilvéantartasban, ezért jogosult az EMAS-logd (1. &bra)
hasznalatara”(308/2010 (XI1.23.) Kormanyrendelet). A logé nem hasznalhat6 a
termékeken vagy azok csomagolasan és méas termékekkel, tevékenységekkel vagy
szolgéltatasokkal val6 dsszehasonlitasban.

EMAS

Hitelesitett
kornyezetvédelmi
vezetési rendszer

NEG NO. HU-290602

1. dbra: Az EMAS-logo
Forras: emas.hu

Az EMAS nyilvantartasi rendszerébe felvett gazdalkodoknak évente (a kis- és
kozépvallalkozasok mentesithet6k) kdrnyezetvédelmi nyilatkozatot kell, tegyenek,
amit harom évenkeént sziikséges hitelesittetni és nyilvanossagra hozni. Az EMAS
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rendszerbe tartozd véllalkozésnak igazolnia kell, hogy kérnyezetvédelmi
célkitlizése teljesiilt, kornyezettudatos tevékenységének a fejlodését megfeleld
indikatorok szamszerisitésével a kornyezetvédelmi nyilatkozataban is megtette.

Az 1SO 14001, Kornyezetkdzpontl Iranyitasi Rendszer (KIR) kdvetelményét
rogzité szabvany1996-ban kerllt bevezetésre, 2004-ben pedig megujitasra. A
Nemzetkdzi Szabvanylgyi Testiilet altal kiadott dokumentumrol van szd, tehat
nemzetkozileg elfogadott és hasznalhat6 is. Altalanos alapelvei biztositjak, hogy
barmely gazdalkodé alkalmazhassa. Az ISO 14001 szerinti kérnyezetmenedzs-
ment rendszer alapvetd kiildetése (és ez igaz az EMAS-ra is), a kérnyezeti telje-
sitmeny folyamatos javitéasa.

Az 1SO 14001 szabvany nemzetkdzi jellege, az 1SO rendszer elismertsége, logikus
felépitése és a gazdalkodokhoz vald kapcsolddasa révén altalanosan elterjedt. Az
ISO 14001 az I1SO 14000-es szabvanysorozat kezd6 szabvanya (2. abra). Az utéb-
bi szabvanysorozatnak a Nemzetkodzi Szabvéanyiigyi Testilet kornyezetvédelem-
mel kapcsolatos szabvanyaival alapvetd célja a gazdalkodok kornyezetbarat tevé-
kenységének a timogatasa.

2. dbra: Az ISO 14000 szabvanycsalad elemei

(ISO 14001-14005, kdrnyezeti menedzsment, ISO 14010-14013 kdrnyezeti audit, ISO 14014 kdrnye-

zeti allapotfelmérés, I1SO 14015 telephelyi kockazatbecslés, 1ISO 14020-14024 kdrnyezeti cimkézés,

1SO 14031-14032 kdrnyezeti teljesitményértékelés, ISO 14040-14043 életciklus elemzés, 1ISO 14060
kdrnyezeti formatervezés és kommunikacio)

Forréas: Torma, 2011 alapjan sajat szerkesztés

Az 1SO 14001 szerinti kdrnyezetmenedzsment rendszert hasznélé gazdalkoddnak
a szabvany osszes kovetelményét teljesiteni kell, mivel a tanisitas ezeken a tétele-
ken alapul. Az utébbiakb6l adédéan, annak ellenére, hogy a rendszer alkalmazasa
onkéntes, a megfeleld €s azonos szinvonal fenntartdsa és megovasa végett kiilso,
fiiggetlen ellenérzésen, azaz tantsitason megy keresztiil.

26



Véllalkozasfejlesztés a XXI. szdzadban

Budapest, 2018

pnization
& fo,

3
@‘o %

P %
9 %
: I :
8 P
g 2
| s

14001:2015

3. dbra: Az 1ISO 14001 logdja
Forras: www.conceptmanagement.co.uk/concept-management-pass-iso14001-audit/

Az 1SO 14001 kildetése egyensuly felallitasa a természeti, a gazdasagi és a tarsa-
dalmi kdrnyezet szerepldi kozott. Az egyensuly alapvetd tényezdje a fenntarthatd
fejlodés kovetelményének teljesiilése, tehat a jelenlegi tarsadalom igényeit Ggy
kell kielégiteni, hogy a jové generaciok sziikségletének a legalabb azonos szinvo-
nald kielégitése is biztositott legyen. A fenntarthatésagot biztosité termelési rend-
szerek egyike az 6koldgiai termelés, amely csokkenti a kornyezet terhelését, igy e
szempont szerint megfelel e kritériumnak (Gyarmati, 2007).

Az ISO, mint kornyezetkdzpontl iranyitasi rendszer és a miikddtetd szervezetek
elkotelezettségében és gondolkodasaban egyarant a kdrnyezet all a kbzéppontban.
A szigorodd kdrnyezeti elvarasok arra dsztonzik a tudatos szervezeteket, hogy a
kdérnyezetkdzpontl irdnyitasban is modszeres megkozelitést alkalmazzanak.

Az 1SO 14001 tehat (3. dbra) a kérnyezetvédelem nemzetkozileg elfogadott kdve-
telményrendszere, amelynek célja, hogy a rdgzitett kovetelmények kidolgozasa-
val, betartasaval, figyelemmel kisérésével és fejlesztésével valamennyi gazdalko-
dé hozzéjéruljon a kérnyezet meg6vasahoz.

A jelenleg hatalyos, atdolgozott kérnyezetkdzpontu iranyitasi szabvany megkoze-
litésében és gondolkodasaban is a kockazatokat veszi alapul. Az ISO 14001 a
kedvezétlen kornyezeti hatasok megelézésének és csokkentésének az eszkdze. A
menedzsment részére folyamatos informaciot szolgaltat a fenntarthato fejlodéshez
vald hozzajarulasrol. Tudatosan megelézi vagy mérsékli a negativ kornyezeti
terheléseket. Szerepe van a piaci pozicio erdsitésében, hiszen alternativ lehet6sé-
gei révén mitkodési és pénziigyi elényt teremthet a gazdalkodok szamara.

3. Eredmények

A tanulméanyban bemutatott 1SO 14001 és az EMAS rendszer a gazdalkoddk
Onkéntes elhatarozdsan alapuld kornyezetiranyitasi rendszer (1. téblazat). A
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szamviteli torvényben az el6z6 két rendszerrel szemben kotelezd eldirasok
jelennek meg a kdrnyezetet érintd informacios varakozasokkal dsszefliggésben.
Eltérés a szamviteli informacidszolgaltatas mélységében az alkalmazott
beszamolo formaja miatt van. Az egyszerlsitett éves beszamolo ugyanis kevésbé
részletes kiegészitd melléklettel rendelkezik, tizleti jelentés sem késziil.

A szamviteli torvénytdl és az EMAS rendelettdl eltérden az ISO 14001, szabvany
voltabol adoddan a kornyezeti vezetdi rendszerrel kapcsolatos eldirasokat
fogalmaz meg. A tanusitasa kdérnyezeti audit — bizonyitékok gy(jtése és objektiv
értékelése a kornyezeti kritériumok teljesulésével osszefiiggéshen — keretében
torténik. Az EMAS rendszer keretében inkabb a kornyezeti vezetdi rendszer
tdmogatasardl beszélhetiink. A szamviteli torvény kapcsolhatdé legkevésbé a
kornyezeti vezetéi (szamviteli) rendszerhez, melynek kozéppontjdban az
onkoltségszamitas all. A vezet6i (részeként a kornyezeti) informacios rendszer
tagolasa vallalati dontés fliggvénye, annak részletezését jogszabaly nem hatarozza
meg kotelezo jelleggel.

1. tablazat: A szamviteli térvény, az ISO 14001 és az EMAS rendszer jellemz6i

Jellemzo EMAS 1ISO Szadm-
14001 viteli tv.

Onkéntesség X X
Kotelezo (jogszabalyi megfelelési kényszer) X
Kornyezeti vezetdi rendszer standardjai X
Kérnyezeti audit X
Kornyezeti vezetdi rendszer mikddése tamogatasa X
Végeredménye beszamold, jelentés kdzzététele X X
Kiilso, fiiggetlen verifikalasa kotelezo X X X
Mennyiségi adatok, informéciok bemutatasanak X
kdvetelménye
Mindségi adatok, informacidk bemutatasanak X X
kdvetelménye
Ertékbeli informaciok szolgaltatasanak kotelme X
Szdveges magyarazatok kovetelménye X X X
Kdrnyezetvédelmet szolgéalo eszk6zok bemutatasa, X
értékelése
Kornyezeti kotelezettségek bemutatasa, értékelése X X
Kornyezeti kdltségek, raforditasok, bevételek X X
Idében folyamatos X X
Idében jellemzden az iizleti év végére iranyul X

Forras: sajat szerkesztés
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Nyilvanossagra hozni az EMAS jelentést, valamint a szdmviteli térvénynek
megfelelden elkészitett beszamolot kell. Az ISO rendszer vonatkozasaban nincs
kotelezo nyilvanossag.

A fliggetlen ellendrzés intézménye mindharom esetben fennall. Az ISO 14001 és
az EMAS fiiggetlen tantsitasa kotelez6, a szamviteli beszamolo konyvvizsgalati
kotelezettsége ugyan a szamviteli torvényben rogzitett feltételekhez kotott, viszont
a belsé ellen6érzés minden beszamoloval kapcsolatban kiemelhetd, mint
verifikalas.

Az EMAS rendelet a kornyezetet érintd mennyiségi és mindségi informacidk
(utébbi az I1SO 14001 sajatossaga is) kozlesére fokuszal jelentésében, a szamviteli
torvény értelmében viszont a meghatdroz6 mérésmod az érték, bar bizonyos
dokumentumoknal (leltdr, analitika) a mennyiségi szemlélet is megjelenik.
Szdveges kifejtést a kdrnyezetre vonatkozd értékeléssel kapcsolatban mindharom
mabdszer esetében késziteni kell. Az 1SO rendszer felépitése, az EMAS rendszer
publikalasa, valamint a beszdmolo kiegészité melléklete és az éves/konszolidalt
beszamolo esetén készitendd tizleti jelentés egyarant tartalmaz szoveges részeket.

A kornyezetvédelemmel Osszefliggd eszk6zok (beruhazasok, készletek) kotelezo
részletezését kizardlag a szamviteli torvény - a kiegészitd6 melléklettel
Osszefuggésben - fogalmazza meg. A kornyezetvédelmi kotelezettségek
bemutatasaval és értékelésével a szamviteli torvény mellett az EMAS rendelet is
foglalkozik. A kornyezeti koltségek, raforditasok és bevételek kotelezo
elkiilonitését az ISO és az EMAS rendszer irja el6, mig a szdmviteli térvény a
vezetOi szamviteli rendszer fliggvényében csak lehetdséget teremt.

A 3 vizsgalt teriilet idébeliségérdl megallapithatd, hogy dinamikus felvételezés
jellemzi az 1SO és az EMAS rendszert, mig az Uzleti év utols6 napjara, azaz a
fordulonapra vonatkozé allapotnak megfeleléen a statikus szemléletre koncentral a
szamviteli torvény.

4. Kovetkeztetések

Az Eurdpai Unidban az 1990-es évektdl egyre nagyobb figyelmet szentelnek a
kérnyezettudatossag terliletének. A teljesség igénye nélkil kiemelhetd a
2001/453/EK ajénlds az EurOpai Bizottsdg ajanlasa a kornyezeti problémak
elismerésével, mérésével, nyilvanossadgra hozatalaval kapcsolatban az uniés
gazdalkodék éves beszamoldiban és éves jelentéseiben. Az ajanlas a
kdrnyezetvédelmi kdzzétételi kotelezettséget szabalyozza, elétérbe helyezve, hogy
a kornyezeti informaciok jelentds hatdssal vannak a vallalkozdsok profit termeld
képességére.
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A 21. szazadban a gazdalkoddkkal szemben alapvetd kovetelmény, felelds
véllalatként felismerni, a tarsadalmi szerepvallalés elengedhetetlen feltétele annak,
hogy az 6ket koriilvevd valamennyi (természeti, tarsadalmi-kulturalis, gazdasagi,
politikai, technolégiai) kérnyezeti szegmensbe sikeresen beintegralodjanak.

Osszességében az 1SO 14001 szabvéany és az EMAS rendelet a kornyezettudatos
vallalati miikodés megvaldsitasanak egy-egy modszerét kinalja, melyek
alkalmazasaval a kdrnyezeti teljesitmény fejleszthet és annak nyilvanossaga is
biztosithato.

Véleménylnk szerint a vizsgalt teriiletek kozil az EMAS az 1SO 14001-hez
Viszonyitva szamos ,szigoritast” alkalmaz. Az EMAS ugyanis kotelez6vé teszi,
hogy az alkalmazott vallalati kornyezeti politika, a kornyezeti program, a
kornyezetvédelmi vezetési rendszer és a kornyezeti teljesitményt szamszeriisitd
adatok, mérészamok nyilvanosak legyenek, mint a kdrnyezeti nyilatkozat részei.
Az EMAS rendszer bevezetése és mitkodtetése azért elonyds, mert biztositja az
érintett gazdasagi szereplok részére a jogkdvetd magatartast, koltségracionalizalast
tesz lehetOsé, az image kialakitisaban a gazdalkodas atlathatésagaval és a bizalom
megteremtésével jatszik szerepet. Dixon és tarsai (2005) is megallapitottak, a
rendszer fogyatekossdga, hogy Onkéntességen alapul és hianyzik a
nyilvanossaggal kapcsolatos részletes szabéalyozas is.

A szamviteli térvény az 1SO 14001 szabvanyndl és az EMAS rendszernél
kevesebb konkrétumot fogalmaz meg a kornyezeti teljesitmény elszdmolasaval
Osszefiiggésben, nem folyamatos, hanem elsésorban a forduldénapra fokuszal,
kevésheé részletesek a kovetelményei a kdrnyezetet érinté mennyiségi és értékbeli
informaciok terlletén is.
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Az EMBERI EROFORRASOK MINISZTERIUMA Ui NEMZETI KIVALOSAG PROGRAM-
JANAK TAMOGATASAVAL KESZULT

Abstract: A hitelfinanszirozas, a hitelek szilkségességének és hasznossdganak targyalasa
évek Ota a kutatasok és diskurzusok kozponti téméja. A hitelek a modern gazdasagok
alapveto finanszirozasi forrdsai, nélkiiliik nagyon sok vdallalkozds képtelen lenne a
miikodésre, fejlédésre. A hitelek kimondottan fontosak a beruhdzdsok finanszirozasaban,
fokeént a kis és kozépvallalkozdsok esetében. A hitelfelvétel kapcsan nagyon megoszlanak a
vélemények, vannak akik ellenzik annak felvételét, de vannak akik azt mondjak, hogy a
kolesonpénz segiti a vallalkozdsokat, ha azokat ésszeriien veszik fel. A hitelek kozil a
hossz(i tavl beruhazasi, fejlesztési hitelek azok, amelyek kisebb kockdzat mellett
hasznalhatok, mint a révid tavu valtozatok, mivel képesek arra, hogy kitermeljék a maguk
fedezetét az adohatasrdl nem is beszélve. A 2008-as valsdg egyik oka az volt, hogy a
vallalkozasok felelétlenné valtak a hitelfelvételben, a bankok pedig mindezt tamogattik a
korlatlan hitelkinalatuk révén. A piacok és a hitelek tomeges beddlése azonban felhivta a
figyelmet a feleldtlen hitelezés veszélyeire, amit megtanultak a keresleti és a kinalati oldal
résztvevoi egyarant. Az irds célja, hogy bemutassa, hogy a magyar vallalkozasok mennyire
tartanak a hitelfelvételtdl, mit tanultak a valsagbdl, ravilagitva arra, hogy melyek azok a
hitelcélok és tipusok melyeket biztonsaggal alkalmaznak a véllalkozasok a finanszirozas
soran a pénzigyi helyzetiik fuggvényében.

Kulcsszavak: hitel, hiteltipusok, finanszirozas, primer kutatas
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1. Szakirodalmi attekintés

A vallalkozasok, kiilonds tekintettel a kis- és kdzépvallalkozasok finanszirozasa
napjaink egyik leginkabb emlegetett téméaja. A 2008-as valsag még inkabb felhivta
a figyelmet a kkv-k finanszirozasi anomalidira. A tGlarazott eszk6zokbe fektetett
vagyonok, a beddlt jelzalogkotvények altal elinditott hitelvalsag hatdsa nagyon
lassan mult el (Cowling et.al, 2012), még ma is érezhet6 valamilyen szinten, holott
mar kozel 10 év telt el az elsé sokkhatdsok ota. A thlzott hitelezés miatti
meggondolatlan kockaaztvallalds szamos bank bukésat okozza és okozta a valsag
eldtt és utan is (Campbell, 2007). A hitelezés és a hitelezési kockazatok mérése
azota is a bankiizem fontos kérdése (Wang et.al, 2012), amit nagyban befolyasol a
bank és a vallalkozés kdzotti viszony is. Ha a bank és a vallalkozas kozott stabil és
erés a kapcsolat, akkro a senior hitelezés alapjan a bank hajlanddsidgot mutat a
hitelezésre, s6t nagyobb kockazatot is képes vallalni (Petersen — Rajan, 1994). A
vallalkozas jellemz6i (kis vagy nagyvallalkozas, bankfliggé vagy nem bankfliggd
véllalkozés) nagy mértékben befolyasoljak a hiteleket, melyeket elérhet. A
vallalkozas jellemz6i nagy mértékben befolyésoljak az informéacids asszimetridhol
adodo nehézségeket és a tranzakcids koltsegeket egyarédnt, ez alapjan pedig
befolyasoljak az elérhetd 6sszegeket is (Leary, 2009).

A hitelek nem megfelel6 allokalasa, helytelen elosztasa, a kis- &S
kozépvallalkozasok héattérbe szoruldsa hatranyosan érinti a gazdasagi
Osszteljesitményét (Restuccia — Rogerson, 2008). A bankok hitelezési kedvének
visszaesése a VAlsdg utdn tobb évre visszavetette a nemzetgazdasagokat
vilagszerte azéltal, hogy nem juttattdk a kell6 mennyiségii forrast a gazdasag
jelentds részét kitevé kkv szektornak (Filippetti — Archibugi, 2011). Kutatasok
bizonyitottak, hogy a valsdg utdn azon cégek, melyek nagy mértékben
rendelkeztek hossz( tavl hitelforrdsokkal, kénytelenek voltak a beruhdzasaik
visszafogasara, ledllitaisara (Almeida et.al, 2011). Ehhez hozzéadddik még a
vallalkoz&sok hitelforrasoktél vald félelme is, hiszen nagyon sok véllalkozas
jelentés pénziigyi nehézséggel kellett, hogy megbirkdzzon a valsag és az azt
kovetd években. A fentiek alapjan elmondhatd, hogy a kiilsd gazdasagi sokkok,
valsagok jelnetOs hatassal vannak a t6kekinalatra (igy a bankok magatartasara is),
azon tdl, hogy atalakitjak a vallalati magatartast a finanszirozési és beruhdzasi
dontések terén (Lemmon — Roberts, 2010).

A kis- és kozépvéllalkozdsok a gazdasag oszlopos tagjai, szamukat, stlyukat,
alkalmazotti létszdmukat tekintve egyardnt. Ezért nem mindegy, hogy milyen
lehetdségeik vannak a forrasaik elOteremtésére. A finanszirozasban a hitelek
kiemelt szerepet toltenek be, féként a gazdasag fellenditése, talpra allitasa
szempontjabél. Beck (2012) felsorolja, hogy a hitelezés hogyan tud hatni a
gazdasag novekedésére: képes erdsiteni a vallalkozéi kedvet valamint a meglévd
vallalatok méretét, ndveli az exportot, igy az abbol szarmazd bevételeket is, és
javitja a gazdasagpolitikai eszkdzok hatékonysagat is. Bar napvilagot lattak mar
olyan iranyzatok is, melyek a hitelek nélkuli kildbalds (creditless recovery)
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lehet6ségét hangsulyozzak (Abiad et.al, 2011), azonban ez Eurdpa keleti részében
a jelen finanszirozasi helyzet ismeretében elképzelhetetlen, igy e fogalom létezését
Biggs, Mayer és Pick mar korabban, 2009-ben meg is cafolja. A hitelek vallalati
finanszirozasban betoltott kiemelt szerepére a rendszervaltads utani években
forditodott kiemelt figyelem, mikor is a kilencvenes évektdl kezdédden
megjelentek a kiilfoldi tulajdonban 1évé bankok nemcsak Magyarorszagban,
hanem a régidban egyarant. A kilféldi lednybankok magukkal hoztdk a
likviditasuk mellett a gyakorlataikat, modszereiket is, ami sajnos a kelet-eurdpai
régioban nem térsult olyan fogadoéoldalbéli tudassal, mely képes lett volna a
hiteleket megfelel6 helyen kezelni a finanszirozasi struktiraban. Ennek az oka sok
esetben a talzott eladdsodas, a feleldtlen hitelfelvétel lett, amit a 2008-as Lehman-
csOd alapvetden atirt (Banai, 2016).

A véllalati hitelezés a banki gyakorlat alapjan az a szegmens, mely a
leggyorsabban képes reagalni a valsdgok okozta gazdasagi helyzetre. A vélsdgok
elkerilhetetlen velejardéi a modern gazdasagoknak, igy kénytelenek vagyunk
alkalmazkodni azokhoz, felkésziilni rajuk. A 2008-as valsdg okaival szdmos
szakcikk és tanulmany foglalkozott mar. Vannak, akik a keresleti oldalon keresik
a felel6soket (haztartasok, vallalatok, allamok), vannak, akik a kinalati oldalt
okoljak (bankok, pénzlgyi intézmények), és Iéteznek olyan vélemények is,
melyek a szabalyozdkat (felugyeletek, jegybankok) okoljadk a probléméak
eszkalalodasaért (Lentner et.al, 2011). A pénziigyi kozvetitérendszer problémai a
forrdsok elapadéaséban, a kock&zatvallalasi hajlanddsadg csokkenésében jelennek
meg elsoként. A valsag miatt visszaes6 vallalati bevételek, a piacok zsugorodasa
miatt csokken a rendelkezésre 116 cash-flow értéke is, ami miatt nehézséget okoz
az adossagszolgalat, ami a tovabbi hitelfelvétel akadalya lesz rovid id6én beliil.
Fontos azonban megjegyezni, hogy az eurdpai orszagok KKV szektora szamara ez
a leginkabb elérhetd és hasznalhato kiils6 forras a bels6 forrasok hasznalata utan.
igy a hitelezés visszaesése egyben konzervalja a finanszirozasi nehézségeket a
KKV szektor szdmara, amit az ECB felmérése is alatdmaszt.
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1. dbra: Az eur6zéna KKV-inak finanszirozasi struktiraja az alkalmazott finanszirozasi forrasok
hasznalati gyakorisaga alapjan
Forras: ECB 2009; 2016 alapjan sajat szerkesztés

A magyar KKV-k hitelezése a valsagot megel6zé években expanziv jellegli volt a
kordbban mar ismertetett kdriilmények miatt (Balog — Nagy, 2014), amit a valsag
begyiiriizése teljes mértékben megszakitott. A banki forrasok elapadisa miatt a
szektor kénytelen volt felélni a tartalékait, leépiteni a kapacitésait azért, hogy
életben tudjon maradni. A valsaggal kapcsolatos taléld reakcid miatt nem
valésultak meg a sziikséges beruhazasok, ami miatt tovabbi leszakadas valosult
meg a nagyobb versenytarsakhoz képest. A bankok valsdg uténi Ovatos
magatartdsa miatt a vallalati szektor hiteldlloménydban nemzetkozi szinten is
paratlan visszaesés kovetkezett be (Bauer — Olah, 2016). Ahogy tobb tanulmany is
utalt r4, a magyar vallalatok hitelezésében kifejezetten késén indult be a folyamat
a valsagot kovetéen, ami foként a hitelkinalati oldal dontéseivel magyarazhato
(So6vagd, 2011). Mint ahogy azt a fent idézett tanulmény is alatdmasztja,
haz&nkban volt a legnagyobb a hitelezés visszaesése a régioban, holott a hitelezés
megugrasa a valsag el6tt nem volt kiugréan magas. A hitelezés visszaesése még
2013-ban sem allt meg (Fabian, 2014). Ennek érdekében a Magyar Nemzeti Bank
2012-ben kamatcstkkentési akcidt hirdetett, ami javitott ugyan a vallalkozasok
helyzetén a hitelezés kapcsan, de atiité eredményt nem hozott, mivel a piaci alapt
hitelezés nem, vagy csak nagyon lassan kapott erére (Bauer, 2016). A nem
pénziigyi vallalatok (koztik a KKV-K) hitelezését az alabbi abra szemlélteti,
melyen jél latszik az lloméanyi adatok megtorpanasa a valsag utani években.
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E helyzeten segitett a Magyar Nemzeti Bank &ltal meghirdetett Novekedési
Hitelprogram, mely kedvezményes kamatozas mellett nydjtott hitelt az amdgy is
jelentds finanszirozasi problémakkal kiizd6 KKV szektornak. Azt is
szakirodalmak bizonyitjak (Antal-Pomazi, 2011), hogy a KKV-k ndvekedésének
korlatai kozott dontd szerepet jatszik a finanszirozas, azaz a forrasokhoz valo jutas
korlatozott volta, és annak sok esetben igen magas ara. Forrdsok hianyaban
viszont a szektor nem képes a novekedésre, amit a valsag utani évek teljes
mértékben bizonyitanak.

Korabban mar sz6 esett a hitelek kiemelt szerepérél. Banai (2016) egy korabban
mar emlitett irasaban kisérletet tesz a hitelezést befolyasold tényezok feltarasara,
melyek ismerete kiemelten fontos azért, hogy megértsik a vallalkozasok
véleményét, attitlidjét a hitelekkel szemben. Banai az alabbi faktorokat emliti meg:
— amagyar tokepiac alulfejlettsége miatt alig van lehetdség értékpapir
finanszirozasra,
— Magyarorszagon a banki hitelezés a valsag megjelenéese 6ta nem képes
magahoz térni, emiatt elmarad a régiotol jelentés mértékben,
— nagyon nagy eltérések vannak a magyar bankok hitelezési gyakorlataban
a képesség és a készség szempontjabol egyarant.

A fent leirtak ismeretében probaltam meg felmérni a hitelekkel kapcsolatos
vélekedéseket a masik oldal allaspontja alapjan, ravilagitva azokra a tényekre és
gondolatokra, ami a hitelfelvevok gondolkodasaban szerepet jatszanak.

2. Anyag és modszer

A jelen tanulmanyban bemutatott kutatasi eredmények egy 2017-ben kivitelezett
primer, kérdéives kutatas részét jelentik. A kutatas egy eldtesztelt, sztenderdizalt
kérdoiv segitségével keriilt elvégzésrel Magyarorszagon. Jelen kutatast megeldzte
mar egy korabbi, vallalkozasok korében kivitelezett megkérdezés, melyet egy
mélyinterjus vizsgalat elézott meg. E két forduld eredményeként keriilt
kialakitasra a jelenlegi kérd6iv, mely egy Osszetett, a vallalkozasok finanszirozasi
és beruhazasi aktivitasara kiterjed6 kérddiv volt. A felmérés kiilonds figyelmet
forditott a vdllalkozasok projekt menedzselési és projekt finanszirozasi
gyakorlatara is. A kutatds sordan 521 darab kérddiv érkezett, azonban, csak 416
darab értékelhetd kérdéiv keriilt a mintaba. Jelen tanulmanyban a kutatas
eredményeit a valaszadd vallalkozasok pénzigyi helyzete alapjan mutatom be. A
szegmentalashoz arra kértem a vallalkozasokat, hogy egy négy fokozatu skala

1 Eziton szeretném megkdszonni az Obudai Egyetem azon hallgatéinak segitsé-
gét, akik kozremiikddtek a kérddivek terjesztésében és kitdltetésében.
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segitségével értékeljék azt, hogy mennyire tartjak stabilnak az anyagi helyzetiket,
ahol az 1-es érték a teljes instabilitast, a 4-es érték pedig teljes stabilitast jelentett.
A minta dsszetételét az alabbi abra mutatja be.

2%

teljes mértékben instabil
® inkdbb instabil

inkdbb stabil
m teljes mértékben stabil

2. &bra: A minta dsszetétele a vallalkozasok alkalmazotti létszama alapjan
Forras: sajat kutatas, 2017, N = 416

Az &brardl leolvashatd, hogy a mintaban szreplé vallalkozasok nagy hanyada
stabilnak tartja a pénzligyi helyzetét, ami 0sszességében a minta 83%-at teszi Ki
(347 vallalkozas), kisebb hanyaduk érzi csak Ggy, hogy problémai vannak a
pénziigyi helyzetével. Ez alapjan elmondhat6, hogy a kutatdsi eredmények és a
levont kovetkeztetések olyan véllalkozasok véleménye alapjan sziiletnek, akik
stabil anyagi helyzetiik révén hitelképesek, igy a sziikséges kiils6 forrast
viszonylag konnyedén képesek megszerezni. A tovabbiakban a mintdban szerepld
vallalkozésok altal adott valaszokat mutatom be a fent ismeretett szegmentacios
jellemz6 alapjan.
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3. Eredmények

A tanulmény a hitelfelvételi célokat és indokokat a kis- és kdzépvallalkozasok
szemszOgébdl mutatja be. A mintaban szerepld vallalkozasok véleménye alapjan
egyértelmil, hogy ha hitelt vennének fel, az inkdbb beruhazast finanszirozza, ezt
mutatja az elsd helyen szerepld 72,6%-os érték. Ezenkivill fontos tényezd
szamunkra az is, hogy hosszu lejaratl legyen a hitel, valamint szorosan ezt kdveti
az a tény, hogy befektetett eszkdzoket vasarolnanak beldle. Az elsé harom helyen
szerepl6 hitelfelvételi jellemz6 egyértelmilen a beruhdzas orientaltsagot mutatja.
Ezenkivil fontosnak tartjdk azt is hogy a véllalkozas hazai terjeszkedéset is
finanszirozza a felveendd idegen t6ke. Ami érdekesség, hogy a nemzetkozi piacra
Iépést illetve terjeszkedést, valamit a taktikai készletvasarlast egyéaltalan nem
kivanjak hitelbdl finanszirozni a megkérdezett vallalkozasok. Tovabbi érdekesség
az is, hogy forgbdeszkdzoket illetve révidlejaratu hitelekrz nem szivesen vennének
fel sem most, sem a kozeljovoben.

Beruhazast finanszirozna I 726
Hossz lejarata lenne | I I 447
Befekctetett eszkozoket visdrolnanak beldle | I 36.8
A villalkozds hazai terjeszkedését finanszirozna ] I 35.1
Pilydzatok esetén énrészt fedezne ] I 3110
Forgoeszkoz vasdrlast finanszirozna ] I 296
Rovid lejarati lenne | -7
Mikodést finanszirozna | I 274
A nemzetkozi piacra 1épést, terjeszkedést. ] 54
Taktikai készletvasdrlast finanszirozna ] 1P7
.0 2(;.0 40.0 60.0 80.0

3. abra: Hitelfelvételi célok és jellemz6k a mintaban szerepld vallalkozasok véleménye alapjan (%)
Forrés: sajét kutatas, 2017, N = 416

A tovabbiakban a valaszokat a vallalkozas pénziigyi helyzete szerinti bontashan
elemzem.

Els6ként azon vallalkozasok véleményét szeretném bemutatni, amelyek magunkat
teljes mértékben instabilnak mondjak. Nem sok ilyen vallalkozas szerepelt a
mintaban, minddsszesen 8 db vallalkozas tekintette magat instabilnak, mintaban
szereplé 416-bdl. Ez dsszesen 2%-ot tesz ki, ami miatt a véleményik nem lesz
relevansnak mondhaté. A magukat teljesen instabilnak mond6 vallalkozasok a
beruhdzasaikat finansziroznank els6ként hitelb6l (ezt a megkérdezett 8
vallalkozashbol 6 mondta), igy ez a cél meghaladja mintadtlagot is 2,4
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szézalékponttal. Masodik hitelcélként befektetett eszkdzoket véasarolnanak a
hitelbdl, itt is joval magasabb az érték mint a mintadtlag esetén (13,2
szazalékpontos eltérés). Tovabbi érdekesség, hogy a magukat instabilnak mondo
vallalkozasok mégiscsak a terjeszkedésben gondolkodnak hazai szinten, mivel a
megkérdezett nyolc vallalkozésnak a fele azt mondta hogy ezt is finansziroznak
hitelb6l. Ami kitlinik a magukat teljes mértékben instabilnak mondé vallalkozasok
véleménye alapjan, hogy forgbeszkdz finanszirozast és nemzetkdzi piacra lépést
egyaltalan nem finansziroznak hitelb6l. Utols6 helyekre pedig a mikodés
finanszirozasat, a hosszu lejaratu célt, a rovid lejaratott, taktikai készlet vasarlast,
valamint a palyazatok dnrészét soroltak. Ez mind-mind eltér a mintaatlagtol, akar
negativ akar pozitiv iranyba. A megallapitasokat részletesen az alabbi &bra
szemlélteti.
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4. abra: Hitelfelvételi célok és jellemzOk a magunkat pénziigyileg instabilnak mondé vallalkozésok
véleménye alapjan
Forrés: sajét kutatas, 2017, N = 416

Magat inkabb instabilnak a mintaban 61 vallalkozas mondta, igy Ok tették ki a
minta kozel 15%-at. Esetiikben is, akarcsak a teljes minta tekintetében, elsé helyre
ker(l a beruhazast finanszirozé cél, bar az arany 3,7 szazalékponttal kisebb, mint a
teljes minta esetén. Ami még eddig nem jelent meg az elsédleges célok kozott, az
az, hogy forgoeszkoz vasarlast is finansziroznanak hitelbdl. Ez azért érdekes, mert
ezek a vallalkozasok azok, amelyek az instabil pénziigyi helyzetiik miatt rossz
eszkdzgazdalkodast is folytatnak, vagy folytathatnak, igy a forgdeszkoz
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finanszirozasara, a napi szintl mikodésiik fenntartasara hitelt kell hogy
felvegyenek. A kovetkezd, harmadik helyre soroléd6é a hitelcél a befektetett
eszkdz vasarlas, amit megel6z az eldbb mar részletezett forgbeszkoz vasarlas. Az
esetlinkben nem jar egyitt a beruhazas és a befektetett eszkdz vasarlas célja, mig
forgdeszkozoket a mintaatlaghoz képest 17,9 szazalékponttal magasabb értékben
finansziroznak hitelb6l, addig befektetett eszkozoket 5,8 szazalékponttal
magasabb értékben vasarolnanak szintén hitelbél. Ezt kdvetéen hosszl lejarata
cél, majd a rovidlejaratd cél is megjelenik. Ugyanligy, mint a magukat teljes
mértékben instabilnak tekintett vallalkozasok esetében is, a legkevéshé relevans
hitelcélnak a nemzetkozi piacra 1épés hitelbdl torténd finanszirozasa, €s a taktikai
készletvasarlas finanszirozasa mindsiil. Alulrél a harmadik helyen a vallalkozas
hazai terjeszkedésének finanszirozasa lathatd. Mindez azt jelenti, hogy a magukat
inkabb instabilnak mondé vallalkozasok a napi szintli miikddésiik finanszirozasara
is hitelt kell hogy felvegyenek. Ezzel megszegik a pénzigytan klasszikusnak
mondtott tételét, miszerint a hitel akkor nem fog gondot okozni, hogyha azt
beruhdzésra forditjdk, ami képes lesz arra, hogy Kitermelje a visszafizetés
fedezetét. Az eredmenyeket a lenti dbra szemlélteti.
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5. dbra: Hitelfelvételi célok és jellemzOk a magunkat pénziigyileg inkabb instabilnak mond6
vallalkozasok véleménye alapjan
Forrés: sajat kutatas, 2017, N = 416

Magat stabilnak a mintaban szerepld
aranybol 166 vallalkozés, azaz 40%
mértékben stabilnak. A tovéabbiakban

vallalkozasok 83%-a mondta, ebbdl az
az, akik nem ftartottak magukat teljes
az 6 valaszaikat szeretném részletesen
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elemezni. A magukat inkéabb pénziigyileg stabilnak mond¢ véllalkozasok szintén
beruhazast finansziroznanak hitelbdl nagy aranyban, ami 2,7 szazalékponttal
magasabb érték a teljes mintdhoz képest. Véleményiik szerint masodik helyre
sorolddik a hitelek felhasznalasat illetden a hazai terjeszkedés finanszirozasa,
valamint fontos szdmukra az is, hogy a hitel hosszu lejaratd legyen. Ez utébbi 3,1
szazalékponttal alacsonyabb, mint a teljes minta aranya. Viszonylag eldkeld
helyen, a negyedik helyen szerepel a palyazatok 6nrészének a fedezése is, ami 6,3
szazalékponttal magasabb, mint a teljes minta véleménye. Ebbdl az kovetkezik ,
hogy azok a véllalkozasok akik magukat inkabb stabilnak tekintik pénziigyileg,
azok béatrabban mernek palyazni, még akkor is hogyha ahhoz hitelt kell felvenni.
A palyazatokban lehetdséget, elorelépést latnak, aminek a finanszirozasahoz
batran mernek akar hitelt is felvenni. Ezt kdveti 6todik helyen a befektetett
eszkdzok vasarlasanak a célja, azaz a beruhazas finanszirozas és a befektetett
eszkdzok vasarlasa jocskan elvalik egymastol a sorrendet illeten. A szegmensbe
tartozd véllalkozasok legkevéshé kivannak hitelt felhasznalni a taktikai
készletvasarlasra, a nemzetkdzi piacra lépésre valamint a forgbeszkdz vésarléasra (a
legutolso6tdl indulva), mivel ezekben nem latjak a novekedés, vagy az elérelépés
kulcsat, ahogy az az dbran részleteiben lathat6.
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6. abra: Hitelfelvételi célok és jellemz6k a magunkat pénziigyileg inkabb stabilnak mondé
vallalkozasok véleménye alapjan
Forrés: sajat kutatas, 2017, N = 416

A minta részletes elemzésébdl lathatd, hogy magat pénziigyileg teljes mértékben

stabilnak mond¢ vallalkozésok a teljes minta 43%-at teszik ki, ami a legmagasabb
arany négy képzett csoport tekintetében. Ez dsszesen 181 vallalkozast jelent. Ha
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megvizsgaljuk ezen vallalkozasok véleményét, akkor itt jar egyitt leginkabb azon
hitelcélok csoportja, amelyek a beruhdzas finanszirozas targykorét jarjak korbe.
Ezen véllalkozasok is a legnagyobb ardnyban beruhazast finansziroznanak
hitelbdl, és a hitel mindenképpen hosszl lejaratd lenne, tovabba befektetett
eszkozoket is vasarolnanak beldle. Azaz megallapithato, hogy itt mutatkozik meg
leginkabb a vallalkozasok pénziigyi tudatossaga. Ezenkiviil fontosnak tartjak a
hazai terjeszkedés finanszirozasat, valamint forgdeszkozoket és vasarolnanak
hitelbdl. Amit legkevésbé hasznalnanak a hitelek tekintetében az a mikodés
finanszirozas, valamint a rovidlejaratd hitelcél. Ezenkivil nem szandékoznak
nemzetkdzi piacra lépést es taktikai készletvasarlast sem hitelb6l finanszirozni.
Ezen szegmens esetén (ahogy mar azt emlitettem is), legjobban kirajzolodik a
pénziigyi tudatossag, hiszen ha beruhazast kivanok finanszirozni hitelb6l, akkor a
beruhdzés mindenképpen befektetett eszkdz vésarlast kell hogy jelentsen, és a
befektetett eszkdzok pedig mindig hosszu lejérattak. Ez alapjan kimondhat6, hogy
a magat pénziigyileg sikeresnek tekinté szegmens tudatosan gondolkodik a hitelek
felhasznalasat illetden is, ahogy az lenn is lathato.
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7. dbra: Hitelfelvételi célok és jellemz8k a magunkat pénziigyileg teljesen stabilnak mondo
vaéllalkozasok véleménye alapjan
Forrés: sajét kutatas, 2017, N = 416
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4, Osszegzés

A fenti elemzés alapjan nagyon sok tanulsag levonhat6 a vallalkozasok hitelekhez
valé hozzaallasarol, a hitelcélokhoz és a jellemzO6khoz vald viszonyuldsukrol.
Léathatd, hogy a hitelfinanszirozas igenis fontos szerepet jatszik a véllalkozasok
életében. A valsadg megtanitotta a vallalkozasokat arra, hogy mindenféle hitelcél
helyet tudatosan a beruhazasok felé orientalédnak. Mindezt tokéletesen jol mutatja
a beruhadzas finanszirozds 72,6 %-os aranya. Azonban lathaté az is, hogy a
pénziigyi helyzet szerint szegmentalt vallalkozasok esetében nagyon valtozatos
kép rajzolodik ki a tovabbi hitelcélokat illetéen. Azok a vallalkozasok, akik
magukat inkabb instabilnak tekintik, hitelt kell hogy bevonjanak a mitkddésik, a
forgoeszkdzok finanszirozasaba, és ez tovabbi instabilitds forrdsa lehet, ami
komoly veszélyt jelent a vallalkozas jovOjére nézve. A stabil, tékeerds
véllalkozésok viszont tudatosabban &llnak hozza hitelfelvételhez. Azt
beruhdzéasokra forditanak, hossz( lejaratl hitelt vennének fel, és befektetett
eszkozoket vasarolnanak belble. A miik6dés finanszirozas esetiikben hattérbe
szorul, mivel van pénzlgyi forrasok arra, hogy a miikddésiiket finanszirozni
tudjak. Erdekes volt az is, hogy a mintdban szerepld vallalkozasok nem
gondolkodnak a nemzetkdzi piacra lépésben, nem szeretnének azért Ujitani,
fejleszteni, hogy megfeleljenek a nemzetkdzi piac igényeinek. Ehhez hitelt sem
kivanlak felvenni. Osszességében elmondhaté hogy a hitelfinanszirozas nem
ordogtol vald dolog, azonban a tudatos felhasznalasa, tervezése mindenképpen
fontos a vallalkozas sikere szempontjabdl.
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Abstract: Egy kistelepulés gazdasagi helyzetét mi hatdrozza meg jobban? A térségbeli
elhelyezkedése, az adott térségben elfoglalt torténelmi, gazdasagi, szocialis helyzete, vagy a
helyi gazdasagi, tdarsadalmi szereplék aktivitasa, illetve a forras, téke abszorpcios
képessége. A helyi, mikro térségi fejlettséget meghatdirozo tényezdk, mint az
infrastrukturdlis ellatottsag, a kozmiithdlozatok dllapota, a gazdasdagi szereplék szama,
valamint érdekérvényesito képességiik a mennyiségi és a minéségi novekedes alapfeltétele.
Ezek nélkil a névekedés szinte lehetetlen. Ahol nincsenek stabil gazdasagi, tarsadalmi
alapok a kilabalasra, a stabil fejlodeési palydra valo dllas lehetésége elképzelhetetlen. A
fejlédés humdan tényezdi, mint a helyi szocidlis ellatorendszer, alapfoku és kozépfoku
oktatasi rendszer helyzete és versenyképessége, az egészségigyi ellatorendszer fejlettsége,
mindségi szintje ugyancsak alapvetéen hatdssal bir, sét meghatarozza egy mikro térség,
egy telepiilés altalanos versenyképességét. A fenti gazdasdgi és human szempontok
egylttesen képesek meghatarozni egy térség helyzetét. Abban az esetben, ha a helyi
kozosség, a helyi térség helyesen hatarozza meg 6nmagat a globalis versenyhelyzetben,
akkor lehetséges az adekvat kitdrési pontokat meghatarozni és ezen core-compentenciak
mentén a mennyiségi és a mindségi fejlodést megkezdeni.

Keywords: versenyképesség, gazdasagi potencial, core-kompetenciék,

1. Baranya megye es a Dél-dunantuli régio
gazdasagi helyzetének rovid helyzetleirasa

1.1. Régios adottsagok
Az Eurdpai Unid gazdasagi szempontbodl erdsen differencialt régiokbol all, melye-
ket tobb tobbé kevéshé jol lehatarolhato térésvonalak hatarolnak. Ezek a torésvo-

nalak, mind az eur6pai, mind a hazai térségben végig huzodnak. A fejlédé nyugati
piacgazdasagok esetén a magas szintl foglalkoztatds és nagy termelékenység
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jellemzd, addig a kelet-k8zép-eurdpai csoportban ennek éppen az ellenkezbje
érvényesll. Ide tartozik hazank is. A volt szocialista (kelet-europai) orszagokra
foként a fovarosok dominancidja, valamint a régiok kozotti nagy kiilonbségek
jellemzok. Emiatt viszonylag kevés fejlodési zona — vagyis egybefiiggd, azonos
fejlettségli régio — talalhatd az orszagban, ehelyett a gyengén fejlett, periferikus
régiok tulstlya jellemzé. Kizarolag Kozép-Magyarorszag és a Nyugat-Dunantul
esetén jelenik meg a szdmottevd versenyképesség potencial, a tobbi régid erésen
leszakadt, a gyenge versenyképességli kategoridkba sorolhato. (Rechnitzer
2016:46-47) Ez alapjan az orszagon beldl is htzédik egy an. (nagy)régios torés-
vonal, amely mentén fejléd6, és nem — vagy csak kevéssé — fejlédé zonak alakul-
tak ki. Ez a szétvalas a Balaton térsége felett, valamint a kdzép-magyarorszagi
régio alatt hizodik. Baranya megye, valamint Abaliget telepilése az utébbi, vagy-
is a kevéssé fejlodo régidhoz tartozik.

Baranya megyében a banyaszati iparag leépiilését kovetden az ipari szerkezet nem
volt képes a megljulasra. A banyak bezarasa megkozelitdleg 27.000 ember mun-
kahelyének elvesztését jelentette. 2011-ben az egy lakosra jutd ipari termelés
adatait tekintve Baranya az orszdg megyéi kozil a legrosszabb helyen végzett. A
GDP gazdasagi agak szerinti dsszetételét vizsgalva 2010-ben a 7,93%-ot tett ki a
mez6- €s erdégazdalkodas, 21,04%-ot az ipar, 4,63%-ot az épitbipar, valamint
66,39%-kal legnagyobb aranyban a szolgéltatdsok szektora. Az adatok alapjan jol
lathato, hogy a megyében jelentds a szolgaltatoi talsuly. (Baranya Megye Teriilet-
fejlesztési Koncepcidja 2013:56).

1.2. Gazdasagi helyzetelemzes

A GDP adatainak vizsgalata alapjan az lathatd, hogy Baranya megye népesség-
szdma 2011-ben az orszag népességenek 3,9 %-at tette ki, azonban az orszag brut-
t6 hozzaadott értéknek 6sszesen 2,7 %-at allitja elé. Az agazatonkénti megoszlast
tekintve jol korvonalazodik, hogy az egyik leger6sebb hozzaadott értéket teremtd
agazatta a mezOgazdasag valt. A mez6gazdasag, erdégazdalkodas és halaszat kb. 6
%-4t reprezentalja az orszagos eredménynek. (Baranya Megye Terliletfejlesztési
Koncepcidja 2013:56)

Az 1. &brdn szemléltetésre keriil a megye GDP-jének a fé6bb nemzetgazdasagi
agak szerinti megoszlasa 2013. évben. A mez6- és erdégazdalkodas adatait tekint-
Ve a megye orszagos viszonylatban is jé poziciét foglal el, az orsz&gos érték meg-
kozelitéleg duplajat jelentik az aranyok 2013-ban is. Az ipar esetében az orszagos
atlagtol elmarad megyénk, az épitbipart vizsgalva kissé meghaladja, a szolgaltata-
sokat tekintve pedig az dgazat (tal)stlya hasonlé az orszagos értékhez. (Baranya
megye szamokban 2014:14)
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A bruttd hozzaadott érték megoszlasa fobb nemzetgazdasagi agak szerint, 2013

Baranya megyében az 1 fore jut6d bruttd hazai termék az orszagos atlag 71,1%-a
volt 2007-ben, ezt kdvetden 2010-ben 67,6 %-ot, 2013-ban pedig mar csak 65,8%-
ot jelentett. A folyamatos csokkenés jél lathat6. 2010-ben a megye az orszag 19
megyéje koziil a 13. helyen zart az egy fére juto GDP sorrend alapjan, ez a pozici-
6ja jellemzo évek o6ta. A 2013. évi adatok alapjan pedig tovabb romlott a helyzet,
a 14. helyre csiszott megyénk. (Baranya megye szamokban 2014:14; Baranya
Megye Teriletfejlesztési Koncepcidja 2013:56)

A megye GDP megoszlasa orszagos viszonylatban a nemzetgazdasagi agak fébb
csoportjai szerint — 2014. évi eldzetes adatok alapjan — tovabbra is a szolgéltata-
sokban mutatja a tdlsdlyt. Ez esetben 60%-ot meghaladd ardnyrdl, az ipar-
épitdipar esetén 30% koriili, a mezdgazdasagot tekintve pedig 10% koriili értékek
mutatkoznak. (KSH 2016b:34)
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2. &bra:
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Az anyagi termelés agahoz tartozé, harom nemzetgazdasagi agat is— banyaszat,
feldolgozdipar, energiaipar — magaba foglald ipar a bruttd hozzéadott érték tobb
mint negyedét allitja elé Magyarorszagon. Stlya Komarom-Esztergom, Gyor-
Moson-Sopron, Fejér és Vas megyében a legnagyobb, Budapesten pedig a legala-
csonyabb. Emellett atlag alatti értékek lathatok a fenti abran a dél-dunantdli, va-
lamint az alfoldi megyék tdbbségében is.

2. Abaliget kozseg

2.1. Foldrajzi elhelyezkedés

Abaliget kdzség a Dél-Dunantuli régidban, Baranya megyében, a Pécsi jarasban
talalhato telepiilés. A kozség tertilete cca. 1700 hektar, ebbdl beltertilete 96 hektar,
lako- és tidiildovezettel. A telepiilés lakossaga a Kozponti Statisztikai Hivatal
Helységnévtaranak adatai alapjan 654 6 (KSH Helyiségnévtar) volt 2017. 01. 01.-
én. A 2011-es népszamlasai adatok alapjan a kozség lakossaga 607 {6 volt. Tehat
kis mértékben a kdzség lakossagszama névekedési tendenciat mutat. Koreloszlas
tekintetében a 15-39 év kozotti korosztaly 35%, a 40-59 év kdzotti korosztaly
33%, és a 14 év alattiak 13%-at teszik ki Abaliget lakossaganak (KSH Terdileti
adatok — Népszamlalas 2011.).

A kozség foldrajzi adottsdgaibdl kovetkezGen helyben a mezdgazdasag, illetve
azon beliil is az erd6gazdalkodas jelent megélhetési forrast a telepiilés lakosainak.
Azonban Abaliget természeti adottsagaibol kovetkezéen a turizmus tekinthetd a
legfontosabb gazdasagi huzoagazatnak. A telepiilés jelentds idegenforgalmi érté-
kekkel rendelkezik. Abaligeten talalhato a Dél-Dunantul egyetlen cseppkdbarlang-
ja, amely 1958 6ta minden év marciusatol oktberéig latogathatd. A barlangot
nem csak turisztikai, hanem oktatasi és gydgyaszati célokra is hasznaljak, de ezen-
tal a telepiilés klimaja is alkalmas léguti betegségek gyogyaszati célu alkalmazasa-
ra. A cseppkdbarlang koré tovabbi tematikus latnivalok és szabadidés programok
kapcsolodnak: Denevérmlzeum, cs6nakazé- és horgasztd, valamint a telepiilésen
tébb tandsvény is athalad, amely bekapcsolja a kozséget a Mecsek turisztikai
keringésébe.

2.2. Kozlekedési infrastruktura

A fentebb taglaltak tukrében jol athato, hogy Abaliget adottsagai és elhelyezkedé-
se szamos lehetéséget rejt. Azonban egyes, lokalis gazdasagot dinamizald ténye-
z6k esetében nem mondhatd el, hogy azok jelenlegi strukturdja, kiépitettsége els-
segitheti a telepiilés gazdasaganak dinamikus fejelédését. Azon adottsagok, ame-

50



Véllalkozasfejlesztés a XXI. szdzadban
Budapest, 2018

lyek versenyeldnyt jelenthetnek a telepiilés szempontjabol, egyben versenyhat-
ranyként is jelen vannak. Ennek elsdleges oka a Dél-Dunantuli régio, ezaltal a
Baranya megye és a Pécsi jaras kozuati kozlekedésére jellemz6 zartsag. A megye
orszagos kozuthaldzata a KSH 2009. évi adatai szerint 1 642 km, az 6nkormany-
zati utak hossza 9 965 km. (KSH 2.1. Uthal6zat) 2010. évben keriilt dtadasra a
Pécset a fovarossal 6sszekdtd 140 km hosszll gyorsforgalmi ut, az M6 és M60-as
utak Baranya megyei szakasza.

2016-0s adatok alapjan elmondhatd, hogy a Dél-dunantuli régi6 magasan az élen
van az autépalyak, valamint a gyorsforgalmi utak szazezer lakosra jutd hosszat
tekintve. Azonban a vasuti kozlekedés esetén orszagban a legrosszabb értékeket
produkélja a régio, vagyis szazezer lakosra minddssze 1,0 km két- vagy tébb vé-
géanyu vasuti palya jut.

A megye kozlekedési zartsaga az autopalya megépitésével a fovaros iranyaba
javult. A legfébb kozlekedési problémat azonban, a megye déli és kelet-nyugati
iranyl kozlekedési folyosoinak hianya jelenti. A Dréava folyd 50 km-es hosszan, a
déli hatarszakaszon egyetlen atkelési lehetdség sincs. Emellett a régio belsé koz-
lekedési helyzete szintén rossznak mondhat6. Mohacson a nemzetkozi hatarkikotd
kihasznalatlan, annak ellenére, hogy a megye vizi-kdzlekedési adottsagai kivalo-
nak mindsithetdk. A vasuthaldzat hianyos, tobb szakaszon is megsziint a személy-
szallitas, valamint tobb vasdtvonalat a lezards veszélye fenyeget az alacsony ki-
haszndltsag miatt. A vasUthaldzat fejlesztésére nagy sziikség lenne, mivel a megye
déli és keleti részébdl a févaros elérhet6sége nem biztositott a vasut. Baranyat a
févarossal 6sszekotd vasuti févonal csak egy vaganyu, sziikséges lenne a tébbva-
ganyusitadsa. A kerékparos kozlekedés tekintetében a megye jé adottsdgokkal
rendelkezik (Eurovelo, Duna, Drava t6ltések), azonban a haldzati jellegbdl fakado
hianyossagok miatt szintén jelentés fejlesztésre szorul. Pécs-Pogényban regionélis
jelentéségii reptér mitkédik, amelyet a rendkiviil rossz kihasznaltsag jellemez. A
kodzdsségi kozlekedés a lakossagi visszajelzések alapjan nem kielégit6, nem szol-
gélja a foglalkoztathatésdgot. (Baranya Megye Terlletfejlesztési Koncepcidja
2013:7) Ez foként az arprofalvakat és a megyeszékhelytdl tdvolabb esé kistelepii-
I1éseket érinté komoly probléma.

Abaliget telepiilése a Mecsek nyugati oldalan, Budapestt6l 200, Pécstdl mintegy
15 kilométerre helyezkedik el. A kozséget elkeriilik az els6- és masodrendii féutak
is. A 6. szamu els6érendii féut déli iranyban Pécs felé, illetve Szentlérinc felé talal-
hato.

2.3. Human infrastruktira

A kovetkezOkben Abaliget lakossdganak gazdasagi aktivitdsa keriil elemzésre.
Ezen tényezd, mint egyike a legfontosabb humantényezdknek, amely képes meg-
hatarozni a térség és a telepilés helyzetét. Ahhoz, hogy a telepiilés gazdasagilag
helyesen hatdrozhassa meg dnmagat sziikségszerti a telepiilés lakossaganak gazda-
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sagi stabilitasa. A stabilitasra épitve definialhatak az adekvat kitdrési pontok. A
kitorési pontok altal valnak lathatova azon core-competenciak iranyvonalai, ame-
lyek mentén megkezdddhet lokalisan a mennyiségi és mindségi fejlodés. Kérdés,
hogy a lakossag munkaerdpiaci helyzete milyen mértékben hatarozza meg a tele-
pilés versenyképességét, illetve milyen médon lehet pozitiv iranyban befolyasol-
ni.

Az abaligeti csaladok jovedelmi és vagyoni helyzetét tekintve a lakossag altalanos
anyagi helyzete az idegenforgalomhoz kapcsol6do idénymunkak, és alkalmi mun-
ka lehet6ségek révén elfogadhatonak mondhatd. Kiemelend§, hogy annak ellené-
re, hogy a fizetévendéglatas elsdsorban az lidiil6teriiletekre jellemzd, a telepiilésen
minden huszadik csaldd egésziti ki a jovedelmét nyaron a lakésa egy részének
kiadasaval (Helyi Esélyegyenl6ségi Program 2013-2018). Abaligeten 2014. évben
az adofizetok aranyat — vagyis az SZJA alapot képez6 jovedelemmel rendelkezék
szaz allando lakosra vetitett szama — tekintve, a telepiilésen valamivel magasabb
az adofizetok szamaranya (46,26%), mint az orszagos (45,67%), a Baranya me-
gyei (44%), a Pécsi jaras (44,25%), valamint a Dél-dunantuli régid (44,38%) atla-
gos értékei. (TEIR 2018)

2.4. Helyi munkaerépiac és a kbzmunkaprogram

A foglalkoztatottsdgot és helyben elérheté munkalehetdségeket vizsgalva az alla-
pithatd meg, hogy a kozség alacsony szam( allandé munkahelyet képes biztosita-
ni. A legnagyobb foglalkoztatoként az dnkormanyzat és intézményei mitkodnek,
ahol a koztisztviselok és kozalkalmazottak egyiittes szama 9 {6, valamint 3 6
végez fizikai munkat, 6k mind helyi lakosok.

Az kozfoglalkoztatds 2011-ben a munkanélkiliség kezelésének Uj eszkdzeként
jelent meg, a start-munka-mintaprogramok a hatranyos helyzetii falvak, kisva-
rosok legfontosabb &llami forrasadva valtak. Az Uj egységes kozfoglalkoztatds a
korabbi hat helyett nyolcoras, hosszu id6tartamu foglalkoztatas biztosit, az el6irt
koltségvetési norma értelmében 110 ezer Ft/kdzfoglalkoztatott/ndnap juttatas
ellenében. A korményzat a kézfoglalkoztatottak bérkdltségét és jarulékait 100 %-
ban tamogatja, valamint bizonyos mértékig eszkdzbeszerzésre is lehet tamogatast
igényelni. (Varadi 2016:30-35)

Abaligeten a k6zmunkaprogramok keretében altalaban 20-25 6 kozfoglalkoztata-
sat biztositja az énkormanyzat. Ennek sordn a Start kozfoglalkoztatasi program
keretén belll az idegenforgalom és turisztikai projektben, belvizelvezetésben,
mez6gazdasagi foldutak karbantartasiban és hagyomanyos, szocialis kozfoglal-
koztatasi programokban vettek részt a legtébben. Emellett a kdztertletek, parkok,
kdzéplletek karbantartasaban, rendezésében kapnak rendszeres munkat a kézfog-
lalkoztatottak. Az dnkormanyzattal egyeztetve a kdzfoglalkoztatas keretén beliil a
Mecseki Erdészeti Zrt. és a Szentl6rinci Vizitarsulat is alkalmaz a telepiilésrol
regisztralt munkanélkiilieket, ennek koszonhetden szinte a teljes érintetti kor hu-
zamosabb idejii foglalkoztatdsa megoldhato.
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Abaligeten foként a szolgaltatasi szektorban, ezen belill is leginkabb az idegenfor-
galom teriiletén mitkddnek vallalkozasok, ebbdl kdvetkezik, hogy az altaluk kinalt
munka altalaban szezondlis. A telepilésen ipari tevékenység nem folyik, valamint
a rossz term6foldi adottsdgok miatt (az atlag Arany Korona-érték hektaronként
minddssze 4,6) kevesen élnek a mezdgazdasagbol.

2.5. Munkanélkiliségi mutatok

A munkanélkiiliség 6nmagaban nem képes megmutatni, vagy megmagyarazni egy
adott telepiilés gazdasagi versenyképességét, de sokat elarul a munkaerdpiac alta-
lanos helyzetérol. Abaligeten a regisztralt munkanélkiiliek szama a kdvetkezokép-
pen alakult az elmult években: 2009-ben 69 16, 2010-ben 58 6, 2011-ben 66 f0,
2012-ben 65 6, 2013-ben 44 6, 2014-ben 35 f6 valamint 2015-ben 47 f6 (TEIR
2018). Ezen adatok igazodnak a korabban emlitettekhez, vagyis az kdzmunka-
program 2011-es bevezetését kovetden csokkend tendenciat mutat a regisztralt
munkanélkiliek szama. Ez a tendencia mindenképpen pozitiv a telepilés talélése
szempontjabodl, azonban mindségi fejlédést kis valdszinliséggel tud teremteni.

A regisztraltak szdma azonban nem tikrézi a tényleges munkanélkiliséget, mert
vannak, akik alkalmi munkavallaloként vagy a ,,feketegazdasagban” dolgoznak. A
Helyi Esélyegyenldségi Programban foglaltak alapjan a fiatalok nagyobb aranyban
érvényesiilnek a munka vilagaban, mint a korosodé korcsoportok. Ez megmutat-
kozik az allaskeresé fiatalok viszonylag alacsony értékeit vizsgalva. A regisztralt
munkanélkiliek tébbsége nem tartésan munkanélkili, ezt az orszagos adatokhoz
hasonlitott aranyok is jol tikrozik.

A munkanélkiiliség egyik legfobb okaként szerepel az alacsony iskolazottsag. A
jarasi adatok szerint a munkanélkiliek egyharmada fejezte be az éltalanos iskola
nyolc osztalyat, kdzel két harmaduknak kdzépfoku iskolai végzettsége van. Ezek
az aranyok tiikr6zédnek a helyi lakossag soraibdl kikeriilt munkanélkiiliekre is. A
telepiilésen egyébként magas a felséfoku végzettséggel rendelkezOk aranya.
Azonban a fiatalok foglalkoztatasat és az oktatasbol a munkaerépiacra valo atme-
netet megkonnyité programok a telepiilésen nem érheték el. Az e célt szolgald
kiilonbozé képzések és tovabbképzések igénybevételéhez Pécsre kell utazni. A
munkanélkiliek elhelyezkedését segiti a munkatigyi kdzpont az altala szervezett
képzésekkel, tovabbképzésekkel, a vallalkozova valas tAmogatasaval és a foglal-
koztatasok tdmogatasaval. (Helyi Esélyegyenldségi Program 2013-2018) A fentiek
alapjan kijelenthetd, hogy a lakossagi munkaer6-piaci helyzetének javitasaval a
teleplilés versenyképessége is novekedve.
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3. Versenyképességi lehetsogek

3.1. Idegenforgalom

A turizmus gazdasagi szempontbdl torténé részletesebb vizsgéalata alapjan el-
mondhato, hogy az idegenforgalom teljesitménye t6bb nemzetgazdasagi agban is
megjelenik. A legk6zvetlenebb kapcsolata azonban a GDP 1,7%-at eléallitd szal-
lashely-szolgaltatas, vendéglatas gazdasagi aggal van. E gazdasagi ag stlya magé-
tol értet6déen a Balaton-parti megyékben (3,0-3,9%), valamint Heves megyében
(2,5%) a legnagyobb. A kereskedelmi szallashelyeken eltdltott vendégéjszakak
szama orszagos viszonylatban 2010 és 2015 k6z6tt dinamikusan novekedett. Az
idegenforgalom kiemelt célpontja nem sziint meg Budapest és a Balaton lenni,
ahol a kereskedelmi szallashelyek vendégéjszakainak 34, valamint 20%-at toltot-
ték el a turistdk 2015-ben. A kiilfoldiek korében a févaros vonzo hatasa kiemelke-
d6. Az orszagban a kiilfoldiek altal eltdltott vendégéjszakak hattizede a budapesti
kereskedelmi szallashelyekhez kapcsolhat6. (KSH 2016b:42) A koévetkez6 abran
jol lathatd Budapest és Eszak-Magyarorszag dominanciaja, emellett Baranya me-
gye nagyjabol a kozépmezényben helyezhetd el kiilfoldivendég-éjszakak aranyat
tekintve.

3.2. Kultdra, mint kulturalis ipar?

Kulturalis szempontbol vizsgalva a megye adottsagait — amelyek értelemszertien
nagymértékben befolyasoljak az idegenforgalom helyzetét — egyediilalléan fejlett-
nek tekinthetd. Szamos egyéb meghatarozo tényez6 mellett Pécs 2010-ben Eurdpa
Kulturalis févarosa, Palkonya 2007-ben pedig Eurdpa kulturdlis faluja volt. A
magas szintll kultira miiveléséhez adottak a megfeleld infrastrukturalis feltételek,
de a kulturalis terek és milemlékek (példaul az egyedi, csak az Ormansagra jel-
lemz6 fakazettas templomok) kihasznaltsaga alacsonynak mondhato. Az aktiv
kulturdlis élet keresletet generalhat a kulturalis ipar és kreativ ipar kiilonbozd
teruletei, vallalkozasai szdméra. (Baranya Megye Terletfejlesztési Koncepcidja
2013)

Baranya megye kulturalis és természeti adottsagai tehat kedveznek a turizmus
fejlédésének. A belfoldi, elsésorban bor- és konferencia turizmus fejlédése mellett
a kiilfoldi vendégforgalom szerkezete is atalakuloban van. 2011. évet megel6zéen
a turistak meghatarozo része német nyelvteriiletrél érkezett, azonban a vendégpa-
letta egyre szinesedik. A KSH 2016 évre vonatkozo adatai alapjan — amely a tdbb
napos utazasok Osszesitett kategdrigjan belll az utazasok szamat veszi alapul —
legmagasabb ardnyban Romanidbol utaztak Magyarorszagra (2 774 ezer), ezt
koveti a Németorszaghdl (1 991 ezer), Szlovéakidbol (1 714 ezer), Ausztridbdl (1
050 ezer), valamint Csehorszaghol (854 ezer) torténd utazasok szama. (KSH
2009-)
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Baranya megye kiemelt turisztikai terméktipusai kdzé az aldbbi kategoriakat so-
rolja Baranya Megye Terlletfejlesztési Koncepcidja (2013:62-63)

» Gydgy- és termalturizmus: Harkany, Sikonda, Magyarhertelend, Sziget-
var, Siklos, Sellye, Abaliget

> Aktiv turisztikai termékek: lovas turizmus; vizi turizmus (Duna-Drava);
Okoturizmus: (Duna — Drava Nemzeti Park teriilete); kerékparos turiz-
mus

» Borturizmus: Villany-Siklés Borut, Boly-Mohécs Fehérborat, Pécs-
Mecseki Borut

» Falusi turizmus
» Kulturalis turizmus: Pécs
» Konferencia- és rendezveny turizmus

Turizmus szempontjab6l Baranya az orszagos tendenciat koveti, azonban egyes
specialis teriiletek ettdl eltérd, igen kedvezd mutatokkal rendelkeznek. Ide sorol-
haté — tobbek kozott — a kiemelt tidiillokorzetbe tartozd Abaliget telepiilése is.
(Feladatellatasi, intézményhdalézat-miikodtetési és koznevelés-fejlesztési terv
2013-2018:14)

3.3. Természeti adottsagok és potencidl

A Pécsi jarasban elhelyezkedd Abaliget, valamint kozvetlen és tagabb kdrnyezeté-
nek természetfoldrajzi adottsagait vizsgalva az orszag egyik legvaltozatosabb
terliletének tekinthetd, bar foldrajzi elhelyezkedését tekintve meglehetsen perifé-
rikus pozicioban van. Azonban Abaliget kdzségének otthont adé térség Baranya
megye egyik legjelentdsebb idegenforgalmi célteriilete. Sajatsagos szubmediterran
éghajlataval, és szinte a megye 0sszes telepiilésén megtalalhat6 épitészeti értékei-
vel, kulturélis, sport- és gazdasagi rendezvényeivel (lovas-, horgész-, golf, falusi-,
kulturdlis- és rendezvényturizmus), valamint nemzetiségi hagyomanyaival érde-
melte ki ezt a szerepet.

Abaliget teleplilésére koncentralva a vendégéjszakdk kereskedelmi szallashelye-
ken ezer lakosra vetitett szamat tekintve magas értékek lathatok a TEIR adatai
szerint. A vendégek altal a szallashelyeken eltoltott éjszakak szamat vizsgalva a
telepiilés adatai 2004-2014 idészakban rendre meghaladjak mind az orszagos, a
régios, a megyei és a jarasi atlagokat is. A 2014. évi legfrissebb adatok Abaliget
(5038 vendégejszaka) esetén visszaesést jelentenek az el6z6 évhez képest, amikor
is 7489 volt a vendégéjszakak szama. Az Abaligeten elt6ltott 5038 vendégéjszaka
jelent0sen meghaladja az orszagos (2479 vendégéjszaka), a régios (2786 vendég-
éjszaka), a megyei (1708 vendégéjszaka) és a jarasi (1571 vendégéjszaka) atlago-
kat. (TEIR 2018)

A kulfoldi vendégek altal eltdltétt vendégéjszakak aranyat tekintve azonban ko-
rantsem mutatkoznak kedvezd adatok. A kiilfoldiek altal a szallashelyen eltoltott
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¢éjszakak aranyat vizsgalva az 0sszes vendégéjszakan beliil jelentésen az orszagos,
a régids, a megyei és a jarasi atlagok alatti ardnyok tapasztalhatok. Tébb év soran
2006 (0%), 2007 (0,1%) és 2014-ben (0,67%) sem érte el az 1%-ot a kiulfoldi
turistak altal Abaligeten eltdltott éjszakak aranya. 2004 és 2012 években lathatok
kiugro értékek, amikor is 8,67 és 8,63% volt a kilfoldi vendégéjszakak aranya.
2014-ben az orszagos (48,78%), a régios (25,99%), a megyei (22,9%) és a jarasi
(20,85%) atlagok tdhb tizszeresét jelentették az Abaligeten tapasztalhaté mindész-
sze 0,67%-os ardnynak. Az elemzett adatok az alabbi abran kertilnek szemléltetés-
re.
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3.4. Infrastrukturalis fejlesztések

Meggy6zddésem, hogy a megvalosuld fejlesztések a fejlodés alapkdvei, amelyek
altal javult a telepiilésen elérhetd kdzszolgaltatasok mindsége. Ez egyben hatdssal
van a helyi turizmus fejlédésre is.

Az onkormanyzat az elmult évtizedben legfontosabb feladatanak tekintette a kor-
nyezeti allapotok javitasat, ezen belil is a szennyvizcsatorna-haldzat szinte teljes
korli kiépitését, az ivovizbazis fejlesztését, bévitését, a belterileti utak szilard
burkolatanak javitasat, a szemétszallitas és elhelyezés korszerisitését.

3 Forras: TEIR — Helyzet-Tér-Kép, 2018
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Az Uj Magyarorszag Fejlesztési Terv keretében, a DDOP-5.1.4/A-09-2009-0015
szamu konstrukcié égisze alatt 2010 marciusa és 2012 oktébere kozott valosult
meg az ,,Abaliget kozség szennyvizcsatornazasa és szennyviztisztasa” elnevezési
projekt. Ennek eredményeképpen teljesen kiépiilt a teleplilés szennyvizcsatorna-
halozata, illetve szennyviztisztito telepe. A telepiilésen jelenleg vezetékes gazha-
I6zat nem (izemel. Osszességében a kdzség kozmiivesitettsége megfelelének
mondhatd, az alap infrastruktirak kiépitettsége kielégito.

A kornyezettudatossag jegyében a KEOP-4.1.0/N/14 program keretén belil a
telepiilés kozintézményeinél energetikai korszeriisités valosult meg, és napelemek
keriiltek telepitésre, amelyek egyrészr6l hozzajarulnak a fenntarthat6 energiafel-
hasznalashoz, masrészrél pozitiv mintat szolgaltatnak a lakossag szamara. .

Abaligeten kordbban megval6sult a Dél-Dunéntlli Operativ Program DDOP-
2.1.1/A.B-12 , Turisztikai attrakcidk és szolgaltatasok fejlesztése a konvergencia
régidkban” cimii konstrukcio. A fejlesztés arra épilt, hogy kihasznalva Abaliget
természeti értékeit, a kornyezd taj lenyligdz6 szépségét, valamint a dezurbanizalt
kdrnyezet adta csendet és j0 mindségli levegét, egy olyan turisztikai attrakciot
hozzon létre, amely nagymeértékben hozzjarul a hazai 6koturisztikai kinalat di-
verzitadsanak ndveléséhez.

3.5. Egészségturizmus lehetdségei

A Baranya megyei és a Pécsi jarshoz tartozd térsegben egyetlen gyégybarlang
talalhato, mégpedig Abaligeten. Ugynevezett ,,gyogyteremmel” rendelkezik, s
ezen gyogybarlangok egyedi klimaval rendelkeznek, amelyek az allergias beteg-
ségek tineteire rendkivil pozitiv, javitd hatassal birnak. Az Orszagos Tisztiorvosi
Hivatal Orszdgos Gyogyhelyi és Gyogyflird6iigyi Igazgatdosaga a 74/1999 (XII.
25.) EUM rendelet alapjdn meghozott 2000. szeptember 5-i hatarozataban a foko-
zottan védett barlang tgynevezett gyogyterem elnevezésli szakaszat gyodgybar-
langnak mindsitette.

Az Abaligeti-barlang nem csak helyi, hanem térségi szinten is hatassal lehet az
egyéni betegség-prognozisokra. Hosszutavon javithatja a betegek életminéségét,
valamint hozzéjérulhat a tdrsadalomban teljesebben betdltétt aktiv részvétellikhoz,
az egészsegesen eltoltott évek szdménak noveléséhez. A megyében és az egész
Dél-Dunéntali régidban nincs olyan hasonld termeészeti 6rokség, amely egyben
gydgyaszati célokra is alkalmas lenne.

Meggy6zddésem, hogy az egyedi sajatossagok, helyi unikumok képesek megte-
remteni azokat a potencialis versenyképességi tényezOket, melyekre alapozva,
stabil, fenntarthaté novekedés és fejlodés érhetd el. Abaliget és a vizsgalt térség
esetén ez egyértelmiien az egészség és egyéb természet kozeli turisztikai potenci-
alban rejlik.
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Osszegzés

Abaliget adottsagai alapjan elsGsorban tehat, az egészségturizmus, horgasz- és
kerékparos turizmus, 6koturizmus, valamint ujként felvetédhet a konferencia- és
rendezvényturizmus — (j terileti és infrastrukturalis fejlesztésekkel — otlete is,
mint térségfejlesztési lehetdség, amely a megye adottsagaihoz, illetve gazdasagfej-
lesztési prioritasaihoz is illeszthetd.

A helyi idegenforgalom fejlesztésével novelheté a szallashelyi féréhelyek orsza-
gos szdma, valamint ezaltal a helyi vendéglatas vonatkozéasaban is fellendilést
eredményezhet. A belfoldi- és kulféldivendég-turizmus fejlesztése a falu kitorési
lehetéségeinek biztositasat eredményezheti. Abaligeten a turizmus felviragoztata-
sa a szomszédos telepulések elszivoerejét mérsékelheti, vagy kooperativan
egylittmiikddve egymast is erésithetik a hasonld profild telepiilések.

Osszegzésként elmondhatd, hogy az egészségturizmus felviragoztatasa Abaliget
szamara komoly potencidlt hordoz magaban. A ritka természeti kincs jotekony
hatdsanak kiaknazésa orszagos kilatasokkal is kecsegtet, a tomegturizmus mellett
a kozeljovoben akar egészségturisztikai kézpontta, valamint az 6ko- és horgasztu-
rizmussal — esetleg a rendezvény- és konferenciaturizmussal — kiegészilve pedig
akar mikro-turisztikai kézpontta is fejlédhet Abaliget kozsége.
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"

Az EMBERI EROFORRASOK MINISZTERIUMA U3 NEMZETI KIVALOSAG
PROGRAMJANAK TAMOGATASAVAL KESZULT

Abstract: Manapsag egyre nehezebb a mukaaddék feladata abbdl a szempontbdl, hogy
megfeleléen motivilo  légkort és vonzo feladatokat kindljanak az eltéré értékrenddel
rendelkezé  kiilonbozd generdciok szamdral Ehhez nyujthat tamogatast a gamification is,
ami mar a toborzashan, kivalsztasban is pl a 3D munkakori leirasokon keresztill képes
megszélitani a Z generaciot (Patd, 2015; Patd, 2017). Nem véletlen, hogy a z utdbbi
évtizedekben egyre tobb kutatds foglalkozik azzal, hogy milyen eszkdzokkel, HR és
kommunikacios stratégiakkal lehet a tehetséges munkaerdt megtartani, lojalitdsat novelni.
Ebben a tanulmanyban egy olyan kutatasi projekt részeredményeit mutatom be, mely az
Emberi Erdforrasok Minisztériuma Uj Nemzeti Kivalosdgi Programjdnak (kéd: UNKP-17-
4) tdmogatasaval késziilt. [1] Tobbfazisi projekt keretében elemeztiik kvalitativ és
kvantitativ technikakkal a Z generdcio munkahelyvalasztasat meghatarozo tényezok koret, a
sikeres karrier-valasztasban szerepet jatszo eszkdzoket és a lojalitds ndvelésére alkalmas
generacios-specifikus megoldasokat. Jelen tanulményban a kvantitativ kutatds azon
részeredményei kerlilnek ismertetésre, melyek arnyalt képet adnak a munkahelyvalasztasi
preferencidk szerint kialakult szegmensekrdl.  Megitélésiink  szerint az eredmények jol
hasznalhatok azon vallalatok szamara, akik munkaerdtoborzas tekintetében a Z
generaciora foékuszalnak, mivel a tanulmany ramutat arra, milyen elvarasokkal,
preferenciakkal rendelekzik e generdcio, ha vuj munkalehetéség megvalasztasdardl van szo.

Kulcsszavak: munkaltatoi markaépités, munkahelvalasztas, szegmentacio, priemer kutatas
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1. A téma elméleti hattere

A generaciok kozotti kilonbséget, mint szegmentacids ismérvet a marketing
szamos teriiletén alkalmazhatjuk sikeresen. Ennek oka, hogy nagyon jol
jellemezhetéek az egyes generaciok a rajuk kifejezetten jellemezhetd kozos
értékek mentén. Az értékek, a kozds élmények, azok az azonossagok, amelyek
lehetéséget teremtenek arra, hogy altaluk jellemezhessiink egy-egy generéciot,
hiszen ezek az ismérvek kapcsoljak Ossze az embereket, jelentenek egyfajta
rendez6 elvet a sokféle egyéni sors, torténet, jellemzd kozott. A generacidkon
beliil fellelhet6 azonossagok keretezik az oda tartozé emberek dontéseit és egyben
megkulonboztetik a tobbi generaciotol. A generaciok vizsgalatanal az egyik
kiindulépont a csoporthoz tartozék sziletési éve, mely egyben meghatarozdja a
kdzds torténelmi, Kkulturdlis, tarsadalmi és technologiai kornyezetnek és az
azokbol fakadd élményeknek.

A generéaciés elméleten alapuld marketing szemlélet kiindulé pontja, hogy a
szocializ&cié sor&n megtapasztalt nagyobb és meghatérozé torténések, a
,korszellem” elkiséri az embereket életiik végéig, hatassal van valasztdsaikra.

A generaciok magatartasvizsgalatanak fontos aspektusa az értékorientacio-
vizsgalata, az abban rejl6 kiilonbozdségek meghatarozasa (Schewe, Noble 2000).
A koncepcié lényege, hogy az életkor szigoru lehatdroldsa mellett azt is
figyelembe kell venni, hogy az egyes generéciokhoz tartozoknak karakteresen mas
csoport-élményei vannak. Howe és Strauss (2000) szerint harom olyan tényez6t
lehet kiemelni, amelyek definialjak a generéciokat az életkoron tul:

» észlelt tagsag — a tagsdg On-észlelése, amely a kamaszkorral kezd6dik és
a feln6tt korban valik teljessé

« kozos hiedelmek és viselkedés — a csaladddal, karrierrel, magéanélettel,
politikaval, vallassal stb. kapcsolatos attitidok és a viselkedés

» kozos hely a torténelemben — a torténelmi trendek fordulépontjai és a
jelentés események, amelyek a generaciot a meghatarozd években
érintik.

Jelen tanulményban mi is a generdciés marketing aspektusat kovetve, arra
kerestllk a vélaszt, hogy van e eltérés az egyes generaciok kozott az pénz
érétkének megitélése tekintetében. Hegediis et al. (2017) és Hegediisné et al.
(2017) vizsgalta a pénzigyi kultardt a  kozépiskolasok korében, ahol ezen
korosztalyra jellemz06 pénziigyi kompetencidkat elemezték

Jelen tanulméanyban az Y, X és Z generéciora fokuszalva elemeztik, hogy a pénz
iranti attitiid, a pénzzel vald gazdalkodas és a pénzrdl valé gondolkodas milyen
kiilonbozoségeket hordoz az egyes generaciok vonatkozasaban.

Ezért ezen generaciokrol, roviden jellemzést adunk:
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""X- generéacié"

A hirndknemzedék, az &tmeneti generaci6. Mar kamasz- és ifjukorukban
talalkoztak az internettel, munkavégzésiiket és életviteliiket mar alapvetéen a web
hatarozza meg. A legtébbjik tipikus "salary man", aki hagyja, hogy megmondjak
neki, mit és hogyan csinaljon, szem elott tartja a céges szabalyzat minden egyes
betiijét, és beépiil a vallalati szervezetbe. De képesek jra és Ujra megujulni, és
tartani a mai felgyorsult életritmust. Maga az X-generacio elnevezés nem is csak
az embereket jelenti, hanem egyfajta tarsadalmi hierarchiat, olyanokat, akik a
status, pénz és tarsadalmi ranglétra szent triumvirdtusdnak rabsagdban élnek
érzelmileg-szellemileg ires életet.

Az X-generécio tagjai mar nem a szakadt farmeres kolykok "akik hazassagkotés
nélkil egyltt alszanak, nem tanultdk meg, hogy Istenben hinni kell, és nem
tisztelik a Kiralyn6t és a sziileiket", ahogy azt a Time magazin 1990-ben irta. Az
X-generaci6 most van a teljesitOképessége cstucsan. Tudasuk, tapasztalatuk,
bolcsességik, munkafegyelmik és lojalitdsuk olyan érték, amely barmilyen és
barmekkora céget a legjobbak kdzé emelhet.

Y- generacio"

Ok jelentik a digitélis nemzedék elsd hullamat, maganéletiikben nap, mint nap
jelen van az internet. A munkaer6piacon komoly kihivast jelent az X-generacio,
mert minéségileg 01j szintet képviselnek a hirnoknemzedékhez képest (Lazényi,
Bilan, 2017, Lazanyi, 2012a). Elédeiket megszégyenitd onbizalommal szallnak
szembe a megkdvilt szabalyokkal, mas képességekkel rendelkeznek, mint az
el6z6 generaciok. Az ezoterikus irodalom szerint killdetésiik van: a generacio
feladata, hogy felnyissa az emberiség spiritudlis szemét és kialakitson egy olyan
kritikus témeget, amely feladata a valtozasok elinditasa.

A szamitogépekkel egyiitt nottek fel, igen gyakorlatiasak, és remekiil eligazodnak
az interneten. Az Y-generacié mar maga alakitja, formalja a munkahelyet a sajat
képére. Az ezredfordulds generacié élvezni akarja a munkahelyet: legyen az
modern, a hagyomanyostol eltérd, nagy tag terekkel, és kozos étkezésre,
beszélgetésre lehetdséget add konyhaval.

"'Z-generacid"

A Z-generéci6 tagjai — a mi primer kutatasi projektiink célcsoportja - mar teljes
egészeben beleszilettek abba a vilagba, amelyet egyre inkdbb meghataroznak a
kiilonboz6 digitalis technologiak: 6k az IT-, vagy Digital X (DX) -generacio. A Z-
generaciot, mely mar a 21. szazad els6 éveiben &llt munkéba, gyors valtasok
jellemzik. Nevét nem véletlenil az angol "zappers", azaz "kapcsolgatd, ugrald"
kifejezésbol kapta. Sokkal gyorsabb ritmusban élnek, mint elédeik, és ha nem
tetszik nekik valami - példaul egy allas - készek az azonnali valtoztatasra.
Elddeikhez képest egy teljesen mas vildgot képviselnek: a modern technikak, az
informatika, az online viladg veluk egyditt valt nagykorlva, személyiségik része
lett.
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Tarsadalmi kapcsolataikat egy id6ben élik meg a valos €s a virtualis vilagban.
Szamukra magatol értetdd, hogy mindennapi kommunikaciojukat, érzelmi, tarsas
életiiket, alkotokedviiket és jatékossagukat az internet, a mobiltelefon és mar
digitalis eszkdzok segitségével, egymassal és a legszélesebb nyilvanossaggal
megosztva (Facebook, Twitter, iwiw...) élik (Lazanyi, 2012b, 2016, 2017). A
digitalis X-ként jel6lt generaci6 tagjai gyakorlatilag sohasem ismerték az internet,
telekommunikacio, televizio nélkili  vilagot. Vajon ezért kiizdenek
interperszondlis készségek hianyaval és képtelenek az aktiv hallgatasra?

2. Anyag és modszer

A tanulmény két, a fent emlitett generdciokra fokuszalo kvantitativ kutatas
eredményeit mutatja be. 2015. és 2016.évi adatfelvételek soran el6tesztelt
sztenderdizalt kérdbives felmérést bonyolitottunk le, mindkét esetben CAPI
maodszer segitségével. A 2015. évi kutatds soran hélabda mintavételt alkalmazva
Osszesen 2675 értékelhetd kérdéivet kaptunk. 2016. évben hasonlé mintavétel
mellett 6sszesen 3736 kérdbivet elemezhettiink.

A tanulmanyban a két, egymast kovetd évben realizalt felmérésbdl a pénzzel, a
pénz értékével kapcsolatos attitlidok vizsgalatara fokuszalunk.

A vélaszadokat arra kertlik, hogy az allitisokat egy négyfokozatd skélan
rangsoroljék aszerint, hogy mennyire értenek egyet az allitassal, ahol az 1-es érték
a teljes egyet nem értést, a 4-es érték pedig a teljes egyetértést jelentette.

3. Eredmények

Els6 izben azt vizsgaltuk, hogy a megkérdezett alanyok miként értékelik a pénz
szerepet, funkcidjat, az egyes értékdimenziokat milyen lényegesnek tartjak.

Az egyes allitdsokra adott valaszok &tlagértéke alapjan azt tapasztalhattuk, hogy
egyrészt a pénz biztonsdg szerepét, hosszi tavl értékdimenzidjat tartottdk a
legfontosabbnak. Az alanyok szintén egyetértettek azzal, hogy amennyiebn nekik
kell a pénzt megkeresni, akkor azt jobban megbecsiilik. Ezzel szemben a pénzen
megvésarolhaté materidlis javakat, vagy a pénz szocidlis értékét, kapcsolati téke
értékét nem becsulték magasra. (1. Tablazat).
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1. Téblazat: A pénz értékének megitélése
atlag, ahol 1=egyatalan nem értéke egyet, 4= teljes mértékben egyetértek

Forrés: Sajat kutatas, 2017. N=3736
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3.1. A pénz értékének megitélése szerinti faktorok

A kutatas soran arra is kivancsiak voltunk, melyek azok az allitasok, tényezok,
amelyek  valamilyen okbol  Osszekotddnek az  alanyok  értékitélete,
gondolkodasmadja szerint. Ennek érdekében faktoranalizist végeztiink, melynek
eredményeként tobb  faktoros faktorstruktirat elemeztiink.  Statisztikai
mutatészamok (KMO index és 6sszvariancia értéke) mellett a faktoreloszlasok
szakmai magyarazata alapjan végul a négyfaktoros struktdrat tekintettiik végleges
verzionak. Ennek fényében a kovetkezd faktorcsoportokat tudtuk definidlni:

* a pénz kapcsolati téke értéke: ebbe a faktorba azok a tényezok keriiltek,
melyek kifejezetten a pénz altal realizalhatdé kapcsolati tokét jelentik,
azokat a szocialis kapcsolatokat, melyeket a pénz birtokl&sa révén tudja
az alany elérni.

» apénz boldogség faktoraba azok a tényezdk keriiltek, amelyek esetében a
pénz altal megvalosithatd, elérhetd, megvehetd boldogsagérzetek
dominalnak.

* a pénz hosszl tavu értékorienticidja, az a tényezOcsoport, amit azok a
tényezOk alkottak, melyek a pénzre, mint a befektetés, megtakaritds
eszkdzére alapjara tekintenek. Nem meglepd modon ezért a ,,pénzt
érdemes elkolteni, nem pedig megsporolni” allitas negativ eldjellel keriilt
ebbe a csoportba, hiszen ez épp a pénz azonnali értékét hivatott
megtestesiteni, mely ellentmondasban van annak megtakaritasok,
befektetések altal elérhetd hossza tavi hasznaval.

* az alternativ haszon értéke, olyan tényezOcsoport, ahova a pénzzel
szemben az id6 hasznossaga, a tarsadalmi feleldsségvallalas, szocialis
érzékenység dimenzidja kerilltek. Es érdekességként a pénz
hasznossagat, érétkét befolyasold tényezOként az a kérdés, hogy maga
keresi azt meg az alany, vagy sem (2. Tablazat).

2. Tablazat: A pénz érétkének megitélése alapjan képzett faktorok

A pénz | A pénz | A pénz hosszl | Alternativ
Allitasok kapcsolati t6ke | boldogsag | tavd haszon
értéke faktora értékorientécioja | értéke
Ha van pénzem, értékesebb vagyok 0,84484 0,11006 0,00060 0,00624
Ha van pénzem, tobb baradtom van 0,80081 0,02373 0,00264 0,10017
Akinek pénze van, az mindig boldog 0,74228 0,18359 -0,04997 -0,07041
A pénz fontos ahhoz, hogy olyanokkal
baratkozzak, akik szimpatikusak nekem | 0,72718 0,06145 -0,06460 0,14538
A sok pénz megbecsiilést nyujt 0,70634 0,23011 0,09053 0,00204
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A pénz | A pénz | A pénz hosszl | Alternativ
Allitasok kapcsolati téke | boldogsag | tavd haszon

értéke faktora értékorientécioja | értéke
Pénzzel minden megvehetd 0,55863 0,22380 -0,12294 -0,18244
A pénz fontos, mert meg tudok rajta
vasarolni olyan dolgokat, amik a
boldogsagomhoz sziikségesek 0,17494 0,72153 -0,07468 -0,05695
A pénz biztonsagérzetet ad -0,06459 0,68137 0,12689 0,10165
Ha nincs pénzem, boldogtalanabb
vagyok 0,25352 0,67746 -0,01776 -0,08689
Minél tdbb pénzem wvan, annal
boldogabb vagyok 0,41092 0,62958 -0,05302 -0,06125
A pénz azért fontos szamomra, mert igy
tudom elérni a céljaimat 0,08057 0,57512 0,07045 0,25390
A pénz érték 0,25462 0,41952 0,37796 -0,14026
A pénzt fontos megtakaritani 0,02446 0,13565 0,82938 0,10514
A pénzt érdemes elkolteni, nem pedig
megsporolni 0,25432 0,27424 -0,70064 0,17155
Ha nekem kell megkeresni a pénzt,
jobban értékelem -0,01305 0,12122 0,37263 0,33202
A pénz azért fontos szamomra, mert igy
tudok segiteni masoknak, igy tudok
tdmogatni masokat 0,03312 0,07809 0,15335 0,68660
A pénz nem olyan fontos, mint a
szabadidd -0,00092 -0,07219 | -0,16319 0,67694

Forrés: Sajat kutatas, 2017. N=3736

3.2. A pénz ertékének megitélése alapjan kialkult klaszterek

jellemaoi

Az egyes faktorokra klaszternalizist is elvégeztiink Ennek eredményeként négy
csoportot tudtunk definidlni (3 Tablazat). Az ,,Alulértékeldk” szegmensét (962 £6),

akik minden egyes faktort a tobbihez képest kevéseé tartottak mérvadonak.
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»A pénz altal boldogok™ csoportja (1109 f5), azok az alanyok, akik a pénz
boldogsag faktorat felil, az alternativ hasznossagat (tarsadalmi hasznat, vagy épp
az 1d6t a pénznél fontosabbnak mindsitd tényezot) pedig alul értékelték.

A ,Kapcsolatok és megtakaritasok preferaloi” (534 f6) azok a valaszadok, akik
szamara pénz értéke az azzal elérheté kapcsolatokkal és megvaldsithato
megtakaritasokkal egyenértékii.

A Jot téve jol €lni akarok” szegmensébe (1131 f6) tartozo alanyok szamara a
pénz tarsadalmi hasznossaga a legpreferaltabb és ezzel egyidejiileg a pénz
boldogsag faktorat alulértékelték. Azaz o6k azok, akik nem sajat céljaik,
boldogsaguk megvalésitasara torekszenek, hanem a masokon segités szdndeka
vezérli 6ket.

3. Tablazat: A pénz értékének megitélése alapjan kirajzolddott szegmensek

Klaszterek
L Kapcsolatok €S|

A pénz altal o Jot téve jol élni
Faktorok Alulértékelok megtakaritasok )

boldogok . akardk

preferal6i

A pénz kapcsolati téke
értéke -0,727611799 | -0,01648879 | 1,62377712 -0,131607749
A pénz boldogsag
faktora -0,883816369 | 0,565230351 | -0,873101719 0,609749961
A pénz hosszii tavu
értékorientécidja -0,374471242 | 0,058717734 | 0,623443027 -0,033417514
Alternativ haszon
értéke 0,039506321 -0,93955529 | 0,118246105 0,831846434

Forrés: Sajat kutatas, 2017. N=3736

Az egyes szegmenseket életkoruk alapjan is megvizsgaltuk (Pearson-féle Khi-
négyzet proba szignifikancia értéke és a korrigalt sztenderdizalt reziduum értékét
figyelembe véve, 4. Tébl4zat).

Az eredmények alapjan elmondhatd, hogy a minden egyes faktort a tdbbi
szegmenshez képest alul értékeld csoport (,,Alulértékelok™) tagjai kozott az Y
generacié idGsebb tagjai (26-39 év) az elvart ertékhez képest kevesebben vannak
jelen. Ez nem meglepd eredmény, hiszen az a fajta szemlélet, mely sajatja, hogy
valgjdban egyik értéket sem tartja valdjaban fontosnak, jellemzdéen a fiatalabb,
még értékrendjében, preferencidjaban nem teljesen Kkiforrott korosztalyokra
szokott jellemz0 lenni.
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4. Tablazat: A pénz értékének megitélése alapjan kirajzolodott szegmensek generacios jellemzdi

Eletkor csoportok Osszesen
Statisztikai mutatok/ Klaszterek
20 év alatt | 20-25év | 26-39 év | 40 év felett

(f6) 87 174 684 17 962
Alulértékeldk korrlgélt

szt.reziduum | 1,840 1,795 -2,730 0,303

(f6) 71 150 871 17 1109
A pénz altal
boldogok korrigalt

szt.reziduum | -1,909 -2,930 3,757 -0,394
Kapcsolatok s |- 59 91 369 15 534
megtakaritasok korrigalt
preferalGi szt.reziduum | 3,156 0,537 -3,037 2,246

(£8) 70 192 856 13 1131
Jot téve jol élni
akarok korrigalt

szt.reziduum | -2,258 0,796 1,176 -1,608

Forras: Sajat kutatas, 2017. N=3736 6, sig=0,000

Azon csoportnal, akik a pénzt a boldogsag f6 eszkozének itélték (,,A pénz altal
boldogok™) az elvart értékhez képest nagyobb aranyban voltak jelen az Y
generacid idOsebb tagjai, és az elvart értékhez képest kevesebben a fiatalabb
korcsoport (20-25 éves). Ez szintén logikusan magyarazhatd, hiszen azok az
alanyok, akik mar 6nalld keresettel rendelkeznek és életpalyajuknak jellemzben
még a kezdetén vannak, szintén altalanos jellemz8, hogy leginkabb a sajat célok
megvalositasara, a jovojik (legyen az lakhatds, csaladalapitas) megalapozasara
gyljtenek.

,Kapcsolatok és megtakaritasok preferaldi” kozott a nagyon fiatal (Z generacio) és
az id6sebb (X generacid) tagjait talaltuk az elvartnal nagyobb értékben jelen.

Ugy tiinik, hogy a palyajuk kezdetén 4llo, jellemz6en még 6nallé jovedelemmel
nem rendelkez6 fiatalok szamara a pénz értéke leginkabb annak kapcsolati tke
hasznéban rejlik. A masik feltlértékelt dimenzi6 a pénz befektetések altal elérhet
hasznossaga, melyet e csoport lényegesebbnek tartott. Megitélésiink szerint ebbéli
dimenzi6 preferdlasa okozza az X generécié tagjainak is nagyobb jelenlétét ebben
a klaszterben.

A pénz tarsadalmi hasznossagat és boldogsag faktorat feliilértékeld csoport tagjai
kozott az elvart értékhez képest kevesebben voltak jelen az egészen fiatal
korosztaly tagjai, ez egyrészt dsszefligg azzal, hogy a nagyon fiatal korosztalynak
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nincs kiforrott értékrendje, preferencidja a pénz megitélésének vonatkozasaban,
illetve azzal is magyarazhato, hogy az 6nallé keresettel még jellemzéen nem
rendelkez6k korében érthetd6 modon nem jatszik meghatarozd szerepet a
tdmogatas, a masoknak segiteni akaras a pénz altal.

4, Osszegzés

Jelen tanulményban a generacios marketing szemléletét alkalmazva vizsgaltuk az
egyes korcsoportok értékrendjét a pénz megitélése vonatkozasaban. A kvantitativ
kutatas keretében 3736 értékelhetdé kérddivet elemeztiink, mintavétel soran
hélabda modszert alkalmazva rekrutaltuk az alanyokat.

Az eredmények alapjan azt tapasztaltuk, a pénz ertékének elemzése soran, hogy
annak biztonsdg szerepét, hosszu tAdvl  ertékdimenziGjat tartottdk a
legfontosabbnak, ezzel szemben a pénzen megvéasarolhaté materialis javakat, vagy
a pénz szocidlis értéket, kapcsolati toke értékét nem becsiilték magasra.

A pénz érétkének megitélése kapcsan az allitaslista tényezdire faktor analizist
végeztink melynek eredményeként a statisztikai mutatok és szakmai
magyarazhatosiga alapjan négy faktor tudtunk megkildnboztetni egymastol: a
pénz kapcsolati téke értéke, a pénz boldogsag faktora, azok a tényezok kertiltek,
amelyek esetében a pénz altal megvalosithatd, elérhetd, a pénz hossz tava
értékorientacidja és a pénz az alternativ haszon értéke lettek. A faktorokra
klaszter-analizist is elvégeztiink, melynek eredményeként négy szegmenst tudtunk
definialni: ,,Alulértékelék” (962 f8), ,,A pénz altal boldogok” (1109 f6), a
,Kapcsolatok és megtakaritasok preferaloi” (534 £6) valamint a ,,Jot téve jol élni
akarok” (1131 16) célcsoportokat.

Az egyes szegmenseket generdcios sajatossdgaik feltdrdsa  érdekében
megvizsgaltuk életkor szerinti dsszetétel alapjan. A szignifikancia érték alapjan
statisztikailag igazolhatd osszefiuggést tudtunk megallapitani a kozott, hogy ki
melyik szegmensbe tartozik és milyen id6s. Ennek értelmében jellemeztiik az
egyes klasztereket generacios specifikumait.

Kutatdsunk folytatdsdban tervezzilk az egyes szegmensek tovabbi szocio-
demografiai jellemzését, hogy még A&rnyaltabb képet kapjunk az egyes
célcsoportokrél. Ezen informacidés ugyanis — megitélésiink szerint — hasznosak
lehetnek a pénziigyi szolgéaltatast nydjtok szdmara, hogy pontosan lassak, az egyes
fogyasztdi csoportok pénzhez valo attitiidjét, mely segitséget adhat a cél-csoport
specifikus szolgaltatasok és kommunikécié megtervezéséhez.
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Abstract: A biztonsagos szervezet, mint megvaldsitani kivant modell, dsszetett feladatot
jelent a szervezetet miikodteté team szamdra. A biztonsag kialakitasanak témakorét
tanulményozva, rendkivil nagy hangsllyt kap a szervezeti kultira kialakuldsénak és
mélységének feltdrasa. A biztonsag és a szervezeti kultira szorosan korrelal egymassal. A
Szervezeti kulturdt tovabb vizsgalva attitiid és feltaro értékvizsgalatokat végezhetiink,
amelyekkel értékelhetové valik a szervezeti kultura mélysége. A felmérésbol szarmazo
ismeret hozzajérul a dolgozdi biztonsagtudatos gondolkodasmad kialakitdsahoz, valamint a
szervezeti biztonsag, tudatos kialakitdsahoz. A szervezeti kultGra nem mas, mint a szervezet
tagjai dltal elfogadott, kézosen értelmezett eldfeltevések, értékek, meggydzddések,
hiedelmek rendszere. Jelen kutatds, témdjat tekintve a szervezeti kultira mélységi
vizsgalatat, valamint a biztonsdgos szervezet viszonyat vizsgalja egy call center
szemszogebdl. Tovabba azt a felvetést boncolgatja, miszerint a vezetonek erdbefektetéssel
jar a dolgozdi biztonsagtudatos gondolkodasméd és annak tudatos alkalmazdsénak
kialakitasa.

Kulcsszavak: biztonsagos szervezet, szervezeti kultdra, biztonsag

1. Bevezetés

1.1. Szervezeti kultara korrelacidja a szervezeti biztonsaggal

A kiilonb6z6é intézményeknek miikodésiik sordn, a szervezeti stratégidjuk
kialakitasaban torekedni kell a szervezeti és az egyéni célok, a szervezeti €és
egyéni biztonsagi értékek 6sszhangba hozasara. Ha siker(l dsszekapcsolni ezeket
egymassal, nem kell tovabbi erdfeszitéseket tenni annak érdekében, hogy a
munkavallalok a vallalat érdekeit annak biztonsagi kritériumait képviseljék
munkajuk soran, hiszen ez magatol értetédové valik. A kdvetendd normak is csak
akkor tudnak teljesen beépiilni a munkavallalok gondolkodasaba, ha ezek
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harmdniaban vannak az altaluk képviselt egyéni hiedelmekkel, értékekkel [1]. A
teljes kort 100%-os szervezeti biztonsdg valdszintileg elérhetetlen, hisz mindig
van egy — egy olyan rés, melyet képtelenség kivédeni, azonban nagyban
befolyasolhatja a szervezeti kultura a biztonsagi er6k meglétét és annak rahatasat
egy cég mindennapi életére. Sokan, sokféle képen, kiilonbdzé megkozelitésekbol
vizsgaltak, kutattak a szervezeti, majd abban az egyéni biztonsagi értékek elemeit,
valamint annak impulzusait. Jelen tanulméany célja, hogy ravilagitson a szervezeti
kultdra korreléacidjara az egyéni és szervezeti biztonsaggal.

Tanulményaim, kutatdsaim fékuszdban mindig egy call center all. Feladatom,
hogy a szdban forgd szervezet/szervezeti struktira minden relevans aspektusat
megvizsgaljam a biztonsagtudomanyi teriilettel kontaktusban. Az eddigi
kutatdsaim sordn egy call center és a biztonsdgtudoményi teriilet mélyebb
Osszefuiggései kertltek felszinre, mint azt kezdetben véltem, hiszen egy
telefonkdzpont lehet akar kritikus infrastruktira is, attol fiiggden, hogy milyen
»alapszervezetet” szolgal ki. Az elébbi megjegyzéseket Kielégitve, valamint
azoknak megfeleltetve a szervezeti kultira definialasa kotelezo:

1. a szervezeti kultira nem més, mint a szervezet tagjai altal elfogadott,
kozosen értelmezett eléfeltevések, értékek, meggy6zodések, hiedelmek
rendszere;

2. két vagy tobb ember szandékosan 0Osszehangolt tevékenységeinek
rendszere [2];

3. Schein [3] szerint a szervezet tobb személy tevékenységének ésszerii
koordinacidja, valamely kozos, Kkinyilvanitott szandék vagy cél
megval6sitasa a munkamegosztas és a tevékenységi korok megosztasa, a
tekintély és a felelésség hierarchia alapjan.

1.2. Szervezeti kultira mérése

Ha az explicit értékek szintjét kozvetlenul vizsgalnank, akkor mddszertani
szempontbodl Gsszetett kérddives vizsgalatok segitségével tehetnénk meg a mérési
fazis kivitelezését. A gyakorlatban azonban, két tipust vizsgalatot alkalmaznak:

e Az egyik az érzéseket, beallitddasokat, érzelmeket letapogatd
attitidvizsgalatok, amelyek a szervezeti kultura felszini rétegeire
derithetnek fényt, ezt néhany szakirodalmi forrasban szokas szervezeti
klima néven fogalmilag is elkildniteni;

e a masik az alapvetd hiedelmeket, feltevéseket, meggydzddéseket feltard
értékvizsgalatok, amelyek a kultdra mélyrétegeibe engednek bepillantast.
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Ezek a vizsgalatok hasznalhatnak kérddiveket, és tamaszkodhatnak interjikra.
Modszertanilag az értékeld skalak és Osszehasonlitdsok, preferencidk a
legjellemzdbbek. Ezeknek a vizsgalatoknak az eldkészitése, lefolytatdsa és az
eredmények értelmezése, kiértékelése specialis szakértelmet igényel. A kettd
kdzott bizonyossaggal kilénbséget tenni nagyon nehéz, legfeljebb az egymastol
fiiggetlen modszerrel felvett kiilonbozd vizsgalatok erdsithetik meg, vagy
arnyalhatjadk a vizsgalati eredményeket. A mdogottes eléfeltevések vizsgalata
maédszertani szempontbol még bonyolultabb és a kapott eredmények még
bizonytalanabbak. Alapvet6 hiedelmeinkhez leginkabb résztvevé megfigyeléssel,
kultiraantropologiai modszerekkel férkézhetlink kozel, amely hosszadalmas és
nagy szakmai hozzaértést kovetelé modszertan.

Jelen tanulmény Kkutatdsi fazisa a tudoményos hattér megismerésével és
felderitésével zajlik, nevezetesen szekunder kutatdst hajtok végre, hiszen az id6
rovidségére tekintettel, valamint a kutatott téma nagy volumene kovetkeztében,
mas modszer nem lett volna kellden kielégitd. Fontos deklaralni a kutatas céljat,
megfogalmazni azokat a kérdéseket, felteveéseket, ami alapjan Iényeges az adott
témaban torténd kérdések felvetése, majd a kutatds végén pedig reméljiik
vilagossa fog valni, hogy a felallitott hipotéziseink helytalldak - e, vagy merdben
eltéré eredmények sziilettek.

A cikk tézise a témat érint6 és feldolgozo szakirodalom alapjan nem mas, mint,
hogy minden vezetének nehézséggel jar a dolgozdi biztonsagtudatos
gondolkodasméd és annak habitus szinti elsajatitisa, illetve a szervezeti
biztonsag, tudatos kialakitasa.

2. Matrix

2.1. A szervezeti kultara szignifikacidja a szervezeti
biztonsag haldjaban

A szervezeti kultdra nem mas, mint a szervezet tagjai altal elfogadott, k6zdsen
értelmezett elofeltevések, értékek, meggy6zodések, hiedelmek rendszere. Ezeket a
szervezet tagjai érvényesnek fogadjak el, kovetik s az Uj tagoknak is atadjak, mint
a problémak kezelésének kovetendd mintdit, és mint kivanatos gondolkodasi és
magatartaismoédot [4]. Klein Sandor [5] a kovetkezé képen gondolkodik a
szervezeti felépités fontossagardl: ,Egyik alapveté tételik, hogy a
csucsteljesitményti vallalatok képesek az atlagemberekbdl huzamos idon keresztiil
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atlag feletti teljesitményt kihozni. Ez fontos szempont, mert az alkalmazottak
tobbsége mindig is atlagos képességli emberekbdl all, ha tehat a vallalat ezt a
tdmeget képes tartésan motivalni, elégedetté tenni és elégedettségiiket megtartani,
akkor hatalmas eldnyre tehet szert versenytarsaival szemben. Az emberi
tényezOvel vald tor6dés sok vonatkozasat és példajat emlitik. Fontos példaul a
sajatos, mindenkire haté légkér, amelyben a munkajukkal azonosuld, motivalt
alkalmazottak a lehetd legjobb megoldasokat keresik.” Osszegezve az elSbbi
fuggelmi viszonyok, allitdsok értékeit a biztonsagtudomany és a szervezeti
biztonsag szempontjabol, szamunkra azt jelenti egy telefonkdzpont
alkalmazottaira vetitve, hogy a csapat egy egymast kiegészité tudasu egyének
csoportja, akik a kozos cel és értékrendszer irant elkotelezettek valamint azok
eléréséért kolcsondsen felelosnek érzik magukat. A kiilonboz6 tapasztalata és
személyiségli embereket hatékony, eredményes munkacsoportta formalod szellem
hatja at. Ezen heterogén csoport nagyban befolyasolhatja a szervezeti és egyéni
biztonsagi szint eléréset, vagy annak megtartasat.

A megfeleld szintli és biztonsagtudatos szellemiséggel athatott call centeri
popul&cié attribGtumai:

— Egyetértés a magas szintli elvarasokban

—  Elkotelezettség a kdzds célok irant

— A munkaért vallalt felelésség

— Az egyenes és nyilt kommunikacio

—  Hozzaférheté informacié mindenki szamara

— Bizalom légkore

— A dontések tAmogatasa

— A konfliktusokhoz problémamegoldé médon val6 kdzeledés

— A folyamatokra, eseményekre val6 odafigyelés.

2.2. Szervezeti kultdra szintjei

Kérdéskorként targyalandé az egyéni biztonsdg megléte, vagy annak kialakitasa
egy call centeri kollektivan belll: mik a kultdra azon megfoghatd elemei, amikbe
az Ujonnan érkezettek kapaszkodhatnak, és mik azok a rejtett, lathatatlan
sajatossdgok, amelyeket csak a régi tagokkal vald interakciok soran, a
szervezetben elt61tott hosszabb id6 alatt ismerhetnek meg?
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Alternativa lehet egy j munkaerd szamara a jéghegy modell: a szervezeti kulturat
egy jéghegyhez hasonlitjuk, melynek viz feletti része konnyen lathatd,
vizsgalhat6, mig a viz alatti részek szabad szemmel nem lathat6k, észrevétlendl
hizédnak meg a mélyben. Ha figyelmen kivil hagyjuk a kultdra rejtett
sajatossagait, éppugy félrevezetjilk magunkat, mintha a jéghegy feltaratlan
darabjarol nem vennénk tudomast. Ha a felszinen maradunk, folyamatosan csak a
"tlinetekkel" taldljuk szemben magunkat, de soha nem érthetjiik meg, hogy mi
huzodik meg ezek mogott, mik a valodi kivaltd okok, hajtoerék. A valodi
szervezeti kultirdt az értékekben, feltevésekben, hiedelmekben, érzésekben és
attitidokben érhetjiik tetten [6]. A ceremodnidk vagy szertartasok visszatérd
tevékenységeket, precizen -elsajatitott és azt hasznalt biztonsagi ,tetteket”
takarnak. Az ilyen és hasonld viselkedésmddok hiien tiikrézik, hogy mi a 1ényeges
a munkavallalok szdmara, mekkora az Osszetartas, a vezet6k mennyire tartjak
fontosnak a biztonsagtudatos szervezeti és egyéni célok betartasat illetve
betartatasat. Gyakran nyilvanulnak meg ezeken keresztll a képviselt értékek, a
tarsadalomban felvallalt szerepek a szervezet érintettekhez vald viszonya.

1. &bra;
A szervezeti kultdra szintjei

Forras: DAFT, R.L.: Organizational Theory and Design. (4th ed.).
West Publishing Co., New York, 1992. 318. old.
in Bakacsi (2000): Szervezeti magatartas és vezetés.
Ko6zgazdasagi és Jogi Konyvkiadd, Budapest. 230. old.

Egy call center életében foleg, ha az egy kritikus infrastruktira egyik szervezeti
egysége, az ott kialakult identitds és a szervezeti kultdra szoros kdlcsdnhatast
gyakorolnak egymasra. Egyrészt az identitdst alakito  killdetéstudat,
felel0sségérzet, lojalitds a szervezet irdnt érzett biiszkeség jelentds mértékben
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képes a kultarat befolyasolni, azzal egyitt a populéacié egyénei képesek egymasra
oly mértékben hatni, hogy a helyileg Kkivanatos szervezeti és egyéni
biztonsagtudatossagot magukénak tekintsék, masrészt a j6 munkahelyi kozérzetet,
vagy akar az Onmegvalositas lehetGségét kinald szervezeti kultara, jelentds
identitas-formald tényez6 lehet [7].

3. Ratermett szervezeés és a csoport — 1Q

Ha egy adott call center dolgozdi egyiittmiikodésre gyiilnek Ossze, akar egy
értekezlet miatt, akar egy kozos termék kifejlesztésérdl legyen szd, ilyenkor
nagyon is valbésagos értelemben létezik a csapat IQ, amely a résztvevok
készségeinek, tehetségének 0sszegzOdése. S ennek a csapat 1Q-nak a fiiggvénye az
is, hogy milyen szinvonalon hordozzak magukban a szervezeti biztonsag
kritériumait. A csoport intelligencia legfontosabb tényezdje, nem az akadémiai
értelemben vett 1Q-k &tlaga, hanem az érzelmi intelligencia eredménye. Az
Osszehangolddas képessége az, ami azonos feltételek mellett az egyik csoportot
kilondsen tehetségessé, produktivva, sikeressé avatja, mig ennek hianya a masik
csoport teljesitményét lerontja. Tovabba az elézéek alap kovetelménye a
bedgyazott és elfogadott szervezeti és egyéni biztonsagtudatossag és szervezeti
biztonsag megléte. Egy csoport csak a sajatos erésségek Osszegzédésének
mértékéig lehet ,,0kos”, butithatja viszont, ha a belsé reakciok nem teszik lehet6vé
a tehetségeken vald kozoskodést az emberek kozott. KiemelkedGen fontos tényezd
egy csoport produktumaban, hogy a tagsdg mennyire képes harmonikus Iégkor
kialakitasara, amelynek jovoltabol mindenki tehetsége érvényre juthat, igy
egymast akar befolyasolva, de értékként jelentkezik a biztonsagtudatossag. Mivel
a tudasra alapozodd szolgéltatasok, igy a call centerek, benne a szellemi téke
egyre kozpontibb szerepet jatszanak egy vallalat életében. Az emberek
Osszmunkajanak javitasa lesz a szellemi téke novelésének fo lehetsége, ugy is
mint a versenyképesség kritériuma. A sikert, s6t talan a fennmaradast szolgélja, ha
egy vallalat fejleszti kollektiv érzelmi intelligenciajat azzal egyenes aranyban a
szervezeti biztonsag elérhetdségét. A tudas, az egyéni biztonsagtudatossag
»kiaknazasaban” nagy jelentséggel bir a ratermett szervezési munka, ez a feladat
pedig a vezetdi szerepet betolté egyénre harul, ennek megfeleléen rajta kérhetd
szamon a végkifejlet.
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4. Kovetkeztetések

A kutatas téziseként a kovetkezd allitast fogalmaztam meg: minden vezetének
nehézséggel jar a dolgozdi biztonsagtudatos gondolkodasmoéd és annak habitus
szintl elsajatitasa, illetve a szervezeti biztonsag, tudatos kialakitasa

Egy vallalat esetében a vezetdnek nagy id6- és energiaraforditasra van ahhoz
szlikseége, hogy felmérje a dolgozoi igényeket, megismerje a beosztottait és kivivja
az emberek tiszteletét. Azonban azt, egyik vezetdnek sem szabad elfelejtenie,
barmilyen méretii vallalatrdl is legyen szd, hogy komolyan kell vennie a dolgozoi
elkotelezettség kialakitasat, a beosztottak figyelembe vételét és folyamatos
motivalasat hisz az eredmény szorosan kihatassal van a szervezet biztonsagara [8].
Azonban, ennek a folyamatnak a sikeréhez alkalmazkodnia kell a vezetdnek,
vagyis minden 1] dolgot és torténést érzékelnie kell, majd a megfelelé moédon
reagalni rd. Ez azt jeleni, hogy a vezetonek sziiksége van a vezetdi képességeinek
folyamatos fejlesztésére. A vezetés alapvetden viselkedés kérdése, tehat meg lehet
tanulni. Allandé tanulas és gyakorlds révén jobb vezetdvé lehet vélni. Ehhez
sziikseég van alapos Onismeretre, a redlis én - kép formélasara és a hibak
kijavitasara. A fejlesztés torténhet Oniranyitott tanulds Utjan, tapasztalati (ton a
hibakbél és a példakbol tanulva, valamint szakmai tovabbképzések segitségével.

Gondolkodjunk el egy pillanatra életiink legfontosabb céljairél. Legtobben emberi
kapcsolatainkat emlitenénk els6 helyen, masok hivatasukban akarnak jelent6s
eredményeket elérni. E célkitlizésekben mindig van valami kozos, az élet barmely
terliletérdl legyen is szo6: ,beliilrél jovo” sziikségletek késztetnek minket a
cselekvésre. Az emberek sziikségletei kdzzé sorolhatd, hogy elégedettek legyenek.
A vezet6 feladata, hogy a szoban forgo sziikségletet a munkahellyel kapcsolatosan
is kialakitsa a beosztottakban. A sziikséglet olyan belsé allapotot jelent, amely
valaminek a hianyat jelzi. Ha ezt a hidnyérzést a vezetének nem sikeriil
megakadalyoznia, akkor az alkalmazottakban szorongas és bizonytalansag érzése
kertil el6térbe ezzel veszélyeztetve a biztonsagos szervezet minél magasabb szinti{i
megvalosulasat [9]. Tehat a vezetonek olyan kdrnyezetet kell kialakitania, hogy az
intézményben dolgozék vele egyitt, dnmagukkal és egymassal &sszhangban
legyenek.

A tézisben felvetett kérdés beigazolddott, a vezetének komoly szerepe van a
biztonsagos szervezet megvaldsitasdban és feladatokkal jar a dolgozoi
elégedettség és elkotelezettség kialakitasa.
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Osszefoglalas

A szervezeti kultira és a biztonsagos szervezet dsszefliggését kutatva, igazolhatd,
hogy szoros kapcsolat 4ll fenn a két fogalom kdzott. A vezetdi magatartas és a
dolgoz6i elégedettség meghatarozzak a szervezet stabilitdsat. A vezetOnek
folyamatosan az irdnyitasa ald rendelt munkaerd elégedettségét kell szem eldtt
tartania, hogy azoktol fokozott teljesitményt varhasson el, és az alkalmazottak
bels6 kényszere legyen a kdzos cél, a feladatok hatékony megoldasa. Az allando
motivacid és dolgozodi elégedettség fokozott kihivast jelent egy vezetd részére,
amely a folyamatos dnfejlesztést kivanja meg részérdl.
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Abstract: A tanulmanyban két vdrosban miikods, profitorientdlt vallalkozasokat
hasonlitottunk éssze csédkockdzati szempontokat figyelembe véve. Elemzésiink soran Karas
et al 2017 altal Gjra kodolt Altmann-féle csédmodell segitségével vizsgdltuk meg a
vallalkozasok pénziigyi egészségét harom év vonatkozdsaban 2014-2016 kdzdtt. Az adatok
forrasa az Amadeus adatbazis volt.

Kulcsszavak: vallalati csédmodellek, Altman-féle Z mutatd, periférikus térségek

1. Bevezetés

Tanulmanyunk 1jszerlinek tekinthetd abban a tekintetben, hogy bar a
szakirodalom szamos cs6d-elérejelzé modellt emlit (Altman, Ohlson, Zmijewski,
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stb.), és ezek megbizhatdsagat akar eltérd feltételrendszerben is teszteli, azonban
alkalmazasukat cégek cs6dvalosziniliségére korlatozza. A jelen tanulmany a csdd-
eldrejelz6 modelleket két periférikus térség — a balassagyarmati és szécsényi
jarasok — vallalkozéasai pénziigyi helyzetének jellemzésére, a csddvaloszinliség
meértékébol eredd kovetkeztetések levonasara alkalmazza.

2. Szakirodalmi feldolgozas

A vallalatoknak a rentabilis miikodés mellett a Szamviteli torvény elbirasai
alapjan meg kell felelniik a vallalkozéds folytatasanak sz&mviteli alapelvének
(Lentner 2013). Utdbbi a tobbi, a szamviteli torvényben nevesitett alapelv
érvényesitésének a feltétele (BOrZAN 2016). Amennyiben pénziigyi
egyensulytalansag, nem megfelel6 jovedelmezdség all el6 a tarsasagnal, sziikséges
a vallalkozas vezet6inek megfeleld intézkedéseket eszkozolniik (Zéman — Toth
2017). A vallalkozas mitkkodésének egyensulya érdekében kiilonds figyelmet kell
forditani a finanszirozési struktirara, az eladdsodas mértékére (CSISZARIK-
KOCSIR, 2017a; 2017b; CSISZARIK-KOCSIR — VARGA, 2017). A pénziigyi
egyensulytalansagnak szdmos gazdasagi eredetli oka is lehet a belsd jellemzok
mellett (Virglerovaet al., 2017). A szakirodalomban szamos cséd-elérejelzo
modell Kkertlt kidolgozésra a vallalkoz&sok vagyoni, jovedelmi, likviditasi
mutatéoszamai alapjan. Ezek a modellek jelzik, hogy bizonyos idészakon beliil
mekkora valoszintiséggel keriil cs6dkozeli allapotba a vallalkozas. A
cs6dmodellek esetében olyan nagy nevek meriilhetnek fel, mint Altman,
Springate, Conan, Holder, Fulmer, azonban Karas és szerzitarsai 2013-ban
uwjragondolta Altman cséd-elérejelzési modelljét, melyet tanulmanyunkban
alkalmaztunk.

A tanulmanyban kifejtett csédmodellek tobbvaltozos diszkriminancia-analizisen
alapulnak. Edward I. Altman cs6d-elérejelzési modellje a legelterjedtebb a
koztudatban. Altman (1968) kézepes méretli vallalatok 6t mutatészamanak értékét
stlyozta, majd ezeket Gsszeadva kapott egy ,,Z” értéket. Ezen ,,Z” érték alapjan
hatdrozta meg, hogy mely vallalatok keriilnek cs6dveszélyes helyzetbe. A ,,Z”
értéke a kovetkezo képlettel szamithato ki:

Z=12X1+1,4X2+3,3X3+0,6X4+0,999 X5
X1=nett6 forgotdke / 6sszes eszkdz

X2=visszatartott nyereség / 6sszes eszkdz

X3=addzés és kamatfizetés el6tti eredmény/ dsszes eszkoz
X4=részvények piaci értéke / adossag

X5=eszkdzaranyos arbevétel,
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ahol a kritikus értékek Z<1,81, fizetésképtelenség varhato; 1,81<=Z<=2,99,
”sziirke zona”; Z>2.,9, talélés valoszinisithetd.

Altman (2000) az eredeti modelljét késébb kétszer moédositotta. Elészor a
részvények piaci értékét modositotta azok kényv szerinti értékére, majd elhagyta
az utols6 valtozot, s modositotta a valtozok stlyozasait, hogy a csddmodellt
szélesebb korben is alkalmazni tudjak.

Z=0,717 X1 + 0,847 X2 + 3,107 X3+ 0,42 X4+ 0,998 X5
X1=nett6 forgotdke / 6sszes eszkdz

X2=visszatartott nyereség / 8sszes eszkdz

X3=adozas és kamatfizetés eldtti eredmény/ Gsszes eszkdz
X4=részvények konyv szerinti értéke / adossag
X5=eszkdzaranyos arbevétel,

Ahol a kritikus értékek: Z< 1,23 fizetésképtelenség varhatd; 1,23 <= Z<= 2,9
sziirke z6na; Z> 2,9 tulélés varhato

Z =6,56 X1+ 3,26 X2+ 6,72 X3+ 1,05 X4

X1=nett6 forgotdke / 6sszes eszkdz

X2=visszatartott nyereség / 8sszes eszkdz

X3=addzas és kamatfizetés el6tti eredmény/ dsszes eszkoz

X4=részvények konyv szerinti értéke / adossag

Ahol a kritikus értékek: Z<1,1 fizetésképtelenség varhato; 1,1 <= Z <= 2,6 szirke
z6na; Z >= 2,6 tulélés varhatd

Springate (1978) 19 mutatobdl valasztott ki 4 mutatészamot a cséd-elorejelzési
modell kialakitasdhoz 40 vallalat adatait felhasznalva.

Springate cs6d-elérejelzési modellje a kovetkezd fiiggvényen alapszik:

Z=1,03X1+3,07X2+0,66X3+0,4X4

X1=forgotoke/Osszes eszkoz
X2=(ado6zas el6tti eredmény-+kifizetett kamatok)/0sszes eszkoz
X3=adbzas elétti eredmény/rovid lejarata kotelezettségek

X4=értékesités nettd arbevétele/dsszes eszkdz
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Amennyiben Z7Z<0,862, akkor a vallalkozds cs6d kozeli helyzetbe kertil,
amennyiben nagyobb, mint 0,862, akkor a tarsasagnal nem all fenn csédveszély.

Springate kés6bb modositotta a mutatok stlyozasait (LO 1986).

Z=0,545X1+0,791X2+0,270X3+0,136X4+0,228, ahol a kritikus érték: Z<0, a
vallalkozas csédbejutonak mindsiil.

Conan-Holder (1978) kis- és kozép vallalatok alapjan fejlesztette ki cs6dmodelljét,
hogy mekkora a csédbe jutas valdsziniisége.

Z=24A+22B + 16C - 87D - 10E

A =amortizacid el6tti nyereség/dsszes adossag
B =addssagalloméany/ dsszes eszkdz

C =(forgbeszkdzok-készletek)/0sszes eszkdz
D =pénziigyi raforditasok / netto arbevétel

E =bérjellegii kiadasok / hozzadott érték

Kritikus értékek: Z < 4 — a cséd bekovetkezési valdsziniisége > 65%; Z > 9 — a
csOd bekovetkezési valosziniisége < 40%

Fulmer (1984) modelljében kilenc mutatot alkalmaz, két kiilonb6zo sulyozast
hasznélva. A mddositott modell a feltart hibak kikiiszobolését szolgalja.

Fulmer modellje a kvetkezé mutatdkra épiil:

X1=eredmeénytartalék/forrasok
X2=eszkdzaranyos arbevétel

X3=sajat toke-aranyos addzas eldtti eredmény
X4=cash flow/kotelezettségek

X5=hosszU lejérat( kotelezettségek/forrasok
X6=rovid lejaratu kotelezettségek/forrasok
X7=lg(targyi eszkdzok)
X8=forgotoke/kotelezettségek

X9=Ig(ad6zas elétti eredmény/fizetendd kamatok)
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A fliggvények alakja pedig a kdvetkezok:

H1= 5,528X1+ 0,212X2+ 0,073X3+ 1,27X4- 0,12X5+ 2,335X6+ 0,575X7+
1,083X8 - 3,075

H2 = 0,025X1+ 0,132X2- 0,125X3+ 0,926X4+ 1,488X5— 0,269X6+ 0,091X7 +
0,502X8- 0,092X9- 0,491, ahol, ha H<0, fizetésképtelenség varhato.

Karas és szerzotarsai (2013) Altman mutatdoszamait felhasznalva, a stlyozasokat
Ujragondolva fogalmazta meg cseh vallalatokra kifejlesztett csédmodelljét.

A modell képlete a kdvetkez6:

Z=0,33363X1+0,29457X2+2,73238X3+0,12234X4+0,00091X5, ahol, ha a Z
értéke kisebb, mint -0,0581, akkor a vallalkozas cs6dveszélybe keriil, ha a Z
értéke —0,0581 és 0,1419 kozotti értéket vesz fel, akkor szirke zonaba keril a
vallalat, és amennyiben nagyobb, mint 0,1419 a Z értéke, akkor nem &ll fent
fizetésképtelenség veszélye.

3. Anyag és modszer

A kutatdsunk soran Balassagyarmat és Szécsény telepiilésen székhellyel
rendelkez6 vallalkozasok adatait vizsgéltuk meg az Altmann-féle csédmodell
Karas et al. 2017 ujrafuttatdsa alapjan. A modellben a valtozOkészlet kerilt
Ujrastlyozasra, de a valtozok az Altmann-féle modell alapjén keriltek kialakitasra.

A vizsgalat adatbazisa az Amadeus rendszer (Amadeus (Analysis Major
Databasefor European Sources) eurdpai céges adatbazis) volt, ebbdl gylijtottiik le
az aktiv, Balassagyarmaton és Szécsényben miikodé vallalkozasokat 2014 és 2016
kozott. A kutatasi cél az volt, hogy a vallalkoz&sok milyen mértékben tekinthet6ek
aktivnak, illetve egy cs6deldrejelzd vizsgalat soran kapnanak-e Vvérhatdan
fizetOképes statuszt. A kutatassal nem az volt a célunk, hogy a csédmodell
hatékonysagat teszteljik, hanem, hogy a térségben mikodé vallalkozasok
pénziigyi egészségét egy objektiv szamrendszer alapjan értékeljiik.

A vizsgalatba vont két varos a periférikus térségek kozott szamon tartott szécsényi
és balassagyarmati kistérseg kozpontja. Sagi-Engelberth (2016, 2017) a szécsényi
kistérseég leszakadasat a terlileti stratégiak szempontjabdl értékelte: a periférikus
térségek kozott a szécsényi kistérség lemaradasa az elmult években ndvekedett. A
balassagyarmati kistérség hasonlé leszakadassal jellemezhetd.
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3.1. Vizsgalt sokasag bemutatasa

1. Tablazat: A vizsgalt vallalkozasok varosonkénti bemutatasa

Budapest, 2018

Varos
Valid Per- | Cumulative
Frequency Percent cent Percent
V Balassagyarmat 342 67,9 67,9 67,9
al szécsény 162 32,1 32,1 100,0
id Total 504 100,0 100,0

Forrés: Sajat kutatas SPSS adatbazis alapjan, 2018

Ahogyan az els6 tablazat mutatja, a legtobb vallalkozas az 504-es mintabol Balas-
sagyarmaton miikodik, kozel kétharmada a sokasadgnak. A lakossag szdmaban
kisebb Szécsényben a cégek kevesebb, mint harmada tevékenykedik.

2. Tablazat: A vizsgalt véllalkozasok méret szerinti bemutatasa

Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
| Valid  Nagyon nagy 1 2 2 2
Nagy 1 2 2 4
Kozepes 31 6,2 6,2 6,5
Kis 471 93,5 93,5 100,0
Total 504 100,0 100,0

Forrés: Sajat kutatds SPSS adatbazis alapjan, 2018

A vizsgalt vallalkozasok méretezésénél az Amadeus rendszer &ltal alkalmazott
struktarat vettuk &t. Megéallapithatd az adatok alapjan, hogy nagyvallalat
minddsszesen 2 tevékenykedik a térségben, tehat a kkv szektorba tartozd
vallalkoz&sok a sokasdg 99,6%-at teszik ki, igy nemiképp eltér az orszagos
atlagtdl, ahol a 2014-es KSH adatok szerint a véllalkozasok 99,9%-a kkv
szektorba tartozik. Ezzel egyiitt, a kis és kozepes méretli vallalkozasok itt is
jelentésen tulsilyban vannak mind szamuk, mind munkaaddéi potencialjuk
tekintetében (Lazanyi, 2014, 2015). Ebbdl kovetkezik, hogy a térségben nincs
Iényeqi eltérés a vallalati méretek vonatkozasaban.
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4. A vizsgalat eredményei

A 3. tablazat adatai alapjan megéllapithato, hogy a vallalkozéasok kozel egyharma-
da esik az aktiv statuszba, tehat 2014-r61 2015-re minden korlatozas nélkil képes
lett volna tevékenységét folytatni.

3. Tablazat: A 2014-es évre lefutatott elemzés

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid aktiv 167 33,1 331 33,1
szlrke-zéna 283 56,2 56,2 89,3
cs6dos 54 10,7 10,7 100,0
Total 504 100,0 100,0

Forrés: Sajat kutatas SPSS adatbazis alapjan, 2018

A cs6dmodell sajatossaga, hogy a vizsgalt vallalkozasok koziil megallapit egy
sziirke zonat, amelybe tartozo vallalkozasok miikodoképességi megitélése nem
egyértelmil, az elérejelzés pontossaga nem biztos, tehat itt lehetséges, hogy jol
miikodik, de csédveszélyes szituacido is el6fordul. Ebbol fakaddan ezt sem
tekintjiik a j6 mikodés fokmérdjének, igy azokat a vallalkozasokat, amelyek ebbe
a korbe keriiltek, nem itéljik meg megfeleldé mikodésiinek. Egyértelmii
cs6dhelyzetben 54 vallalkozas van, tehat ezen vallalkozasoknal a jovdbeli
fizetOképességi nehézségeket lehet kimutatni. A kkv-k jellemz6éen pro-ciklikusak a
pénziigyi valsag eldidézte finanszirozasi sokkokra (Sagi, 2014a, 2017); ez a
jelenség a periférikus térségek esetében tovabbi romlo értékekhez vezet.

A 2014-es évet elemezve tehat konkllzidink, hogy a cégek kétharmada nem
milkédik megfeleléen, minden kritériumnak csupan egyharmad felel meg. Az
altalunk vizsgalt cs6elérejelz6 mutatok €rtékében a kkv-kra jellemzé magas
hitelkockazat is megjelenik (Sagi, 2014b).

4. Tablazat: 2014-es elemzés telepiilésenként

Kategoriald
aktiv sziurke-zona cs6dds Total
Varos  Balassagyarmat 121 180 41 342
Szécsény 46 103 13 162
Total 167 283 54 504

Forrés: Sajat kutatds SPSS adatbazis alapjan, 2018

2014-es évben a jol mikodos vallalkozasok donté hanyada Balassagyarmaton volt,
ez az arany 72%-o0s, tehat a sokasagban a balassagyarmati cégek aranyszamat
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némiképpen feliilprezentalja. A varoson bellili részaranya az aktiv cégeknek 35%-
os, amely szintén meghaladja a két varos egybeszamitott értékét. Szécsényben a
jol mikodé vallalkozasok 28%-a van, amely a sokasagban betoltott mérettdl
némiképpen alulmarad. A tisztan c¢s6dos vallalkozasok tekintetében a
balassagyarmati vallalkozasok 76%-0s részaranyt képviselnek, ez azonban
jelentdsen meghaladja a vallalkozasok szamanak két varos kozotti megoszlasat,
mivel Szécsényben ez az arany csekélyebb.

Ebbol tehat az a kovetkeztetés vonhato le, hogy Balassagyarmaton tébb jol
miikodé vallalkozas van, de nagyobb az effektive csédben 1évo cégek szama is.

5. Tablazat: A 2015-0s évre lefutatott elemzés

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid  aktiv 168 33,3 33,3 33,3
szlrke-zona 280 55,6 55,6 88,9
cs6dos 56 11,1 11,1 100,0
Total 504 100,0 100,0

Forrés: Sajat kutatas SPSS adatbazis alapjan, 2018
A 2015-0s évre érdemben nem valtoztak az aranyok, hiszen a cégek némiképp
tobb, mint harmada keriilt az abszolut jol miikodé aktiv vallalkozasok csoportjaba.
Ebben az évben a csddos vallalkozasok szama kismértékben emelkedett, de nem
szamottevé modon, igy a sziirke zonas cégek szdma csokkent, am a rosszabb kate-
goria irdnyaba.

6. Tablazat: 2015-6s elemzés telepiilésenként

Kat15j
aktiv sziurke-zona cs6dos Total
Varos  Balassagyarmat 122 182 38 342
Szécsény 46 98 18 162
Total 168 280 56 504

Forrés: Sajat kutatds SPSS adatbazis alapjan, 2018

2015-6s évben a Balassagyarmaton miikddé vallalkozasok 36%-a volt az aktiv
kategoriaba es6 vallalkozas, amely az atlagot némiképpen meghaladja, és a jol
miitkodo, aktiv vallalkozasokhoz képest is némiképpen feliilreprezantalt. Azonban
pozitiv fejlemény, hogy aranyat tekintve csdkkent a cs6dos vallalkozasok szama a
telepiilésen, a sziirke zénds cégek létszamaranya kismértékben emelkedett a
cs6dos cégek javara.
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Szécsény esetében megallapithatd, hogy elmarad a jol miikodd, aktiv cégek szama
a két varos atlagos értékétdl, hiszen 28%-os, mig az egyértelmiien csédhelyzetben
1évé cégek aranya pontosan megegyezik a két telepiilés atlagos értékével. A
megéllapitas hasonld, mint a 2014-es évnél, tehat Balassagyarmaton miikodik tobb
j0 pénziigyi helyzettel biré vallalkozas, de magasabb a cs6dds cégek aranya is.
Szécsény esetében a céges adatokban a kistérség elmaradottsaga tiikrozodik
(Engelberth-Sagi, 2016); a kistérség az Uzleti kérnyezet fejlesztésére az elmult
években nem elégséges mértékben koltott.

7. Tablazat: A 2016-0s évre lefutatott elemzés

Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent

Valid aktiv 174 34,5 34,6 34,6
szlrke-zona 259 51,4 51,5 86,1
cs6dos 70 13,9 13,9 100,0
Total 503 99,8 100,0

Mis- System

. 1 ,2
sing
Total 504 100,0

Forrés: Sajat kutatas SPSS adatbazis alapjan, 2018

Az utolsé rendelkezésre &ll6 lezart év vonatkozasaban megallapithat, hogy
aranyszamaban kismértékben né a jol mikodd vallalkozasok részaranya, de
ugyanakkor ezzel egyiitt a cs6dos vallalkozasok szama is nagymértékben emelke-
dett a sziirke zonés vallalkozasok aranyanak terhére. igy ebben a tekintetben am-
bivalens folyamatnak lehetiink tanui, hiszen egyre jobban kivalnak a jél és rosszul
teljesitd cégek a vizsgalt vallalkozasok koziil, amelyek akut pénziigyi gondok
jellemeznek.

8. Tablazat: 2016-0s elemzés telepiilésenként

Kat2016j
aktiv sziirke-zéna cs6dos Total
Varos Balassagyarmat 125 167 50 342
Szécsény 49 92 20 161
Total 174 259 70 503

Forras: Sajat kutatas SPSS adatbazis alapjan, 2018

Balassagyarmaton az utolso lezar év adatait alapul véve a cégek 37%-a tekinthetd
aktivnak, amely meghaladja a két teleplilés &tlagat kismértékben, valamint a cégek
aranyszaman alapulo értéket is. Ugyanakkor a csédos kategoridba esd
vallalkozasok aranya gyakorlatilag megegyezik a két telepulés atlagaval, de
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nagyobb az értéke annal, amit a varosokban miikddé cégek szama predesztinal,
mivel 72%-ban itt miikkodnek a cs6dos cégek.

Szécsény esetében az aktiv cégek aranya 31%-0s, amely alatta marad a két
telepiilés adatai atlaganak, de megfelel a sokasdgban betdltott szécsényi céges
létszamaranynak. A cs6dos vallalkozasok aranya ellenben kismértékben alatta
marad a két telepiilési atlagnak.

A leszlirt vizsgalat alapjan tehat megfigyelhetd, hogy az egykori nogradi
megyeszékhelyen nagyobb ardnyban vannak jo miikodé vallalkozasok, de itt tevé-
kenykedik szdmos olyan cég, amely a vizsgélataink szerint nem életképes.

OTHER COMPANIES INCLUDED IN THE GROUP NIDEC SOLE MOTOR HUNGARY KORLATOLT
(42.85%) ELELOSSEGU TARSASAG
(22.52%)

GLOBAL COOP IPARI-KERESKEDELMI,
SZOLGALTATO KORLATOLT FELELOSSEGU
TARSASAG

(1.31%)

DELTA-TECH MERNOKI IRODA KORLATOLT
ELELOSSEG] TARSASAG
(13.54%)

BABLENA TRADE KERESKEDELMI KORLATOLT
FELELOSSEGU TARSASAG.
(1.76%)

ZENTIS HUNGARIA GYUMOLCSFELDOLGOZ0
ETETI TARSASAG
(4.24%)

ALUFLEX TERMELO ES KERESKEDELMI BUGYI FERENC SZALLITMANYOZO KORLATOLT
KORLATOLT FELELOSSEGU TARSASAG ELELOSSEGU TARSASAG
(1.87%) (4.18%)

DI-CARE EGESZSEGUGYI KERESKEDELMI ES
SZOLGALTATO ZARTKORUEN MUKODO KERESKEDELMI ES SZOLGALTATO
RESZVENYTARSASAG ORLATOLT FELELOSSEGU TARSASAG
(3.83%) (3.88%)

AN-RO RUHA BEFEKTETESI, SZERVEZESI,

1. dbra: Bevételi koncentracio a Balassagyarmati cégeknél
Forras: Amadeus, 2017
Ahogyan az els6 abra mutatja, a bevételi koncentracié néhany vallalkozasnal kon-
centralddik. A GINI index 80%-os értéke pedig meger6siti a nagyméretii bevételi
koncentréciot.
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Osszefoglalas

2014-2016 kozott a két ndgradi varosban miikddd cégek enyhén javulo tendenciat
mutattak be, hiszen évrdl évre emelkedett a vizsgalati mingsités alapjan aktiv
cégek szama. Am ez a ndvekedés meglehetésen lasst, mindosszesen 3,5%-kal nott
2014-hez képest a jol mikddo vallalkozasok szama a tevékenységet végzé nyugat-
nogradi cégek kozott. A ndvekedés lteme Balassagyarmaton a két telepiilés
atlaganak megfeleld, mig Szécsényben a duplaja, ugyanakkor Osszesen csak
néhany véllalkozas kerlilne a biztos pénziigyi helyzetbe.

Sajnélatos mddon a csédos cégek szama ennél joval erésebben, 30%-kal
emelkedett a harom vizsgalt év alatt, zomében 2015 és 2016 kozott. A
nagymértéki ndvekedést nem magyarazza a torvényi eldirasok valtozasa, hiszen a
sajat tOkét csak egy esetben vizsgalja a modell, és nem veszi figyelembe a jegyzett
tékét, attételes hatidsa azonban lehet, hiszen a torzstOke emelésével a KFT-k
eseteben megindulhatott egy tisztulasi folyamat. Az elemzés alapjan tehat a
balassagyarmati cégek azok, amelyek kozil nagyobb szdmban vannak jelen jo
mindsitésti cégek, de joval tobb a kedvezbtlen adottsdgu cég is, tehat szorodas
figyelhetd meg, mig Szécsény esetében kiegyensulyozottabb a cégek két
egyértelmiien azonosithatd szegmensének gazdalkodasa.
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Abstract: Az utobbi idében projektek egész sora vesz korbe minket. Ez az elképeszté méretii
beruhazasi hullam tobb okra vezetheté vissza. Elsé kiorben emlitendéek az unios
tdmogatasok, melyeknek széles kore miatt mindinkabb tébb véllalat vag bele a
projekttervezés és megvaldsitds kusza rengetegébe, masrészt emlitésre méltd6 az a
koriilmény is, mely szerint egyre tobb szakember tevékenykedik projektmenedzserként vagy
palyazatiroként hazankban is. A téma aktualitadsahoz tehat kétség nem férhet. A tanulméany
alapvetd célkitiizése, hogy egy attekintd, datfogo, elméleti, ismertetd — de nem tllsdgosan
dogmatikus — stilusban irédott tudasanyagot kdzvetitsen a projektfinanszirozastol kezdve a
kapcsolodé Eurdpai  Uni6és alapismereteken a keresztil a péalyazatiras és
projektmenedzsment tudomanyarol.

Kulcsszavak: Projektmenedzsment, Eurdpai Uni6, EU, Magyarorszdg, Finanszirozas,
Projekt, Menedzsment

1. Megvalésitani. De honnan, s mibél? — A
projektfinanszirozas

A projektmenedzsment tudomany egyes teriileteinek attekintése el6tt elengedhe-
tetlen a palyazati alapismeretek bemutatasa, ahogyan az Eurdpai Unids szabalyo-
zas alapjainak, a palyazati ismeretek és pélyazatkészités szabalyainak taglalasa is
a teljesebb, atfogobb megértést és bemutatast szolgalja. E részben a projektek
megvalositasdhoz szlikséges forrasok tipizalasat kivanom elvégezni.

1.1. A projektfinanszirozés forrasainak tipusai

A globalizacio az elmult évtizedek fejlodési terméke, mely igen serkentdleg hatott
a gazdasag fejlédésére. Sokszor hangzik el, hogy lehet szeretni, vagy éppen tilta-
kozni ellene, de Kdzép-Europaban (is) athatja életiink minden pontjat (Dobronyi—
Halmos—Somosi, 2011). Meger6sodésének egyenes ereddje az, hogy a vallalko-
zasi szféra (j kihivasok elé néz (Du Plessis—Hoole, 2006). Minden vallalkozas
¢letében az egyik legfontosabb, legnagyobb fejtorést eredményezé momentum a
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fejlesztési forrasok el6teremtésének ,honnanja”, mikéntje. Azt leszogezhetjiik,
hogy rohamosan valtozo, fejlédd vilaigunkban 1épést tartani a korral, trendekkel
nemcsak hogy sziikséges, de egyenesen kotelezd. Sok esetben a vallalkozas léte
figg a megfeleld modernizalastol, fejlesztéstol, itt tehat mar nem csak az érintett
gazdasagi tarsasag miikodésének jovedelmezd mivoltardl szol a fama.

A piac lathatatlan keze nem old meg minden problémét, s ez a fejlesztések forrasa-
inak el6teremtésére is igaz (Simai, 2006). A fejlesztés, beruhdzads valamennyi
tipusa igen nagy forrasokat igényel, rendkivil draga. A legtobb ilyen beruhazas
sajat forrasbdl aligha megvaldsithatd. Nem kinalkozik tehat més megoldéas, mint
kiils6 téke bevonasaval megvaldsitani a kivant fejlesztéseket. Ez a kiils6 toke lehet
befektet6i-, kockazati téke egyarant, de ide sorolhatok egyes kereskedelmi jogi
aktusok is, mint a hitel, lizing, vagy a faktoring intézménye. Minden fejlesztési
forrds legutols6jaként, de egyben a tanulmény targya szempontjabol legfonto-
sabbként a palyazati timogatasokat emlitem meg. Az elkdvetkezend6 gondolatok
e munkaban e szal mentén szervezddnek majd, e finanszirozasi forras részleteinek
kifejtésére kerl sor.

1.2. Pénzligyi és természetbeni forrasok

A véllalkozadsok nagy része sajét forrdssal csak igen kis mértékben rendelkezik,
megtakaritasok, szinte alig-alig vannak®. Ami rendelkezésre all, részben az amor-
tizacios alapnak, részben a bevételekbdl valdo megtakaritasnak koszonhetd. Na-
gyobb véllalkozasok esetén fejlesztési alaprol is beszélhetiink, a nonprofit szerve-
zetek pedig bizonyos forrasnoveld tevékenységek végzése altal szponzori tAmoga-
tdsban is részesulhetnek. Pénzigyi forrdsként kell kezelnink tovabba a banki
hitelek csoportjat is, melyek felhasznélasa az esetek nagy részében komolyabb
beruhdzasok céljabol torténik (pl.: ingatlanfejlesztések). Az egyéni véllalkozok,
Kisebb vallalatok szamara a banki hitelek kondicioi viszont tobbnyire kedvezétle-
nek (dragéak), igy sokan nem is tudnak élni velik. Mindezen korulmények miatt
egyre inkabb kedveltté és gyakoriva valt a gazdasag ,kisebb” szerepléinek koré-
ben a szilikséges pénziigyi forrasok palyazati uton torténé elteremtése. Igaz ez a
humanszférara foként. Forrasbdvitésre nem kizardlag pénziigyi forrasok allnak
rendelkezésre. Léteznek olyan immaterialis — hozzdadott — értékek, melyek a sajat
elvégzett munké&bdl, az adott vallalkozésban dolgozok szellemi erdfeszitéseibdl

4 Szamos vallalkozas hitelfinanszirozas nélkiil mitkodésképtelenné valna, azonban
az eladdsodas felsd korlatjanak elérése utan a vallalkozasok nagy része mar hely-
b6l kizarodik a kiilsé forrds bevonas lehet6ségébdl (Csiszarik-Kocsir, 2017a;
2017b; Csiszérik-Kocsir — Varga, 2017). A nagyobb mozgastérrel bir6 vallalkoza-
sok esetén azonban létezik egy specialis finanszirozasi forma a strukturalt finan-
szirozds formajaban, mely palettdbol a projektfinanszirozés, mint hitelforma
nyujthat segitséget a nagyobb, amde stratégiai jelent6ségii beruhazasok esetén
(Csiszarik-Kocsir, 2016).
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adodnak eld. Kifejezetten Europai Unids palyazati rendszerekben példaul megen-
gedett az Gigynevezett szellemi apport bevitele (Egri, 2010).

1.3. A pélyazati forrasok

A pélyazat a pénzigyi forrasok kiutaldsanak egy specialis fajtaja, el lehet monda-
ni, hogy szinte mindig valamilyen prioritashoz kotédik. Ezek a prioritasok tobb-
nyire fejlesztési célokat takarnak, és azok szamara elérhetdk, akik e fejlesztési
célokat elfogadtak és képesek (hajlanddak) bizonyos dnrész beinvesztalasaval a
fejlesztés anyagi igényeit megtamogatni. A palyazati rendszer ideélis esetben
alapvetéen demokratikus jellegli a versenyhelyzet megtartasa mellett. A palyazat
tulajdonképpen egyfajta forrasbazis, egy alap, melybdl tobb palyazo is részesiilhet.
(A tender esetében ezzel szemben egy feladat elvégzésere csak egy nyertes palya-
z6 tamogatasa lehetséges). Magyarorszagon a palyazati forrasoknak ketté nagy
csoportja ismeretes, egyik esetben azokat a szakminisztériumok irjak ki, méasik
esetben a kiirds az énkormanyzati kompetencia részét képezi. E16z6 esetben min-
denféle témaban keriilhetnek kiutalasra tamogatasok (az ingatlanfejlesztéstdl
kezdve tovabbképzési palyazatokon 4t a munkaeré-piaci helyzet javitasat szolgalo
palyazatokig) utobbiban féleg telepiilésfejlesztési iranyok a mérvaddak. Ezeknél a
palydzatokndl ugyan egy resz kdzponti forrasbdl kerll biztositasra, mas részik
azonban az dnkormanyzatok biidzséjébdl adodik. E két nagy szegmens mellett egy
kisebb kor altal is kiirasra keriilhetnek palyazatok, melyek miivelddést, és a tanuld
fiatalokat kivanjak tdmogatni, ilyenek példaul az alapitvanyok altal kiirt palyaza-
tok. Az Eurdpai Uniods forrasok targyalasara a kovetkez6kben keriil majd sor.

2. Europai Unids Alapismeretek

A magyar gazdasagnak igen erGs az europai kitettsége és ,,a gazdasagnak a kozép-
tava novekedési palyajat alapvetéen még mindig az eurdpai konjunktira hatarozza
meg” (Bod— Németh—Nova, 2011). Ezen okbol, és azon okbodl is, mert a tanul-
many alapvetden az unids vonatkozasokkal szamol, elengedhetetlen az erés Euro-
pai Uni6s alapok lerakasa.

2.1. A régio torténeti vonatkozasai

A tarsadalmi és gazdasagi folyamatok kutatdsa és elemzése kétségtelenné tette,
hogy a tarsadalmi szervezddésben €s a tarsadalmi, s legfoképpen a gazdasagi
folyamatok befolyasolasaban igen fontos szerepe van az Ugynevezett mezoszin-
teknek, mas néven regionalis tereknek. A régio legegyszeriibb, negativ meghata-
rozésa azt emeli ki, hogy a kdzponti és a helyi szint kdzott helyezkedik el (Temesi,
2006).
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A régiok kérdéskore és a regionalitds el6térbe keriilése a fejlett vilagban, de min-
denekel6tt Europaban egy igen markans és alapvetd gazdasagfejlesztési fordulat-
nak is a biztos jele. Relevanciajuk emelkedése egy hatalmas gazdasagfejlesztési
fordulatnak a tulajdonképpeni eredménye, nevezetesen annak, hogy az agazati
stlyu fejlesztéspolitikak helyébe lassan a struktrapolitikai latasmod lépett (Ne-
mes Nagy, 2009). Az agazati sulypontl beruhazéspolitikak helyébe nagyon gyor-
san a struktlrapolitikai szemlélet Iépett. Ez utobbi esetben tdgan értelmezett infra-
struktdrardl és humaénerdforrasrol van szo. Az eurdpai regiondlis Osszetartozas
gondolata egyébként nem egy Ujonnan érkezett jelensége az eszmetdrténetnek, az
egységgondolat megjelenése tekintetében ugyanis szazadokra visszamendleg lehet
utalni, Dante, Comenius és Hugo nyoman. Karakterisztikus eurdpai jelenségként
konstatalhatjuk tehat a régiok szerepének felértékel6dését a regionalizmus politi-
kai, szellemi iranyzatanak ernydje alatt. Maga a regionalizmus rendkiviil dsszetett
fogalom, involvalja azokat a teriiletszervezési elveket és kiilonbozé folyamatokat,
melyek magukat a régiokat létrehozzak (Mészaros—Kovacs, 2010). A regionaliz-
mus, mint elméleti kategéria nem mas, mint egy embercsoportnak egy-egy tajegy-
séghez, mint foldrajzi kerethez vald kotédése (Schmidt, 2010).

2.2. A régio fogalma

»A 1égid egy lehatarolt, a kornyezetétdl elkiilonild teriileti egység a nemzeti és a
teleplilési szint kdzott, amelyet a tarsadalmi folyamatok széles korét atfogd, sokte-
nyez0Os tarsadalmi-gazdasagi kohézid, lakosainak érzékelhetd regionalis &sszetar-
tozasa, valamint érdemi iranyitasi hataskorii és 6nallosagh regionalis intézmények
rendszere fog tartos egységbe” (Nemes Nagy, 2009). A régiot olyan terileti szint-
ként definialhatjuk, mely a kdzponti és a hagyomanyos terileti egységek kozé
ékelédik be, egyszerre tekinthetjik tradicionalis és modern fogalomnak (Wiener,
2005). A regionalis intézményeken felll természetesen az etnikai, kulturalis fakto-
rok is kozvetleniil gyakorolnak hatast a regionalizicids folyamatokra (Hajdu,
2003). Ez a gazdasagi térszervez6dés erés belsé kooperacios kapcsolatokkal is
rendelkezik (Nemes Nagy, 2009). A régié maga sokféle értelmezést kapott torté-
nete soran, és alapvetéen megallapithato, hogy az egyes tudomanyteriiletek meg-
hatérozésai kdzott igen nagy eltérések vannak. A régié fogalmat nyilvanvaldan az
Eurdpai Unié megalakuldsa sem hagyta valtozatlanul (Mész&ros—Kovacs, 2010).

A kohézioteremtd folyamatok koziil a leginkabb regionalizalo szféra a gazdasag
szférdja. Az ezen belili &gazati korzetek egy-egy relative homogén tarsadalmi
részteriiletet hoznak 1étre, ezek tehat igen sajatos térszervezddési egységek, a
legtdbb gazdasagi tevékenység kapcsan pedig szokésos is ilyen térfelosztasrol
beszélni. Az EU nemzetallamainak belsé atalakuldsai az europizalodas kiilonféle
regiondlis alternativait nyitottak meg, amelyek atalakitottak a regionalis mobiliza-
cidk szerkezetét (Szabo, 2004).
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2.3. Regionalizacié az Europai Uniéban

A kovetkezokben egy vazlatos attekintést kivanok adni az Eurdpai Unio regionali-
zalodasanak témakorében.

Eurdépa a vilag legtagoltabb kontinense, akar nyelvi-kulturalis, akar gazdasagi
vagy természetfoldrajzi szempontbodl vizsgaljuk, s fejlddésében a térnek egészen
elékeld szerep jutott (Horvath, 1998). Az objektiv tagoltsag a legtobb orszagban a
foderalis berendezkedésben vagy regionalis autondomidkban kap megerdsitést. A
kontinensen napjainkban mintegy haromszaz — kiilonb6z6 6nallosagi fokon allo —
szubnacionalis egységet kulonboztethetiink meg, ezek alkotjdk azt a szintet, ame-
lyet leginkabb ,,régionak” mondhatunk. A természeti s kulturdlis regionaliz&lo-
dasnak nagy mdltja van az eurdpai torténelemben, viszont az eurdpai regionaliz-
mus megerdsddésben, a régiok tudatos kialakitasaban nagy szerepe van a nemze-
tek felett 4116 integracids szervezeteknek. Ehhez az atfogd, de kozvetett hatasu
folyamathoz jarul hozzé az, hogy az Eurdpai Unié intézményi és finanszirozasi
rendszerében a regiondlis politika hatalmas tdmogatasokat rendel hozza ehhez a
térsegi szinthez.

A regionalizacio es a régiok szerepe az eurdpai regiondlis politikdban 1988 6ta
valt nagyon jelentdssé. Ha megfogalmazzuk a kérdést, mely szerint miként lehet
egy teriileti egység erdforrasait meghatarozni, arra jutunk, hogy a gazdasagi tér
minden pontjat az abban elfoglalt helyzete hatarozza meg (Rechnitzer, 2001).
Ezért van igen nagy jelent6sége annak a térnek, melyben az adott orszag elhelyez-
kedik, s ezért oly fontosak a fejlesztés- illetve strukturalis politikak. Természete-
sen az EU-nak korébban is volt strukturdlis politikdja, azonban a tAmogatasok
szétosztasa ,,orszagkvotak™ alapjan tortént, a kapott dsszegeket pedig a nemzeti
kormanyok kezelték. Az &gazati és regionalis elosztas a kormanyok hataskorében
tortént, az Europai Bizottsagnak ezek aranyanak attekintésére is alig volt lehet6sé-
ge, belesz6ldsa még kevéshé. Ez a gyakorlat a Bizottsagot mas megoldas keresésé-
re késztette, ez volt a strukturalis alapok regionalizaciéja. Az EU méar az 1970-es
évek végén, az 1980-as évek elején felkérte a tagorszégok statisztikai hivatalait,
hogy a teriileti adatokat tn. 6sszehasonlithato teriiletegységekre kozélje. igy a mar
kordbban, kizarélag a statisztika céljaira kialakitott NUTS régiok véltak a fejlesz-
téspolitika alanyaiva (Cseke, 2009).

A Bizottsag altal hasznalt régio-fogalom szerint a NUTS rendszerezés a rendelke-
zésre &ll6 adatok és vegrehajtand6 régidpolitikai intézkedések vonatkozasaban
alapjaban véve a tagallamok jelenlegi tagozddasan alapul, és minden tagallamot
harom egymasra épiil6 szintre tagol. (NUTS I; 11, és IIT) (Hummer—Bohr, 1994). A
kozépszintl (teriileti) kozigazgatas funkcidja kettés az EU tagallamaiban. Egy-
részrdl a kozponti és a helyi szint intézményes dsszekapcsolasa folyik, masfeldl
pedig az egyes térségek kdzoétti kimutathatd tarsadalmi-gazdasagi fejlettségbeli
kiillonbségek felszamolasa, illetbleg az elmaradottabb térségek felzarkoztatasa
zajlik (Torma, 2001).
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A regionalizaciénak, a régiok kialakitasanak szamtalan gazdasagpolitikai oka van
(Borzén, 2004). Magyarorszagon sem képvisel a szakma egységes allaspontot, a
ketté-harom irdnyvonal (a megyék mellett kitartok, fontolva haladok es a radikalis
atalakitas partiak) egyszerre vannak jelen, igy ,kényszeritve” a dontéshozokat
(Palko, 2010).

2.4. Az Eurdpai Unié regionalis politikaja

Az éllam, a gazdasag és alapvetden a tarsadalmi struktarak kapcsolatrendszerét az
elmalt 6tven évben Nyugat-Europdban folyamatos valtozasok jellemezték, s a
hatalom decentralizaciojat a globalizmusnak megfeleld tendenciak gerjesztették.
Kelet-Eurdpéban igen rigorézus volt a politikai berendezkedés ez pedig megaka-
dalyozta a gazdasagi reéalfolyamatok teljes kibontakozasat s kozponti befolyas
hatasara a gazdasagi tér kilonallé egységei elkezdtek homogenizalédni (Horvéth,
2004).

A regionalis politika igen régota tartd fejlédésének napjainkban kikristalyosodo
tanulsaga, méra részévé valt az (gynevezett eurdpai gondolkodasnak. A legtdbb
eurdpai allam nemzeti, valamint agazati politikai, és az EU kohézios stratégidja is
visszavezethet6 a szolidaritas eszméjére, €s igen sok tarsadalmi szintii cselekvés
gyujtopontja is itt keresendd. Igen sok mas kontinens tarsadalomszervezési és
irnyitési gyakorlatat tekintve a kiildnbség itt ragadhaté meg (Horvéth, 2004).

Az EU regionadlis politikja annak altalanos értelmezésében azon politikai donté-
sek rendszere, melyeknek az alapvetd célja a régiok kozotti teriileti alapu egyen-
l16tlenségek kikiiszobolése, a lassabban fejlédd, vagy éppen hatranyos helyzeti
térségek felzérkoztatasa (Mészaros—Kovécs, 2010). Legfontosabb aspektusai az
adok, beruhdzasok, tarsadalmi ndvekedés, kdzgazdaségi kapcsolatok a kilvilaggal
és infrastrukturalis beruhazasok (Molchanov—Molchanova, 2012).°

Johannes Hahn, az Eurdpai Bizottsag regionalis politikaért felelds biztosanak
meglatasa szerint a regionalis politika tulajdonképpen a stratégiai beruhazéas poli-
tikdja, amellyel az EU elérni kivant célja, hogy serkentse a régidk és telepilések
gazdasagi novekedését, és mindemellett javitsa a lakossag életszinvonalat. A regi-
onalis politika egyuttal az unids orszagok kodzotti szolidaritds megnyilvanulasa is,
hiszen a tamogatasok kedvezményezettjei elsGsorban a kevésbé fejlett régidk
(Kozérthetéen az Eurdpai Unid Szakpolitikairol).

5 Sok mez6gazdasagi termeld gondolta gy, hogy termelési mod véltoztatdsaval a kedvezot-
len adottsagl teriileteken, régiokban jelentés novekedést érhetnek el, és pl. az dkoldgiai
termelés megoldja problémaikat. Ugyanakkor a tapasztalat az, hogy ez nem kdvetkezik be.
Az alapok valtozatlan hagyasaval nem torténik jelentds valtozas. (Gyarmati, 2006; Gyarma-
ti, 2007)
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Az EU regionalis politikdjanak az alapja egyrészt teriiletfejlesztési politika, hiszen
a tmogatasok célja a teriletiklilonbségek csokkentése, masrészt strukturalis poli-
tika, hiszen a kozosségi tamogatasok célja a fogadd orszagok gazdasagi és tarsa-
dalmi szerkezetének modernizacidja, a versenyképesség, a foglalkoztatottsag, a
magas életszinvonal biztositasa érdekében. Az EU régidpolitikaja kohézios politi-
ka is, hiszen a gazdasagi és monetaris unié megvaldsitasanak és sikeres mitkodés-
ének eldfeltétele, hogy az Union beliil gazdasagi és tarsadalmi értelemben is kdzel
hasonlo feltételek alakuljanak ki, fiiggetleniil a foldrajzi elhelyezkedéstol.

2.5. A regionalis politika kialakulasa, avagy a Strukturalis
Alapok genezise

A regionalis politika meglehet6sen sokaig elsésorban csak nemzeti szintii politi-
ka volt. Az Eurdpai Uni6 azonban felismerte a regionalis killénbségek messzeme-
nd negativ hatasat a kontinens versenyképességére €s az integracio elmélyitésére
(Miklya, 2005). A régidk empirikus vizsgalata pedig rairanyitotta a figyelmet az
egyes régidk kozotti hatalmas kilénbségekre (Orban, 2014). A regionalis politikai
modellvaltds Nyugat-Eurdpaban a hetvenes-nyolcvanas években kdszontdtt be, ez
idében ugyanis mar tagadhatatlan volt a tény, hogy a korabbi rendszer egyaltalan
nem lesz képes kezelni a regionalis eltéréseket (Palné Kovacs, 2009). Ezt felis-
merve az Eurdpai Uni6 az Egységes Eurdpai Okmany létrehozasa 6ta 6nallé szak-
politikaként és megvalositandd célként kezeli az EU a tarsadalmi és gazdasagi
nye is hozzaadddott® és mara maér ,sajat jogt” bekezdésként talalhaté meg az
Eurdpai Uniorol szol6 Szerzédés célkitiizéseinek soraban.’

Ebben az id6szakban valt igazan népszeriivé és kzponti jelentdségiivé tobb eurod-
pai orszagban is az EU Strukturalis Alapjaira épiild kohézids politika, mely a
regionalizmus igen-igen nagy tamogatdjanak bizonyult. Az vertikalis szinezeti,
alapvetden a sztrikt hierarchiara épiilé és kozpontositott tamogataspolitikat foko-
zatosan felvaltotta a helyi er6forrasokat is kihasznalé mellérendeld, talan kissé
emberibb horizontalis partnerség (Palné Kovacs, 2009). A regionalis politikaban
bekovetkezett valtozasok szervezeti struktirara vonatkoztatott kdvetkezménye
volt az Eurdpai Regionalis Fejlesztési Alap létrehozasa 1975-ben. Igen sok id6
eltelt addig, mig a kozosségi politikak kdzott a strukturalis, vagy regionalis alapok
elérték jelenlegi nagysagrendjiiket, megbecsiiltségiiket és horderejiket (Palné
Kovacs-Tuka-Schmidt-Vadal-Kékai, 2011). Mara mar azonban az EU teljes
koltségvetésének mintegy egyharmadat forditja a regiondlis politikai alapok tamo-
gatasara (Panorama magazin, 2009).

6 EUMSZ 174-178. cikk.

T EUSZ 3. cikk (3) bekezdés: ,,Elémozditja a gazdasagi, a tarsadalmi és a teriileti kohéziot,
valamint a tagallamok kozotti szolidaritast.”
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A Strukturdlis Alapok a legfontosabb, legkiemelked6bb regionalis politikai esz-
koznek tekinthet6k. Reformjukra tSbb 1épcsében keriilt sor, tulajdonképpen az
egyes programozasi ciklusokat megel6z6 EU tanacsi rendeletek és iranyelvek
eszkozeivel. Az 1988. évi reform els6ként a regionalis politikai eszko-
z0k hatékonyabb Osszehangolasat, az er6forrasok legsiilyosabb szerkezeti problé-
makra val6 dsszpontositasat helyezte maga elé célként. A Strukturalis Alapokra a
keretszabalyozas a jellemz6, ebben hat célkitizés, illet6leg célcsoport keriilt meg-
hatarozasra:

— Atarsadalmi-gazdasagi fejlddésben elmaradt régiok fejlesztése;
— A strukturalis valsagban 1év0 régiok szerkezetvaltasa;

— A hosszu tavi munkanélkiliség lekiizdése és a fiatalok integralasa a
munkaerd piacon;

— A munkaer6-piaci alkalmazkodas eldsegitése;

— A mezOgazdasagi és halaszati strukturak atalakulasanak felgyorsita-
sa,

— valamint a vidéki korzetek fejlédésének eldsegitése.

A fent emlitett célteriiletek kozil az els6 kettd, valamint a halaszati célok timoga-
tasa tortént meg regionalis keresztmetszetben, azaz a tamogatasokat a raszorultnak
mindsiilé régidkba koncentraltdk. Az 1988. évi reform megalkotasat kdvetden a
Strukturdlis Alapokbdl tAmogathato régiok kedvezményezettségének eshet&ségét
igenegyedi kritériumok alkalmazasaval allapitottdk meg. Az EU tagallamaiban
fellelhet6 régiokat egy otfokozath statisztikai szdmbavételi rendszerben, az ugy-
nevezett NUTS-rendszerben hasonlitottak 6ssze, mégpedig egy, az Eurdpai Unid
Statisztikai Hivatala altal dsszeallitott statisztikai jelzorendszer alapjan.

A Strukturalis Alapokat érintd masodik reformot a Maastrichti Szerz6dés fémje-
lezte. A gazdasagi és tarsadalmi kohézié kérdéskdrét kulcselemkeént kezelte, ennek
érdekében a sziikebb pénziigyi eszkozokkel rendelkezé tagallamok — példaul iror-
szag, Gorogorszag, Spanyolorszag és Portugalia — szamara létrehozta a sokat
emlegetett Kohézios Alapot, amely elsGsorban finanszirozasra sziiletett. Nagyobb
horderejt infrastrukturalis, legfoképpen kozlekedési €s kdrnyezetvédelmi progra-
mokat finansziroz, az Ugynevezett kohézios orszagok egész teriiletén. A kohézids
tamogatasokbol valo részesedésre kezdetben Gérogorszag, Spanyolorszag, iror-
szag és Portugalia volt jogosult, 6 naluk ugyanis a GDP nem érte el az unios atlag
90%-at. A strukturalis céllal biré forrasok eldiranyzata *94 és *99 kozott 33,7%-ra
emelkedett.
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A mésodik reformprogramban nem tapasztalhattunk valtozast a tekintetben, hogy
hogyan lehet ezekhez a forrasokhoz hozzajutni, azonban az igazgatasi eljaras
szabdlyai viszont valtozason mentek keresztill. A Bizottsdghoz képest azt lehet
mondani, hogy nétt a kompetencidja. A 90-es évek kdzepe tajan az Ausztriaval,
Finnorszaggal és Sveédorszaggal szélesedett EU teljesen Ujrageneralta a tAmoga-
tando térségek korét, ezzel egyiitt pedig mindezt jovahagytak, valamint értékelték
az Uj tamogatasi teriiletek fejlesztési programjait. Nagy eldrelépésként kezelendd a
tény, mely szerint az 1999-es év folyaman az Eurdpai Tanacs kibocsatotta a Struk-
turdlis Alapokat (Eurdpai Regionalis Fejlesztési Alap, Eurdpai Szocidlis Alap)
szabalyoz6 (j jogalkotasi terméknek szamitd rendeleteket, mely rendeletek a célok
és az eljaras tekintetében is boven hoztak valtozasokat. A korabbi hat célteriiletet
2000-t61 minddssze harom célteriilet valtja fel:

. Azelsé célteriilet a konvergencia tovabbra is, ami a fejlodésben elmara-
dott régiok fejlesztésenek és strukturalis alkalmazkodasanak tAmogatéasat
hivatott szolgalni, legfoképpen 1j munkahelyek teremtésével, azokban a
NUTS Il régiokban, ahol a GDP nem éri el az unios atlag 75%-at.

Il. A mésodik célterllet tekintetében az dsszes tobbi régié jogosultnak sza-
mit, ez a regionalis versenyképesség es foglalkoztatas terilete.

Ill. A harmadik célteriilet pedig a hatar menti régiok teriileti egyiittmikodését
szolgélja.

Ebben az éraban karakterisztikus, hogy a vidékfejlesztés finanszirozasa szervesen
Osszekapcsolodott a kdzds agrarpolitikdval, valamint jellemzé még a korszakra,
hogy ekkortajt kellett megbirkdzni a bovitéssel is, ami a regionalis politika szAma-
ra mondhatjuk, hogy talan a legnagyobb kihivas volt, tekintettel arra, hogy az (j
tagorszagok régidinak igen nagy tobbsége konvergencia statuszd, tehat joval ala-
csonyabb fejlettségi szinten all, mint a korabbi tagorszagok fejletlennek szamito6
régioi (Palné Kovacs-Tuka—Schmidt-Vadal-Kakai, 2011).

A kovetkezd programozasi ciklus 2007-re tehetd. E ciklus torténései a célokban
nem hoztak igen jelentds valtozdsokat, s még inkabb er6sodott az ugynevezett
»lisszabonizacid”. A versenypolitikai célok tulterjeszkedése a klasszikus értelem-
ben vett konvergencia rovasara ment, a varosok, mint a regionalis fejlédés hajto-
er6inek szerepe nétt. A kohézids politikai ciklus mottéja is ezt jelzi, tdbb munka-
helyet és novekedést kinal minden varos és régié szamara.

A 2007 és 2013 kozotti Kdzosségi Stratégia Iranymutatasok altal krealt felfogas a
novekedési stratégiak integralasara buzdit, s teszi mindezt a regionalis és helyi
szinten felellhetd sajatossagok figyelembevétele mellett. Ez a szemszog garantalja,
hogy minden egyes szektor a tarsadalmi és gazdasagi fejlédés kereteibe illeszked-
ve fejlodjon tovabb, ne pedig izolalt, elkiilonitett médon csak a tagallamok hatara-
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in belll épiiljon tovabb. Ebbél a célbdl a helyi hatasokkal bird kozpolitikak kiil6-
nosképpen a kdrnyezeti, gazdasagi, tarsadalmi szféraban sokkal szorosabb Gssze-
hangolast igényelnek. A konvergencia, versenyképesség, vagy éppen a terileti
egyiittmiikodés céljai mogott huzodo prioritasokigen erételjesen meghatarozzak a
gazdasagi versenyképesség feltételeit annak ellenére, hogy a teljes forras tdlnyo-
mé tébbsége, ebben az esetben annak 81%-a csakis a konvergencia régiok szama-
ra all rendelkezésre. A beruhazasi és fejlesztési célokat szamszertisitve 423 opera-
tiv programban és 900 Ugynevezett nagyprojektben fektették le a tagallamok.
Ennek a ciklusnak a névuma, hogy a tdmogatdsok meglétével parhuzamo-
sanklldnleges banki pénzugyi konstrukciok is megtdmogatjak a varosok integralt
programjainak, valamint a nagyberuhdzasoknak a finanszirozasat (JASPERS,
JEREMIE, JESSICA). Alapvetden érezhetd, hogy ebben a programozasi idéinter-
vallumban sokkalta nagyobb figyelemmel fokuszéltak a varosokra és azoknak az
integraltabb fejlesztésére (Palné Kovacs—Tuka—Schmidt—Vadal-Kékai, 2011).

2007-ben az Eurépai Bizottsag kiadott egy Zold Konyv elnevezési dokumentu-
mot, mely a teriileti kohéziordl és annak témajaban értekezik, s ennek széleskorii
vitatottsaga azt a gyanut kelti, hogy tobb oldalrol is megkérdéjelezodik, illetve
akar meg is bomlik az EU kohéziés politika konzisztencidja. Ez politika alapvets-
en a kevésbé fejlett régiok felzarkoztatasat helyezi el6térbe, s e célra forditja a
konvergencia-cél keretében a strukturdlis és kohézids alapok forrasdsszegeinek 81
szazalékat. Ennek vilagos lizeneteként értelmezhetd, hogy a felzarkoztatas mellett
vagy éppen helyette olyan célok tételezésére keriiljon sor, amelyek képesek ezeket
az ardnyokat més irdnyba tolni, igy teret engedve a kohézi6 céljaval és értekeivel
szembeni versenypolitikai célok eléretorésének (Palné Kovacs—Tuka—Schmidt—
Vadal-Kakai, 2011).

2.6. 2014 - 2020. A stratégiai finanszirozas Uj korszakanak
kezdete

Az EU a koltségvetésének valamivel tobb, mint egyharmadat a regionalis politika
témakdrébe invesztalja. E korben példaul a varosfejlesztés kiemelendd, de a nove-
kedés serkentése is ide tartozik. Elobbi teriiletek az EU legfontosabb beruhazasi
politikainak szinterei. Az Uni6 ezekben a viszonylatokban Ggynevezett tarsfinan-
szirozdi szerepkorrel bir. Az évek alatt igen sok projekt nyert megvalositast e
tarsfinanszirozas keretei kdzt szerte minden tagallamban. Ezen megval6sult pro-
jektek nemcsak vallalkozasok, de maganemberek (unidés polgarok) hasznat is
szolgaltak.

Hatalmas sikere a regiondlis politikaba beagyazott projekteknek, hogy nekik ko-
szonhetden tobb millié 0j munkahely alapittathatott, s 1étrejohetett mindemellett
sok ezer kilométernyi (stratégiai kozlekedési) Gtvonal, s ezzel egyiitt pedig jo
mindségli Osszekottetések is sziilettek az energetika terén. Igen nagy horderejii
beruhdzasok megvalositisara nyilt lehetéség a K+F valamint az innovacio terén is,
s lényeges kiemelni, hogy e kdrben kisvallalkozasok és kisvallalkozék jutottak
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finanszirozashoz. Tovabbi tdmogatasok keriiltek kiutalasra, melyek fékuszpontja-
ban az innovaci6 volt. Forrashoz jutott példaul igen sok Gjszerti megoldas kifej-
lesztése a megUjulo energia kapcsan, és ugyanez mondhato el az energiahatékony-
sag terén is. Kulturalis téren is jelentds tamogatasok keriiltek kiosztasra, az EU
védelembe vette az eurdpai kulturdlis 6rokséget alkotd értékeket és egyes termé-
szetvédelmi teriileteket.

A 2014-2020 kozotti idore tehetd 6todik finanszirozasi idészakban sor keriil k6-
z0Os stratégiai beruhazasi stratégiak kialakitasara az EU és annak tagallamai kozt.
Ennek kommunikalt célja az, hogy egész Eurdpa tekintetében a lehet6 legnagyobb
haszon alljon el6 a rendelkezésre allo forrasok felhasznalasakor. Talan joggal
varhato el, hogy az Gijabb, egyszerisitett szabalyrendszer ereddjeként az 6sszhang
is nagyobb legyen, mar ami a kiilonboz6 alapokat és a koztikk 1évé kapcsolatot
illeti (K6zérthetden az Eurdpai Unié Szakpolitikairdl, 2014). Varakozassal tekin-
tenek sokan annak esélyére is, hogy a kiilonb6z6 szakpolitikai teriiletek (értiink ez
alatt példaul Kkutatdst, innovéciot, KAP-t, illetve az oktatas- és foglal-
koztataspolitikéat) egyszer majd kiegészitik egymast. Amiota létezik a tdmogatasi
rendszer, azéta fennéllé igen sarkalatos kérdés, hogy a (divatos, hétkdznapi kifeje-
zéssel élve) ,,unids pénzek” valdban oda érkeznek-e, ahol valdjaban rdjuk igazan
szlikseg van. Ez a kérdés egyébként nemcsak vallalatok, hanem magéanszemélyek
eseteben (példaul mobilitasi programokra valé pélydzas esetén) is fejtorést okozott
(Tordai, 2002).A kedvezményezettekre bevezetett teljesen 10j eldfeltétel-rendszer,
a forrdsok folyésitésa kapcsan kialakitott alapos nyomon kdvetés, valamint a for-
rasok stratégiailag igazan nagy fontossagu forrésfelhasznélési teriiletre valé kon-
centralasa remélhetdleg biztositani fogja, hogy a tAmogatésval6ban oda ker(ljon,
ahol a legnagyobb sziikség van ra.

A jelenlegi ciklus kohézios politikajaban érezhetéen nagyobb figyelem Gsszponto-
sul a varosi térségekre, ez pedig egyértelmilen a versenyképességei célok domi-
nanciajara utal. A fokuszpont a varosi térségekben a jelen szabéalyozés alapjan a
versenyképesség novelése (példaul a haldzatépités eszkozeivel) koré szervezddik.
A gazdasagilag legstabilabb nagyvarosok esetében a lassabb, kiegyensulyozottabb
fejlédés valt inkabb kivanatossa. Igen udvds volna ezen tendencia jegyében, ha
megvizsgalasra kerilne példaul adott esetben a vérosi térségek karakterisztikus
problémai, mint példaul a tarsadalmi kirekesztés, az emelkedd blinozési rata és az
életminéség folyamatos romlasa a periférikus kdrzetekben. Hangsulyosan kellene
kezelni az agglomeraciok problémainak koreit is az igen sok helyen jelentkezd
gazdasagi, kornyezeti, szocialis problémékat athidalandé (Palné Kovacs—Tuka—
Schmidt-Vadal-Kakai, 2011).

2.7. ANUTS Il régiokés Magyarorszag

Az Eurdpai Unié az EU-n beliili szocialis kohézid erdsitését tlizte zaszlajara oly
moédon, hogy csokkentse a kiillonbozé régiok kozotti fejlodési egyenldtlenségek és
a hatranyos helyzetli régiok lemaradasat. A régiok tdmogatasara az EU pénziigyi
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forrasokon keresztiil nyujt kozosségi tamogatast. A tanulmanyban mar sokat em-
legetett NUTS osztalyozast az Eurdpai Uni6 tagallamaiban a k6zdsségi regionalis
politika célteriileteinek atlathatd kijelolésére hoztdk létre (Mozsgai, 2004). Az
elfogadott teriileti beosztas rendszer (Mészaros—Kovacs, 2010), egy szigorUan
hierarchiara ¢épiild, egymasra piramisszeriien felépitkez6, vertikalisan tekintve
pedig 6t méretosztalyt magaba foglalé kredtum (Lészl6, 2003). Egyfajta kdzigaz-
gatési-statisztikai szempontu teriileti beosztasnak tekinthetd, s a regionalis politi-
kai célok kijeldlésén tul a statisztikai, informaciogyiijtési célbol keriilt 1étrehozasra
(Lengyel, 2003).

A regiondlis politikdban az EU és az egyes tagallamok szempontjabdl a regionalis,
NUTS Il szintre vonatkozoan torténik a regiondlis politika kialakitasa és végrehaj-
tasa. A tagallamoknak szinte kényszeriien, teriiletiiket e teriileti szintekbe, hézag-
menetesen lefedett médon kell besorolniuk. Az adott teruletek fejlettségét megha-
tarozo mutatdszdm a GDP (Mozsgai, 2004).

A tagorszagok kozott a kdzigazgatasi teruleti felosztas tekintetébennagy eltérések
tapasztalhatok. Annak érdekében, hogy az unids programok kdnnyebben kezelhe-
téek legyenek és lehetévé valjon az eurdpai szintli statisztikai dsszehasonlitas is,
az EU létrehozta a NUTS elnevezésii rendszert, azaz a teriileti egységek statiszti-
kai célindémenklatirajat. Ennek feladata, hogy az eltérd fejlettségii teriileteket
valamilyen egységes szempontrendszer alapjan elemezni lehessen. A NUTS rend-
szer Otszintlihierarchikus osztalyozasti, melybdl harom a regionalis (NUTS 1 —
nagyrégiok, NUTS Il —régidk, NUTS Il — megyék) és ketté pedig a helyi szintre
(NUTS IV — kistérségek, NUTS V — telepulések) vonatkozik. Haz&nkban hét
tervezeési-statisztikai régié van, melyek megfelelnek az EU NUTS Il szintjének
(Perger, 2006).

A NUTS Il tehdt olyasfajta eszmei objektum, amely tulajdonsagai tekintetében
oszthatatlan egységet alkot, mert az EU tdmogatasok megitélése tekintetében ezen
hatérok megvaltoztatasa (legalabbis révidtavon) nem lehetséges (Mozsgai, 2004).

A kilencvenes évek elejére Magyarorszagon is kiélezédtek a teriileti kiilonbségek,
ahogyan a korabban emlitettek szerint ez jellemz6 volt egész Eurdpara is. A ter-
melés visszaesett, a munkanélkiiliség radikalisan a magasba szokott. Az 4gazati
valségok sok esetben teriileti valsagként is jelentkeztek. A — mai napig fennall6 —
fragmentalt énkormanyzati rendszer sokszor komoly korlétja a teruletfejlesztés-
nek.

A politikai fordulat utdn leghamarabb Magyarorszagon alakult ki atfogé rendszer-
ben miikodo, sajat eszkozzel rendelkezé teriiletfejlesztési politika. A visegrédiak
koziil elészor Magyarorszagon fogadtak el teriiletfejlesztési torvényt, tortént ez
1996-ban. Az 1996. évi XXI. torvény célul tiizte ki a szocialis piacgazdasag és a
fenntarthat6 fejlédés feltételeinek kiépitését, a févaros és a vidék kozti kulonbsé-
gek enyhitését, a harmonikus térszerkezet kialakitasat. A fejlesztésekhez az allam
akkoriban a GDP 0,2 szdzalékaval jarult hozza. A térvénynek kdszonhetden létre-
jott az eddig hidanyzé egységes intézményrendszer. A teriiletfejlesztési feladatokat
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orszagos, regionalis, megyei és kistérségi szinteken hataroltak el. Az Orszaggyiilés
1998-ban fogadta el az Orszagos Teriletfejlesztési Koncepciot. Ez a terv megje-
I6lte az egyes agazatok fejlesztési céljait, a térszerkezet alakitasanak iranyait.
Iranyelvei és prioritasai mar EU-kompatibilisek voltak. Az 1999. évi XCII. tor-
vény az 1996-0s jogszabalyt egészitette ki, és mddositotta: az orszagot hét, a Ko-
z6sség NUTS II. szintjeinek megfeleld régiora osztotta. A NUTS II. nagysaga
régioknak a magyar kozigazgatas torténetében semmilyen hagyomanya nem volt
(Horvath, 2009). Rechnitzer Janos a NUTS I1l-t ,kedvesen erészakolt intézményi
modell”- nek tartja, melyet az EU nyomaséra alakitott ki az orszag, de hatékony-
sdgat korlatozza, hogy nem illeszkedik szervesen a magyar kozigazgatési rend-
szerbe (Rechnitzer, 2000). A megyék-régiok kozigazgatasi vitajanak csticsidésza-
kat kovetéen donteni kellett az irany tekintetében, rogzitésre keriilt tobbek kozott,
hogy megye vagy régio kérdéskodrében nem szabad tovabb folytatni a vitat, a vita
ugyanis kimeritéen lezajlott, Magyarorszagon a régiok eljoveteléhez elsdsorban a
politikai konszenzus és dontés, eldtte pedig kidolgozott és hatékony lobbi lett
volna szilkséges. (Mizser, 2010)

2.8. Jovokép és versenyképesség

A kozgazdasagtan sokaig csupan a versengé vallalatokra és a versengd nemzet-
gazdasagokra koncentralt, a térbeli koncentralodas elényei csak a *90-es években
kerlltek a vizsgalatok homlokterébe. Mig korabban a verseny szinte kizarolag az
allamok kozotti szcénaban érvényesilt, addig mara egyértelmil a szupranacionalis
térségek kozotti, valamint az allam alatti régiok és varosok kozotti versengés is és
ennek kapcsan keriilt el6térbe a ,,verseng6 régidk Europaja” koncepcid, szemben a
korabbi ,,régiok Eurdpajaval” (Palné Kovacs, 2010). Vallalati szempontbdl a regi-
ondlis szint azért valt fontossa, mivel a tartds versenyelényok térben koncentra-
16dnak (Orbén, 2014).

Az EU dokumentumaiban és szakpolitikai elemzéseiben a versenyképesség harom
eltéré interpretacidja talalhato. ElsOként a legaltalanosabb megvilégitas szerint
versenyképesség akkor detektalhato, ha a piaci adott kdrilmények kozott sikeres a
helytallas. Gazdasagpolitikai szinezetben ez azt takarja, hogy az agazati politikdk
maguk versenyképesek, a kdzgazdasagtan tudomanyéban pedig azt jelenti, hogy a
globalis verseny jatékszabalyai kozott névekedést lehet realiz&lni (Mikita, 2009).

3. ,,Project Management makes money.”— PM
alapok és definicidk

Kevés olyan angol sz6 létezik napi terminolégiankban, mely a rendszervaltozas
utan olyannyira gyorsan elterjedt, mint a latin-gorog Gsszetételbdl sziiletett pro-
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jektmenedzsment. A projekt szd valamilyen jelenség, pozitiv jelenség elSrevetité-
sét jelenti (Pritchard, 2004), a menedzsment pedig valaminek a kezelésére utal. E
két fogalom héazassagabol eredeztethets az er6forrasok tervezésének, szervezésé-
nek, valamint iranyitasanak tudomanyat fedé szakszavunk (Simon, 2013). A pro-
jektmenedzsment egy olyan vezetési folyamat, mely megvaldsitja a szervezet altal
kijelolt stratégiai célokat. Joval tdbb, mint egy szimpla iranyitasi rendszer. Egy
0nallo vezetési és szervezeési filozdfiai modell, mely gyakorlatilag hatdssal van az
egész szervezetre. Tulajdonképpen a tervezés, szervezés, és a vallalati forrasok
irdnyitasa koré szervezédik. (Nemati—Todd-Brown, 2002). Tulajdonképpen el-
mely egyszeri és Osszetett feladatokbol tevédik Ossze, hatékony megvaldsitasi
forméja maga a projekt és mindennek a mddja a projektmenedzsment (Gordg,
2001). Ha tehat funkciondlis értelemben keressik a lényegeét, akkor ez maga a
projekt megvalositasanak folyamata, s a kdvetkezo alfolyamatokat involvalja:

— projektinditas;

— folyamatos projektkoordinacié;
— projektkontrolling;

— projektzarés;

— esetleg a projekt felfliggesztése.

3.1. A projekt definicigja

A projekt latin sz, a ,,pro” (tehat el6re) és a ,jaeco” (dobni) szoparbol sziiletett,
ezen Osszetétel pedig valamiféle elony kilatasba helyezésére, helyez6désére utal
(Koltai—Berzi, 2000). Projektnek tekinthetlink minden olyan feladatot, amely eltér
egy vallalat megszokott mindennapi tevékenységétdl és valamilyen Osszetett,
komplex problémat jelent, megoldasa pedig meghatarozott idékereten beliil és
meghatarozott forraseszkdzokkel végezhetd (Szarvas, 2007). A projektek alapve-
téen bizonyos valtozasok végrehajtasdnak eszkozei, mindségiikbol adodoan egye-
dalalléak, s altalaban a magas fok( komplexitas mellett, magas foku bizonytalan-
sag és kockazat is jellemz6 rajuk (Simon, 2013). Maga a fogalom a szervezetelmé-
letek fejlédésének soran keletkezett. A legtobb definidlasi kérdés kapcsan megje-
gyezhet6, hogy egy fogalom két féle perspektivabol figyelhetd meg. Ezek az opti-
kak a kozelebbi, szitkebb latokor, és a tavolabbi, tagabb attekintés. A nagyobb
teret atdleld 1atdszog kapesan meg lehet jegyezni, hogy a projekt gazdasagi tarsa-
dalmi, szocialis, kulturdlis szervezeteken belil egy-egy jol elkiiloniilé munkaterii-
let, ez ala értve annak szervezetét, a vezetést, és a vezetésre harul6 feladatok éltal
hatérolt teriletet. Nem tllzés kijelenteni — ahogyan Egri is fogalmaz — ,,az ember
¢lete projektek sorozatabol rakodik 6ssze” (Egri, 2010).

Ez a tudomanyteriilet napjainkban a menedzsment tudomanyok igen kifejezett
részegysége. A gazdasagi projektek egy adott szervezeten beliil értelmezhetoek a
célokkal, szervezetekkel, eréforrasokkal, és vezetéssel, mint meghatarozé elemek-
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kel. A Gorog Mihaly nevével fémjelzett fogalomnak megfelelden elmondhatjuk,
hogy a projekt tulajdonképpen minden olyan — egy szervezet szamara egyszeril és
Osszetett — tevékenységet jelent, amelynek teljesitési idtartama és a megvaldsitas
tényleges kdltségei meghatarozottak és kifejezetten egy adott cél megvalositasat
szolgaljak (Egri, 2010). A projekt definialasa torténhet egyébként igen egyszerii
modon is, melynek megfeleléen egy konkrét projekt definialhaté a célként eléren-

d6é eredménnyel, a teljesités idotartamaval, és annak koltségkeretével (Darodczi,
2011).

3.2. A projektek tipizalasa

A projektek tipizdlasa tobb szempont figyelembevételével torténhet. Az érintett
szervezetben elbidézett valtozas szempontja alapjan hét féle megjelenési format
mutathatunk be.

I.  Aderivativ (magyarosabban: sz&rmazékos) projektek sajatja, hogy a ter-
mékek, illetdleg alkalmazott folyamatok tekintetében meglehetdsen kis-
mértéki valtozast képesek eredményezni.

Il. A breakthrough (azaz 4tiit6 erejti, attor6 jellegli) projektek érezhet6 mo-
don az eldbbi tipus oppozicidi, azzal élesen szembeallithatok, e projektek
fokuszpontjaban egy teljes mértékben 0j termék, folyamat kialakitasara
irdnyuld szandék szerepel.

. A platform projektek esetében mindig valamiféle programba il16 min6-
séggel talalkozunk, s e helyiitt az el6z0 kettd vazolt projekttipus jellem-
z6inek keveréke figyelhetd meg. Jellegzetességiik, hogy kivétel nélkiil
egy korabban mar bevalt, alkalmazott metddusnak megfeleléen eldallitott
0j termék létrehozésara koncentral (Egri, 2010).

(\VA Negyedik e felsorolashan az tgynevezett K+F projekt tipus, mely valami-
lyen alaptechnologiara épiil6 névum jellegii eljaras kialakitasat tiizi ki cé-
lul, 4j termék, vagy 1j technoldgia jon létre, vagy a meglévo termék javu-
lasa tapasztalhat6. Szerves kapcsolata lehet az el6z6ekben ismertetésre
kertilt projekttipusokkal (Dar6czi, 2011). E tipus esetében a meglévo
termék, vagy technoldgia javulasa figyelheté meg, e korben az eredmény
miiszaki paraméterekkel kifejezhetd, leirhatd, bizonyithatd, a szellemi
er6forrasok meghatarozo jellege elvitathatatlan (Szarvas, 2007).

V. A beruhazasi projektek szegmensébe sorolhatok azok a projektek, melyek
megvalosulasanak eredményeként valamilyen termék el6allitasara, vagy
pedig szolgaltatas teljesitésének céljara szolgalo létesitmény létrehozasa-
ra keriil sor, vagy a mar 1étez6 ilyen célu 1étesitmény atalakitasa, felujita-
sa, bvitése bizonyos esetekben megsziintetése van kdzéppontban. Saja-
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tossagként kiemelendd, hogy ezek a projektek kifejezetten materidlis jel-
leglick és miiszaki paraméterekkel leirhatok (Gordg, 1999).

VI. Szervezetfejlesztési projektek alatt a szervezet miikddési koriilményeinek
Uj keretfeltételei jonnek létre, ez alatt a gyakorlathan értiink példaul (j tu-
lajdonosi, vagy szervezeti struktlrat, vagy akar Uj szervezeti tipusokat is
(Egri, 2010).

Tovabbi csoportositasi lehetdségként tarthatjuk szamon a belsd, kiilsé és vegyes
projekt tipusokra bontést (Dardczi, 2011). Mindemellett szakmai alapd elkiloni-
tést is végezhetlink, minek folyomanyaként termék, technolégiafejlesztési, szerve-
zetfejlesztési, pénziigyi és jogi projekteket is megnevezhetiink. Alapvetéen el-
mondhat6, hogy minden olyan folyamat, melyben detektalhatok maganak a pro-
jekt fogalmanak az alapelemei, projektnek nevezhet6. A hétkoznapi életben a
leggyakrabban el6forduld projektek korébe a beruhazasi, termékfejlesztési, gazda-
s&gfejlesztési projektek tartoznak (Egri, 2010).

3.3. A projektciklus elemei

A projekt komplex tevékenységek sorozataként ragadhatdé meg és tulajdonképpen
a szervezeti stratégia fokozatos megvaldsitasat takarja (Dardczi, 2011). A projekt-
folyamat szamtalan ciklus-sorozatbél all, s ezen elemek azonos elvek szerint is-
métlédnek. A projektciklus menedzsment ennek megfeleléen magat a projektet
egy komplett ciklusként tartja szamon és analizalja. Hogy konkrétan mégis milyen
forman képzelhetd el a miikddése, arra vonatkozoan par f6bb pontot célszert
megnevezni. Els6 korben a projekt életciklust szakaszokra osztja, majd ezen sza-
kaszokhoz kulcsdontéseket rendel a felelésség és informacidigény mellett (Egri,
2010). A projektciklus alapvetden négy f0 szakaszra, ha gy tetszik fazisra bont-
hatd. Els6 korben a koncepcid kialakitasara keriil sor, melyet a tervezés kovet,
ennck megfelelen eljarva megtorténik a teljesités és az ezt lezdr6 momentum a
befejezés (Cleland, 2004).

Az els6 1épcsofok involvalja az igények a meghatarozasat, s ezen igényeknek valo
megfelelés, azaz a realizalas értékelését, a kiillonbdzo alternativak konstrualasat, az
e folyamatban lecsap6d6 megoldasnak a leirasat, kifejtését, ezekkel egydtt a pro-
jekttervek kidolgozasat és a projektcsoportok osszeallitasat. Ezt kdvetéen a maso-
dik fazisban a megvaldsitani kivant projekteredmény és az ennek eléréséhez sziik-
séges projektfolyamat egyfajta munkafolyamatként tiinik fel, melynek ereddjeként
a részletes tervek elkészitésére hivatott e szakasz. A harmadik kdrben a projekt-
eredmény létrehozasa zajlik, s itt kerll sor a kapcsol6dd beszerzésekre, prébakra
és az esetlegesen sziikséges modositasokra. Az utolsd szakaszban térténik a mi-
kodésbe helyezés, ezt kovetben az atadasi procedira, valamint a sziikségszerii
atvétel aktusa, mellyel a projektcsoport az elérni kivant cél sikeres racionalizalasat
kovetéen megsziinik. Ezt az el6bbiekben vazolt sémat ki kell egésziteniink az
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Ugynevezett stratégiaorientalt latoszoggel, s ennek folyomanyaként a projektciklus
stratégiaorientalt projektté fejleszthetd (Egri, 2010).

4. A projektgeneralas

A sikernek (mind a tdmogatés elnyerése, mind a projekt megval6sitasa tekinteté-
ben) egyik legalapvet6bb feltétele, hogy az érintett projekt valamilyen stratégia
szerves, elidegenithetetlen részét képezze, az abban foglalt célok elérése érdeke-
ben térténjen a palyazat elkészitése (MEH, 2014).

A tedria szintjén megsziletett idea, gondolat, 6tlet egy az absztrakcié szintjén
létez6 jelenség csupan. Ahhoz, hogy ez valosagga valjon, tobb pontot is vizsgalni
kell, és tobb kérdésre is valaszt kell kapni. Els6ként a céltételezés fontossagat kell
kiemelnilink. A céloknak — e helytt nem Iényeges szempont, hogy révidebb, vagy
éppen atfogobb célokrdl beszéliink-e — vildgosnak kell lennidk. Itt visszautalnék
arra a korabban tett megallapitasra, mely szerint a projekt szervesen 0sszefiiggd,
Osszekapcsolddd tevékenysegek egész sora, mely tevekenységek a projektcélok
megvalositasa érdekében keriilnek elvégzésre, s mindezen cselekvésekre egy
meghatarozott id6- €s koltségkeret all rendelkezésre. A célok tisztdzasa utén ele-
mezni sziikseges a varhato teljesitményeket és kovetkezményeket. A teljesitmé-
nyek ebben a kontextusban alapvet6en technikai, gazdasagi, vagy szervezeti hata-
sokként jelentkezhetnek. Igen fontos szempont a rendelkezésre all6 erdéforrasok
szambavétele, a megvaldsitas soran esetlegesen jelentkez6 kiilonb6zé szabalyok
atvizsgalasa, a hatarid6kre vald tigyelés, a varhatd koltségek tételezése és ezzel
egyetemben, oppoziciéban a forrasok felsorakoztatasa, végul pedig a kedvezmé-
nyezettek kdrének meghatérozésa és a menedzsment életciklusa. A projekt mene-
dzseléséhez sziikseges mddszereket a projektek lefolyasa szerint kell rendszerezni,
ez egy idobeli torténéssorozatot jelent, melyet életciklusnak, projektfazisoknak
neveziink. Egy projekt tervezése soran tobb I1épcséfokot is meg kell jarnunk, s
ezekhez a legkiilonb6zobb dokumentumok elkészitése sziikséges (Egri, 2010).
Lassunk néhany példat erre:

— WorkBreakdowStructure (tovabbiakban WBS) Az elvégzend6 feladato-
kat tartalmazza, ezek a feladatok nem egyforma sdlydak, mindegyiknek
meg van a maga helye és ideje. Eppen ezért sziikséges és célszerii egy
munkacsomag-hierarchia felépitése, mely igen nagy segitségunkre lehet
(Baars, 2006);

— A logikai tevékenységek is igényelnek egyfajta csoportositast, rendszere-
zést, melynek céljara diagramot (Precedence Diagram), vagy halotervet
lehet késziteni;
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— Fontos elére kalkulalni a munka elvégzéséhez sziikséges rendelkezésre
allé — mindig korlatozott — idével, valamint célszerli munkaraforditas
becslést is végezni;

— Az 1d6 tényezdjéhez kapcsolodva meg kell jegyezni a kritikus utelemzést
és a rendelkezésre 4ll6 tartalék 1d6 korlatot is;

— Naptari Gtemtervet, vagy Gantt diagramot;

— Er6forrasterhelési diagramokat;

— végll pedig magat a koltségtervet (Egri, 2010).

4.1. Tevekenység, munkacsomag hierarchia készitése

E tevékenységhalmaz a projekt altal meghatarozott cél apr6 elemekre bontasat
jelenti, minden elemnek meg van a maga munkacsomagja (Baars, 2006).Erre
egyrészt azért van nagy sziikség, mert a kisebb elvégzendd részegységek ismeret-
ében lesz lehetséges azokat a személyeket kijel6Ini, akik az érintett szegmensekkel
foglalatoskodni fognak, és értiik feleldsséget vallalnak (személyi feleldsok hozza-
rendelése), masrészt elengedhetetlen a raforditandé munkamennyiség kiszamitasa
szempontjabdl, valamint a végrehajtashoz, kivitelezéshez sziikséges id6 megbe-
csiilése is ennek fényében torténhet. A legels6 lebontasi szint az tgynevezett fa-
zisszint, ez igen jol elklldnithetd kisebb szakaszokra tagolhatd, ezek a projektcé-
lok megvalositasat biztositjak. Az ezutdn kovetkezd szintet mar nem lehetséges
tovabb bontani. A végeredmény egy olyan fagraf, melynek a gydkérzete szimboli-
zalja a projekt definicidjat, a levelek pedig a munkacsomagot hivatottak leképezni.
A hierarchikus berendezkedés ketté elemet tartalmaz, a mérfoldkoveket és a tevé-
kenységeket. A mérféldkdvek — melyek altalaban kulcsesemények, példaul egy
szerzO0dés alairasa — alapveto jellemzoi a kovetkezok:

— nem rendelkeznek idétartammal;

— jelzdi 1ényeges hatarpontoknak;

— mindig van hozzajuk rendelt felelds személy;

— segitseget nydjtanak a részeredmények megfigyelésében és figyelemmel
kovetik a haladast.

A WBS fazisokbodl, mérfoldkovekbdl allo struktirarendszerének megvalGsitasakor
tobb neuralgikus pont is megjelenik. Ezek kdzé tartozik a projekt mérete, mely a
felhasznalt pénzeszkdzok nagysagatol, az alkalmazott technikaktél fligg, s nevez-
hetd programnak is, mely program maga is lebonthatd projektekre, alprojektekre.
Komoly kérdésként jelenik meg a feleldsség, mely a munkafolyamatok elosztdsan
alapul, valamint ide tartozik a koordinécié szintje is (Gray, 1998). Ebben a kérben
azt kell mérlegelni, hogy a projektvezetének tulajdonképpen meddig van lehet6sé-
ge a folyamatokba operativ madon beleszdIni (Egri, 2010).
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4.2. Haldterv — A logikai tevékenység diagram

A projekt folyamatanak vizualizacidja igen megkdnnyiti a kivitelezést, e diagram
nyilakat és csomopontokat hasznal a kapcsolatok jelzésére. Arra a kérdésre, mely
szerint milyen szinten érdemes a halot elkésziteni a valasz az, hogy ez a szint a
munkacsomag szintje. Hogy a munkacsomagon, tehat az elvégzendé feladatokon
beliil hogyan alakul a hierarchia, azt a logika, konvencidk, vagy tapasztalatok
hatarozzak meg. A projekt kockazata alatt a projekt hataridére vald be nem fejezé-
sének eshetdségét értjiikk adott koltséghatarok és a kijeldlt célok keretei kozott.
SzéInunk kell azokrél a hibdkrél is, melyeket gyakran el lehet kivetni a tervhal6
készitése soran. Ezek kozott szerepel az az eset, amikor a halé tl lineéris, fedi ez
a tul sok egymésba kapcsolddd munkacsomagot, ide sorolhat6 az, amikor a halé
tal mély, tehat egy adott munkacsomagot tilsagosan sok munkacsomag eléz meg,
és klasszikus hibak kozé sorolhat6 az is, amikor hianyoznak konvergencia pontok
és/vagy mérfoldkovek, mialtal hianyozni fog az ellenérzés és utankovetés esélye
(Egri, 2010).

4.3. Felel6s személy hozzarendelése és becslés

Egy projekt életre hivasakor, beinditasakor a tevékenységek deklaralasaval egye-
temben, s idoben egybeesve a projektvezetd ki kell valassza azt a csapatot, teamet,
mely a projektfazisok végrehajtasara hivatott lesz. A projekt kimenetele nagyban
fiigg ennek a teamnek a miikodésétdl, szaktudasuk kvalitativ és kvantitativ korla-
taitol, magatél a motivaltsagtél és attol is, milyen modszerek keriilnek majd al-
kalmazasra (Baars, 2006). Vizvalaszté fontossagu a projektvezetok projekt iranti
elkotelezettségének mértéke, a szaktudas adatbazis és a rendelkezésre allé emberi
er6forrds mennyisége is, s a team optimalis Osszetétele is létfontossagu (Egri,
2010).

A hozzarendelés kapcsan megjegyezhetok tipikus hibak, melyekre érdemes odafi-
gyelni. Nem kifizetddo, ha egy-egy feladatért kozvetleniil felelds személy nincsen,
és itt a hangstly a kozvetlen felelsségen van, ugyanekkora problémat jelenthet
ennek ellenkezéje, azaz az, ha egy feladathoz t6bb darab, kompetenciaval rendel-
kezé illetékes is tartozik, problémakat eredményezhet, ha er6- réforditds nem
kertlt hozzarendelésre, de komoly gondok forrasa lehet az is, ha kulcsfontossagu
pozicidban 1év6 csoport tul van terhelve. Tovabbi problémakat generalhat az, ha
az egyes teamek munkaja nem 6sszehangoltan miikddik.

4.4. A végrehajtasi ido és a sziikséges munkaraforditas
becslése

Amennyiben megtértént a munkacsomagok kialakitésa, s ezzel egyutt a kdzvetlen
felel6sok meg/kinevezése, a kovetkezd elvégzendd momentum a végrehajtasi €s
munkaréaforditasi idék megbecslése. Végrehajtasi idének az adott tevékenység
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kezdete és befejezettségi allapota kdzott eltelt naptari id6tartamot tekintjiik. Ezek
az id6tartamok kiilonbozofelék lehetnek, példanak okaért ilyen a naptari ido, be-
csiilt id6 vagy atfutasi id6. A kovetkezo iddértek az ugynevezett munkaraforditasi
idS. Ez alatt azt az id6tartamot értjiik, melyet egy adott tevékenységgel egy adott
er6forras kitolt. Attol fliggben késziil egy becslés, hogy mely id6értékrdl beszé-
liink adott esetben. Kiilon id6értékekhez értelemszeriien mas és mas, uj becslése-
ket kell késziteniink. A becslések igen sokrétiiek lehetnek. Lehetnek példaul intui-
tiv becslések, tapasztalati becslések, szamitasokon alapuldk, vagy éppen részvéte-
len alapul6 becslések. A becslések tekintetében érdemes szem el6tt tartani néhany
alapveto jelent6ségli informaciot. Becslések végzésekor nem tanacsos ugy végezni
ezt a tevékenységet, ha az eredmény nincs meghatarozva, ugyanis ebben az eset-
ben igen nehéz lesz megfeleld operativ feladatot teljesiteni. Igen jelentGs lenne
minden becslésnél valamiféle referencia, mértékegység hasznalata, mely a kés6b-
biekben igen hasznos dsszehasonlitasi alapul szolgalhat szdmunkra. Elég komoly
buktatonak latom azt a jelenséget, mely a munkafeladatok konnyen kezelhetd
szintre torténd le nem bontésat fedi. Ugy gondolom, mindig sziikség van a munka-
feladatok bizonyos foku partikularizalaséra, ez esetben a kdvetkezmények tisztab-
ban fognak abrazolodni. Célszerii lehet a résztvevd személyeket sajat becsléseikrél
megkérdezni, s emellett jo szolgalatot tehet az is, ha nem hasznalunk naptéari déa-
tumokat elére, hanem az id6rendi felépités a késébbiekben keriil csak kialakitasra.
Az id6tényezO6hoz még hozzatéve el lehet mondani, hogy nem lehet elégszer hang-
stlyozni annak a jelent6ségét, hogy egyféle idédimenzid alkalmazasa elengedhe-
tetlen ahhoz, hogy adataink 0sszehasonlithatoak legyenek. Végezetiil Iényeges az
is, hogy operaljunk az eréforrasok realis kapacitaskorlataival (Egri, 2010).

4.5. A kritikus ttelemzés és a tartalékido meghatarozasa

Amikor elemzést végziink, a legelsé momentum a kritikus ut meghatarozasa kell
legyen. Konnyen belathato, miért. Ha példaul az id6terv kritikus utja hosszabb,
mint a projekt teljesitéséhez sziikséges id6tartam, a projekt nem lesz megvalosit-
hat6 (Daréczi, 2011). Alapvetéen CPM néven ismeretes az Egyesiilt Allamokban.
Alapja a haloterv, mely alkalmazasaval megallapithatd a leghosszabb atfutasi id6,
és a befejezés ideje is.

A haldterv segit a legkorabbi kezdést, legkés6bbi befejezést feltarni, de a teljes
tartalékidé is megallapithaté vele. Erdekes és akar hasznos is lehet az, ha a projekt
megkezdésének idejét visszafelé szamitva becsuljuk meg. Tulajdonképpen vissza
lehet szamolni, hogy mikor is kell elkezdeni a projektet, mégpedig gy, ha a céltél
hatrafelé torténik az titemezés. A kritikus utat tobb fel6l is megkozelithetjilk, pél-
daul, hogy mikor sziikséges tobblet eréforrasokat biztositani, mikor sziikséges az
er6forrasokat atcsoportositani, mikor kell a halét Ggy megvéltoztatni, hogy ne
legyenek konkurens, parhuzamosan futd tevékenységek, melyek atfedéseket
eredményeznek, s az is ide tartozik, hogy mikor kell a projekt céljat megvaltoztat-
ni (Egri, 2010).
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4.6. Az idoérendi iitemezés és a Gantt diagram készitése

A folyamatszervezésre illetve folyamattervezésre kialakitott rendszerek egyik
legéregebb formajat Henry L. Gantt dolgozta ki és alkalmazta ipari termelésprog-
ramozasi feladatok megoldasara. A Gantt-diagram célja kettds:

— Egyrészt az adott folyamat egyes Iépéseinek, tevékenységek rogzité-
se annak érdekében, hogy a folyamat megvaldsitasa teljes legyen,

— Masrészt a végrehajtas irdnyitdjanak segitése is cél a terv nyomon
kdvetésében és a megvaldsitas idobeli figyelésében (Dardezi, 2011).

Nevezett diagram latszdlag egy vizszintes sdvos diagram, melyben a sav hosszu-
sag a végzett tevékenységekhez sziikséges idétartammal aranyos. Ezen diagramok
ahhoz jarulnak hozza, hogy a kiilonb6z6 tevékenységek végrehajtasahoz sziiksé-
ges idémennyiség egy id6 egyenesen megjelenithetd legyen. Ezzel az id6ben
egymas mellett futdé tevékenységek sziirheték ki. Ezek mellett lehetévé valik a
megeldzés-kovetés kapcsolatok szemléltetése is. Elonyei kozt a legszembetiindbb,
hogy a munkacsomagok kozti kapcsolatok bemutathatok és bévithetéek altala.
Hatranya ennek a diagramtipusnak, hogy a kritikus 0t és a tartalékidé meghataro-
zasdhoz nem biztosit megfeleld modszert, mindazonaltal leszogezhetd, hogy a
Gantt diagram a projektkontroll egyik alapveté informacidjaként értelmezhetd
(Egri, 2010).

4.7. Eroforras terhelés tervezése

A projekt iitemtervének megvaldsitisa nagyban fligg az eréforrasok terhelésének
aranyaitol. Igen nagy hiba az er6forrasok tilterhelése, ekkor a projekt soran sziik
keresztmetszet keletkezik, melynek az lesz az egyenes ereddje, hogy a projekt
iitemterve nem bizonyul tarthatonak, vagy az egyes eréforrasok nem lesznek ele-
gendd mértékben kihasznaltak, haszontalanul keriilnek lekotésre kapacitasok. Az
er6forrasok megfeleld allokacidja megoldja ezt a problémat. Allokacio alatt a
munkaraforditas és a végrehajtashoz sziikséges id6 hanyadosat értjiik. Ertelemsze-
rl, és konnyen belathatd, hogy ha egy eréforras parhuzamosan tébb tevékenységet
végez, annak kapacitisa hamar telit6dik. Az er6forrasok Ossztermelésének kisza-
mitasa az er6forrds allokaciok Osszegzése az egyazon idOperiddusban végzett
tevékenységeken keresztiil. A kiilonb6z6 tulterheléseket a legkiilonfélébb megol-
dasokkal lehet feloldani, példaul talorak engedélyezésével, erdforrasoknak az
athelyezésével, vagy a rendelkezésre allo tartalékidé felhasznalasaval. Sok eréfor-
rasok terén felmeriilé probléma egészen egyszerien megoldhato, ha példaul a
belsd erdforrasokban kapacitashiany all el6, kiils6 eréforrast (példaul emberi erd-
forras esetén) kiils§ szolgaltatot kell keresni. Az er6forrasterv a projekt teljesitésé-
hez sziikséges er6forras igényeket Osszesitd dokumentumok dsszessége. Ennek
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elkészitésekor kettd tényezot az id6t és a teljesités helyszinét veszik figyelembe,
igy a beruhazas idéterve és az ahhoz sziikséges kozott egyértelmii 0sszefiiggés all
fenn (Dardczi, 2011).

4.8. A Kkoltsegterv készitése

A koltségterv a projekt teljesitéséhez szilkséges koltségeket feltard és leird doku-
mentum, s a rendelkezésre allo id6 és er6forrasok figyelembevételével késziil
(Daroczi, 2011). Az agynevezett budget-et kétféleképpen célszerii targyalni, ezek
a top-down és a bottom-up, azaz a fentr6l lefelé, vagy a lentrdl felfelé torténd
megkozelités. EIObbi akkor hasznalatos, mikor egy fix 0sszeg adott egy projekt
megvalésitasara, ez az dsszeg felosztasra keril a részfeladatok kozott, minden
részfeladatra a red szilkséges keret kiszamitasa utan. A bottom-up megkdzelités
elsé korben listazza a megvalositani sziikséges tevékenységeket, s innen indul el.
Ez abban az esetben hasznalatos, ha maga a projektvezet6 alakitja ki a kdltségke-
retet. Ertelemszertien elmondhat6, hogy ez a tipusu tervezés teljesen a nullarol
indul, és a teljes megvalGsitashoz szilkséges koltségvetést a kisebb részfeladatok
szemlélésével, értékelésével, azok koltségeinek megvizsgaldsaval alakitja ki.
Amennyiben elére meghatarozott kdltségvetési keret kijelolésre nem keriilt, akkor
ez a modszer a hasznalatos (Egri, 2010).

Célszerli megvizsgalni, mik lehetnek az alapvetd koltségelemek e tekintetben.
Ezek kozé sorolhatoak az Ugynevezett rendes normakdéltségek, melyek alatt tébb-
nyire egyes munkaraforditdsokat és fajlagos koltségeket értiink, ide tartoznak a
tulorakoltségek, igénybevételi koltségek, a kiilonbozé beszerzési koltségek, befi-
zetendd adok, tartalékok és kockazati koltségek. Mindezen koltségtabla kialakita-
sénal kilonos figyelemmel kell kezelnlink az esedékesség kérdését, mind a tevé-
kenység megkezdésekor mind annak befejezésekor. A projekt megvaldsitdsdhoz
sziikséges koltségeket kumulaltan jelenitjik meg, igy érhet6 el az, hogy az 6sszes
felmeriil6 koltség szerepeljen. Igen lényeges ez, a projekt kellemetlen valdsagai
kdzé tartozik ugyanis a forrasokon valé tulterjeszkedés gyakori jelensége (Nema-
ti-Todd-Brown, 2002). Amennyiben ez elkésziilt, tulajdonképpen megkaptuk a
finanszirozasi terv alapjait.

4.9. A tervlezaras és a kockazatelemzés

Egy projekt megvaldsitasakor az Ggynevezett kockazatokat igen tagan kell értel-
mezni és igen komolyan kell venni, a hibas itélet ugyanis a projekt sikertelenségét
vonhatja maga utan (Dardczi, 2011). A kockazatok azon tényezék, melyek veszé-
lyeztetik a projekt megvaldsuldsat. A kockazatelemzést a projekt team végzi, s e
tevékenység tobb résztevékenységre oszthatd. Ezek a résztevékenységek a kdvet-
kezok:

I. A kockazatelemzés definialasaval tébb minden is megvizsgalasra kertil.
Meg kell vizsgalni az adott probléma felmeriilésének esélyességét (valo-
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szinliségét) és mindemellett a projektre gyakorolt (karos) hatasat is gor-
cs6 ala kell venni. Ezt az elemzést a probléma bekdvetkezési valoszini-
ségével lehet jelezni, értelemszeriien mértékét tekintve ez lehet kis, kdze-
pes vagy nagy.

Il. A kontingencia tervezés definialasa alatt kiilonb6z6 reakciok kidolgozasa
torténik. A reakciok a potencialis kockazatok tekintetében kerilnek Ki-
alakitasra. Ezek alatt a tartalékterveket értjiik, melyek alkalmazasa kiza-
rélag problémak felmerilése esetén kovetkezik be.

IIl. A kockazat csokkenés definialasa alatt olyan proaktiv 1épéseket értiink,
melyek a felmeriilo probléma kialakulasat megakadalyozzak, esetlegesen
a mar meglévo tervek is atalakitasra keriilhetnek.

IV.  Akontingencia terv aktivizalasdhoz Ggynevezett zaszlok hasznalatosak
(vészjelek), melyek képesek detektalni a problémat, lokalizalni azt, s en-
nek fényében a projekt egy Uj vaganyon haladva mehet tovabb (Egri,
2010).

Mivel a projektek sajatossaga a bizonytalansag, a kockazat ennek egyenes eredéje.
A projekt megvaldsitasa kapcsan igen fontos kockazatkezelési tevékenységeket is
végezni, melyek a kovetkez6 1épéseket kell tartalmazzak:

— A kockazati forrasok feltarasa és csoportositasa;

— a kockazati tényezok feltarasa;

— elObbiek hatasinak elemzése és szamszeriisitése;

— a kockazatkezelési politika kialakitasa, valamint

— akockazatkezelési politika alkalmazéasanak értékelése (Gordg, 2003).

Itt megjegyzendd még, hogy komoly kockazatcsokkentési hatassal birhatnak
egyéb tevékenységeink is. Célszerli példaul a tartalékid6t maximalizalni. Ez
mindossze annyit jelent, hogy a tartalék id6t nem hasznaljuk fel, csak akkor, ha
kifejezetten szilkségeltetik. Igy oldhaté meg az, hogy amennyiben hibazunk — mert
valljuk be, igen is megeshet — még legyen lehet6ség a korrekciora ennek a ki nem
hasznalt (mondhatnank akar biztonsagi idékeretnek is) idékeretnek a terhére.

A kovetkezOkben sorra venném a projekt megvalositasa soran felmeriild, és annak
a sikeres lebonyolitasat veszélyeztetd koriilményeket. A projekt Utemezése kap-
csan elséként a kritikus uton 1évo tevékenységek szerepelnek, ezek igen nagy
veszélyforrasként aposztrofalhatdak, ezeket kovetik a talsdgosan optimista becslé-
sek. Igen fontos odafigyelniink a projekten kiviili tényez6kt6l fiiggd tevékenysé-
emliteni a sok mar meglévo tevékenységgel rendelkezd tevékenységek veszélyeit
is. Az Utemezés terén még egyes kdvetelményrendszerek megvaltozésa is komoly
probléméakat generélhat. A projekt er6forrasai tekintetében is tobb veszélyforrassal
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szamolhatunk kezdve a legevidensebb példaval a hianyzo eréforrasokkal, folytat-
va a tll sok koordinalandé eréforrassal. Fejfajast okozhat még a késébbiekben a
vallalati finanszirozasi politika, valamint a korabban szamolt koltségek megvalto-
zésa is. A projekt céljaira tekintettel az (j termék bevezetése okozhat bonyodal-
makat, a koriilmények megvaltozasa is nem vart reakcidigényt timaszthat a team
felé, nem evidens sokszor a megfelelé technoldgia hozzaférhetésége sem, eléfor-
dulhat, hogy nem hozzaférhet6, és kalkulalni kell elérelatan a varatlan meghiba-
sodasokkal is. Mindazonaltal problémak 1éphetnek fel a haldtervbél eredé kocka-
zatok nyoman is, klasszikus hiba példaul a meérfoldkovek, vagy konvergencia
pontok hianya is (Dardczi, 2011).

A problémak tételezése utan lassuk, milyen egyszer(i szabalyok alkalmazasaval
keriilhetk el akar a projekt kudarcahoz is vezetd veszélyek. A legfontosabb a
projektmenedzsment eszkdzok alkalmazasa, diagramok szolgalatunkba Aallitésa,
hisztogramok értelmezése, a Gantt diagram vazolasa. A mérfoldkévek meghataro-
zésa (kitlizése) is komoly konnyebbséget nyujt az attekintésnél. A tartalék eréfor-
rasok azonositasa és a gyenge- illetéleg er6s pontok ismerete is igen kifizet6d6
lehet.

5. A palyazatiras miivészete

Egy tdmogatas megszerzése kapcsan igen sok munkaja meril fel az érintett palya-
z6 vallalkozasnak. A forras elnyerése érdekében igen alaposan kell eljarni, és
célszeri mindemellett a legaprobb részletekbe menden kielégiteni a palyazati
feltételek kozott felsorolt tartalmi és formai kritériumokat egyarant. Jozanésszel
atgondolva ez val6ban elengedhetetlen fontossagu kérdés, hiszen a palyazo pélya-
zata benyujtadsaval egy mésfajta kerek, egész képet is atnyujt, méghozza 6nnon-
magarol. Ez pedig adott esetben ,,perdont” lehet. Oda kell tehat figyelni milyen
anyagot adunk ki, mikor palyazunk. Lassuk a kdvetkez6kben, melyek azok a rele-
vans pontok, melyeken egy palyazatiras soran a lehet6 legnagyobb odafigyelést
tanUsitva minden péalydzonak &t kell mennie.

A pélyazat elkészitése, beadédsa igen hosszadalmas munkafolyamat utan lehetsé-
ges. Az elkészités magaban foglalja az elengedhetetlen human er6forrasok biztosi-
tasat, a palyazat elemeinek Osszeillesztését és végezetiil beadasat. Ezen el6bbiek
tipikusan projektfeladatok, igy azt ehhez méltdéan kell megtervezni, végrehajtani,
és mindezek mellett a megfeleld mindségbiztositds sem maradhat ki azok koziil a
feladatok koziil, melyek elvégzésérdl gondoskodni kell. A projekt egyszemélyi
vezetdje azért felel, hogy a palyazat a kiirt hataridén beliil keriiljon leadésra,
mindemellett pedig valamennyi kovetelménynek (péalyézati felhivas, pélyazati
dokumentacio, jogszabalyok, el6irasai) megfeleljen (MEH, 2014).A péalyéazatké-
szités folyamata csak akkor ér véget, amikor a palyazat kiirjanak értesitése meg-
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érkezik a palyazat eredményérdl; addig ugyanis még felmeriilhetnek a palyazattal
kapcsolatos feladatok (pl. hianypétlasra, informacioszolgaltatasra kéri a kiiré a
palyazot).

5.1. A helyzetleiras

Az lzleti terv elkészitésének kiindulopontja a helyzetleiras, mely kiterjed a vallal-
kozas érintettjeire, a kiilsé kornyezetre, és ez egész vallalkozasra. Az vizsgalathoz
hasznélhaté mdédszerek kdzott adottak a STE(E)P- (vagy PE(E)ST) analizis, amely
a szervezet kiilsé kornyezetével foglalkozik, és a SWOT-elemzés, amelynek egy-
arant teriilete belsé és kiils6 kornyezet (Bélint— Ferenczy—Sziics, 2007). A helyzet-
leiras alatt a palyazat tekintetében az egyes lehetdségek és kockazatok sorra vétele
zajlik. Minden palyazé szervezetnek vannak Ggynevezett prioritasai. A prioritdsok
elétérbe helyezett —hétkdznapi, banalis megfogalmazéasban megragadva egyszerii-
en ,a legfontosabb” — perspektivak. A prioritdsok a véllalat altal elérni kivant
célokhoz tokeletesen idomulnak. Az, aki tAmogatasokra palyazik, fel kell fedje a
nyerhet6 forras felhasznalasara vonatkozo Osszes esetleges felmeriilé elényds és
kockézatos korilményeket egyarant. Igen fontos a kiindulé (forrashianyos) allapo-
tok bemutatisa, mely hianyok fennallasa miatt a projektterv tulajdonképpen elké-
szul. Konnyen belathato, hogy minél részletesebben keriilnek ezek a kedvez6tlen
kérilmények bemutatésra, s ez &ltal a forrasok sziikségessége minél jobban alété-
masztott, annal nagyobb esély van a tAmogatés elnyerésére. A helyzetfeltardsban
célszerl a kovetkezOket megvilagitani:

1. A fenndllé probléma természete, minden aspektusa;
2. A fennall6 probléma létének szamszeriisitett bizonyitasa kiilonboz6 ki-
mutatasok, tanulmanyok altal.

Alapvetéen elmondhatd, hogy a helyzetkép redlis lefestésére van sziikség. Nem
garantalt tehat a siker, ha kizardlag a negativumok kertilnek bemutatasra. Minden
relevans tényezd egyiittes bemutatasa eredményezi azt a realis képet, melyet a
palyazotol elvarnak. Egy palyazat igen komoly szakmai erdfeszitéseket igényel,
nemritkan be sziikséges vonni az érintett teriiletek szakértdit is megirasahoz (Egri,
2010). Igen fontos a palyazatirasnal arra figyelniink, hogy mar meglévo fejlesztési
célokat, vagy Otleteket ne tartalmazzon az omindzus palyazat. Mindazonaltal a
szaraz valdsagtol el lehet térni” a célok, viziok mezsgyéjén. A palyazat sikeres-
sége azon is mulik, mennyire vagyunk képesek jovébe nézve céljainkat — melyek-
hez a tdmogatasokat megigényeljiik — vizionalni s azt leirni. Jonathan Swift meg-
latasa szerint a siker egyik kulcstényezdje: ,latni dolgokat, amiket masok meég
nem latnak” (Cleland, 2004). Ez a pozitiv vizionalas kétségteleniil aldasos hatassal
lehet céljaink megvaldsitasra érdemessége tekintetében.
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5.2. A logikai keretmatrix (logframe) médszer

A pélyazatirds esetében a SWOT-analizisen tul a logikai keretmétrix modszer az,
melyet a leggyakrabban hasznalnak. Ennek oka talan az, hogy az Eur6pai Unio
altal biztositott strukturalis timogatasok megszerzéséhez késziill6 palyazatok tobb-
nyire ennek a logikai keretmatrixnak az alkalmazéasat kérik a részletes tervek Ki-
dolgozéasahoz. Ez a metddus a tervezési-programozasi fazisban jelenik meg, s a
problémafa-célfa meghatérozésa utan a részletes tervek alapos atgondolasahoz
alkalmazzadk (Balint— Ferenczy—Sziics, 2007). Igen jelent6s hatassal van a ciklus
ezt kovet6 fazisaira. A logframe kettd részre oszthatd. Els6 korben egy elemzési
szakasz detektalhatd, ezt kdvetden pedig a tervezési szakasz kovetkezik. Az elem-
z¢ési szakasz alapvet6en arra alapoz, hogy maga a palyazat készitése is egy megol-
dasra varo probléma miatt torténik, s a problémék megértéséhez elengedhetetlen a
fennall6 helyzet analizalasa. Az analizalas els6é aktusa a problémak elemzése. A
potencidlis palyazati nyertesek problémainak meghatarozasa torténik, mindezek
mellett pedig e problémak okait és kdvetkezményeit is mélyrehatd vizsgalatnak
vetik ala. Ertelemszertien a mar korabban véazolasra keriilt problémafa kialakitasa
zajlik ezen a szinten. Hogy a problémék mely mddon kerllnek azonositasra az
igen sokrétli lehet, segithetnek nekiink ebben interjuk, statisztikdk, kiilonbozo
felmérések és jelentések egyarant, de elég gyakori az érintetteknek egyfajta ttlete-
lési Osszejovetele, melyen a tdbb szem tdbbet Iat régi bolcsesség aldasos hatésai
hozhatnak hasznélhat6 informéciokat (Egri, 2010).

A kovetkezd 1épcséfok az elemzés terén a kiilonbozoé céloknak a konkretizalasa,
pontos tételezése. Az el6z6 szakaszt lezard problémafa ravilagit minden negativ
elemre, pontra, ezt kovetéen e szakaszban viszont optimistabb hangvétel lesz a
jellemzd, s bemutatasra keriilnek a jové pozitiv arnyalatai, a tulajdonképpen ki-
vant jovébeli helyzet leirasara kerul sor. E helyutt torténik egy transzformacio,
amikor a problémafa célfava alakul at. A célfa a problémafaban megfogalmazott
negativumokra adott valaszok csokorba szedett 6sszessége, s a problémafa egyfaj-
ta inverzeként is értékelhetd. Itt mar beszélhetiink az eszkdzok és célok kdzotti
viszonyrendszerr6l is a korabbi ok-okozati sszefiiggesek tételezése helyett (Egri,
2010).

Az elemzés legutolsd fazisaban kerill sor a stratégia kivéalasztasara. A stratégia
olyasfajta célcsoportokat foglal magaba, melyek beépithetdk a projektprogramba
természetesen a rendelkezésre allo er6forraskeret és az id6tényez6 figyelembevé-
tele mellett. Ebben a szakaszban kerlil megvizsgalasra az egyes beavatkozdsok
megval6sithatdsaga, melynek eredménye igen nagymértékben befolyasolja a pro-
jekt stlypontjait. A megvalosithatdsagi tanulményhasznélata nagyban megkonnyi-
ti a projekteredményhez valé hozzajutast (Egri, 2010).

A logframe mésodik — tervezési — fazisaban a logikai keretmatrix készil el. Ez
altaldban négy oszlopot és négy sort involvalé matrix. A vertikalitasok a projekt-
tevékenységet, ok-okozati Osszefliggéseket, jelentds kovetkeztetéseket, valamint
magan a projekt menedzsment elméleti terén kiviil elhelyezkedd bizonytalansagi
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faktorokat fejezi ki. A horizontalitasok a projekt hatasait, az ezek eléréséhez sziik-
séges erdforrasokat tartalmazzak (Dardczi, 2011).

5.3. Indikatorok és indikatorkészletek, a SMART és a
QQTTP

Az indikatorok igen nagy jelentséggel birnak a projektciklus tobb szakaszaban is.
Az elvart hatasok megjelenitéséhez, leirasahoz hasznalhatjuk dket. Az indikatorok
hasznéalataval lehetséges a tervezési-programozasi fazisban a célok meghatarozasa
méghozza szamszerlsitve. Az indikatorok a végrehajtas soran igen fontos szerepet
toltenek be, altaluk, nekik kdszonhetéen van lehetdségiink megvizsgalni azt, hogy
merre is halad a projekt. Indikatorokra még az értékelés alatt is sziikség van.
Alapvetden a szamszerlsités a feladatuk, nevezhetjiik 6ket akar mutatdszamoknak
is. A nagy érdemiik, hogy a valdsagot egyszerlien, szamokban leképezve azonnali
tajékoztatast adnak nekiink anélkiil, hogy hosszadalmas jelentésekbél, vagy kimu-
tatasokbdl kellene egyes folyamatok zajlasanak iranyairdl tajékozédnunk (Dardc-
zi, 2011). Az indikatorok csoportositasa tébbféleképpen torténhet. A program és
kontextus indikator felosztasban az el6bbi indikatorok a tevékenységekhez kotddd
mutatészamokat jelentik, utobbi esetkor pedig a kiilsd kdrnyezet allapotarol ad
felvilagositast. Masféle felosztasban kezelve léteznek input, output, eredmény és
hatasindikatorok. Az input indikatorok a projektre forditott 6sszes er6forrast leké-
pezik, ebbe a korbe természetesen nem csak a pénziigyi, hanem az egyéb, termé-
szetbeni er6forrasok is beleszamitanak. Az output indikatorok magat a beruhazast
szamszerusitik, illetve az abbdl levezethetd fizikai outputot jeldlik. Erre a legegy-
szerlibb és legkdnnyebben befogadhatd példa példaul egy utépitési projekt ered-
ményének a megépult Utnak a hossza, mely output indikatorként funkcional. Az
eredményindikatorok — ahogyan elnevezésiik is demonstralja — a sikeres beruhazas
soran létrejott outputoknak a célcsoport altal élvezett eredményeit vetiti elénk. A
hatas indikatorok talan a legbonyolultabb indikatorokként aposztrofalhat6ak,
ugyanis nem kdzvetlen hatasokat prébalnak leképezni és visszaadni, hanem kdz-
vetett hatasokat mutatnak be. A f6 szal ott hizddik, hogy egy adott projekten beli-
li tevékenység végzése mekkora mértében jarult hozza altalanossagban a stratégiai
célok megvalositasahoz.

Arra a kérdésre, mely szerint miben allhat az indikatorok hasznalatanak elénye
tobb valasz is szlilethet. Igen sok érvet lehet felhozni a szamszer(isités mellett. Az
indikatorok témakor elején mar egy egyszerUsitéssel kapcsolatos érv helyet is
foglalt. Mindezek mellett elmondhaté, hogy az indikatorhasznalatnak kdszénheto-
en igen objektiv kép alakithatd ki a projektrél, annak megvaldsitasarol. Ehhez
kapcsolddoan lehetség nyilik tovabba tobb projekt azonnali sszehasonlitasara is,
hiszen a szdmadatok nemcsak beszédesek, de igen gyorsan hatékonyan és kdény-
nyen @ssze is hasonlithatok. Az indikatorok nem utolsé sorban azonnal jeleznek,
ha a projekt megvalositasaba valami hiba csdszott, vagy az nem halad megfelels-
en, igy lehetdség van az azonnali intervenciora és korrigalasra (Egri, 2010).
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Az indikatorok témakdrén belil mindenképpen foglalkozni kell azokkal a kritéri-
umrendszerekkel, melyek az indikatorok meghatarozasaban vannak segitséguinkre.
Ezek a rendszerek tulajdonképpen az indikatorok egyfajta pedigréjét hivatottak
kialakitani az indikatorok jellemzdinek kialakitasaval. Kettd kritériumrendszer
kerul targyalasra, egyik az Ugynevezett SMART rendszer, a masik pedig a
QQTTP. A kozgazdasag tudomanyaban oly kedvelt egyszersitd szoképzé mod-
szerrel egyes elemek (itt: feltételek, kdvetelmények) kezddbetliibdl eléalld moza-
iksz0 mindkét rendszer elnevezése. A SMART rendszer kdvetelményei szerint az
indikatornak a kovetkez6 kritériumoknak kell megfelelniiik:

Konkrétnak kell lenniiik; (,,specific”)

mérhetének kell lenniiik; (,,measurable”)

elérhetének kell lenniiik; (,,achievable™)

relevansnak kell lenniiik; (,,relevant”) valamint

aktudlisnak kell lenniiik, mely a ,.timely” kifejezésb6l ered (Dardczi,
2011).

aprwNPE

Ez tulajdonképpen egyfajta kdvetelményrendszer, mely az ideélis indikatorokkal
kapcsolatos elvardsokat 0sszegzi. Ezeknek a sziikségessége kdnnyen belathato.
Amennyiben éreztetni tudtam mennyire fontosak és elényosek is az indikatorok és
hasznalatuk, egyértelmii, hogy megbizhatonak is kell lenniiik, mert popularitasuk
okan széles korben lesznek alkalmazva. Ezek a kritériumok egyfajta biztonségi
kdvetelménykent és biztositékként is szolgalnak az indikatorok alkalmazasanak
biztonsagos mivoltat biztositandd. Ez egy elég szigoru rendszer, s nem mindig
sikerlil olyan indikatort talalni, mely minden elemének megfelel (komolyabb
anyagi vonzatok nélkdil).

A korébban emlitett masik rendszer a QQTTP. Ez a rendszer az indikatorokkal
szemben mésfajta elvardsokat tdmaszt, 6sszességében el lehet mondani, hogy ezen
rendszer szerint az indikatorok meg kell valaszoljak a kinek, mikor, mit, mennyit,
hol és milyen mindségben kérdéseket.

Mennyiség; (,,quantity”)
mindség; (,,quality”)
célcsoport; (targetgroup™)
1d6; (,,time”)

hely (,,place™).

agrwdpPE

Az indikatorokkal kapcsolatos ismeretek révid vazolasa utdn a mondandém végé-
re egy kis kritikai szin is kivankozik. Az indikatorok nem csodaszerek. Hasznala-
tukhoz jozanész és belatas sziikséges, szamos probléma merdiilhet fel ugyanis al-
kalmazasukkal kapcsolatban. Mérésiik problémas lehet, de akar az adatforrasok
mindsége is aggodalmakra adhat okot. Megfontolt hasznalatuk azonban kifizet6do
lehet (Egri, 2010).
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5.4. Palyazatiras a gyakorlatban

A palyazatkészités megkezdése a sajat fejlesztési terv megalkotasaval kezdddik.
Ennek kapcsan alapvetden egyfajta stratégia kialakitasa, kidolgozasa, vagy éppen
a meglévonek a felhasznalasa zajlik. Ez a stratégia valos sziikségleteket vesz ala-
pul és mindig vannak kifejezett elérend6 céljai. A célok késobb majd a projekt-
tervben fognak egy szerves egészet alkotni, €s ehhez lesz lehetdségiink keresni a
megfeleld palyazatnak a kiirdsat. A projektterv a projekt megval6sitdsahoz szik-
séges minden lényeges momentumot és a megvalositas esetleges nehézsegeit is
tartalmazza. Minél teljesebb a projektterv, annal hatékonyabb a pélyazatirds. A
leglényegesebb az, hogy a legrealisztikusabban vazolja fel a vallalat a ,,vagyait”.
Igen fontos a varhat6 eredmény részletes bemutatasa, ezzel is indokolhat6 a palya-
zati forras elnyerésére val6 érdemesseg.

6. Projektmonitoring, projektzaras és
fenntarthatosag

Egy projekt megvaldsitasakor a projektmenedzsment legfébb célja hogy az alap-
tervhez viszonyitva értékelje az eseményeket, torténéseket, és az operativ folya-
matokat. A cél az, hogy a terv minél tokéletesebben megkdozelitett legyen. A pro-
jekt iranyitasakor iranyitastechnikai lIépéseket kell elvégezni, valamint egyéb be-
avatkozasokkal kell élni. Ilyen iranyito, alakité aktusok (melyek alant vazlatosan
kifejtésre is keriilnek)

I. A monitoring;
Il. A nyomonkdvetés;
. Az eltéréselemzés;
IV. A beavatkozasok meghatarozasa;
V.  Atervvaltozatrevizio;
VI. Az érintettekkel val6 folyamatos kapcsolattartas.

6.1. A monitoring

A monitoring kifejezést szamtalanszor hallhatjuk az életben is. Kdzgazdasagi
kontextusban is a kdznyelvhez hasonlé jelentéssel bir. A monitoring a projekt
soran tulajdonképpen egyfajta rendszeres ellenérzést, visszacsatolast jelent. Jeleni
ez azt, hogy amikor elkezdédik egy projekt teljesitése, akkor ezzel egy id6ben
megjelenik a mitkddésének folyamatos kontrollja, ellenérzése utani igény, mellyel
az eldrehaladast lehet ellendrizni. A projektkontroll mind a projekt folyamatara,
mind pedig az eredményére vonatkozik (Dar6czi, 2011). A visszacsatolasnak ketté
tipusa ismeretes, a formalis visszacsatolas és az informalis visszacsatolas. ElGbbi-
ben az értekezletek, formalis dokumentaciok készitése, elektronikus adatgytjtés, a
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projektmenedzser szoftver alkalmazasa, a targyalasok és a hivatalos jelentések
szerepelnek, mig az utébbi esetben példaul a team interakcio, a kdrbejards vezeté-
si stilus dbrézolodik. ElImondhat6, hogy egy monitoring annél hatékonyabb, minél
konstruktivabban és minél kiegyenlitettebben hasznalja mindkét eszkdzrendszert.

6.2. A nyomonkovetési eljarasok

Igen 1ényeges az egyes munkacsomagok elorehaladasat ellendrizniink. E teriileten
ismét megkiilonboztethetiink formalis és informalis utakat (az adatgyiijtésre). A
legfontosabb rogzitendé informaciok a tevékenység iddbeli helyzete, mely alatt
azt értjik, hogy a tevékenység elkezdédott-e mar, folyamatban van-e még, illetve
befejez6dott- € mér. Ide tartozik még a tényleges munkaraforditasok értéke és a
szamlak szerinti tényleges koltségkifizetések. A nyomonkdvetés soran dsszevetjik
a tervadatokat és a nyomkovetés soran szerzett adatokat (tulajdonképpen dsszevet-
jiuk a ,van”-t a ,szeretnénk”-kel) igy pedig egészen komoly kovetkeztetéseket
vonhatunk le a projekt helyzetérél, jov6jérél, mozgasunkrol és a projekt megvalo-
suldsat tamogatd egyéb eldiranyzandd teend6krél (amennyiben ezekre szilkség
van). A projekt elérehaladasat a Gantt diagram vazolasaval lehet leginkabb kovet-
ni. Ezaltal pontosan megbecsiilhetévé valik a befejezéshez még sziikséges idétar-
tam és kiszamithat6 a hatralévo id6tartam is (Egri, 2010).

6.3. Az eltérések elemzése

Az eltérések elemzése is egy igen fontos aktus a projektmenedzsmentben megje-
lend cselekvések soraban. E tevékenység bizonyos beavatkozasok 1étjogosultsagat
alapozza meg. Leginkabb jelentds elemzé modszere ennek a folyamatnak a meg-
termelt érték elemzés, mas nevén Earned Value Analysis. Ezen analizis detektalja
és bemutatja az iitemezésbol, er6forraskezelésbol, és koltségfelhasznalasbol eredd
eltéréseket, majd vazolja azoknak az esetleges kdvetkezményeit. Teszi mindezt a
kumulalt projekt koltséggorbe alkalmazasaval. Ennek a gorbének a segitségével
leolvashatd a tervezett Osszes koltség értéke, és az ehhez kapcsolodd esetleges
eltérések, s az anomalidkat pénzdimenzidkban fejezik ki (Anbari, 2003).

6.4. A beavatkozasok meghatarozasa

Kapcsolodva az el6z6 ponthoz, érkeziink el oda, hogy mi is torténik az eltérések
elemzése utan. Az elemzést kovetden tobb tény megallapitasara keriilhet sor. Egy-
részt — ami a legkedvez6bb értelemszertien — megallapithatjuk, hogy minden
rendben, a projekt nagyszeriien halad a teljes megvaldsulas felé, rogzitheté tovab-
b4, hogy alapterv valtoztatas sziikségeltetik, megallapithat6 az is, hogy a rendel-
kezésre allo keretek és/vagy a peremfeltételek valtoztatasra szorulnak. Szilethet
tehat ennek fényében beavatkoz6 és be nem avatkoz6 dontés is. Ezek a beavatko-
zasok tobb teriiletet is érinthetnek, melyeknek eredménye lehet a tobblet eréforra-
sok felhasznalédsa, er6forrasok kritikus utra vald atcsoportositasa, a becslések
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és/vagy a projekthaldo megvaltoztatasa, vagy extrém esetben akar a projekt céljai-
nak megvaltoztatasa is.

6.5. Az érintettek felé intézett kommunikacio

A projektmenedzsment tudomanyan beliil kommunikacion alapvetéen értekezlete-
ket és jelentéseket értiink, ezek pedig az operativ tevékenységek altal jutnak el az
érintett személyekhez. Egy értekezlet hatékonysaga igen sok tényez6n all, mégis
vannak kiemelten fontos faktorok. Elhanyagolhatatlan, hogy egy értekezletnek
legyen napirendje, potens és agilis vezetdje (vezetdi). Az értekezlet kapcsan érin-
tett idopontok, helyek meghatarozasra keriilnek, a kezdé és zar6 idéponttal egye-
temben. A kommunikécidban ki kell térni az értekezlet dsszehivasanak ceéljéra,
meg kell nevezni a résztvevoket, elhangoztatni, megjeleniteni a megtargyalni
kivant témakat. Mindemellett az ezekre adott id6keret feltiintetése is sarkalatos
pont. Igen jelentds egy hatékony értekezlet szempontjabol, ha — amennyiben erre
szikség van az effektivitist tdmogatandé — el6re kiadasra, vagy megjel6lésre
keriilnek a résztvevok altal elolvasandd, feldolgozandd szakmai anyagok ez a
tapasztalatok alapjan egy hetet jelent. Az értekezleten természetesen jegyz6konyv
készil, melyben szerepel az értekezlet altal megfogalmazott feladatcsomag is, a
beszamolasi formakkal, hataridékkel egyetemben (Egri, 2010).

6.6. A projektzaras

A projekteredmény megvaldsuldsa utin megkezd6dik az eredmény hasznélatba
vétele és milkddtetése. A 1étrehozott objektum megkezdheti a miikddését. Ha
példanak egy olyan projektet vesziink, melyben a hasznalatba vétel a projektered-
ménynek a prébaja, akkor ebben az esetben a konkrét hasznalatba vétel utan kez-
dbédhet meg a projekt lezarasa (Dardczi, 2011). A projektzaras legfontosabb fel-
adata, hogy a projekt eredményeit mélyrehatéan analizalja és ezzel egyiitt lesziirje
a megfeleld épitd jellegli kovetkeztetéseket. A projektzaras a leges legutolso teveé-
kenység befejezésével kovetkezik be. Bar egyetlen pontnak tlinhet, a projektzaras
maga egy tobb elembdl allo differencialt fenomén. Rendelkezik bizonyos kulcs-
momentumokkal, melyek az eredményes zarashoz elengedhetetlenek, ezek kdzott
emlithet6 példaul az, hogy a projektzarasnak kell legyen egy felelos személye, aki
e mindségében egy listajegyzéket készit. A projektzarast dokumentalni sziikséges
a sikertényez6k szamai feltlintetésének involvalasa mellett. Meg kell vitatni a
projektzaras alkalmaval, hogy a projekt altal kitiiz6tt célok a projektben meghaté-
rozott hataridén beliil megvalosultak-e (egész egyszerlien sikeres volt-e a projekt),
és ehhez kapcsolédoan érdemes azt is szemiigyre venni, hogy e célok elérésének
valdban e projekt volt-e a legegyszeriibb, legcélszerlibb modja, és ezek a célok
valéban kielégitettekké valtak-e. A projektzaras mindezeken athaladva nemcsak
egy korabbi, mar befejezett éra értékelését jelenti, hanem szervesen hozzajarul a
jOv6ben tervezett egyéb projektek, elérni kivant célok és tervek tervezésében. A
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projektzarast kovetd tigynevezett utdelemzes soran vizsgalando az egészségiigyi,
informacios és egylittmiikodési kockazat is. (Szilagyi — Almadi 2015)

Emlitésre mélt6 tovabba az az esetkor, amikor a projekt nem klasszikus befejez6-
dés soran sztinik meg. Ennek tobb modja lehetséges. A projekt megsziinhet meg-
sziintetés altal, ha a befejezésére nincs esély, a hozzaillesztés soran is megtortén-
het ez (példaul a projekteredmény teljesen 6nallé szervezeti egységet fog képez-
ni), az integrécio is hasonl6 eredményre vezet, és ilyen kdvetkezményekkel jar az
is, ha a projekt ugyan nem szlinik meg, de Iétezni csak részlegesen létezik tovabb
(Daroczi, 2011).

A fenntarthat6sag a projekt egyik legfontosabb célja. Az Uzleti elképzelés fenn-
tarthat6saga a siker egyik leges legfontosabb kdvetelménye, viszont ezzel egye-
temben a legkritikusabb pontja is (Balint— Ferenczy—Sziics, 2007). Szervesen
kotodik a projektzarashoz, mert ekkora fenntarthatésag kérdése is megvizsgalasra
ker(l. Tébbféle fenntarthatdsagrél ejthetiink szot, altalaban prioritast kap a techni-
kai és penziigyi fenntarthatosdg (Daroczi, 2011), azonban napjainkra egyre fonto-
sabba valik a szamviteli (Borzan-Szekeres, 2017) és az emberi er6forrasok aspek-
tusanak figyelembevétele is. (Pato-Kovacs, 2017). Jellemezheté e momentum
id6intervallumokkal, valamint a projektre jellemzé adatokkal és mennyiségekkel.
A projekt ilyen médon mért hatasainak fennmaradasa a projekt igen relevans,
sarkalatos része. A fenntarthatdésdgi mutatok és egyéb operativ cselekmények
felligyelet (monitoring) alatt allnak. A fenntarthatosag kérdése kiilonosen jelentGs
az Eurdpai Unios palyazatok esetében. E helyitt sziikség van a fenntarthatsag
forrasainak megjelolésére, az ehhez kothetd felelds személy megnevezésére és
maganak a fenntarthatosag id6tartamanak megjelolésere is.

Osszegzés

Napjainkban egyre nagyobb jelent6ségre tesznek szert egy orszag, régid életében a
megpalyazhatd tamogatasok. A boviild Eurdpai Unidban pedig egyre tobb 0j tag-
allam jut hozz4 ezekhez az értékes tdmogatasokhoz. A vallalatok nagyobb, val6-
ban koltséges beruhazasok megvaldsitasa esetén a jovében sem fognak valtoztatni
gyakorlatukon, az Eurdpai Unids forrdsok megpalyazasan. Ez a jelenség maga
utan vonja a projektmenedzsment tudomany miiveléi szamanak emelkedését is.
Kimerithetetlen szam( szakirodalmi rangon 1évé forras segit eligazodni a palyé-
zatiras és projektkészités korantsem egyszert tevékenységében. Jelen tanulmany
az altalanos ismeretek mellett szamos relevans magyar miivet dolgoz fel tobbek
kozott a helyi kdrnyezet ismertetésének céljabol.
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Lokalizacio — egy példa: a rovid ellatasi lancok
szerepe a gyakorlatban
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Nagyné Demeter Déra
Egyetemi docens, Eszterhazy Karoly Egyetem,
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Abstract: Napjainkban egyre novekvé figyelem Ovezi a rovid ellatasi lancokat (réviden:
REL-eket). A REL-eket érintd tamogataspolitika alapveté célja a mezdgazdasagi
kisarutermeldk piacra jutdsanak eldsegitése. Tapasztalhato, hogy a fogyasztok kérében
egyre terjednek az egészségtudatos taplalkozas, a kdrnyezettudatossag és mas sajatos
preferencidk. Ilyen preferencia lehet a helyben termesztett, helyben készitett élelmiszerek
iranti igény. Ugyanakkor helybeliség idealja dsszekapcsolddik a lokalitds gondolatéval,
amire tobben a globalizacio ellentrendjeként tekintenek.

A jelenlegi kutatas célja, hogy dtfogo képet nyujtson a révid ellatdsi lancok szerepérdl.
Egyrészt vizsgaljuk a REL-ek kereskedelemben betoltétt szerepét, mésrészt pedig a
helybeliségre jellemz6 egyéb aspektusait is, példaul a vidékfejlesztéssel, helyi
gazdasagfejlesztéssel, kornyezeti vonatkozasokkal, vagy éppenséggel a turizmussal vald
kapcsolatat. Célunk, hogy feltaro jellegii tanulmanyunkban szekunder forrdsok, valamint
kordbbi kutatdsi eredmények alapjan atfogd ismertetést mutassunk be a révid ellatasi
lancok egyes aspektusairdl, annak gazdasagi, tarsadalmi és esetleges kornyezeti
vonatkozdsairdl. Az ide kapcsolodo kiemelkedd kérdés, hogy tekinthetiink-e (gy a REL-
ekre, mint az elmaradott rurdlis térségek , kitorési lehetéségeire.” A rovid ellatdsi
lancoknak tulajdonitott pozitiv gazdasdgi, és mds teriileteken jelentkezé hatdsok nem
tekinthetdk feltétlennek, vagy automatikusnak.

1. Bevezetés

A helyi termékek és a rovid ellatasi lancok egyre nagyobb figyelmet kapnak a
fogyasztok, a helyi szervezddések és a fels6 szintli dontéshozok kdrében egyarant.
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(Toth et al. 2017) A kisméretli élelmiszer-termel6k szamara problamat okoz a
koncentralt élelmiszer-piacokon, a nagyméretli bevasarlokbzpontok beszallitoi
kozott vald megjelenés. Az Eurdpai Unid célja, a kisméretli mezOgazdasagi
termel6k piacra jutdsanak tdmogatisa. A 807/2014 EU-rendelet meghatarozésa
alapjan azok az ellatdsi lancok tekinthet6k rovid ellatasi lancoknak, ahol
legfeljebb egy kozvetitd szerepld helyezkedik el a mezdgazdasagi termeld és a
fogyaszté kozott. Az értékesités ezen formdja, tekintettel kozvetlen és lokalis
jellegére, lehetdséget jelenthet a kis és kdzepes méreti csaladi gazdasidgok
szamara. Mivel ezen gazdazdalkoddi csoport altalban a termelési struktira ket
végpontja kozott helyezkedik el, mikodéséhez zomében csaladi munkaerdt
haszndl fel, tartdés célja a gazdasdg hosszutavd fenntartdsa a profit
maximalizalassal szemben, a jovoben is a fenntarthatdé multifunkcionalis
mezOégazdasag kulcsszerepléi lesznek. A  mez6gazdasaggal kapcsolatos
fejlesztések, a helyi munkahelyteremtés, a helyi gazdasag fejlesztése klasszikus
alapjat képezi a vidékfejlesztésnek. A jelenlegi tanulményunkban részletes
szakirodalmi attekintés alapjan igyekeztik elemezni a rovid ellatdsi lancok
vidékfejleszteésben, és mas, kapcsolddo teriileteken betdltott szerepét.

2. A vizsgélat bemutatasa

A rovid ellatasi lancok hatésait tobb megkdzelitésmodban vizsgaljak a kutatdk. A
jelenlegi tanulméany célja, hogy roviden, de atfogd jelleggel bemutatssa és
értékelje a REL-eket az alabbi szempontok mentén:

a vidékfejlesztéssel vald kapcsolat;

regionalis és lokalis gazdasagok szerepldi;

élelmiszer-mindségi vonatkozasok;

koérnyezeti vonatkozasok;

tarsadalmi, szocialis vonatkozasok;

turizmusban bet6ltott szerep;

a “lokalitassal,” mint elméleti megkozelitésmdddal valé kapcsolat.

Jelenlegi tanulmanyunk f6 célja, hogy magyar nyelvii és nemzetkdzi forrasok
alapjan rendszerezzilk ismereteinket, és Utkdztetjik a témaban sziiletett
ellentmondasos, vagy latszolagosan ellentmondasus szakértéi véleményeket.
Tekintettel arra, hogy korabban igen jelentds és terjedelmes tanulmanyok
késziiltek ebben a targykoben (példaul Kneafsey et al. 2013 és Benedek 2014),
ezért megjegyzendd, hogy a jelenlegi tanulméanyban terjedelmi okok miatt nem
torekedtiink, illetve nem volt médunk a téma teljes korii bemutatdsdara, hanem az
altalunk legfontosabbnak itélt kérdésekkel foglalkoztunk.
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3. Avizsgalt szempontok bemutatasa

3.1. A lokalitas és vidékfejlesztés kérdései

A rovid ellatasi lancokkal kapcsolatos vidékfejlesztési vonatkozasokat mi sem
igazolja jobban anndl, hogy a 2014 és 2020 kozotti vidékfejlesztési politika “3A
fokuszteriilete” képezi az eurdpai tagallamokban a rovid ellatasi lancok
tamogatasanak alapjat (hivatkozas:enrd). T6ébb tanulmany feltételezi, hogy a helyi
élelmiszerrendeszerek képesek hozzajarulni a vidékfejlesztéshez (példaul?
Renting et al. 2003, Kneafsey et al. 2013), ugyanakkor vannak forrasok, amelyek
arra utalnak, hogy a rovid ellatasi lancok pozitiv hatdsai nem torvényszeriien
kovetkeznek be. Szab6 és Juhadsz (2012) szerint a rovid értékesitési csatornak
segithetnek megoldani a termel6k piacra jutdsanak problémadit, és ndvelhetik
jovedelmiket, de nem feltétleniil és nem automatikusan. Benedek és Balazs
(2014) kovetkeztetése szerint nem egyértelmi, hogy a rovid ellatasi lancok a
vidékfejlesztés hatékony eszkozei lehetnek. Ennek lehetséges oka, hogy az altaluk
kivéltott szocio-6konomiai hatasok mértéke helyzetfiiggs. Felmeriil az a kérdés is,
hogy a rovid ellatasi lancok megjelenése vajon egy adott teriilet fejlédésének
elémozditdi-e, vagy megjelenésiik inkabb a mar eleve meglélvd gazdasagi és
tarsadalmi fejlettéség kovetkezménye (Tregear 2011, in Benedek — Balazs 2014).
Az Agrargazdasdgi Kutatointézet munkatarsai koradbban készitettek egy
magyarorszagi piacokat érintd kutatast. Az ebbdl keletkezett, 2012. évi
adatbazisuk (AKI, 2012) alapjan a magasabb fogyasztoi arakkal rendelkezd (ilyen
értelemben a termelék szamara jovedelmezdbb), termeldi piacok, biopicaok
jellemzden Budapestre és Pest megyére koncentralodtak. Az adatbazisbol altalunk
szamitott koncentraciés indexek értékei a kdvetkezok:

- hagyomanyos piacok esetében: 0,07

- termel6i piacok esetében: 0,1

- biopiacok esetében; 0,13

Ezek az értékek Kkifejezik a bio-, és termeléi piacok er6sebb teriileti
koncentracidjat a hagyomanyos piacok koncentracidjahoz képest.

3.2. A rovid ellatasi lancok és a kozvetlen termeloi
értékesités gazdasagi vonatkozésai

Ismereteink szerint a rovid ellatasi lancokban vald értékesités elsésorban a kis
iizemmérettel rendelkezd termeldk szdmara jelentik a legelonydsebb alternativat.
Megjegyzendd, hogy az elmult években az Eurdpai Unidén beliill a kis és
kozépméretii csaladi gazdasagok helyzete a romld gazdasagi kortilményeknek
koszonhetéen félig Onellatd gazdasagga zsugorodott. Kujani (2011) francia
termeldk példdjan keresztiil mutatja be, hogy a multifunkciondlis mezdgazdasag
fenntartasaban ¢és mikodtetésében a kisméretli, valamint Onellatdo termel6i
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csoportnak kiemelt szerepe van, és a REL-ek hossz(tavh talélési lehet6séget
nyUjthatnak szamukra. Franciaorszgban a kormanyzat és a vidéki vallakozasok az
elmilt két évtizedben folyamatosan fejlesztették a kozvetlen élelmiszer-
értékesitési csatorndkat, jo példat mutava ezzel az eurdpai tdmogatasi rendszer
atalakitasashoz.

A magyarorszagi Vidékfejlesztési Program (2014-2020, 78.p.) szerint tdbbek
kozott azért van szlkség a rovid ellatasi lancok tdmogatasara (illetve az ahhoz
kapcsolddo alprogramra), mert a REL-ekben részt vevd termel6k viszonylag a
legkisebbek, jellemzben egyéni, vagy mikro-vallalkozasok, akik gyenge
érdekérvényesité képességgel rendelkeznek, és nem jaratosak az “Osszetett
egylittmiikddési rendszerek hasznalatdban.” A magyarorszagi Vidékfejlesztési
Program (2014-2020) Adatlapja szerint a magyarorszagi mezégazdasigi iizemek
87%-a kevesebb, mint 5 hektdr foldtertlettel rendelkezik. A magyar
mez6gazdasagi lizemek atlagos mérete 8,1 hektar, amely joval az unids atlag alatt
van. Csikné Mécsai és Lehota (2013) kutatisi eredményeiben a “kézvetleniil
értékesité termel6k™ klasztere (akik az alaluk megtermelt termékmennyiség
atlagosan 95,95%-at kozvetleniil a fogyasztoknak értékesitették), atlagosan 5,5
hektaron gazdalkodtak.

A fogyaszt6i oldalrdl a termeldi értékesités talan legfobb kiritkaja a magas arszint.
Benedek és Balazs (2014) szerint fogyasztéi szemszogbol a termeldi piacok
legfobb hatranya, hogy dragak. Toth és szerzétarsai (2017) a helyi termékek
beszerzésének Ot legfébb akadalyat emlitik. Ezek egyike a kdltségtényezd,
amelyrdl gy nyilatkoznak, hogy a helyi termékek magas hozzaadott értéke,
magasabb beltartalmi értéke, valamint a kisszérias, sokszor egyedi eldallitas
rendre magsabb arat kdvetel meg, amihez hozzaadddik a logisztika, és a szervezés
kéltsége, valamint az AFA is. Viszonyitasi alapként megjegyzendd, hogy Dogi és
szerzOtarsai (2014) kutatdsdban a vizsgalt fogyasztok kétharmada 10 és 25%
kozotti felarat hatarozott meg, hogy a hagyomanyos élelmiszerekhez viszonyitva
ennyi tobbletet lettek volna hajlandoak megfizetni a kézmiives termékekért.

A magas termeldi arakrodl kialakitott altalanos véleménynek némileg ellentmond
Bakos (2017), aki a bevasérld kdzdsségeket vizsgélta, amelyek keretében a helyi
és kozeli termeldk, magas hozzaadott értékii termékeit lehet megvasarolni. Egyik
megallapitasa, hogy ilyen esetben kozvetlenill a termel6tdl lehet hozzéjutni a
termékekhez, viszonylag alacsony, termeldi 4ron. Megitélése szerint a
fogyasztokban él az a sztereotipia, hogy ezek az élelmiszerek nagyon dragék,
szinte megfizethetetlenek, de ugyanakkor a vasarléi kdzdsségek Aaltal kinalt
élelmszierek esetében ez nem igaz.

A termelOk altal hasznalt értékesitési csatornakra példa, hogy a Heves és Nograd
megyében zajlo empirikus vizsgalatok eldzetes adatibol egyértelmiien kideriilt,
hogy a vizsgalatba bevont csaladi gazdalkoddk kozel 50%-a ndvénytermesztéssel
foglalkozik, a mez6gazdasagi termelésen tul (83,3%) pedig a termékfeldolgozas
jellemz6 a gazdasdgokra. Ennek megfelelden az értékesitési csatornat illetden,
donté hanyaduk (69,9%) felvasarlénak/viszonteladéank adja tovabb termékeit. A
kozvetlen értékesitést valasztok értékesitési csatornai erds koncentracidt mutattak
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a piacok iranyaba (1. abra). Mikdzben a mozg6 arusitas, valamint az Gt melletti
arusitas emlitési gyakorisaga nulla volt.

B Hagyomanyos piac

# Termeldi piac
Biopiac
Kozintézmény

E Etterem

W ,Szedd magad”

Varosi élelmiszeriizletek

1. Abra: A csaladi gazdaséagok kozvetlen értékesitési csatornéinak megoszlasa Heves és Nograd
megyében, n=81
Forrés: Sajat szerkesztés.

3.3. A rovid ellatasi lancok élelmiszerminéségi kérdései

Tapasztalataink szerint a termeldi javak fogyasztéi preferalasanak legfobb,
altalanos oka, hogy az érintett fogyasztok a termel6i javakat j6 mindségiinek,
kilonlegesnek vélik, érzékelik. Példaul Bakos (2017) szerint azok, akik a
bevasarlokdzdsségeken keresztiil vasarolnak, tisztaban vannak azzal, hogy a helyi
élelmiszerek altal egészséges, biztos forrast élelmiszerekhez jutnak hozza, és a
helyi gazdasagot és a helyi termeldket tamogatjak. Benedek és Balazs (2014)
szerint a fogyasztoi attitlidvizsgalatok eredménye az, hogy a termeldi piacok
népszeriiségének oka, hogy a vasarlok ott j6 mindségili termékekhez jutnak, vagy
legalabbis jonak érzékelik azok mindségét.

A rovid ellatasi lancokra tekintettel érdekes Edward-Jones és szerzdtarsai (2008)
okfejtése, miszerint, ha a fogyasztd kozvetleniil a termel6t6l vasarol terményt, a
betakaritds utdn par oraval, akkor annak magas mindsége elvarhato. De ha a
mindséget csak a betakaritas ota eltelt idovel hatarozzdk meg, arra azt a példat
hozza, hogy bizonyos Kenyaban termelt termék, vagy termékek elérhetéek az
észak-eurdpai kereskedelemben, a betakaritas utan akar 24-30 6raval. Emiatt —
ebben a kontextusban — nem jelenthet$ ki, hogy a helyi zoldségek, gyiimolesok
mindig jobb mindséggel, tapértékkel rendelkeznek, mint a nem helyi termékek.
Tehét a helybeliség 6nmagaban nem lehet a minéség zaloga.
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3.4. A REL-ek kornyezeti hatésai

Az élelmiszerlancok kornyezeti hatastanulmanyai jellegiikb6l adodoan sok
szempontot érintenek. Az alabbiakban kdzzétett informaciok nem teljeskoriiek.

Az ellatasi lancok kornyezeti hatdsainak vizsgélata azért fontos, mert a
mezogazdasagi termelés €s a szallitds nagyban hozzajarulnak a karos kornyezeti
hatasokhoz, példaul az iiveghazhatasi gazok kibocsatashoz. Toth és szerzotarsai
(2017) szerint a helyben torténd értékesités kevesebb karosanyag-kibocsatassal jar
egyiitt. Csokkenti a levegdszennyezettséget, mérsékli a vidéki uthalozatok
igénybevételét. Masrészrol Benedek (2014) felhivja a figyelmet arra is, hogy a
megtett tdvolsag dnmagadban nem j6 indikatora a fenntarthatdsagnak, mert nem
érzékeny a gazdasagi és tarsadalmi hatasokra. Fontos meglatas, hogy a (REL)
gazdasdgok eseteben altaldban 1-1 gazdasdg nem tudja egy héztartas gyorsan
romlo élelmiszer-igényeit kielégiteni. Opcio a vasarlé szamara, hogy felkeresse a
kiilonboz6 termeldket, de igy a fogyasztok altal végzett szallitas né meg (Benedek
2014). Ugyanakkor fontos a szervezés kérdése is, mert példaul egy jol
megszervezett hazhozszallitasi rendszer képes lehet kivaltani a jarmiivek altal
megtett tdvolsag 70%-at is (Cairns, 2005;in Benedek 2014).

Kneafsey és szezétarsai (2013) megallapitasa, hogy ahhoz, hogy egy rovid
¢élelmiszerlanc a lehetd legkisebb negativ hatast gyakorolja a kdrnyezetre, ahhoz
az Osszes alabbi tényez6t érvényesitenie kell: legyen helyi, szezonalis, és
hasznéljon 6koldgiailag egeszséges, megbizhatd termeléstechnoldgiét.

3.5. A REL-ek tarsadalmi, szocialis vonatkozasai

A REL-ek tarsadalmi, szocialis vonatkozasainak teljeskorli targyalasara a jelen
tanulményban szintén nem tértink ki. A vasarld-termel6k kapcsolatokat
szeretnénk hangsutlyozni. Toth és szerzétarsai (2017) kiemelik a bizalmat, mint a
REL modszerének fontos elonyét. A végsd fogyasztdé és a termeld tobbnyire
kozvetlenil (vagy adott kdzosségen keresztill) ismerik egymast, és kapcsolatuk
legmeghatarozobb ereje a kolcsénds bizalom, amely biztositja mindkét fél
szdméara a maximalis hasznot.

A termelének lehetsége van visszatérd vevokor kiépitésére. Szintén jelentdsége
van a vasarlok kozotti kapcsolatnak (példaul a vasarldi kozosségek esetében),
valamint a termel6k k6zotti kapcsolatoknak is, példaul palyazati szempontbol.

3.6. A REL-ek szerepe a turizmusban

A rovid ellatési lancok 0szefiiggésbe hozhat6ak a turizmussal is. Ezt a kérdést az
altalunk ismert szakirodalom f6leg a helyi termékek, és a gasztroturizmus
szempontjabdl vizsgalja, és ehhez automatikusan hozzakapcsolodik a helyi
értékesités kérdéskore is. Kiss (2016) szerint a helyitermék-elballitasnak fontos
szerepe van a térségimazs kialakitdsdban, és egyben turisztikai vonzerot is jelent.
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Sz06116si és szerzotarsai (2014) szerint a tradicio jelenti az egyik "legjelentésebb
vevicsalogatd marketingeszkozt." Megjegyzendd, hogy az eltéré preferencidju
vasarlok mashogy itélik meg a gasztronémia fontossagat (Galvez et al. 2017).
Gonda (2014) szerint a turizmus olyan szempontbdl eltér a helyi fogyasztastol,
hogy a turistak gyakran visznek haza "szuvenirt," valamint fizetési hajlandésaguk
is jellemzden magasabb, mint egy helyi vasarlas soran. (Kiss et al. 2018).

3.7. A REL-ek és a lokalizacio a nem névekedés mentén

A relokalizdcié elve a helyi termelésen alapszik, és gyakorlatilag gazdasagi,
politikai és kultaralis vonatkozasokra mutat ra. Egyre tobb pozitiv példaja van a
helyi gazdasagok ndvekedésének; mint példaul a rovid ellatasi lancok, vagy a
direkt marketing. A relokalizacié elméleténél alapveté fontossdga van a
“gondolkod;j globalisan, cselekedj lokalisan™ alapelvnek. (Takacs-Gyorgy 2017)

A Kkorunk helyi, és globalis problémai, mint példaul az ezredforduld utani valsag, a
névekvd — biztonsdgos — élelmiszer iranti igény, a klimavaltozas, a term6fold és a
viz kulcser6forrassa valasa, valamint a tarsadalmi mogasok, erdsitik a
mezdégazdasagi innovacié eredményeinek széles kori alkalmazasanak igényét.
Sikeres gazdalkodast a termeldk csak akkor tudnak megvalositani, ha képesek
elére gondolkodva kialakitani azon miikodési feltételeket, amelyek a fenntarthato
gazdalkodast (is) szolgéljék. (Takacsné Gyorgy — Takacs 2017)

Serge Latouche (2011) alapelveket (‘8R’) fogalmazott meg, amelyek a “nem-
novekedés autonom tarsadalmanak™ felépitéséhez sziikségesek. (Ezeket “A nem
novekedés diszkrét baja” cimii miivében foglalta 6ssze.) Az elvek kozé tartoznak
olyan pozitiv értékek, mint a becsiiletesség, a tudas atadasa, a felelosségérzet, a
természet tiszteletéhez vald visszatérés, a természet és a tarsadalom iranti alazat, a
természeti javak ujraelosztasa, valamint a gazdasagi sziikGsség, a sziikséglet
atértékelése. A lokalitds, az CUjrafelhasznalds, az Ujrahasznositas gondolata
korabban sem volt idegen a mez6gazdasagban. (Takacsné Gyorgy 2017)

4. Kovetkeztetések

Az &ltalunk ismertetett példak és megfigyelések inkabb megerdsitik azokat a
feltételezéseket, miszerint a REL-ek vidékfejlesztési hatdsa feltételes, masként
megfogalmazva; koriilményektSl fliggd. Ilyen koriilménynek tekinthetd a:
foldrajzi elhelyezkedés, a helyi és regionalis piacok szdma és elhelyzekedése, a
termeldk szama, a gazdasdgok nagysaga, jellege, az eldallitott termékek kore (friss
fogyasztara szant élelmiszer, félig feldolgozott vagy feldolgozott élelmiszer),
tursiztikai desztinaciok jelenléte vagy hianya.

A magyarorszagi piacok eloszlasébol azt a kdvetkeztetést lehet levonni, hogy
Budapesten és Pest megyében (mint urbanus teriileteken) lényegesen nagyobb
kereslet és kinalat figyelheté meg a “prémium-arkategorias” termeldi javak irant,
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mint “vidéken” (azaz Budapest agglomeracios terilletén kivil). Ezaltal prémium
arkategorias termékek esetében, ez az urbanus teriilet nagyobb lehet6séget kinal a
termeldknek a vidéki megyéknél. Ugyanakkor tekintettel a kisméretli termel6k
magas létszamara; nyomatékositjuk a REL-ek tamogatasanak fontossagat. A
gazdasagok méretét tekintve jellemzdsen Magyarorszagon is a kisméretil
gazdasagok jelennek meg az értékesitOk kozott, azonban az elmult években
erds6do negativ gazdasagi tendenciak ellensulyozasara, a kis és kdzepes méretii
csaladi gazdasadgok szadmara a jovében kitorési pont lehet ez az értékestiési
csatorna. Tovabbi kdvetkeztetésiink, hogy a rovid ellatdsi lancokat hasznal6
kisméretli termeldknek, - jellemzd tulajdonsagaikbdl, stratégiajukbol kifolyolag —
fontos a nekik megfeleld fogyasztoi ar alkalmazésa. Ellenben (korabbi kutatasi
tapasztalatainkat is alapul véve) a megfelelé érdeklédéssel és fizetési
hajlandosaggal rendelkezd vasarlok szdma korlatozott. Ezért a termeldkkel valo
talalkozasukban fontos szerepet kap a tudatos marketing és a kell6 értékesitési
modd kiépitése. Fontosnak véljiik felderiteni, hogy pontosan mi jelenti a termel6i
javak j6 mindségét az erre fogékony vasarlok szemében. Ugyanis Edward-Jones
és szerzbtarsai (2008) okfejtése alapjan, a helybeliség 6nmagaban nem tekinthetd
a mindség zaloganak.

Tovabbi elénydk rejlenek a rovid ellatasi lancokban példaul a turizmus teriiletén,
amelyeket nehéz egyontetien megfogalmazni, ugyanis hatasuk szintén
helyzetfiiggd. Hasonlé megallapitast tesziink a kdrnyezeti hatasok tekintetében is.
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Hogy mi az igazsag az nagyon fontos. De hogy kinek van igaza, az csaknem érdektelen.
Mégis e koril folyik a vér.
Ancsel Eva

Absztrakct: Az Uzleti élet, a gazdasagi tarsasagok, vallalkozasok élete, viszonyrendszere
termeészetszeriien magaban hordozza a konfliktus lehetéségét. A gazdasagi tarsasigok
életéhez hozzatartozik a verseny, de hozzatartozik az egyiittmiikodés is. Kiilon kell
valasztani a vallalkozdsok belsé és kiilsé konfliktusait. Nemcsak a konfliktusmenedzsment
fogalma jelentds az iizleti élet konfliktusait vizsgdlva, hanem a vdltozdsmenedzsment
fogalma és tertlete is. A konfliktus pozitiv iranyu valtozast is hordozhat, a valtozas azonban
magdaban foglalhatja a konfliktus kialakulasanak lehetdséget.

Jelen tanulmény a gazdasdgi mediéciét vizsgalja, valaszt keresve arra, hogy mennyire
ismerik a hazai vallalkozasok az alternativ vitarendezés lehetéségeit, illetve mennyire élnek
az AVR lehetdségeivel. Mi segitheti el6 az alternativ vitarendezés iizleti életben torténd
hangsulyosabb térnyerését, mi motivalhatia a gazdasdgi tarsasdag vezetdjét arra, hogy az
AVR-t vdlassza. Masképpen megkdzelitve: miért dont ugy a tulajdonos és/vagy a vezetd
tisztségviseld, hogy alternativ vitarendezést vilaszt és alkalmaz —akar &ltalanossagban,
akar egy konkrét tigyben.

Kulcsszavak:  gazdasagi  mediacio,  egyiittmiikodés,  alternativ  vitarendezés,
konfliktusmenedzsment, valtozasmenedzsment

1. A gazdasagi mediaciordl

Gazdaségi vagy uzleti konfliktusrol akkor beszéliink, amikor az érdekek, igények
Utkdzésében részt vevd felek koziil legalabb az egyik fél a gazdasagi, tizleti élet
résztvevoi koziil van jelen a konfliktusban. Résztvevdk a vallalkozas, a gazdalko-
dé szervezet, a gazdasagi tarsasag, a jogi személy. De természetesen nem feltétle-
niil minden résztvevé jogi személy a gazdasagi konfliktusok, tzleti konfliktusok
vilagaban. A gazdasagi, lzleti konfliktusban részt vevé felek, azaz személyek,
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nem felétlenil mindannyian jogi személyek, természetes személyek kozdtt is
felmeriilhet a gazdasagi, Uzleti konfliktus. A konfliktus kiilonds tekintettel erre a
specifikus teriiletre, elkeriilhetetlen, mozgasba hozza a valtozast, a valtozasnak
lehetséges velejaroja. Meghaladhat6é az a szemléletmdd, amely a konfliktusokat
negativnak, elkeriilendonek, valamilyen szempontb6l rossz dolognak mindsiti.

A korszerli nemzetk6zi konfliktusteoria kiilonféle eszkozoket ajanl a menedzs-
ment részére és hatarozottan batoritja a konfliktusok felszinre kertlését, mivel a
hatékony konfliktusmenedzsment nemcsak a vallalkozas uzleti és gazdasagi fejlo-
désére, valamint hatékonysagara, hanem egyben a nemzetgazdasag stabilitasara és
fejlédésére annak valamennyi dgazatara befolyassal van. (Nagy-Szildgyi: Gazda-
sagi mediacid in: Sariné Simké Edit: Mediacié [2012])

A konfliktuskezelés egy kreativ tevékenyseg, melyet a vallalkoz&soknak, cégek-
nek hasznos professziondlis szintre fejleszteni és fokuszalni a konfliktus és a har-
moénia dinamizmusara, egyensulyara. Konfliktuskezeld kreativitas. Az iizleti élet-
ben ez egy eléremutatd fogalom, kiegészitve azzal az allitassal, mely szerint a
mediacié miivészet. A kreativitas és a miivészet kozott ismerjikk az Osszefiiggést,
de Osszpontositva az iizleti ¢életben torténd konfliktuskezelésre, a gazdasagi tarsa-
s&gok haszonszerzés céljabol alakulnak és az alternativ vitarendezés szempontja-
bol is tekintsiink a vellk lefolytatandd eljarasra annak kdzéppontba helyezésével,
hogy milyen médon jarhat ez az eljards szamukra a legnagyobb haszonnal. A
gazdasdgi medidcio modszerének tartalmaznia kell, hogy konstruktiv megoldasi
lehetéségeket tudjon felajanlani, gyorsan reagaljon, tébb megoldasi iranyt is képes
legyen mutatni a jovore nézve. Az egyezségkdtésekhez, megallapodasokhoz veze-
t6 egyeztetések, targyalasok folyamatiaban gyakran talalkozunk hasonlé monda-
tokkal: ,,valakinek engedni kell”, ,,a kompromisszumot meg kell kétni”, ,,mind-
egyik félnek engedni kell valamennyit”. A kompromisszum kifejezés nem parosul
mindig pozitiv jelentéstartalommal, killénds tekintettel az tzleti élet profitkdzpon-
tu miikddésére. Kompromisszum helyett sokkal tobb eldénnyel jar a konszenzus
fogalmat hasznalni a gazdasagi élet alternativ vitarendezésének teriiletén —
elméletben és gyakorlatban egyarant.

Kiemelend6, hogy a jogi személyek kozotti kapcsolatokban nagy jelent6séggel bir
a kiilonféle nemzetkozi szereplokkel torténé talalkozas. Fel kell készilni ra, hogy
tobb kiilonbozd kultarara, szokdsra, jogra, lizleti magatartasra, tradicidra, szokas-
jogra, egyéb szabalyozd eszkozok kiilonbozd felfogasara sziikséges helyezni a
vitarendezés alapjait. Ehhez fontos lehet a szakember kiilonb6zé nemzetekhez,
kultardkhoz fiiz6d6 ismerete, nyelvtudéasa és ezek figyelembevételével kialakitott
eljarasrendje, ezen kérnyezethez alakitott technikai, modszerei.
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Az erészakmentes kommunikacio eszkdzei a gazdasagi mediacioban is kiemelke-
d6 jelentdséggel birnak. A gazdasagi vitarendezésben kilonos tekintettel kell lenni
egy mondat itélkezést6l mentes megfogalmazasara, a rejtett itélkezést, értékelést
magéban foglalé mondatok, szavak vagy akar gesztusok elddnthetik a vita rende-
zésének sikerét, vagyis inkabb sikertelenségét. Egy mondattal, egy szdval is meg
tudunk nyitni egy addig zart ajtot, de forditva is igaz ez a képlet, ajtok zarddhat-
nak be, falakat huzhat fel azonnal egy értékeld, itélkez6 mondat.

Egy attekintés a gazdasagi, Uzleti vallalkozason beliili konfliktusokrol:

- Szervezetrendszer kiilonb6z6 szintjeinek konfliktusa /a.) legfébb
dontéshozo szerv; b.) vezeto tisztségviseldi szint; c.) feliigyeldbizott-
ség; d.) kényvvizsgalo;

- Tulajdonosok és a jogi személy munkavallal6i kozotti konfliktus;

- Tulajdonosok ¢€s vezetd tisztségviselok kozotti konfliktus;

- Munkavallalok és a vezetd tisztségviseldi szint / Munkaltaté és mun-
kavallal6 kozotti konfliktusok.

- Tulajdonosok egymas kozott felmeriilé konfliktusai;

- Munkavéllalok egymas kozdtti konfliktusai;

- Gazdaségi tarsasagok atalakulésa;

- Nyereség;

- Szerzbi joggal kapcsolatos kérdések.

A munkajogi konfliktusok egyik oldalan a legtbb esetben egy jogi személy, a
munkéltatd all —de természetesen az is megfigyelhetd, hogy a munkavallaldi
oldalon is jogi személy szerepel. A 2002. évi LV. torvény a Kkozvetitdi
tevékenységrol szolo torvény rogziti, hogy a tdrvény célja, hogy eldsegitse a
természetes személyek és mas személyek személyi és vagyoni jogaival
kapcsolatban felmerilt azon polgari jogvitdk rendezését, amelyekben a felek
rendelkezési jogat térvény nem korlatozza. A polgari jogvitdk szamos teriiletébdl
az egyik a munkajog teriilete. (Kohlhoffer-Mizser Cs.: Mediaci6 a jogi személyek
életében Il. —-munkaligyi mediécio [2017])

Gazdaségi, uzleti vallalkozason kivili konfliktusok:
- szerz6désekbol, kotelezettségvallalasokbol szarmazo konfliktusok;
- jogi személyek kozotti jog- és érdekvitak;
- Orokosodési kérdések;
- jogi személy és az allam, illetve az allamigazgatas kozott felmeriild
vitak;
- vaéllalkozo-alvallalkoz6 kozotti vitak;
- Kartéritési kérdések;
- fogyasztvédelem teriilete;
- versenytarsak kozott felmeriild vitak.

142



Véllalkozasfejlesztés a XXI. szdzadban

Budapest, 2018

2. Pereskedni rossz?

A mediécidnak, azaz a kozvetitésnek szamos teriilete ismert. Szamos tertilet felso-
rolasara teszek kisérletet, a teljesség nem garantalhat6, hiszen atipikus Ugyek,
esetek is ismertek.

- csaladjog

- Orokleési jog, hagyatéki vitak
- szomszédjogi konfliktusok

- munkalgyek, munkajog

- oktatés

- egészségligy

- biintetjog

- egészségligy

- fogyasztovédelem

- pénzintézetek

- jogi személyek, gazdaségi tarsasagok

A modszerek, az eljaras felépitése is eltéré lehet, nem ugyanazon eszkdzokkel
sziikséges és célravezetd dolgozni egy szomszédjogi, illetve egy csaladjogi eset
tekintetében. Még ugyanazon jogdgon vagy jogtertleten belll is igaz a mondas,
hogy nincs két egyforma eset, tehat nincsen egy mindenre raillesztheté minta,
egyedileg kell megvizsgalni idérdl idore, hogy mely modszerek hasznalata lesz a
legcélravezetdbb a konkrét igyben.

A kozvetités eljarastechnika, kiilonbozé modszerek, irdnyok hasznalataval, amely
az eljarasbeli kommunikaciét mederben tartja, a felek altal szem elétt tartott cél
eléréséhez adja meg a megfeleld keretet. Ebben a keretben kell élni az evaluativ,
azaz az értékeld, a resztorativ, azaz a helyredllitd és a transzformativ, azaz az
atalakit6 mediacio eszkdzrendszerével. A gazdasagi mediacio specialis —tdbbek
kdzott- abban, hogy igazan az lizleti érdekek és igények mentén kell miikodnie. Ez
nem jelenti azt, hogy az elmult évek adatait is attekintve megsziindben lenne a
pereskedés irant érzett kedv Magyarorszagon. A peres eljarasok alakulasaban a
polgéri, de kifejezett a gazdasagi perek tekintetében azonban szamottevé csokke-
nést lathatunk és igaz ez a gazdasagi nemperes eljarasokra is. Csak egy érzékeltetd
példa: 2009. évben 620.597 polgari és gazdasagi nemperes ugy indult Magyaror-
szagon, mig 2016. évben ez a szdm 71.247.
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1990
1991
1992
1993
1994
1995
1996
1997
1998
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2001
2002
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Ev

2004
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2008
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Polgari
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145 290
150 694
162 663
182 703
180 345
182 065
187 145
195 957
195 041
166 981
160 242
158 486
158 007

151 204
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1. tablazat: peres eljarasok szamadatai 1990-2003 kozott

Polgari és gazdasagi

Biintet6
nemperes

ugy

Biinteté

nemperes ligy

41540
55125
55 447
54 669
56 446
59 307
64 265
62186
58 838
59 012
78 074
82130

Kozigazgatasi és
munkaiigyi birosag elétti
munkatigyi peres tigyek
20959
28253
31319
17394
28243
14 458
12 842
13318
10 589
11 490
23732
26 099
23798

29 801

Koézigazgatasi és
munkaiigyi birosdg eldtti
munkatigyi peres tigyek

28 856
32 818
27903
26538
24 086
25075
26745
22 844
18 299
16 023
14 186
14 273

Gazdasagi per - Biintetéper
3531 157 316 91742
3413 172 424 111 671
3053 352 760 120 036
17 227 462 891 18 829
19 819 448 138 16 241
22725 397 232 u3 294
18 139 378 983 114 482
19539 341927 121296
17 007 328 882 126 539
15189 337930 124 868
14153 347783 g oo3
14 172 363 681 16 056
13928 348 822 18 952
13329 331 601 120 962
forras: www.ksh.hu
2. tablazat: peres eljarasok szamadatai 2003-2016 kozott
ari per Gazdasigi ;:zl%jl:;]aeg‘: Biintet6per
per nemperes iigy
154 067 13 612 306 928 91910
150 268 13 502 334 956 77 932
148180 13 415 391954 75708
148 176 15 226 500964 73 090
158 558 16 764 538 364 76 589
161 082 17 329 620597 73 458
168 045 15 217 375981 80155
161335 13 881 64328 77 980
143 904 12 324 61521 70 886
148 181 12 924 62138 77 978
147 428 10 90O 62 019 58 944
139 705 11123 63203 54 625
148 279 9 478 71247 55681

forras: www.ksh.hu
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Peres ligyek szdma 1990-2016
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1. &bra: a peres eljarasok alakulasa 1990-2016 kozott
forréas: www.ksh.hu

A peres eljarasok statisztikdja mellett megvizsgalva a kozvetitéi eljarasok Igaz-
sagligyi Minisztérium altal gondozott szamadatait is, lathatd, hogy egyéb polgari
jogi vitak tekintetében az 0sszes kozvetitdi eljaras szama 2003. évrdl 2009. évre
tobb, mint a haromszorosara emelkedett. A konfliktusmegoldas jogi vitava “ke-
ményitésének” legmagasabb fokat jelenti, ha még az itélet utan is tovabb folyik a
jogi Ut kimeritése, és fellebbezéssel kisérlik meg az itélet megvaltoztatasat. (Po-
kol: A jog elkeriilésének Utjai [2002])

3. tablazat: kozvetitdi eljarasok alakulasa, 2003. év, 2009. év

2003 Eredményes Eredménytelen  (Osszesen Hatasfok
Csaladi jogi vita 36 12 48 75%
Munkajogi vita 7 1 8 88%
Egyéb polgiri jogi 300 39 339 88%
vita

Osszesen 395 87%
Csaladi jogi vita 169 70%
Munkajogi vita 36 21 57 63%
Egyéb polgari jogi 871 308 1179 74%
vita

Osszesen 1308 498 1806 72%

forras:http://mediaciokonyv.hu/kapcsolodo_anyagok/kozvetitoi-statisztikak/

145


http://mediaciokonyv.hu/kapcsolodo_anyagok/kozvetitoi-statisztikak/

Véllalkozasfejlesztés a XXI. szdzadban

Budapest, 2018

3. Konszenzus: megmarad az igazsag és az Uzlet is.

Kompromisszumot kell kdtni -halljuk gyakran vitdk soran. Killéndsen a gazdasagi
mediacidban hangsutlyozandé, hogy kompromisszum helyett a konszenzus kialaki-
tasara kell fokuszalni. A fogalmi kiilonbség elemzése azzal kezdhetd, hogy kon-
szenzust eleve nem kétiink, hanem kialakitunk, nem utal lemondasra a fogalom,
hanem pozitiv tevésen, aktivitason alapul. (kompromisszum-valamelyik fél oldala-
rol feltételez egyfajta passzivitast, lemondast.) Feltételezhetnénk, hogy kompro-
misszum és konszenzus egy és ugyanaz, de ez nem allja meg a helyét.

Kompromisszumot kétni azt jelenti, hogy a felek kozott egyezséget létrehozni,
ugy, hogy a felek mindegyike felad valamennyit a kdveteléseibdl, kéréseibdl,
igényeib6l. A vitakban a kompromisszum azt jelenti, hogy a megegyezésig a
kommunikacion, a feltételek kozos elfogadasan keresztil jutnak el a felek — gyak-
ran beolvasztva eredeti célok vagy vagyak valtozasait. A kompromisszum o&tlete
rendszerint azon alapul, hogy igények versengenek egymassal és valamekkora
szandek is lathato arra, hogy az igény egy részét feladjak. Mindegyik fél azt nyi-
latkozza, hogy hajlandé az igényének egy részét feladni, azért, hogy a masik fél
kész legyen a megegyezésre. Amennyiben megegyeznek, az az érzés kerilhet
el6térbe, hogy gyodztek vagy éppen vesztettek, de egyik fél sem bizik majd abban,
hogy a masik dnként teljesiti a megallapodasban foglaltakat. A kompromisszum
hamarosan 6sszeomolhat és gyakran feledésbe meril. Ez mindkét felet a tehetet-
lenség, a keseriiség és a bizalmatlansag ndovekvo érzésével tolti el.

A kompromisszum szerkezete manipulativva és tarsfiiggévé tudja valtoztatni a
feleket:

1. feladnak pillanatnyilag valamit;

2. hogy megkapjanak a masik félt61 valamit cserébe (Jogi személy 1-Jogi személy
2);

3. Késobb a felek kérik a megallapodas modositasat, vagy Ggy viselkednek, mint-
ha nem lenne megéallapodas. A felek mind manipulativva, mind kontrollalléva
valhatnak, amely a fiigg6ség két pillére. A felek itt mar egyre tiirelmetlenebbé,
megfontolas nélkilivé és tehetetlenné valnak.
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Jogi személy Jogi személy
1.-nem biztos 2.-nem biztos
az igényeiben; az igényeiben; KOMPRO

-stirgeti, hogy -stirgeti, hogy
véleményével véleményével MISSZUM
egyetértsen a egyetértsen a

masik fél masik fél

2. abra: Jogi személyek kozotti kompromisszum létrehozasanak Utja
sajat szerkesztés

A konszenzusos dontéshozatal a dontéshozatali eljarasok a dontéshozatali eljara-
sok azon csoportjaba tartoznak, amelyek az egylittmiikodést keresik és nem feltét-
leniil a résztvevok megallapodasat és az ellenvetések feloldasat. A konszenzus
els6sorban altalanos megallapodast jelent és masodsorban csoportositja a hitek
vagy érzelmek egyiittérzését. Eredete a latin consénsus (megegyezés) szo, amely a
consentio sz0 szerinti jelentésébdl azt jelenti, hogy a masikkal egylitt érezni.
Hasznalatos egyrészt a dontés leirasara és a dontés elérésének folyamatéara is.

A konszenzus otlete az érdekek atfedésén alapul. Azok a jogi személyek, amelyek
a k6z6s munka mellett dontenek és altaldban a kdzds érdekek hosszu listajaval
rendelkeznek, kiilénds tekintettel arra, ha vannak céljaik azon felil, hogy profitot
termeljenek. Az iizleti kapcsolatok bonyolultta valhatnak, de vannak erdsségek a
kapcsolatokban, amelyek az egyes szereplék er6sségeibdl erednek. Ezen erfssé-
gek rendszerint jokora mennyiségli megoszthato értéket képviselnek. A konszen-
zushan a felek megtapasztalhatjak azt, hogy felhagyhatnak azzal a prébalkozasuk-
kal, hogy ravegyék a maésik felet arra, hogy egyetértsen azzal, amivel nem ért
egyet. Helyette azonban arra fokuszéalhatnak, hogy megegyezésre jussanak €s a
kozds érdekek terlletei mentén oldjdk meg a problémat vagy a problémak dsszes-
séget.
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Jogi személy 1. Jogi személy 2.

r N i N
Megallapodasok és Megallapodasok és
tervek miikodnek tervek miikodnek

| Ertékek megosztasa | Ertékek megosztasa
Konszenzus Konszenzus

N » N »

r N i N
Megallapodasok és Megallapodasok és

— tervek nem — tervek nem
mikodnek mikodnek

N » N »

3. abra: Jogi személyek kozotti konszenzus kialakitasanak lehetdsége
sajat szerkesztés

4, Osszegzés

A mediacioban rendkivil fontos a kommunikacio és az eljaras kézben tartdsa. A
gazdasagi mediécié azzal a sajatossaggal kell, hogy szdmoljon, hogy nem kizéré-
lag a felek bels ligye, magantigye a vitas eset, hanem az ligynek egyéb aspektusai
is vannak, tobbek kozott az lzletfelek megitélése, a versenytarsak megitélése, a
piac megitélése, végs6 soron az egész ligy, vita, konfliktus gazdasagi jelentéségé-
re, hatasara is figyelemmel kell lenni. Ez minden részes fél érdeke. A konszenzus
kialakitas, a harom alapveté mediacios eljarasi technika, modszer koziil, a transz-
formacio, atalakitas, az NVC egyszeriien gyakorolhatd, de sokszor csodakra képes
és alkalmas maddszerei mind ehhez az érdekkérhdz nydjtanak valtozatos segitsé-
get. Az a dolgunk ezen a tertlten, hogy minél professzionélisabban megismerjik
és alkalmazzuk helyesen ezen mddszereket. lgazsag és Uzlet kdzott nem sziikséges
vélasztani, donthetiink ugy, hogy mindkettd a jovot jelenti.
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Abstract: Minden komolyabb fejlesztésben, amely érinti a tarsadalom jelentls részét,
elengedhetetlen elemzést végezni a szolgaltatas jelenlegi tarsadalmi megitélésével,
valamint a kialakitisra keriil6 uj rendszer elemeinek lehetséges hatdasaival. Nincs ez
masképp az okos varosok és azon beliil az okos kdzlekedési rendszerek esetén sem, hiszen a
fejlesztések pontosan az emberek jobb életkdrilményét szolgaljak. Ezért elengedhetetlen
meghatarozni, hogy a mai kor embere mi alapjan vélaszt kozlekedési modot, mely
attribttumok befolyasoljak a dontésben, valamint jelenleg milyen kialakult véleménye van a
kiilonbozé  telepiilési  kozlekedési modokrol, kiilon  kitérve a villamos kézlekedési
rendszerekre. Tovabba fontos felmérni, hogy mely kdzlekedési mddok esetén valasztana a
jovében kiilonbozé "okos" megoldasok (pl. onvezetd jarmii). A cikk soran elészor a
szakirodalmi attekintésre keriil sor, amelyet kdvet az eredmények bemutatasa és legvégil a
kapott eredmények konkluziéja.

Kulcsszavak: okos varos,kdzosségi kdzlekedés, onvezetd jarmiivek
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1. Szakirodalmi attekintés

1.1. Okos varosok és okos kozlekedés

Napjainkban a vilag népessége folyamatosan ndvekszik. A folyamatos szaporulat
mellet megvaltozik az emberek élettere is, miutan egyre nagyobb méreteket olt a
varosiasodas vagy mas néven az urbanizacid. Ennek példaja, hogy 2007-re mar
tobb ember élt varosokban, mint egyéb térségekben. [1,2] Ez a fajta ndvekedési
Utem, Gjabb és ujabb kihivas elé allitja, a varosok lzemeltetésével foglalkoz6
vezetbket. Az "okos varosok egyik legmeghatarozobb gerince a kozlekedési halo-
zata lesz, hisz ezen keresztill utaznak az emberek az adott céljaikhoz. A megndve-
kedett terhelési igényt, pedig nem lesz elég csak kielégiteni a kdzlekedési halozat-
nak, hanem azt okosan, fenntarthaton és biztonsagosan kell, majd hogy rendelke-
zésre alljon az emberek szamara. A kozlekedési rendszerek alapvetden kihatnak
tobb més alrendszerre is, igy egy "okos" varos koncepcidjaban az egyik legki-
emeltebb kritikus infrastruktira szerepét tolti, be hisz megbénulasa esetén, kdzvet-
lenul befolyésolja, tobb alrendszer mitkod6képességét és ellatottsagat. Ezért elen-
gedhetetlen, hogy ezeket a rendszereket megfeleld kiber-fizikai védelemmel I&s-
suk el.[3-6] Jelenleg a megjelend Gjabb és Gjabb technologia vjitasok lehetové
fogjék tenni, ennek a koncepcidnak a létrejottét , azonban elengedhetetlen figye-
lemmel Kkisérni, hogyan fogadjék ezeket a fejlesztéseket azok akik a tényleges
felhasznal6i oldalon vannak. [7].Ha a kapcsolédo infrastruktdra és tamogaté fej-
lesztések perspektivajabdl nézzik, egy ilyen fejlesztés lesz az 5G, amellyel megfe-
leléen gyors és stabil kommunikacids haldzat lesz a jovo kozlekedési rendszerei
szamara is.[8] Kozlekedési eszkdzok tekintetében jelenleg forradalom zajlik a
kiilonbozé onvezetd jarmivek fejlesztésben. Megkiilonboztetiink 6nvezetd vizi,
szarazfoldi és légi jarmiiveket. Az atlagos utasforgalom szamara legtobbet halott
fejlesztések a kiillonbdzé onvezetd szarazfoldi jarmiivek fejlesztései, mint példaul
a gépjarmiivek vagy a kiilonb6z6 vasuti rendszerek (pl .metro).[9-11]. Szarazfoldi
jarmiiveken belill is eltéré fazisokban vannak az (jitdsok, hiszen mig a kotottpa-
lyas kozlekedésben mar vannak lizembiztos megoldasok a metrok esetén, ame-
lyekbdl vilagon tobb, mint 80 db vonalon koézlekedik ilizembiztosan, a metrok
automatizaciojat 4 kiilonboz6 szintre lehet felosztani, annak fiiggvényében mely
tevékenységeket végzi automatikusan a rendszer. A mar emlitett tébb, mint 80
vonal esetén a rendszerek a GOA 4 szintnek felelnek meg, amelyben a jarmtvek
teljesen onvezetden kozlekednek sof6r nélkdil. [12]
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Tablazat 1. A vasuti jarmiivek automatizaciéjanak szintje az UITP alapjan [12]

Setting . Operation
Type of o .

Grades Qf i/rgin train in St?rp;?r']ng cﬁ)(:s)ﬁ:e in event of
Automation operation motion Disruption
GoA 1 ATFf with Driver Driver Driver Driver

driver

ATP and . . . .

GoA 2 ATO with Automatic | Automatic Driver Driver

driver

Train ;
. . Train

. Automatic | Automatic
GoA 3 Driverless e attendant
GoA 4 UTO Automatic | Automatic | Automatic | Automatic

Hasonl6 rendszer keriilt kialakitasra a gépjarmiivekre is, ahol az automatizacio
szintjeit egy 0-5-0s skélan keriltek meghatarozasra a SAE szervezet altal. Itt az 5-
ik szint jelenti a teljes automatizaciot, ahol a jarmi teljesen 6nalléan képes a for-
galomba részt venni, akar "Robot Taxiként" (izemelni, és emberi beavatkozas
nélkul széllitani utasait.[10,13]. A jelenleg ismert varosi infrastruktirakat ismerve
kijelenthetd, hogy a jovébeni "okos kozlekedés" meghatarozo elemei lesznek a
kiilonbozé Onvezetd szarazfoldi jarmtvek, amelyeknek a fejlesztése jelenleg a
legnagyobb iitemben zajlik az ipari szereplék kozott. Azonban fontos ezeknek a
szereploknek arra is figyelmet szentelniiik, hogy az altaluk fejlesztett rendszerek,
mily moédon lesznek intergalhatéak egymashoz, amellyel egy tényleges smart
kozlekedési rendszerré tud fejlodni és szolgalni a varos lakdinak érdekeit. Ezen
szempontok mellet a legfontosabbat az innovacié soran nem szabad figyelmen
kivil hagyni, mégpedig azt, hogy a felhasznalék hogyan fognak bizni és ezaltal,
hogyan fogjak hasznalni ezen eszkdzoket.[14]

2. Kozosségi kozlekedési Budapesten

Budapest Magyarorszag févarosa a City Mayors listaja alapjan 2018-ban a vilag
174-ik legnépesebb varosa. A varos lakéi szama 1 760 000 f6, agglomeracioval
egyutt ez a szam eléri a kozel 3 milliot. [15] Egyértelmiien latszik, hogy a varos
még igy is eltdrpll a legnépesebb megapoliszokhoz képest, azonban kdzlekedés
fejlesztési szemponthol hasonld problémak okoznak gondot itt is, mint a legna-
gyobb varosokban. A budapesti tdmegkdzlekedés alapvetéen a sugaras elrendezést
koveti nagy csomopontok mentén. Ezek a csomopontok tekinthetk a kozlekedés
legkritikusabb részeinek, ahol egy esetleges tamadas hosszl idére, akar megtud
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bénitani tdbb varosrészt is. A budapesti tdmegkdzlekedés f6bb jellemzdi szamok-
ban: 32 villamos vonal, 5 elévéarosi vastutvonal, kozel 260-al buszltvonal és 4
metroutvonal. Fontos kiemelni a metrok tekintetében a budapesti 4-es metrdt,
amely az emlitett GOA 4-es szintnek megfelel§en keriilt kialakitasra, ezaltal telje-
sen Onvezeté lizemmodban képes miikodni. Emellett a 2-es vonal felel meg a
GOA 3-as szintnek, ahol mar a sofér (Train attendant) csak feliigyeleti szerepeket
lat el az ajtok csukodasa és a vészhelyzetek soran. Alapvet6en a budapesti tomeg-
kozlekedési héaldzatra, mind infrastrukturalis és mind eszkéz oldalrdl eloregedd
korfa a jellemez0, ennck az oregedésnek a megallitasanak és az okos varos kon-
cepcidnak kialakitasanak céljabol a Budapesti Kozlekedes Kdzpont és a Budapesti
Févéarosi Onkormanyzat kidolgozta Budapest 2014-t61 2030-ig tartd kozlekedés
tetésre keriiltek az alapvet6 iranyelvek a kozlekedés fejlesztési stratégiara, amely
az Eurdpai Bizottsag 2011 marciusaban kiadott Fehér Konyvvel ésszhangban
kertilt kialakitasra. A kozlekedés fejlesztési stratégia els6dleges céljanak tekinti
egy hatékony kozlekedési rendszer kialakitasat, amelyben a torlédasok és a karos
anyag kibocsatas minimdlis és a rendszereket kornyezetbarat modon eléallitott
energia miikodteti.[16]

3. Kutatas

3.1. Minta

A budapesti tomegkozlekedés altalanos megitélésének és a kiilonb6zo onvezetd
jarmivek elfogadottsaganak kutatasahoz egy sztenderdizalt 15+4 demografiai
kérdésbdl allo kérdbivet allitottunk Gssze. A minta kivalasztasa véletlen mintave-
tellel tortént holabda modszerrel és végiil 457 {6 toltotte ki a kérdoivet. A 457-bol
kit6ltésbol 450 kerult kiértékelésre miutan a sziirékérdésre, miszerint részt vesz-e
a fovarosi tomegkozlekedésre nemmel valaszoltak, igy csak olyanok keriltek a
mintdban akik részt vesznek a fOvarosi tomegkdzlekedésben. A mintat ennek
ellenére nem tekintjik reprezentativnak, mert sem méretében sem dsszetételében
nem megfeleld arra, hogy visszavezessem az alapsokasagra, de arra megfeleld,
hogy alapvet6 osszefiiggéseket megfigyeljiink A kitoltok atlagéletkora 24,29 év. A
kitoltok lakéhely szerinti megoszlasa 7,33% falu vagy kozség, 17,55 % kisvaros,
10,66% nagyvaros és 64,44% a fovaros.
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3.2. Fovarosi tomegkozlekedés megitélése

A Kkiilonbozd févarosi tomegkozlekedési modokat Gsszesen 8 szempont alapjan
tudtak értékelni a valaszadok 1-7-ig tartd Likert skalan, hogy véleményiik szerint
az adott szempont mennyire jellemzdé a megkérdezett kozlekedési fajtara. A vizs-
galt kozlekedési modok koziil, a hajo, a libegd kikeriilt, mert legféképpen idény-
jelleggel és/vagy kis aranyban hasznalja az utazokézonség. A 8 értékelési szem-
pont a kdvetkezok voltak: Biztonsag, Tisztasadg, Gyorsasag, Pontossag, Kényelem,
Utasbaratsag, Fenntarthatésag, Akadalymentesitettség. A metrdk kivételével,
minden kozlekedési modnak (busz, villamos,troli,elévarosi vasit,) az 6sszes vonal
altalanos megitélésére voltunk kivancsiak, mig a metrok esetén mind a 4 vonalra
kildn-kiilon gyjtottiink az adatokat. A metrovonalakat, az 6nallosaguk és a 1é-
nyeges miiszaki kiilonb6z6ségiik miatt, kiilon mértiik fel, hogy megfigyelhessiik a
kiilonbozoségeket.

3.2.1. Altalanos megitélés

Tablazat 2: Kozlekedési modok altalanos megitélése, sajat belsé anyag alapjan

Villamos |Troli |Busz |[Metro 1 |Metro 2 |Metro 3|Metro 4 [HEV

Biztonsag 3,90| 3,75 3,52 4,28 4,45 2,82 5,04 | 3,65
Tisztasag 3,09| 3,35 2,89 4,10 440 2,75 5,09 3,20
Gyorsasag 421| 3,69 3,49 4,78 502 3,99 552 3,95
Pontossag 4,28 3,82| 3,45 5,08 510| 4,17 554 | 4,16
Kényelem 3,66| 365| 355| 3,96 467 3,26 518 3,56

Utasbaratséag 3,48| 3,52| 3,31 4,11 4,28| 3,02 4,89 3,50

Fenntarthato-
sag 3,84| 3,76| 3,49 4,29 457 3,16 4,98 3,69
Akadalymen-
tesitett 3,61 3,29| 3,94 2,91 391| 254 532| 2,41
Teljes atlag 3,76| 3,60| 3,46 4,19 455 3,21 519 3,51

A tablazat adataibol egyértelmiien kirajzolddik, hogy a budapesti tomegkozleke-
dés tekintettében a 3-as metré megitélése a legrosszabb teljes atlag tekintettében
3,21-es értékkel. A 3-as metr6 esetén fontos kiemelni, hogy a vonal korszeriisitése
mar megkezdddott, ami miatt elére meghirdetett idopontban és a vonal bizonyos
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szakaszain metropotld autdbusz kozlekedik, amely valdsziniisithetéleg tovabb
rontja az utasok alapvetd megitélését. Legjobb és legkiemelkedébb megitélése a
kozlekedési médok kdzott a 4-es metrdnak volt. Fontos Ujra kiemelni, hogy a 4-es
metro teljes mértékben 6nvezetd, igy ez az eredmény pozitiv képet fest az dnveze-
t6 jarmiivek tekintettében. Az 5,19-es értékkel kapcsolatban megéllapithato, egy
1-7-ig tart6 skala esetében, hogy mar egy elfogadd értékrél beszéliink. Az egyéb

3.3 Onvezetd jarmiivekkel valé utazasi hajlandosag

6 kiilonbozo kozlekedési mod esetén valaszthattak a valaszadok, (gépjarmi, busz,
villamos, metrd, vonat, elévarosi vasuti), hogy hajlandéak-e utazni velik ha dnve-
zeté modban kozlekednének.

Utazna onvezetojarm(ivel?
100,00%
90,00% 86,67%
)y 0
80,00% 73,11% 70,22% 2 o0
70,00% p
60,00% ﬁ 3 55,11%
50,00% ’ H Elfogadok
40,00% 8% 2% wElutasftok
30,00%
20,00% 3%
10,00%
0,00%
o 4 & ) - 3
I R o <8 o &
vooe & DR

Diagram 1: Utazna 6nvezet6 jarmiivel?

Gépjarmii esetén a valaszadok 51,7% utazna mig 48,3% nem utazna dnvezetd
gépjarmiivel. A legnagyobb elutasitds az autdbusz esetén volt megfigyelhetd, itt a
vélaszadok minddsszesen csak 44,8 % utazna Onvezet busszal mig 55,2%-uk
nem. Villamos esetén a véalaszadok 73,1%-a utazna 6nvezetd jarmivel mig 26,9%-
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uk nem. A legnagyobb elfogadds a metrok esetén volt, ez jol betudhatd annak,
hogy az utazékozonségnek mar volt lehetdsége megtapasztalni milyen 6nvezetd
metroval utazni, itt 86,7% az elfogadok aranya mig az elutasitoké 13,3%. Elévaro-
si vasuti kozlekedés esetén az igenek ardnya 70,2% mig a nemeké 29,8% volt.
Nagyvasut esetén hasonld elfogadas volt megfigyelhetd, mint az el6varosi esetén
67,8% az igeneké és 31,2% a nemeké. Az eredményekbdl egyértelmiien kovetkez-
tethetd, hogy jelenleg a vaskerekes kozlekedési modok esetén Iényegesen nagyobb
az elfogadok aranya az dnvezetd jarmiivekre.

Kiilonboz6 csoportok kozotti szignifikans eltérések vizsgalatahoz, Welch féle d
probat alkalmaztunk. Els6é vizsgalt csoportunk azon valaszadok voltak, akik a 6
kiilonb6z6 6nvezetd kozlekedési mod esetén, 5 kapesan igennel valaszoltak, mig a
masik csoport esetén azok, akik nem 4 van kevesebb esetben jel6ltek igent. Ezek-
ben a vizsgélt csoportokban nem talaltunk szignifikans eltéréseket. Kovetkezd
vizsgalt csoportunk, azon valaszadok voltak, akik mind a 6 onvezeté kozlekedési
modd esetén igennel valaszoltak, masik csoportként pedig azok akik ettdl eltérd
valaszokat adtak. A csoportok koz6tt tapasztaltunk szignifikéns eltérések a Biz-
tonsagra adott értékben voltak megfigyelhet6k, villamos, autobusz 1-es metré és 4
—es metro kdzlekedési modok esetén. Ennek kapcsan megallapithatd, hogy azok
akik jobban elfogadjak az 6nvezetd jarmiiveket biztonsagosabbnak érzik a kozle-
kedési modokat, mig azok akik elutasitjék.

4, Osszegzés

Megallapithato, hogy a kiilonb6z6 “okos” fejlesztések és megoldasok elterjedése
évrol évre egyre nagyobb lesz a varosi infrastrukturaban. Ennek a trendnek megfe-
lelden a kozosségi kozlekedésben is. A kapott eredményekbdl kovetkeztetni lehet,
arra hogy jelenleg a budapesti tomegkozlekedési modok szolgéltatési szinvonalé-
val kdzepes mértékben elégedett egyedil ez aldl kivételt a két magas automatiza-
lasi szinttel rendelkezé metrd vonal képez. Az eredmények alapjan megéllapitha-
t0, hogy az 6nvezetd gumikerekes kozlekedési modok elfogadottsaga még igen
megosztott az utaz6kdzonség szamara, viszont a vaskerekes kdzlekedés esetén
egyre nagyobb az elfogadas az utazok szdmara. A jelenleg kapott eredmények
alapjan mindenképpen sziikséges a kutatasokat, mélyebb szinten elvégezni, hogy
feltarasra keriilhessenek az ok-okozati Gsszefliggések arrdl, hogy mitél fogadja el
valaki az egyik kozlekedési mod esetén az dnvezetd jarmiiveket mig a masik ese-
tén elutasitja azt.
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Abstract: Az autogyartok tobbsége verseng azon, hogy ki léphet elséként az onvezetd autok
piacéra. Azonban felmeriil a kérdés, hogy a tarsadalomban megvan e az igény egyaltalan,
vagy csupdn a technoldgiai fejlédés megdllithatatlan dramldsa miatt fejlesztlink minél
modernebb, és emberi jelenlétet nem igénylo jarmiiveket. A balesetek szama legtobb eset-
ben a vezetdk hibdjabdl adddik, ami elméletben kivilthaté lenne az onvezetd auték segitsé-
gével és szamos olyan egyéb tertlet is van, ahol sikerrel lehetett mar alkalmazni valami
olyan gépet, ami segiti az embert a hatékonyabb kdzlekedéshen és a dontéshozatalban
(robotpiléta, tempomat stb.), viszont az autdknak igen nehéz a baleseti szituaciokban mora-
lis dontéseket hozni.

Kulcsszavak: onvezetd autok, félelmek, elfogadottsag, baleset

1. Bevezetés

A mesterséges intelligencia témaja napjainkban nagyon divatos teriiletté
nétte ki magat. Atiiltetése a gyakorlatba egyre szélesebb korben zajlik, igy az sem
meglepd, hogy Amerikaban akar mar szalamis pizzat is képes késziteni egy robot
vagy az, hogy Kindban személyzet nélkiil képes miikddni egy dnkiszolgalo étte-
rem. Stuart Russel, a Kaliforniai Egyetem professzora, ugy fogalmazta meg, hogy
gépeket be lehet tanitani bizonyos folyamatok végzésére, azonban ezek csak prob-
Iémét oldanak meg és optimalizaljak a folyamatokat. Ahhoz, hogy képesek legye-
nek a jo dontések meghozatalara, szilkkség van az Ugynevezett gépi tanuldsra, me-
lyek soran egy magatartasi mintara épiilve, a késobbiek soran képesek lesznek a
kovetkeztetések utan reagalni egy adott szitudciora. (Autdszektor, 2018)
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Kutatasunk sorén azért foglalkozunk ezzel a témakdrrel, mert ez egy nagyon aktu-
alis és a tarsadalom szamara hatalmas valtozast jelentd technologiai fejlédés. Fon-
tosnak tartjuk megvizsgalni, hogy az emberek hogyan viszonyulnak az onvezetd
autok bevezetéséhez, valamint az ezzel kapcsolatban felmeriilé félelmeik okainak
megismerését. Hiszen amig az emberekben jelenlévd bizonytalansag nem sziinik
meg, vagy legalabb csokken, addig a vasarloerd is bizonytalan lesz.

A gépeknek és igy az autondom jarmiiveknek is donteniiik kell egy adott baleseti
szituacioban, ahol szamos moralis kérdés felvetddik, mivel az ember is valamilyen
norma szerint reagél egy adott helyzetben. Ezen erkolcsi dontések meghozatala is
egy jelent6s kérdés, azonban véleményem szerint ennél fontosabb a sz&mitogépes
rendszerek védelmének kialakitasa, hiszen a biztonsag az elsédleges szempont.

Egy rovid torténeti attekintést kovetden, bemutatjuk az dnvezetd autokat,
annak szintjeit és felépitését, melyet azért tartok fontosnak, mert az emberek gyak-
ran nincsenek tisztaban azzal, hogy mit is neveziink teljesen autonéom jarmiinek,
ezért bizonyos kérdésekben nem feltétleniil tudnak valoszerli véleményt alkotni
roluk.

2. Onvezet6é autok

A kiilonb6z6 szintek hataroljak be az emberi jelenlét és autoban miikodo
automatizalt eszkdzok miikdodésének mértékét a vezetés soran, azt, hogy az adott
szitudcidban a gép vagy a vezets iranyit-e.

Ezeket a szinteket a Gépjarmiiipari Mérnokok Tarsasaga (Society of Automotive
Engineers-SAE) hatarozta meg, az automatizalt vezetési rendszerek szamara, és a
Nemzeti Autdpalya Kozlekedésbiztonsagi lgazgatdsdg (The National Highway
Traffic Safety Administration, NHTSA) fogadta el. Az NHTSA elvérésa szerint,
az autdgyartoknak az elkovetkezé években minden jarmiivet be kell sorolni ezek-
be az SAE altal meghatéarozott, 0-t6l 5-ig terjed6 szintekbe (Reese, 2016).

A szintek a kdvetkezok:
0. szint, nincs automatizmus (Blain, 2017)

Az emberi tényez6é 100%-ig jelen van ebben az esetben. A vezet6 iranyitja a gyor-
sitast, a fékezést, a kormanyzast, [ényegében mindent az autoban, a figyelmeztetd
hangok és a biztonsagi beavatkozési rendszerek tdmogatasa esetén is. Az automata
vészfékezés jelenléte is a 0. szinthez tartozik.

1. szint, vezet6 tamogatas (Blain, 2017)

A rendszer sohasem irdnyitja egyszerre a kormanyzast, a gyorsitast vagy fékezést.
Bizonyos vezetési médokban azonban az autd atveheti a kormany VAGY a pedéa-
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lok iranyitasat, egyszerre a kettdt soha. Ebben az esetben tamogatott a vezetés, de
a vezeto feliigyel mindent. Az elsd szintli automatizalds legjobb példai az adaptiv
sebességtartd automatika és a parkolassegités.

2. szint, részleges onvezetd (Blain, 2017)

A vezetd elveheti a kezét a kormanyrol. Ezen a szinten vannak olyan beallitasi
maddok, amelyekben az auto, bizonyos koriilmények kézott, mindkét pedalt és a
korménykereket is iranyithatja egy idében. A vezetdnek mindvégig figyelnie kell
a jarmivet, és ha sziikséges kozbe is kell 1épnie. Ilyen mddon tud miikodni a
2014-ben fejlesztett Tesla Autopilot.

3. szint, feltételes automatizalas (Blain, 2017)

Ez mér a teljes autonomiét kdzeliti meg. Az aut6 rendelkezik olyan beéllitasokkal,
amely bizonyos koériilmények kozott, teljes mértékben at tudja venni a vezetési
miiveleteket és a vezetési kornyezet figyelését, de a jarmiivezetdnek azonnal visz-
sza kell vennie az iranyitast, amikor azt a rendszer kéri. Az aut6 ezen a szinten
eldontheti, hogy mikor valt savokat, és hogyan reagal a kdrnyezet dinamikus ese-
ményeire az utakon, az emberi vezetdt csak tartalék rendszerként hasznalja. Eppen
ezért a felelésség és a figyelem szempontjabol veszélyes, hiszen a vezetének tud-
nia kell gyorsan reagalni a rendszer beavatkozasi kérésére.

4, szint, magas automatizalas (Blain, 2017)

Hasonl6 a 3. szinthez, csak sokkal biztonsagosabb. A jarmii vezetheti 6Gnmagat a
megfeleld koriilmények kozott, nincs sziikség emberi beavatkozasra. Ha barmi
olyasmivel talalkozik, amit a rendszer nem tud kezelni, kérhet emberi segitséget,
viszont ha nem érkezik erre valasz, akkor sem veszélyezteti az utasokat. Ez mar
nagyon kozel all a teljesen dnvezetd autohoz.

5. szint, teljes automatizalas (Blain, 2017)

Ezen a szinten az aut6 sajat magéat vezeti, az emberi jelenlét abszollt nem sziiksé-
ges, csak egy lehetéség. Az Osszes vezetési feladatot a szamitogép latja el barmi-
lyen Utszakaszon, barmilyen koriilmények kozoétt, fliggetlendl attél, hogy van-e
ember az autdban vagy sem. Az eliilsd iilések hatra fordithatok akar, a kényelme-
sebb beszélgetés érdekében, mert az autd nem igényel segitséget a vezetéshez.

Ezek a szintek nagyon hasznosak, hiszen ezek segitségével figyelhetjiik meg, hogy
mi torténik, amikor attériink a teljesen ember altal vezetett autokrdl, a robotok
altal vezetett autokra. Ez az atmenet 6ridsi kdvetkezményekkel jar majd az éle-
tiinkre, a munkankra és a jovobeli utazdsainkra egyarant.
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3. Balesetek

A fejlédés elérehaladtaval egyre gyorsabb és egyre hasznosabb jarmiveket
lehet eléallitani, viszont ebben a felgyorsult vildgban, az egyre tobb autdval sajnos
a balesetek szdma is jelentdsen megndvekedett. A balesetek szama legtébb eset-
ben a vezetdk hibajabol adodik, ami elméletben kivalthato lenne az 6nvezetd au-
tok segitségével. Azonban az emberi tényez0 szerepe egyeldre a legfontosabb a
kozlekedésben. Az NVIDIA eldrejelzése szerint négy éven beliil az autoném jar-
miivek Kikeriilnek ténylegesen az utakra. Nem csak technikailag lesznek kész,
hanem a szabalyozasokat is sikeril addigra megoldani (Reuters, 2017).

3.1. Balesetek fobb okai

A Statisztikai Hivatal adatai szerint 2017-ban a személyi sériiléses kdzuti balese-
tek szdma 16.489 volt. A balesetek természete szerint a megoszlas az alabbi diag-
rammon lathaté (KSH, 2017a).

Balesetek természete 2017

9 291;57% = Haladd jarmUivek litkdzése
358;2% m All¢ jarmiinek iitkdzés
680; 4% u 57il4rd targynak iitkdzés

2 688;16% pa10)4s, felborulds, a palya
elhagyasa
2 476;15% L
m Gyalogos ellitése
996: 6%
= Egyéb baleset

1. dbra: KozUti balesetek természete
Forras: KSH alapjan sajat szerkesztés

Ha azt vessziik alapul, hogy az dnvezeté autok egyik f6 pozitiv szempontja az
lehet, hogy a kozuti balesetek nagy szazalékban csokkenhetnek, akkor érdemes
megvizsgalni a balesetek okait és annak megoszlasat is.
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Balesetek okai 2017

15247;93% ™ A jarmiivezetdk
961; 6% m A gyalogosok
35;0% W Az utasok
68; 0% A jarmiivek mszaki

178; 1% = Palyahiba és egyéb okok

2. dbra: Kozuti balesetek okai
Forras: KSH alapjan sajat szerkesztés

Lathatd, hogy 93%-ban a jarmilvezetok okozzdk a baleseteket, tehat ha ez
kisziirhetd lenne, a vezet6 nélkiili autok hasznalataval, akkor a balesetek szama a
2017-es év adatait tekintve csupan 1242 lenne egy év alatt Magyarorszagon (KSH,
2017b).

Azonban a dolgok nem ennyire egyszeriiek, az autdgyartok gyakran hiszik, hogy
az elkészitett jarmii készen all a hasznalatra, de ilyenkor torténik egy baleset
amelyben az 6nvezetd auto is részben, vagy egészben hibas, és ez megcafolja ezt a
gondolatot, ezzel még tobb érvet adva az ellenzéknek

3.2. Onvezet6 autok balesetei

Noah J. Goodall (2014) kilenc kritikai észrevételt fogalmazott meg annak
fontossagarol, hogy milyen etikai dilemmak meriilhetnek fel az onvezetd autokkal
kapcsolatban. Az egyik észrevétel, az dnvezetd autok baleset okozasi szerepérol
szol: ,,Az onvezetd autok sohasem (vagy csak nagyon ritkan) fognak balesetet
okozni.”

»A balesetek szamat nagyban befolyasolja a kozlekedésben résztvevd onvezetd
autok arénya, azoknak képességei, illetve a kornyezet. Goodall (2014) ezek
alapjan harom forgatokdényvet vazolt fel, melyeknél mindegyiknél megmarad
valamilyen szinten a baleset el6fordulasanak esélye:
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e az Onvezetd autok hidnyos rendszerrel vannak felszerelve:. Az dnvezetd
autok rendszerének varhat6 hibainak négy kategoériaja: hardveres hibak (pl.
fékhiba), szoftveres problémak (pl. programozasi hiba), észlelési hibak (pl.
az érzékeld rendszer hibajabol az Onvezetd autd rosszul értelmezi a
koérnyezetét) és érvelési problémak (pl. egy bizonyos szituaciéban helytelen
dontést hoz a rendszer) (Fraichard és Kuffner, 2012).

e az Onvezetd autok tOkéletes rendszerrel vannak felszerelve, de a
forgalomban részt vesznek még az emberek altal vezetett auték: egy
tokélyre fejlesztett 6nvezetd autd, mely teljes mértékben tisztaban van a
kozvetlen kornyezetének jellemzdivel, képes lesz elkeriilni a statikus
objektumokat. A dinamikus objektumok viszont nagyobb kihivast
jelentenek. A kutatok ravilagitottak arra, hogy kozuati jarmiivek esetében
nincsen arra esély, hogy megsziinjenek az elkeriilhetetlen balesetek, csak
minimalizalni lehet azoknak a szdmét. Az egyetlen ésszerli stratégia, hogy
kidolgozzanak egy modellt, mely a jarmiivek interakciojabol eredd varhato
viselkedést elemzi, igy probalva elkeriilni a valdszini litkdzéseket.

o kizardlag tokéletes rendszerrel felszerelt dnvezetd autdk vesznek részt a
kozlekedésben : ebben az esetben az Onvezeté autok szamara elGre
megjosolhatd lenne a masik dnvezetd jarmu viselkedése és vezetéknélkiili
megoldasokkal kommunikalhatnanak egymassal annak érdekében, hogy
elkeriiljek az iitkozést. Ennek ellenére az Onvezetdé autok még mindig
fenyegetve lennének az Uttesten 4tszaladd allatoktdl, gyalogosoktol és a
kerékparosoktol.” (Goodall, 2014, Zsukk, 2017)

A harom esetbdl, teljesen egyikbdl sem lehet kizarni a baleset veszélyét, azonban
ahogy n6 az automatizaltsag, annal jobban csokkenthetd. Jelenleg az utakon az
onvezetd autdk csak tesztelés szintjén vannak, tehat a legbiztonsagosabb allapot,
amikor csak a tokéletes rendszerrel felszerelt autok vesznek részt a forgalomban,
még messze van. Mar a tesztelések soran is felmeriltek probléméak, esetenként
balesetet is okozott az autd. Erre néhany példat mutatunk be.

Az els6 halalos baleset 2016-ban tortént, egy floridai autépalyan, mikor a
sofér a Tesla S Autopilot 6nvezeté funkcidoban vezetett. Az autd elé vagott
egy potkocsis teherautd és felteheten a jarmii szenzorai nem érzékelték azt,
igy a tréler ala csuszott és a vezetdé meghalt. Az Autopilot {izemmoédot, nem a
vezetd teljes kivaltasara tervezték, melyet a sorér eclfogad az autd
megvasarlasakor. A Tesla nyilatkozata szerint ,minden 151 milliomodik
megtett kilométerre jut egy baleset az Egyesiilt Allamokban; a vilagatlag egy
baleset 96 milli6 kilométerenként” (Hegyeshalmi, 2016)

A Pahantom IA rendszer 2-es szintli 6nvezeté modjat tesztelte a TechCrunch
egy vezetés soran. Az el6ttiik haladé autdnak hirtelen fékeznie kellett, viszont
amiben iiltek nem reagalt, igy belementek a fékezd autoba. A 1égzsakok sem
nyiltak ki, pedig a sebesség indokolta volna. Ebben az esetben a rendszer
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beallitasa lehetett a gond, hiszen ha jol mikodik, elkeriilhet6 lett volna a hiba
(HVG, 2018)

- A legfrissebb tragikus kimenetel{i baleset Arizondban 2018. marcius 18-4n
tortént. Egy 49 éves nd a sotétben tolta at kerékparjat a négy savos autdtton,
az Uber Altal atlakitott Volvo XC90-es onvezet6 prototipus pedig fékezés
nélkil eliitotte. A nd a korhazba széllitas utan életét vesztette. A Volvo azt
nyilatkozta, hogy nem volt aktiv az {itkozés megel6z6 rendszer, mely
mérsékelné a becsapddast. A baleset miatt ledllitottak a tesztelést, és a Volvo
elndke Ovatossdgra int minden olyan gyartét, aki az 6nvezeté technologia
fejlesztésével foglalkozik, hiszen egy baleset is elég, hogy az emberek
bizalmat megrenditse (Gulyas, 2018).

4. Tarsadalmi elfogadottsag

Lényegében a kozlekedés jovojérdl van szd, az dnvezetd jarmiivek tekinte-
tében. Azonban elére senki nem tudja megitélni, hogy biztonsagosabbak lesznek-e
mint az emberek altal vezetett autdk vagy sem. A vezetés soran felmeriilnek varat-
lan események, amelyek dontéshelyzetbe kényszeritenek minket, és ilyenkor gyor-
san kell cselekedni. Gyakran ezek az események csak apré dolgok; mint példaul
atmenjiink-e a sarga lampan vagy inkabb megalljunk; de néha a sajat életiinkrél
vagy éppen masok életérdl kell dontéseket hoznunk. Mindezek a dontések egy
ember szamara is nehezen meghozhaték. Az autégyartok minden évben tébb mil-
liard dollart kdltenek arra, hogy fejlesszék az dnvezetd autdkat. De szamos olyan
tanulmany sziiletett, amibdl az deriil ki, hogy az emberek inkabb aggddnak és
tartézkodnak, mint lelkesek lennének ezen (j technoldgia esetében (Enwemeka,
2017). A bizalom egy 1j technologia felé, sosem konny, és varhatoan ez is jelen-
t0s kihivas lesz a kdozvélemény szamara, hiszen kevesen érzik magukat biztonsag-
ban egy 1j, és ezen feliil, még nem bizonyitottan jol miikodé kdzlekedési techno-
I6gia hasznalataval szemben.

4.1. Nemzetkozi eredmények

Kiilonbozo kutatasokat és felméréseket végeztek mar ebben a témaban, melyek
eredményei kozel ugyanazt mutatjak-, az emberek nem szeretnék az Onvezetd
autok bevezetéseét.

2011-ben az Accenture, az Egyesiilt Allamokban és az Egyesiilt Kiralysagban 2
006 fogyasztdval készitette el kutatasat. A kutatdsban a megkérdezettek kozel fele
talalta kényelmesnek a vezetd nélkiili autokat, a masik fele pedig nagyobb valo-
szinliséggel hasznalna a technoldgiat, ha sziikség esetén visszavehetnék az iranyi-
tast, tehat a kontroll tovébbra is az 6 keziikben maradna. (Accenture, 2011)
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2012-ben a J.D. Power and Associates 17 400 gépjarmii-tulajdonossal végzett
felmérést. 37%-uk valaszolta, hogy teljesen autoném autét szeretne vasarolni, de
ez a szam 20%-ra esett vissza miutan megismerték a vele jaro koltségeket. (Yv-
koff, 2012)

Az AAA legujabb felmérése szerint, csokkent Amerikdban azok szama,
akik félnek a teljesen dnvezetd autdktol. A felmérésben véletlenszertien kivalasz-
tott mobil és vezetékes telefonszamok tulajdonosai vettek részt, igy 1004 amerikai
felnbtt résztvevd valaszait gylijtve dssze. A valaszadok 63%-a tartozik az elutasi-
ték korébe, amely az egy évvel korabbi, 2017-es 78%-hoz képest javulds. Az
eredményekbdl kideriil az is, hogy a nemek és a generaciok is befolyasold ténye-
706k, hiszen a nék 72%-a, mig a ferfiak csak 52%-a tart az Uj technolégia hasznéla-
tatol. Ezen felil a Baby Boom generacio tagjai jobban félnek, mint a fiatalabb
generaciok tagjai, akik sokkal adaptivabb véleménnyel vannak (Naughton, 2018,
AAA, 2018, Korosec, 2018)

A kiilonboz6 kutatasok mas-mas eredményt nyQjtanak, de latszik az ada-
tokbdl, hogy nem az 6nvezetd autdk tdmogatdi vannak tobbségben. Azért fontos
foglalkozni az emberek félelmeivel, aggodalmaival, mert 6k lesznek a potencialis
vasarlok a késébbiekben.

4.2. Kvantitativ kutatas

Kutatasunk kvantitativ részeként egy online kérdéives megkérdezés szolgalt
alapul, ahol a tarsadalmi elfogadottsag, a kiilonb6z6 félelmek kérdése mellett, a
moralis kérdéseket is vizsgaltuk, de azokra most nem tértink ki.

4.2.1. Minta 0sszetétele

A kérddiv lezarasanak idejére 207 kitoltot sikeriilt elérniink. A nemek aranyat
tekintve, elmondhatd, hogy egyensulyban voltak a ndk és férfiak. A nék 97-en,
azaz 46,9%-ban, a férfiak pedig 110-en, 53,1%-ban voltak jelen. A legfiatalabb
kitoltd 16 éves volt, a legidésebb pedig 65 éves. A korosztalyokat tekintve
legtdbben a 20-25 év kozotti csoportbdl keriiltek ki, melynek oka feltehetéen az
ismeretségi kor osszetételébol adodik.

A legtobb valaszadd a févarosban, Budapesten €l (49,8%). A legmagasabb iskolai
végzettséget figyelembe véve 41,7% rendelkezik érettségivel és 36% pedig
valamilyen felsGoktatasi képzettséggel (BSc, MSc, PhD). A tobbség még jelenleg
is tanul (45%).
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Az adatgyiijtés soran alkalmazott kérdSivet a Google Urlap készitéjének
segitségével allitottuk 6ssze, azutan az Interneten, azon belil pedig a Facebookon
terjesztettik.

4.2.2.  Vezetéshez val6 viszony

A kérd6iv elsd6 része a vezetéshez vald viszonyukrol szolt. Azok, akik
rendelkeznek jogositvannyal 86%-ban voltak jelen, és csupan 1.9% volt a kitolték
kozil az, aki nem rendelkezik, és a késObbiekben sem szeretne jogositvanyt. A
valaszadok tobbsége (87%), szeret vezetni és 79%-nak van is autdja. Akik nem
szeretnek vezetni, tdbbségében azt véalaszoltdk, hogy azért nem, mert nem
biztonsagos, nem érzik jol magukat vezetés kdzben vagy félnek a forgalomban.

Megkérdeztiik azt is amellett, hogy milyen autéval rendelkeznek, hogy milyen
autotipust részesitik elényben. A diagram ezen adatokat mutatja.

Milyen autdt preferalna/ szeretne?

80

68
70

60
51

50

40 33
30

18
20
0
benzines diesel hibrid elektromos Onvezetd auto

3. abra: Tipus szerinti preferaltsag (f6)

Forrés: Sajat adat

Ezekbdl az adatokbol is latszik, hogy a tobbség inkabb a kozepes felszereltségii
autokat preferalja, értve ez alatt a hibrid és elektromos meghajtast jarmiiveket. A
kérdés tartalmazta az automatavalto és a manualisvalto lehetdséget is, azonban ezt
a diagram esetén kivettiik, igy 197 fo lathato rajta. Eszerint az 6nvezetd autot
megjelolék 13,7%-ot tesznek ki, ami igen kevés, rdadasul 43%-ban azt mondték,
hogy inkabb tartananak/tartananak tolilk. A tarsadalom, nem csak a nemzetkozi
felmérések szerint nem fogadja el jelenleg az onvezetd autokat. Azonban, meglepd
modon, kozel 70% valaszolta, hogy kiprobalna személyesen is a késébbiekben
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egy ilyen jarmiivet. A személyes tapasztalas feltehetéen sok segitséget nyujtana a
kételyek eloszlatasaban, a biztosabb vélemény kialakitasaban.

4.2.3. Aggodalmak

Szamos eldnnyel is jarhat a késdbbiekben a bevezetésiik, kivancsiak voltunk, errdl
hogyan vélekednek. A tobbség véleménye szerint a tarsadalom szamara nem,
viszont a kdrnyezetre, azon beliil a karos anyag kibocsatasra pozitiv hatassal
lesznek (53,1%). A legnagyobb elonye, a mar emlitett balesetek csokkenése,
amely tényekre alapul, hiszen a rendszer hibai nem olyan gyakoriak, mint az
emberi vezetOké. Ennek ellenére a valaszadok csak 52,2%-a gondolja igy.

Megkérdeztik a kitdltdket, hogy 6k tamogatjak-e az 6nvezetd autok bevezetését.
Mivel szamos kutatasbol az deriilt ki, hogy a nemek kiilonbozésége eltérést mutat,
igy az eredményeket nemek szerint lebontva tartalmazza a tablazat.

1. tblazat: ,,TAmogatja-e az dnvezetd autok bevezetését?”- kérdés eredményei

Nok (f6/%) Férfiak (£6/%)
Nem ért egyet 23 24% 14 13%
Ink&bb nem ért egyet- 12 12% 11 10%
Semleges 30 31% 19 17%
Inkabb egyetért 15 15% 30 27%
Egyetért 17 18% 36 33%

Forrés: Sajat szerkesztés

A nbék az ,inkabb egyetért és egyetért” valaszokat 33%-ban jel6lték, 31%
semleges valaszt adott, és a maradékuk pedig (26%) nem tamogatja az dnvezetd
autok bevezetését. Mig a férfiak esetében ez a sz&zalékos érték teljesen méshogy
néz ki. 60%-a a férfiaknak inkdbb tdmogatja, 17% semleges, és csupan 23%-ban
vannak, akik nem tdmogatjak.

Ezutan megjeloltink néhany fobb aggodalomforrast, €s arra kértiik a kitoltdket,
hogy jeldljék be azok mértékét. 1-5-ig tudtak értékelni, az 1-es a legkisebb
mértéket, az 5-0s pedig a legnagyobb mértkéket jelentette. Ennek megoszlasa
lathat6 a kovetkezd diagramon.
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4. dbra Aggodalmak mértéke
Forrés: Sajat szerkesztés

A legtdbb helyen az 5-6s szintli aggodalomforrast jelolték, a legmagasabbtol
sorban haladva, kiemelnénk az els6dlegeseket: magas szinti aggodalom a vezetés
élményének elvesztése (90 0); az autd esetleges meghibasodasa (83f0); hackerek
nyulnak a rendszerbe (77 f6); a kontroll elvesztése (76 f6); nem ugy dont, ahogy
mi szeretnénk (65 f6). A vezetés élményét leszamitva a kiemelkedé eredmények
mind a biztonsag kérdéséhez kothetok.

Természetesen nem ezek az egyediili félelemfaktorok, a megkérdezés alapjaul a
nemzetk6zi kutatasok soran legtobbszor el6forduld aggodalmakat tekintettiik.

Osszegzés

A kiilonboz6 kutatasok ravilagitottak a kiilonbozo félelmet okoz6 tényezdkre és a
sajat felmérésiink szerint is kiderult, hogy a kontroll elvesztésének elfogadasa
hatalmas nehézséget okoz a tarsadalom szamara. Hiszen a legtébb ember szeret
sajat maga iranyitani, és ha egy szamitdgép helyettiink dont, akkor a folyamatokat
nem mi iranyitjuk. Akik ellenzik az Onvezetd autdkat, szintén ezeket emlitik:
hogyan dont a szdmitogép, ha egy forgalmi helyzetnek mindenképp baleset a
vége, ki a felelds, mi lesz a hackerekkel, hova tiinik majd a vezetési élmény; ilyen,
és ehhez hasonlo kérdések hangzanak el a leggyakrabban, amikor az 6njaré autok
hatranyai kerlilnek széba. A kozlekedés teljes automatizaldsaval szemben
szkeptikus kérdések Iényege ugyanaz: merjik-e szamitogépek ,.kezébe” adni az
irnyitast?
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Nagyon fontos a megfelel rendszer védelmi eszkdzoknél, hogy megbizhatoan,
kozel hiba nélkiil tudjanak mi{kddni, annak érdekében, hogy illetéktelen
személyek ne tudjanak a szamitogép miikddésébe belenyulni.

Hasznosak az 10j technoldgias jarmiivek, de egészen addig, amig nem kiisz6bolik
ki a helyenként eléforduldé hibdkat, és megoldast nem talalnak a felmeriil6
kételyekre, kérdésekre, addig az emberek tartézkodni fognak tolik. Ami azért
gond, mert minden fejlesztés a késobbi eladas érdekében torténik, és ha nincs
kinek eladni, karba veszik a belefektetett energia.
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Abstract: A megujulé bazisu villamos energia termelés tdbb, mint sz&z éves multra tekint
vissza. A kezdetekben kizdrolag vizerémiivek lattak el a fogyasztoi korzeteket. A megujulok
telepitésének elengedhetetlen feltétele a stabil jol felépitett villamos hal6zat. A teljesség
igénye nélkiil a legfontosabb megujulé bazisu villamos energia termeld technologiak
kertilnek roviden ismertetetésre. Ezek kdziil hazdnkban az egyik alkalmazott technolégidhoz
a biomassza tiizeléshez megfeleld hatteret biztosit az erddégazdalkodas és a
gabonatermesztés melléktermékeként a lagyszarlak, a szalma. Jelenleg nem része az
energiapolitikanknak ezek fejlesztése. A fejlesztési irdnyokat az Uj meguljuldk kozul
kezdetben a szél, majd a jelenleg is tarto napenergia hasznositisa napelemes eromiivekkel
jelenti. Kitekintink a vilag és az EU-28 orszdgok tendencidira mieldtt a magyarorszdgi
helyzetet bemutatnam. Az uj megujuldk egyeldre a nukledris és foszilis bazisu erémiivekhez
mérten még dragan termelnek. A megujulok az alaperomiivek szerepét nem tudjak atvenni,
azonban megfelelé  tarolok rendszerbe integralasaval —decentralizdltan — miikédd
menetrendtartd és csucs szabdlyozo kapacitasok lehetnek az alaperémiivi feladatokat ellato
atomerdmiivi blokkok mellett.

Kulcsszavak: fenntarthato fejlodeés, megujulo bazisu villamosenergia termelés, villamos
energia termeld szerkezet, biztonsdgos villamos energia elldtds, kdrosanyag kibocsatas
mentes, gazdasagos, szabalyozhato, létesités, kapacitas.

1. Bevezetés

A mindennapi életliink ma mar elképzelhetetlen villamos energia nélkil. Nem
tudunk olyan szegmensét emliteni a haztartasoknak, az ipari és mezdgazdasagi
termelésnek, a gyogyaszatnak, a kutatas-fejlesztésnek, az oktatasnak, és még
szamtalan teriiletnek, ahol a villamos energia igény valamilyen formaban ne lenne
jelen. Aktudlis gazdasagi és stratégiai kérdés a nemzetkdzi és a hazai villamos
energia termelés jelenlegi és varhatdo helyzetének, valamint a lehetséges
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biztonsdgos villamos energia ellatds szerkezetének alakuldsa. A témat
rendszerszintli miiszaki és gazdasagi szempontok figyelembe vételével elemezziik.

A rendszerszintli megkozelités érdekében elGszor a magyar villamos energia
rendszer felépitését és miikodését tekintjiik at. A teljesség igénye nélkiil roviden
ismertetem a legfontosabb megujuld, foszilis és nukleéris bazisu villamos energia
termeld technologidkat. Bemutatom a jelenlegi és varhatd villamos energia
termelési szerkezetet vilagviszonylatban, az EU 28 orszagaiban és hazénkban.
Attekintjiik az (j megajulok, a nuklearis és a foszilis bazisti erémiivek miiszaki,
gazdasagi és ellatasbiztonsagi dsszefiiggéseit. At fogjuk tekinteni a megujulok
jelenleg betdltétt szerepét és jovObeni lehetéségeit. A meghjuld energia alapu
termelés az alaper6miivek szerepét nem tudja atvenni, azonban megfeleld tarolok
rendszerbe integralasaval decentralizaltan miikodé menetrendtartd és csucs
szabalyozé kapacitasok lehetnek az alaperdmiivi feladatokat ellatdé atomerdmiivi
blokkok mellett.

2. A magyar villamos energia rendszer jelene

2.1. A magyar villamos energia rendszer felépitése és
miikodése

A villamos energia eléallitaisa erémiivekben torténik a kiillonbdzo sajatos
atalakitasi technolégiadkon keresztiil a kiilonféle primer energiahordozokbol. A
primer energiahordozok jelleglik szerint lehetnek nuklearis, hagyomanyos
foszilis(szén, lignit, foldgaz, olaj), meguajulé(hulladék, biomassza, biogaz, nap,
szél, viz, geotermia,). Az er0miivek rendeltetésiik szerint lehetnek alap-,
menetrendtartd és csucseromiivek.

e Az alaperémiivek rendszerszinten az idoben allandé mértékii terhelést
elégitik ki folyamatos lizemben. Ezek az atomerédmil és a széntiizelésu
erémiivek.

e A menetrendtartdé erémiivek az elére tervezheto teljesitmény igényeket
szolgaljak ki jol szabalyozhato terhelhetdséggel. Ilyenek a 3+generacios
atomerOmiivek is, a kombinalt ciklusu gazturbinak, a foldgaz tiizelési
erébmiivek, az iranyithatd €és szabalyozhaté megujuld bazisi erdmiivek,
valamint az energiataroldk. Irdnyithatd az az energia termel6 technologia
amelynél a bemend tehat primer energiat tudjuk valtoztatni.
Szabalyozhatd az az energia termeld technologia, amelynél a kimend
tehat megtermelt energiat tudjuk valtoztatni.

e A cstcserdmiivek a nem tervezheté gyors terhelésvaltozas vagy hirtelen
jelentkezé energia igény eseten néhany percen beliil indithatdo nyilt
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ciklusu gyorsinditasu gazturbinak, a forgd tengelyii, terhelés nélkiil jaro
turbina-generator egységek és az energiatarolok.

Az eléallitott villamos energia villamos elosztohaldzaton keresztil jut el a
fogyasztokig, azaz a felhasznalokig.

A villamos haldzat feladata szerint négy hierarchikus szintre tagolddik. Az
alaphalozat 400kV és 220kV fesziiltségszinten, a tobb szaz megawattos,
nagyteljesitményl erdmiivek altal megtermelt villamos energiat gytijti ssze €s
csomoponti transzformator allomasokon keresztill adja at a 132 kV-os féeloszto
halézatnak. Hazank az alaphéaldzaton keresztiil csatlakozik az egyesitett eurdpai
villamos hél6zathoz az ENTSO-E-hez. Az ipari nagyfogyasztok a 132kV-os vagy
a kozépfesziiltségli halozatrol vételeznek. A fOelosztd haldzat szintén
transzforméator allomasokon keresztiil tovabbitja az energiat a 35-,20-,10-kV-0s
kozépfesziiltségli closztd halozatnak. A tobb tiz megawattos teljesitményli
erémiivek a f6eloszto és elosztd hldzatra csatlakoznak.

Tovabbi transzformécié utdn a villamos energia megérkezik a 0,4kV-0s
kisfesziiltségli halozatra. Szemléltetésként a 2000MW teljesitményii Paksi
Atomerémii 400kV-on, a 20MW teljesitéképességii Fels6zsolcai fotovoltaikus
naperdmi 20kV-on, az 5-50kW-os haztartasi méretli napelemes kiserémiivek
0,4kV-on adjék at a megtermelt energigjukat a villamos hél6zatnak. A haldzat
operativ irdnyitasat a rendszeriranyitok végzik. Szintenként lefelé az alaphalézat
az MVM Zrt. tulajdonaban all6 MAVIR(Magyar Villamosenergia-ipari Atviteli
Rendszeriranyit6 Zrt.), az elosztéhaldzat az aramszolgéltatokhoz tartoz6 KDSZ-ek
(Korzeti Diszpécser Szolgalat) és UIK-k (Uzemiranyité Kozpontok) dirigalasa ala
tartozik.

2.2. Az eromiivek fejlodési iranyai

A nemzeti és nemzetkozi energiapolitikdk folyamatos valtozdson mentek &t az
elmult évtizedekben.

e Az 1960-as és ’70-es éveket a szénerdmii épitések hataroztak meg.

e Az 1980-s éveket az atomerdmi épités jellemezte.

e Az 1990-es évek a foldgaz tiizelésii erémiivek korszaka volt.

e A 2000-es évektdl a megujuld bazisu energia termelésé lett a fészerep.

Jelenleg Eurdopaban a szél és napelemes er6dmiivek terjedése a meghatarozd. A
magyarorszagi helyzet ismertetése el6tt nézzilk meg a vilagméretii trendeket és az
europai helyzetképet (mekh.hu)
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3. A megujulo energiaforrasok helyzete és elore
torése

3.1. A megujulé energia forrasok jelentosége

»A fenntarthaté fejlédés olyan fejlédés, amely kielégiti a jelen sziikségleteit
anélkiil, hogy csokkentené a jovendd generaciok képességét, hogy kielégitsék a
sajat sziikségleteiket,, (Brundtland Commission of the United Nations, 1987)

Az éghajlat valtozas hatasait nap mint nap megtapasztaljuk. Ezek a hatasok az
emberiség ¢letfeltételeit veszélyeztetik. Az egyre ndvekvo népesség energia
éhsége is folyamatosan nodvekszik. Vilagméretli jelenség az energiahordozdk
birtoklasaért folytatott harc. Az energiafelhasznalason beliil egyre nagyobb a
villamosenergia felhaszndlasanak igénye. A legjelentésebb 1j felhasznalasi
szegmens a kozlekedés, az automatizalas és hiités, fiités teriiletén jelentkezik. A
klimavaltozas hatdsai és azok kiszamithatatlansaga nagyon komoly tervezési
nehézségeket és gazdasdgi karokat eredményeznek. Az emberiségnek olyan
energiaforrasokra van sziiksége, amelyek a fenntarthat6 fejlodést szolgaljak. Ezen
tendenciakat a finanszirozok is felismerték, igy egyre tobb forrast csoportositanak
a megujuld energiaforrasok projektfinanszirozsaara. (Csiszarik-Kocsir Agnes
2016a), (Csiszarik-Kocsir Agnes 2016b), Az 6koldgiai megfontolasok pedig csak
tovabb novelik a megljulok iranti érdeklédést. (Szigeti — Farkas — Csiszarik —
Medve 2013) Ezek a carbon kibocsajtas mentes nuklearis és megujul6d alapd
energiaforrasok.

3.2. A megujul6 energia forrasok

3.2.1. Avizenergia

A viz helyzeti és mozgasi energidjanak villamos energiava alakitasa
Magyarorszagon tobb mint egy évszazados multra tekint vissza. Kezdetben
kizarolag torpe vizer6miivek termeltek villamos energiat egy-egy fogyasztoi
korzet ellatasara. A vizerémiivek a szabalyozhat6, hagyomanyos megujuld bazist
erémiivek koz¢é tartoznak. Létezik tarolos és atfolyo jellegii vizerdmii technologia.

Hazankban kizardlag folyami valtozat létesiilt 6sszességében 57 MW beépitett
teljesitménnyel. Ezek kozil a legnagyobbak a Kiskdre 28MW és a Tiszalok
12,9MW beépitett kapacitassal. Tarozos erdmi épitését 40 évvel ezeldtt mar
tervezték Prédikaldszékre, de a megvaldsitasig a mai napig nem jutottak el. A
Bés-Nagymarosi vizerémiibél is kimaradtunk. Erdemes megemliteni az MVM Zrt.
tulajdonaban allo, Erdélyben talalhato 7,5 MW teljesitményii, Uz-vélgyi run-off
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river tipusu vizer6miivet. A 1étesitmény 3 patak vizének munkavégzd képességét
15db turbina segitségével alakitja villamos energiava.

3.2.2.  Geotermikus energia

Hazank az 50-120 C fokos termalvizkészleteivel, foldhé nagyhatalomnak szamit.
A villamos energia termelésre alkalmas geotermalis er6miivek 1étesitésére van
kezdeményezés azonban még jelentds technologiai fejlesztést igényel a
gazdasdgosagos rendszerek kialakitdsa. Jelenleg (veghazak és kommunélis
létesitmények ftésére illetve hasznalati meleg viz el6allitasara hasznaljak. Ebben
a technolégiéban Izland és Olaszorszag az élenjaro.

3.2.3. Biomassza

Iranyithato és szabalyozhat6 technoldgia a foként szilard azaz, a fa, a lagyszaruak
és a mezOgazdasagi hulladékok elégetésével eldallitott hd és villamos energia.
Kondenzacios(tisztdn villamos energia) és kapcsolt(hé+villamos energia) tipust
eromiveket kiilonboztetink meg. Az eurdpai kdzépmezényben szerepeliink.
Els6sorban tavfiitésre hasznaljuk kapcsoltan villamos energia termeléssel.
Elterjedt, hogy a szilard biomasszét szénnel egyutt tiizelik hagyomanyos szenes
erémiivekben. Ez jotékonyan hat a fiistgaz karos anyag pl. a CO2 kibocsatasra is.
A biomassza a legtobb esetben fa apritékot jelent példaul a Visontai vagy az Ajkai
erdmiiben. Tisztan szalma tiizeléssel a Pécsi erémilben talalkozunk. Tisztan
fatiizelésii 20MW-os erdmii is épiilt Szakolyban, azonban ez a h6hasznositas
nélkiil nem tehetd gazdasagossa.

3.2.4.  Szélenergia

A sz¢l valdjaban a levegd mozgasa, amely a foldet éré napsugarzas kozvetett
hatdsaként jon létre. A szél energidjat az erre a célra kialakitott szélturbina-
generator egységek alakitjdk &t villamos energiava. Szabalyozhatd, de nem
irnyithato. Vildgszerte egyre tobb helyen mar csak energiataroloval egyutt
engedélyezik a 1étesitését. Szarazfoldre és tengerbe telepithetd valtozatai terjedtek
el. Eszak Amerikaban, Azsiaban és Nyugat Eurdpaban erdteljes telepitési trend
figyelheté meg. 2020-ra akdr 120GW beépitettség is lehetséges Eurdpaban.
Folyamatos miiszaki fejlesztés alatt allnak. Kihasznalasuk magasnak mondhato. A
tengeri 4500h/a, szarazfoldi valtozat 2500h/a mutatokkal vehetd figyelembe.

3.2.5. Napenergia
A foldet éré napsugarak energidjat napelemes erdmiivek vagy naphderémiivek
hasznositjak kozvetlentil. A félvezetd technologidval miikodd napelemek

kozvetleniil villamos energiat allitanak elS. Szabalyozhat6, de nem iranyithaté
technologia. A naphderémiivek valamilyen folyékony technoldgiai kozeget
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melegitenek fel iranyitott tiikrok segitségével. Az ilyen mdodon nyert héenergia
tarolhatd és barmikor villamos energidva alakithato, ezért ez a technoldgia
iranyithatd és szabalyozhat6 is. Eurépaban igy hazankban is a napelemes
technologia terjed. Sik feliileteken konnyen telepithetd és a hazak tetdfeliilete is
alkalmas létesitési felulet.

4. Egyéb energaiforrasok

4.1. A foszilis bazisu termelés

4.1.1. A foszilis forrasok

Novényi ¢és allati maradvanyokbol keletkezd, leveg6tdl elzart bomlds soran
létrejott energiahordozok a fosszilis (megkoviilt) energiahordozok, amelyek
évmilliok alatt alakultak ki. Szilard, folyékony vagy gaznemii halmazallapotiak,
nagy az energiasiiriiségiik. Féként szenet és hidrogént tartalmazé vegydletek. Ezek
a nem megujulé energiaforrasok korébe tartoznak. Aminek a felhalmozédasahoz
évmilliok kellettek, azt az emberiségnek néhany szaz évébe telik felemészteni.
Alapvet6 fosszilis energiahordozok a szén, a kéolaj, az olajtermékek és a foldgaz.
A koészenet ipari méretekben kb. 400 éve, a kdolajat kb. 100 éve hasznaljak.
Szamitasok szerint a kdszénkészletek még néhany szaz évig, a kdolajkészletek 30-
60 évig biztositjak a vilag energiasziikségletét. Ezutan a nukledris energia vagy a
megujulé energiaforrdsok (szél-, viz-, napenergia) hasznalata keriil elStérbe.
(Szigeti — Csiszarik 2014)

4.1.2. Szén tiizelésii eromii

A szén tiizelésii erdmiiben a kdszenet vagy a lignitet ipari méretli gézkazanokban
égetik el. A kazénokban keletkezett nagy nyomasu és magas hémérsékletii g6z
energidjat gézturbinakon keresztiil adjak at a villamos generatoroknak. A villamos
generatorok az  altaluk megtermelt villamos energiat nagyfesziiltségii
transzformaciot kdvetden taplaljak be a villamos haldzatba.

A technologiabdl felszabaduld hdenergia egy részét ipari és kommunalis
héfogyasztok veszik igénybe, de nagyobb részt hulladék hé formajaban a
kornyezeti hdmérsékletet emeli. (energiapedia.hu)

4.1.3. Foldgaz és olaj tiizelésii eromii

Foldgazzal és koolaj szarmazékkal futhetiink ipari méreti kazanokat ennek
mitkodési mechanizmusa megegyezik a szén tlizelésii erdmiiével.
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Foldgaz és koOolaj szarmazék iizemanyaggal milkddnek a gazturbindk. A
gazturbina miikodése soran a szénhidrogén bazisu lizemanyagot a levegdvel
megfelelé aranyban keverve égetjik el. Az égés sordn keletkezett magas
hémérsékletii és nagynyomast gaz a gazturbina lapatjain athaladva forgatja meg a
turbina tengelyét. A turbina &ltal meghajtott villamos generator az altala
megtermelt villamos energiat nagyfesziiltségili transzformaciot kdvetden taplalja
be a villamos hal6zatba.

4.2. A nuklearis bazisu energia termelés

Az atomerOmiivekben az atommagban tarolt oOridsi mennyiségli energia
felszabaditasa ¢és elektromos energiava torténd atalakitdsa torténik, az
atomreaktorban lejatszédo indukalt maghasadas révén. Az indukalt maghasadas az
olyan atommag hasadasa (fisszidja), amelyet mesterségesen tesznek instabilla
gyors részecskével (pl. neutronnal) bombazva. Ha egy anyagban clegendd a
hasadé mag, akkor az indukdlt hasadassal felszabadulé neutronok tovabbi
neutronokat szakitanak le, és ezzel beindul a lancreakcidé. A lancreakcié a
reaktorban szabalyozottan megy végbe. Az atomreaktor olyan szerkezet, amelyben
a nuklearis reakciok hoét termelnek. Két alapvetd tipusa kiilonboztethetd meg: a
maghasadast (fisszidt) és a magfuziot hasznositod reaktor. Ezek kozll jelenleg a
maghasadast hasznosit6 reaktorok miikddnek.

Az lizemel6 reaktorok nagy része az un. konnylivizes reaktorok (LWR; Light
Water Reactor) tipusaba tartozik, amelyeknél mind a moderator, mind a hiitékézeg
normal viz. Ez a tipus lehet forraldvizes (egyetlen vizkére van és nem
alkalmaznak talnyomast), vagy nyomottvizes reaktor (amelynek a primer
vizkdrében a nagy nyomas miatt allandéan cseppfolyos a viz és csak a szekunder
korben fejlesztenek gézt, amely a turbinakat miikodteti). A paksi Atomerdmiiben
négy nyomottvizes rendszerli un. VVER-440/213 tipusu reaktor blokk kerult
beépitésre. (www.tankonyvtar.hu)

5. Az energaigazdakodas jovéje és iranyai

5.1. Avillamos energia termelés helyzete vilagviszonylatban
A Nemzetkdzi Energialigyndkség(IEA) minden évben elkésziti vilagviszonylatra

értelmezve a villamos energia termelés megvalosult, valamint prognosztizalt
volumenét és szerkezetét.
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Forras: OECD/IEA — World Energy Organization 2015 study — p: 586

1990-ben megujuld bazisu termelés vilagviszonylatban csak vizerdmiiben tortént.
A foszilis energia felhasznaldsa volt a meghatarozé hanyad. 2013-ra tovabb
ndvekedett a foszilis és a megUjulé részesedés. Az &brdbol lathatd, hogy
vilagviszonylatban a termelés 1990 és 2013 kozott Atlagosan évi 3%-al
ndvekedett. No6tt a szén, a foldgaz és az Gj meghjulok részaranya és valamelyest
ardnyaiban csokkent a viz és nukledris energia termelés volumene. 2030-ra
prognosztizalt termelési szerkezet aranyaiban a megujulok jelenetds elére torésére
szamitanak az elemz6k a szén tlizelés rovasara. 2013 és 2040 kozott a termelés
évente 2%-al novekedhet, ezt koveti a beépitett erdmiivi kapacitasok béviilése is,
amit a megUjulok térnyerése magyardz. A megUjuld portfélidban is inkdbb a
szélenergia dominancia josolhato a naperémiivek mellett.

A Dbiomassza bOviilés csokkend tendenciat mutathat a  folytatasban.
Viladgviszonylatban a hagyomanyos energiak felhasznalasa stagnal, amig a varhato
fogyasztasi igény boviilést az j megujuld energiak felhasznalasanak jelentds
ndvekedése fogja biztositani. Vannak orszagok, amelyek adottsagai okan a
vizenergia marad az elsddleges forras. Ezek kihasznalasa 4500h/a koriil van.

5.2. A termelés helyzete Eurépaban

Tekintsik a az EU-28 bruttd villamos energia termelés mennyiségét és
szerkezetét 2010 és 2015 kozott a kovetkezd abra segitségével.
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2. dbra: EU-28 brutt6 villamos energia termelés mennyisége TWh/a
Forréas: Energy Transition in the Power Sector in Europe www.agora-energiewende.de
letdltés: 2017. oktober 24.

Ami leginkabb jelentds eltérés a vilag tendenciahoz képest az az, hogy
folyamatosan csokkent a villamos energia igény. Ezt elsésorban a hatékonyabb
energia felhasznalas és a gazdasagi visszaesés is magyarazhatja.

Az abrabol kiolvashaté masik szembetlind jelenség, hogy a megujuld termelés
szignifikdns novekedése a foldgazfelhasznalds visszaesésével péarosult. A
vizenergia felhasznalas stagnalasa mellett az Uj megujulok részaranya novekedett
jelentdsen.
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3.4bra: Megujulés termelés az EU-28-ban TWh/a [9]
Forréas: Energy Transition in the Power Sector in Europe www.agora-energiewende.de
letoltés: 2017. oktober 24.

Csak a megujulé termelés oOsszetételét elemezve megallapithatjuk, hogy a
vizenergia felhasznalas mértéke nem valtozott. A szélerdmiivek tobb mint kétszer
a naperOdmiivek csaknem 0Otszor tobb energiat termeltek a vizsgalt iddszak végére.
A biomassza felhasznalas enyhén ndvekedett.
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Forras: OECD/IEA — World Energy Organization 2015 study — p: 606

A elOretekintésben az energia felhasznalds jelképes emelkedése vérhatd, de
vannak szakértok, akik tovabbi csékkend tendenciat josolnak. A széner6miivek
visszaszoruldsa, a foldgdz és az 0j megujuldk hényadanak vérhatéan kozel
kétszeres novekedése lehet jellemz6. A nuklearis energia stabilan fogja tartani a
helyzetét. 2040-re vélhetéen mar tobb megujuld bazish termelés lesz, mint foszilis
forrasbol eldallitott. A megujuldk aranyanak erdteljes ndvekedését jelzi, hogy a
kapacitasboviilés becsiilhetéen négyszer olyan mértékben fog névekedni, mint a
termelés mennyisége. Ezt a megujulék kisebb kihasznéldsi mutatéja is
magyarazza. Az j megujuld kapacitasok erételjes térnyerése varhatd. Jelentds
lesz a napenergia felhasznalas novekedése, de még ennél is erdteljesebben
béviilnek majd a beépitett szélturbina teljesitmények.

5.3. A magyarorszagi energiatermelés helyzete

Napjainkig

Széler6miib61 2010-ig dsszesen mintegy 330MW beépitett teljesitmény létesilt. A
szélturbina park éves kihasznalasa tébb mint 20% ami elég jénak mondhatd. A
folyamatos termékfejlesztések eredményeként a jelenlegi korszerli gépek pedig
még ennél is jobb kihasznalasi mutatokkal birnak. A jelenlegi roévidtava
energiapolitikdban a szélenergia felhaszndlas nem preferalt tdmogatasi irany
azonban a Nemzeti Energiastratégia szamol a bdvités lehetdségével. A
tdmogatdsok 0Oszténzéen hatottak a napelemes erémiivek létesitésére. A
2016.december 31-ig érvényben volt KAT rendszer hatasara napjainkig, csaknem
200MW fotovoltaikus napelemes erémii 1étesiilt. A pontos szam nem ismert azért,
mert a Matrai Erdmili Visontai zagyterére épiilt 16MW-os és a Pécsi Eromi
zagyterére kivitelezett 10MW-0s valamint a jo néhany 0,5 MW teljesitmény alatti
erémiivon kiviil rengeteg héztartisi méretii kiserdmii épiilt a haztetokre. A KAT
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rendszernek kdszonhetéen az MVM Zrt. 100MW §sszteljesitménnyel 110 helyen
épit naperémiivet. Ezek koziil elséként Fels6zsolcan az orszag aktualisan
legnagyobb beépitett teljesitményit 20MW-os naperémiive Iétesiil. Biomassza
fiitbanyagu erémivi blokkokbol nem tul sokat talalunk, bar mez6gazdasagi orszag
vagyunk. A Pécsi Héer6miiben 6sszesen 85MW fa-apriték illetve szalma tiizelésii
blokk kapacitas van beépitve. Az Ajkai Héerdmiiben 30MW teljesitményti fa-
apriték tlizelésii blokk iizemel. Szakolyban egy hdéhasznositd kazan nélkiili,
20MW-os tisztan kondenzéacids er6miivet épitettek. Szénnel kevert fa-apriték
vegyes tlizelés miikddik a Matrai Erdmiiben 90MW teljesitménnyel és az Ajkai
Erémiiben 40MW kapacitassal.

2018-ban Debrecenben terveznek egy fa-apriték tiizel6anyagu, kapcsoltan termeld
er6miivet iizembe helyezni. A kevés szamu blokk ellenére a biomassza képvisel
legnagyobb hanyadot a hazai megujulé palettiban. Ertékelhetd termelési volument
allitanak el a szélkerekek is. A napenergia felhasznalas a nagyon sok haztartasi
kis egység miatt nem mérhetd nem Osszegezheté pontosan. Meg kell jegyezni,
hogy a hazai teljes villamos energia termelés a hazai teljes fogyasztasnak csupan
legfeljebb a 2/3-a, de a kidregedett blokkok leéllitdsaval ez a sz&m folyamatosan
romlik. A hazai fogyasztas tobb mint 1/3-a importbdl szarmazik.

Jovokeép
Ev Szél  Nap*  Viz Bio Geo  Osszes
2016 | 329 | 170 | 57 | 194 0 | 750
2020 | 370 | 300 60 | 270 0 | 1000
2025 | 500 @ 600 | 65 | 325 10 | 1500
2030 | 650 | 700 | 70 | 450 30 | 1900
2035 | 700 | 850 | 75 | 500 75 | 2200
2040 | 750 | 1000 | 80 | 570 | 100 | 2500

* Nyiltterepen és a haztet6kon egyarant (a BT<50 kW is benne van)
5. dbra: MegUjulé bazisu hazai erdmiivek jovéje. MW;
Forrés: Péyry-Er6terv Zrt., Dr. Strobl Alajos: Megiijul6 energiaforrasok a villamosenergia-ellatasban —

Jelen és j6vO6 (2017. januar 2.) nyomtatott anyag

A tablazatban prognosztizalt értékeket elemezve az lathatd, hogy 2020-ig az EU
felé tett vallalasunk hatarozza meg a fejlesztéseket. Jelentds ndvekedést a
biomassza és a napelemes erOmiivek terén varhatunk. Ez egyrészt az
érdekérvényesité képességeknek masrészt a hazai és EU tamogatasoknak
koszonhetd. 2030-ig a szélparkok is kedvezd hatszelet kaphatnak a kapacitas
bovitéséhez. 2040-re a leallitott szenes erdmiivek helyére csak a nuklearis és
folgaz tiizelés lehet a biztonsagos alaperémiivi azaz az alapellatds megoldasa a
megujulok folyamatos bovitése mellett is.

Az Oroszlany és Tisza Il. telepekkel mar nem szdmolhatunk. A Matrai erémil
tulajdonos valtasa hozhat pozitiv valtozast a jovOképben. Célszerti lenne
mérlegelni a Métrai lignitvagyonra a kordbban mar tervezett 500MW-os ij erémii
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létesitését is. A fentiek kdvetkeztében még tobb importra fogunk szorulni.
Enyhiteni fog a kiszolgaltatottsagon a Paks I1. rendszerbe allitasa.

A gaztiizelésli erOmiivek esetén a gaz fliggd termeld egységek foldgazellatasanak
politikai és biztonsagi kockazatai is vannak. A nuklearis alapi termelés egy
megbizhat6 alap az ellatasbiztonsagunkban.

Magyarorszag Németorszag

22,3% \

|
i
|
i
i
|
i
|
| \
i 4,1%

|
.atom i megujulék 7] ftsidgéz .szén .olaj és egyéb

6. dbra: a 2030-ra prognosztizalt termelési szerkezet dsszehasonlitasa
Forréas: POyry-Er6terv Zrt., Dr. Strobl Alajos: Megtjuld energiaforrasok a villamosenergia-ellatasban —

Jelen és j6vO6 (2017. januar 2.) nyomtatott anyag

Németorszag a megtjuld termeld berendezéseket Németorszagban allitja eld, ezért
jelentds foglalkoztatast is generdl. Varhatdan tovabbra is energia exportér marad,
de ezzel a szabalyozasi feladatok és aramkereskeddi anomalidk jo részét is
exportalni fogja. Magyarorszagon fejlédési irAny a megtijulo energia termelés és
az energia tarolas kutatas-fejlesztése, a decentralizalt termelés valamint az okos
rendszerek elterjesztése kellene, hogy legyen. A magyarorszagi energiapolitika
irinya a nukledris és a megQjulé energia preferaldsaval egyrészt az
ellatashiztonsagot masrészt karos agyag Kkibocsatds mérséklését célozza és
val6sitja meg. Az abran a 2030-ra prognosztizalt termelési szerkezetben talalhatd
66,7% nuklearis arany a Paksl. és a Paksll. parhuzamos tizemidejére vonatkozik.

5.4. A megujuldk villamos hal6zatba illesztese

Az erédmiivek altal megtermelt villamos energiat a viszonylag nagy tavolsagra levo
fogyasztokhoz is el kell juttatni. Ehhez stabil és jol struktaralt villamos hél6zat
szlikséges. A megujulék elterjedésével egy Uj jelenség is megoldasra var. Az Uj
megujulék nem iranyithatoéak, ezért a hal6zaton meglehetésen hektikusan jelenik
meg a termelt energidjuk. Ez a hektikussag jelentésen befolyasolhatna a
legfontosabb  halézati paramétereket(fesziiltség, frekvencia) és a haldzat
stabilitdsat ha a halozatiranyitd nem gondoskodna az energia kiegyenlitésrél. A
kiegyenlités gazturbinakkal, gazmotorokkal, importtal, de még inkabb
energiataroldkkal torténhet. A magyar villamos halézat rendszeriranyitéjanak mar
most a jelenlegi helyzetben is kevés a lehetésége a szabalyozasra. Az el6z6ekbdl
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kovetkezik, hogy az Gj megujulok tovabbi telepitésével egyidejiileg energiatarolok
létesitésérdl is gondoskodni kell. Egyrészt a hektikus betaplalas kisimitasara,
masrészt az elballitaskor feleslegessé valé villamos energia betarolasara, amit
teljesitményhidny esetén vissza lehet taplalni a haldzatba. Sziikségessé valik a
tavvezeték hatarkeresztezodések tovabbi erdsitése is.

Persze az energia tarolok létesitése mellett az er6miipark visszabGvitése is
szilkségessé valik az ellatasbiztonsdg és az import Kkitettség csokkentése
érdekében. Ez célszerlien alaperémiiként az uj nukledris kapacitasok,
menetrendtartd erémiként az 0 lignit tiizelésii blokkok telepitését jelenti.
Menetrendtartéként az Uj megljulok és biomassza bazisi bovités is lehetséges
energiatarold kapacitasokkal kiegészitve. Az import Kkitettség egyik jellemzé
példaja a 2018. januari hideg napokon fordult el6. Magyarorszag kozel 300
EURO/MW arat fizetett Ausztrianak, mikdzben az osztrak kereskeddk
Ausztridban 35 EURO/MW arat kértek a villamos energiaért.

5.5. Gazdasagi vonatkozasok

A napelemek ¢és szélturbinak vonatkozasaban becsiilhetd jelentds fajlagos
arcsokkenés a jovére nézve, ami egy ma is megfigyelhetd tendencia folytatasa.
Nekiink mint mezégazdasagi orszagnak nem jo hir, hogy a biomassza erdmi
létesitési koltsége varhatéan nem fog mérséklédni. A napelemek telepitési
koltségcsokkenése viszont tdmogatja a magyar energiapolitika irdnyat. Itt a 37
Ft/kwh villanyar mellett is véarhatdo a tovabbi fejlesztés a lakossagi és ipari
Iéptékekben egyarant. Megjegyzésként megemlitendd, hogy Németorszagban
atszdmolva 95 Ft Ft/kWh villanyar mellett folynak a megujulé épitések. A
megujuld bazisu villamos energia termelés a hazai piaci viszonyok kozott egyeldre
onmagaban, tamogatas(KAT, EU, METAR) nélkil még nem rentabilis. A
létesitésiikhoz, lizemeltetésiikhoz és fenntartasukhoz egyelére tovabbi forrasok
szlikségesek.

Ehhez még tovabbi megoldandd feladatként és anyagi teherként jelentkezik a
jarulékos problémak kezelése, mint a decentralizalt termeléssel egyutt jaro
halézatfejlesztés és a szabalyozdshoz sziikséges energia tarolok létesitése.
Elsédleges kérdés, hogy a fogyasztok teherbirasa novelhet6-e? A gazdasdg
fejlédésével ugyanis a megujulok alkalmazasanak jarulékos tobbletkdltségeire is
meg kell talalni a forrasokat. Ez addig lesz igaz, amig a fejlesztések és a piaci
kérnyezet versenyképessé nem teszi a megujulé termelést a hagyomanyos
erémivi termeléshez képest. Ami jelenleg még rontja a meghjulok
gazdasagossagat az, hogy a korszerl és olcsé tarolok hianyaban kiegyenlitésként a
szintén draga iizemii gazturbindkat kell alkalmazni. A megjuldok terjedésével
sziikségszerlien egyiitt jard, jarulékos koltségek fedezetét Németorszagban a
villamos energia fogyasztoi &ra fedezi. (Szigeti — Farkas — Csiszarik— Medve
2013), (Szigeti — Csiszarik 2014)
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6. Osszefoglalas

Osszegzésként megallapithatjuk, hogy az éghajlat valtozas kedvezdtlen hatésait
ugy tudjuk csokkenteni, hogy az egyre novekvdé népesség, novekvd energia
szilkségletét az (iveghazhatasu gazok kibocsatasa nélkiil allitjuk elé. Erre a
nukledris és megujuld bazisi energia termelés nyujt lehetdséget. A megujuld
bazisi villamos energia termelés tdbb mint szaz éves multra tekint vissza.
Kezdetekben kizardlag vizer6miivek lattak el a fogyasztoi korzeteket. Hazankban
a biomassza tiizeléshez megfeleld hatteret biztosit az erdbgazdalkodas és a
gabonatermesztés melléktermékeként a szalma. Jelenleg révid tdvon nem része az
energiapolitikaknak ezek fejlesztése.

A fejlesztési irAnyokat az Uj meguUjulok kozul kezdetben a szél, majd a jelenleg is
tartd napenergia hasznositasa napelemes eromiivekkel jelenti. Hosszabb tavon
lehetséges a szél és a biomassza energetikai hasznositdsanak bovitése is.
Lehetséges fejlesztési irany még a Matrai lignit készletre 1étesitendé S00MW — 0s
szenes erémi. Az 1) atomer6miivi blokkok a Paks II. erémi épitése
elkeriilhetetlen. Az 0j megujulok egyeldére a nuklearis és foszilis bazisu
erébmiivekhez mérten még magasabb koltségen 1étesithetoek, figyelembe véve a
szlikseéges jarulékos beruhazasokat is. Rendszerszintli bovitésiik jelenleg vagy a
fogyasztoi éarak esetleges ndvekedésevel vagy méas forrasok, tdmogatdsok
biztositasaval lehetséges. A megljulok az alaperémiivek szerepét nem tudjak
atvenni, azonban megfelelé tarolok rendszerbe integralasdval decentralizltan
miikodé menetrendtartd és csucs szabalyozo kapacitasok lehetnek az alaperémiivi
feladatokat ellat6 atomerdmiivi blokkok mellett.
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Absztract: Az 0Okologiai gazdalkodasu teriiletek, valamint az 6kologiai termékeket
forgalmazo piacok nagysaga folyamatosan né Eurdpaban. Az okologiai piacok forgalmi
értéke 7,6%-kal ndtt 2014-ben Eurdpa szerte, azonban a magyarorszagi dkoldgiai teriiletek
4,7%-kal csokkentek 2014-re, 4,5%-kal pedig 2015-re. A biogazdalkodasban résztvevék
szama — termeldk, feldolgozok, kereskeddk és vasarlok — folyamatosan emelkedik.
Kihasznalva ennek a trendnek a globalis mivoltat, valamint a kdrnyezetbarat, egészseéges
termékek eloallitasanak fontossagat hangsulyozva a magyar mezogazdasag szerepldinek is
fontos lenne ndvelni az o©koldgiai gazdalkodas szerepét. Mindezt segitheti, hogy
Magyarorszagon megfeleld teriiletek taldlhatOk az 0©kologiai termelés folytatdsahoz,
valamint az okologiai termékeket arusito iizletek jelenléte a piacon fokozatosan erdsodik. A
konvenciondlis termelésrdl az dkoldgiai gazdalkodasra valo attérés a vallalkozasok iizleti
modelljében is jelentés vdaltozasokat eredményezhet. A termeldknek uj értékesitési
csatornékat kell talalniuk, ahol a vegyszermentes termékeiket eladhatjak, tovabba nincs
sziikségiik a mesterséges novenyvedoszer beszerzését szolgalo kapcsolatukra, helyette az
okologiai gazdalkodasba illeszthetd inputok forgalmazéival kell 4j kapcsolatokat kiépiteni.
Ennek eredménye képpen az 0j megoldasokkal Uj tzleti modell jon létre. Masképpen sz6lva,
az atallas az okologiai termesztésre, feldolgozasra és értékesitésre Uj gazdasagi fejlesztési
tervet, 0j stratégiat igényel.

Kulcsszavak: dkoldgiai gazdalkodas, gazdasagi fejlesztési terv, innovacio az uizleti modell-
ben
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1. Bevezetés

Napjainkban az 6kologiai gazdalkodas a vilag minden tajan fellelhetd. Elnevezése
orszagonkeént, nyelvteriletenként valtozik, néhol biol6giainak, vagy organikusnak,
mashol alternativnak nevezik (Radics, 2001). Az Eurépai Tanacs 834/2007/EK
rendeletében a kovetkezOképpen fogalmazta meg: ,,Az 6koldgiai termelés egy
gazdasagiranyitashol és élelmiszer — termelésbdl 4llo atfogd rendszer, amely 6tvo-
zi a legjobb kornyezetvédelmi gyakorlatokat, a magas szintli biodiverzitast, a
természeti er6forrasok megdrzését, a magas szintii allatjolléti szabvanyok alkal-
mazését és a bizonyos fogyasztok természetes anyagok és eljarasok hasznélataval
eléallitott termékek iranti preferencidjaval dsszhangban 1évo termelési modszere-
ket. Az 0koldgiai termelési modszernek igy kettds tarsadalmi szerepe van, egy-
részt gondoskodik olyan specialis piacrél, amely a fogyasztok okoldgiai termékek
iranti igényét kielégiti, masrészt olyan kozjavakat termel, amelyek hozzajarulnak a
kornyezet védelméhez és az allatjolléthez, valamint a vidékfejlesztéshez.”

Az FiBL nemzetkdzi 6koldgiai gazdalkodast kutatd intézet felmérése szerint a
vilag 6kologiai teriileteinek nagysaga 81,2 millié hektar volt 2014 végére. Ennek
53,8%-a mezbgazdasagban hasznalt 6kologiai teriilet, ami 43,7 millié hektar (Wil-
ler, and Lernoud, 2016).

A vilag osszteriiletét vizsgalva az koldgai gazdasagok dontd tobbsége Oceania-
ban (17,3 millié ha) talalhatd, amit Dél-Amerika (6,8 millio ha), Azsia (3,6 millié
ha), Eszak-Amerika (3,1 milli6 ha ) és Afrika (1,3 milli6 ha) kovet. Azonban Eu-
ropaban — ahova a 0ko-gazdalkodas ala es6 teriiletek negyede esik —, az utdbbi
években jelentds ndvekedés ment végbe (1. tablazat).

1. tablazat: Okologiai mezégazdasigi teriiletek nagysiga és megoszlasuk (2014)
Okoldgiai mez6gazdasagi teriilet (ha) Megoszlas
Afrika 1263 105 2,9%
Azsia 3567471 8,2%
Eurdpa 11 625 001 26,6%
Dél-Amerika 6785 796 15,5%
Eszak-Amerika 3082419 7,1%
Oceénia 17 342 416 39,7%
Osszesen 43 662 446 100,0%

Forrés: FiBL, 2016

Magyarorszag teljes teriiletének 59,05%-a mez6gazdasagi miivelés ald tartozott
2015-ben, ennek mindossze 2,14%-an folyattak biogazdalkodast (113 435 ha).
Ennek ardnya kissé kevesebb, mint a vilagatlag, ami 2,7% volt ugyan ebben az
évben (Biokontroll, 2015).

1999 ¢és 2014 kozott az okoldgiai gazdalkodasu teriiletek ndvekedése szamottevd
volt a vilagban. Egyes elérejelzések szerint 2030-ra akar Eurdpa mezdgazdasagi
tertileteinek felén is folyhat biogazdalkodas.

Ezt a tendenciat az is alatdmasztja, hogy egy év alatt a vilag ékologiai gazdalkoda-
su teriiletei 43 162 855 ha-rol 43 662 446 ha-ra névekedtek (+1.2%-0s emelke-
dés). Europaban szintén szamottevé novekedés kiovetkezett be ezekben az évek-
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ben: +2,3%, ami 259 590 ha Gjonnan bevont teriletet jelent. Azonban hiaba néve-
kedett a biogazdalkodasu teriilet vilag és Eurdpa szerte, Magyarorszagon ezekben
az években cstkkenés ment véghe: 6177 ha-t 2014-re, 4680 ha-t 2015 re kivontak
az Okologiai gazdalkodas al6l (Barabanova, et al. 2015).

Milli6 ha
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1. abra: Okoldgiai gazdalkodasu teriiletek novekedése vilagviszonylatban (1999-2014)
Forrés: FiBL-IFOAM-SOEL-Surveys 1999-2016

2. Termelok

A termelék ma mar felismerték, hogy egyre nagyobb szerephez jut a friss, helyi
termékek elballitasa, és az e fajta fogyasztoi igényel kielégitése (Toth et.al, 2017).
Erre valo tekintettel az dkologiai gazdalkodas egyre terjeddben van. Mindezt iga-
zolja, hogy az 6kolégiai gazdalkodast folytatd szervezetek szdma folyamatosan
ndvekszik, és 2014-ben vilagszerte tobb, mint 2,3 millié volt. Az 6koldgiai gaz-
dalkodast folytatd szervezetek szama tobb, mint 2,3 millié volt 2014-ben vilag-
szerte. Ebbdl a legtobb oko-gazdalkodét Indidban taldljuk a FiBL felmérése sze-
rint. Az el6z6 évhez viszonyitva az okoldgiai gazdalkodassal foglalkozdk ardnya
13,4%-kal nétt. A 2. tablazat sszefoglaldéan mutatja be, hogyan novekedtek ezek
a teriiletek az egyes kontinenseken. Europaban a két vizsgalt évben 1,7%-0s ndve-
kedést, ami 5 654 gazdalkodoval jelentett tobbet.
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2. tablazat: Okoldgiai gazdalkoddk szama a vilagban (2013-2014)

2013. év (db) 2014. év (db) Valtozas mérté- Valtozés aranya
ke
Afrika 572 498 593 050 +20 552 +3,6%
Azsia 726 325 901 528 +175 203 +24,1%
Eurdpa 334170 339 824 +5 654 +1,7%
Dél-Amerika 320148 387 184 +67 036 +20,9%
Eszak-Amerika 16 393 16 660 +267 +1,6%
Ocednia 22 997 22 115 -882 -3,8%
Osszesen 1992531 2260361 +267 830 +13,4%

Forras: FiBL survey 2016

3. Okoldgiai termékek

3.1. Méhészetek

A FAO 2014-es jelentése szerint kordlbelil 1 millio 6ko-gazdalkodast folytatd
méhészetet regisztraltak vilagszerte (Chiesa, et al, 2016). A legnagyobb bio-
méhészetek Eurépaban Bulgaridban taldlhatéak (179 106 vallalkozas), amelyet
Olaszorszag (146 692 vallalkozas) és Franciaorszag (96 478 véllalkozas) kovet.
Magyarorszdgon 214 oOkologiai gazdalkodast folytatd méhészetet regisztraltak,
27 837 méhcsaladdal 2015-ben (Biokontroll, 2016).

3.2. Gabonatermesztés

A vilag gabonatermé teriileteinek koriilbeliil 0,5%-a esett 6koldgiai gazdalkodasi
kategdriaba 2014-ben (Willer — Lernoud, 2016). Ezeken a teriileteken buzat, ton-
kolyblzat, arpat, rozsot, kukoricat, rizst, zabot és tritikalét egyarant termesztettek.
A vilag legnagyobb 6ko-gabonatermeszt6i India (99,2 mill6 ha), Kina (94,1 milli6
ha), az USA (59,6 milli6 ha) és Oroszorszéag (40,3 millié ha). Eurdpa, a fél szaza-
1ékos vilagatlag feletti 6koldgiai gabonatermesztd termdéteriiletet mondhat magaé-
nak: Ausztria (12,2%), Svédorszag (9,5%) és Esztorszag (8,7%), akik élen jarnak
az oko-gabonatermesztésben. Magyarorszag szintén a vilagatlag felett termel
0,8%-0s arannyal bio-gabonat. 24 099 ha-on folyik dkolégiai termesztés, ami a
gabonatermd teriiletek 19,4%-4t jelenti.

3.3. Széritott huvelyesek

A FAOSTAT jelentése alapjan 78 millié ha-on termesztettek szaritott hivelyese-
ket vilagszerte, amib6l 367 000 ha volt 6koldgiai besorolasi 2013-ban. Franciaor-
szagban, Spanyolorszagban, Kanadaban, Olaszorszagban, Litvanidban és Német-

190



Véllalkozasfejlesztés a XXI. szdzadban
Budapest, 2018

orszégban talalhatjuk a legnagyobb 6ko-hiivelyes termé teriileteket. Svédorszag-
ban pedig a legnagyobb a bio-hiivelyes termd terliletek részesedése (70%). Az
ilyen célra hasznalt terméteriiletek novekedése figyelemre mélto: 19%-0s noveke-
dést mutatott 2013-rél 2014-re, ami 58 000 ha bevonasat jelentette. 2004 és 2014
kozott megnégyszerez6dott az dko-hiivelyes termd teriilet Europaban (367 000 ha
volt 2014-ben) Magyarorszagon szintén jelentés az 6kologiai hiivelyes termesztés,
13,1%-ot tesz ki a terméteriiletiik az dkologiai teriileteken.

3.4. Gyumolcsfa Ultetvények

Vildgszerte 1,5%-on azaz, korulbelltl 12,3 millio ha-on folyik organikus gyu-
molcstermesztés a FAOSTAT 2013-as felmérése szerint. A leghagyobb 6ko-
gylimdlcs eléallitok Kina, India, Torokorszag, Szerbia, Iran, Oroszorszag és az
USA. Eurdpdban Szerbian kivil Lengyelorszag, Olaszorszag és Franciaorszag
rendelkezik a legnagyobb &koldgiai gytimdlcs ultetvénnyel.

2004 és 2014 kozott az 6ko-gyiimoles terméteriiletek megduplazodtak Magyaror-
szagon. Ezeknek a teriileteknek a felén almat termesztenek, jelentds tovabba a bio-
sargabarack, bio-Gszibarack, bio-szilva és bio-cseresznyetermesztés. Magyaror-
szag az europai 6kologiai gylimélcs terméteriileteinek 2,2%-4t tudhatja magéénak,
ami 1 511 ha-on teril el.

3.5. Szo6lé

6,8 millid ha-on termesztenek sz616t a vildgon, amib6l 4,5%, vagyis 316 000 ha
bio-sz616 terméteriilet (FAOSTAT, 2013). 2004 és 2013 kozott ez a terilet meg-
haromszorozédott. Eurépéban 266 000 ha-on folyik bio-sz616 termesztés (6,8%),
ami azt jelenti, hogy a vilag bio-sz616 terméteriiletének 80%-a itt talalhatd. Spa-
nyolorszagban, Olaszorszdgban és Franciaorszagban taldlhatéak a legnagyobb
Okoldgiai besorolasu sz616 tltetvények — tobb, mint 60 000 ha (2014-ben). Ma-
gyarorszag az 1,7%-4t adja a vilag organikus sz616 teriiletnek, amit 1 198 ha-on
allitanak eld.

3.6. Olajos magvak

Az olajos magvaknak mindossze fél szazalékat allitjak el okologiai gazdasagok-
ban (Faostat, 2014). Ez a 2013 milli6 ha-bdl 984 000 ha olajosmag termé teriiletet
jelentett a Foldon. Kina, India, Kazahsztan, az USA, Ukraja és Kanada a legjelen-
tdsebb bio-olajosmag termelé orszag. 2004-2014-ig az okologiai terméteriiletek
nagysaga megotsz6r6z6dott.

A legjelentésebb novény a szdjabab, amit az organikus terméteriiletek 40%-an
termesztenek vilagszerte. Ezt koveti a napraforgd, ami 20%-ot tesz ki. Magyaror-
szagon 9 227 ha-on termesztenek bio-olajos magot (1,1%-a az 6koldgiai terile-
teknek).
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3.7. Zobldsegek

A Foldén 57 millio hektaron folyik z6ldségtermesztés, aminek csupan 0,5%-at
tartottak nyilvan okologiai terilletként (kb. 290 137 ha) 2014-ben. Az USA-ban
kdzel 60 000 ha-on folyik 6ko-zdldség termesztés, Mexikéban, Lengyelorszaghan
és Olaszorszagban pedig 20 000 ha folotti a regisztralt 6koldgiai z6ldség termd
teriiletek nagysaga. Daniaban, Ausztridban, Lengyelorszagban, Svédorszagban és
Németorszagban pedig a legmagasabb vildgszinten a bio-z6ldség terméteriiletek
aranya. Ezekben az orszadgokban az organikus zdldség termesztés aranyanak nagy-
saga el6segiti, hogy a bio-piacon valo részesedésik is kimagaslo legyen.

2004 és 2014 kozott ezeknek a terlleteknek meghéroszorozddott az aranyuk, igy
jelenleg 290 000 ha-t tartanak nyilvan. A hiivelyesek el6allitasa (friss zdldborsé és
bab) folyik a legnagyobb teriileten, mintegy 44 000 ha-on vilagszerte. A levél-
zo6ldségek és azok, amiknek a termésiiket fogyasztjak szintén jelentds termoteriile-
teket foglalnak el.

Magyarorszagon a zdldségtermesztésnek 4,2%-a bio-z6ldség, ami 1 854 ha-t je-
lent (Faostat, 2014).

4. Bio élelmiszerek és italok

A bio besorolasu élelmiszerek és italok piaca 1999 és 2004 kozott jelentds mér-
tékben novekedett (2. abra). A kiskereskedelmi adatok szerint, a vildgpiacon 6sz-
szességében a 80 milliard dollart is elérte a bio-ételek és -italok kereskedelmi
értéke.

Az dkologiai termékeknek a legnagyobb piaca Eszak-Amerika, ahol 29,6 milliard
eurds értéket regisztraltak 2014-ben. EbbSl 27,1 milliard eurd értéket az USA
képvisel. Eurdpa a masodik legnagyobb piaca a bio-élelmiszereknek (26,2 milliard
eurd), ahol Németorszag van a vezetd helyen (7,9 milliard eurd), majd 6t Francia-
orszag (4,8 milliard eurd) koveti. Azsidban Kindban van a legnagyobb igény az
Oko-élelmiszerekre (3,7 millidrd eurd). Magyarorszagon a bio-ételek és -innivalok
piaca 7,5 millié eurot tesz ki.

A legtobb orszagban az 6kologiai élelmiszerek piaca jelentés mértékben novek-
szik. 2013-hoz képest Svédorszagban 40%-0s, Norvégiaban 25%-0s ndvekedést
mutatott a bio-piac. Szamot tevé ndvekedést regisztraltak Danidban (7,6%),
Svéjchan (7,1%), Ausztridban (6,5%), az USA-ban (5%) és Németorszagban
(4,4%) 2014-ben.
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2. dbra: Bio-élelmiszerek piacanak novekedése (1999-2014, milliard dollar)
Forras: Organic Monitor, 2015

Eurépaban Németorszag, Franciaorszag, az Egyesiilt Kiralysag és Olaszorszag a
bio-kereslet kétharmadat. Fontos piacok tovabbad Svéajc, Ausztria, Svédorszag,
Dénia és Hollandia is. Nem kevésbé fontos a Kozép- és Kelet-Eurdpai régidban
Csehorszag, Lengyelorszag és Magyarorszag. Ezek az orszagok a f6 termel6i és
exportaléi a bio-gabonaféléknek. Az els6dleges célpiacaik a nyugat-eurdpai
orszagok, ahonnan az ezekbdl késziilt kész termékeket visszaimportaljak.

Az okologiai élelmiszerek elsésorban szupermarketek és bio-élelmiszer uzletek
polcain taldlhatok meg. Ezek szdma folyamatosan névekszik Eurdpaban, példaul
Németorszagban tobb, mint 50 bio-élelmiszer izletet alapitanak évente.
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5. Az okologiai mezégazdasagi termelés kilatasai

5.1. Az 6kologiai foldtertletek ndvekedése

Az oOkoldgiai besorolasu foldteriiletek nagysaga Eurépa-szerte novekszik. Ez a
novekedés 1985 6ta toretlen, ahogy a 2. abran is latszik. 1985-ben még 5,9 millié
ha-t tartottak nyilvan 6kologiai mezégazdasagi foldteriiletként, ami 2014-re 10,3
millié ha nagysagira névekedett. Habar ez id6 alatt 10 ij orszag is csatlakozott az
uniéhoz 72%-os tertilet névekedési ardnyt mégsem a csatlakozas hatasaként lehet
elkdnyvelni. A korabbi EU tagok orszagaibol kerlltek ki tobbségben azok a terii-
letek, ahol az 6ko-mindsitésért tettek eréfeszitéseket. Az ujonnan csatlakozo or-
szagok nem igazan voltak hatassal a statisztikai atlagra (FiBL, 2016).

A vilagon a legnagyobb névekedés Oroszorszagban volt 2013-r6l 2014-re, 70%-ot
emelkedett az 6koldgiai terlletek nagysaga. A vilagranglistat Oroszorszag utan
Spanyolorszag és Olaszorszag vezeti, 101 000 ha, 100 000 ha és 70 000 ha-o0s
ndvekedéssel. Jelentos teriiletekkel novekedett Europan beliil az 6kologiai mez6-
gazdasag Bulgariaban (32%) és Horvatorszagban (23%) is (FiBL, 2016).

-----l"lllllll“||||||

1985 1987 1989 1991 1993 1995 1997 1999 2001 2003 2005 2007 2009 2011 2013

(o2

ey

2

3. dbra: Az eurdpai 6koldgiai mezdgazdasagi teriiletek éves ndvekedésének aranya (1985-2014, %)
Forrés: FiBL-AMI Surveys (2006-2016), OrganicDataNetwork Surveys (2013-2015)
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5.2. Az 6koldgiai piacok ndvekedése

Az 6koldgiai termékek piacai is folyamatosan ndvekednek egész Eurdpaban (4.
abra). A legnagyobb piacokkal Franciaorszag és Németorszag rendelkezik. A
vizsgalt évek alatt a két orszag oko-piacanak forgalma folyamatos ndvekedést
mutatott, ami Németorszagban 4,8%, Franciaorszagban 10% volt 2014-ben. Ezen
kivil a legnagyobb névekedést Svédorszaghan jegyezték fel, ahol a 40%-ot is
elérte éves szinten a piaci névekedés. Az Egyesiilt Kiralysagban 3,8%-0s ndveke-
dést mutattak ki a bio-piacon. Az eurdpai 6koldgiai piac atlagos névekedése
2014-ben a 7,6%-ot tett ki (FiBL, 2016).
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4. dbra: Az dkoldgiai piac forgalmanak névekedése Eurépaban (2004-2014, %)
Forras: FiBL-AMI Surveys 2006, Organic DataNetwork Surveys 2013-2015

Padel és Foster (2005) szerint a legfébb motivacioja a bio-élelmiszerek vasarloi-
nak az egészséges étel fogyasztiasa. Bizonyitott, hogy a ndvényvéddszerek és
miitragyak hasznalata nélkiil a névények tobb vitamint és asvanyi anyagot tartal-
maztak a vizsgalatok soran. Padel és Foster (2005) allitottak tovabba azt is, hogy
az egészség és a jo életmindség az 6kologiai élelmiszerek fogyasztasanak eredmé-
nye, ami a mezdgazdasagban hasznalt kemikalidk mell6zésének koszonhets. Mind
ezek 0sztonzdleg hatnak a vasarlokra a bio-élelmiszerek fogyasztasa soran.
Tovabbi motivaciot adhat, hogy a konvencionalis mezdégazdasaghoz képest a
vegyszerhasznalat melldzése kornyezetvédelmi szerepet is betdlt. Az Okoldgiai
miivelés alatt allo tablakban bizonyitottan magasabb a ndvényzet diverzitasa (Ke-
resztes et al., 2014) ami a raépiil6 taplaléklanc osszetételét is szinesitheti, igy kihat
az agrartaj sokszintliségére. Ezen kiviil az allatjolétben is jelentds szerepet tdlthet
be az dkoldgiai gazdalkodasi alapelvek betartasa. A vasarlokat tovabbi fogyasztas-
ra dsztondzte, hogy az 6koldgiai gazdalkodashbol szarmazd élelmiszereket izlete-
sebbnek talaltdk. Megemlitették, hogy a motivaciés okok kdzott megtalalhaté a
helyi termékek és helyi gazdasagok miikodésének tamogatasa, a ,,fair trade” elvei-
nek megfelelden (Padel — Foster, 2005).
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6. Uzleti modell

Az lzleti modell viszonylag 0j fogalom a menedzsmentben és a szervezésben, de
az 1990-es években valé bevezetése ota széleskor(i irodalomma nétte ki magat
(Lambert — Davidson, 2012). A fogalom az (zleti gondolkodast vette célba: elem-
zi mivel foglakozik a vallalkozas és hogyan ér el jovedelmet. A modell elsésorban
az lzleti érték megalkotasaval és megtermelésével foglalkozik. Magretta szerint az
iizleti modell leginkabb egy torténethez hasonlit, ami leirja hogyan miikddik egy
szervezet.

Osterwalder és munkatérsai (2005) megalkottak egy modellt az tzleti modell
tervezésére €s elemzésére. A modell 4 részbdl allt:

1. Termelés/Szolgaltatas

2. Vevoészolgalat
3. Infrastruktira menedzsment

4. Pénzigy

A fenti modell alapjan a Termelés/Szolgaltatds elemzéséhez eredményértékelést
kell végrehajtani. Az eredményértékelés atfogoan elemzi a vallalt termékeit és
szolgaltatasait. A vevGszolgalat elemzésébe harom terilet tartozik: célkdzdnség,
értékesitési csatorna és vevokapcsolatok. Ebben a modellben a célkzonség azon
vasarloi szegmenst jelenti, akiknek a vallalkozas az altala eléallitott értékeit kinal-
ja. Az értékesitési csatorna mindazokat utakat jeloli, ahol a vallalkozas a célpiac-
cal kapcsolatba 1ép. A vevbkapcsolatok pedig azok az érintkezési pontok, ahol a
vallalat kapcsolatba I1ép a célkdzdnséggel (Osterwalder et al., 2005).

Az infrastruktira menedzsment Osszetevoi az értékteremtés, a ,,core competence”
és a partner kapcsolatok. Az értékteremtés magéaba foglalja az értékeldallitas 1épé-
seit és az er6forrasokat. A ,,core competence” leirja mindazokat a belsé forrasokat,
ami a versenyelény alapja. A partnerkapcsolatok pedig tartalmazzak azt a halozati
kapcsolatrendszert, amik kooperacios céllal jottek 1étre kiils6s vallalatokkal haté-
konysag ndvelésre és kereskedelemre.

Ebben a hél6zatos ellatasi struktlraban kiemelt szerepe van/lesz a kdzvetett fo-
lyamat kapcsolatok feltarasara, amelyek nincsenek kdzvetlen hatassal az ellatasi
lancra, de befolydsoljdk a lanc mentén hozott dontéseket, igy ezen kapcsolatok
feltérképezése, és hozzaadott értéktartalmanak feltarasa versenyel6ény forrast je-
lenthet a jovében a kdzponti, vezér vallalatok szamara (Kozma, 2017).

A modell utolsé eleme a pénziigy. Tartalmazza a koltségvetést és a jovedelmezé-
ségi tervet. A koltségvetés mindazokat a monetéaris elemeket irja le, ami az tzleti
modell miikodéséhez sziikséges. A jovedelmezdségi terv pedig azt a modot irja le,
ahogyan a véllalkozas bevételeit kivanja elérni (Osterwalder et al., 2005).

A vallalat dontéshozoi tudatosan épitik fel az {izleti modellt az erésségeikre és a
kornyezetbdl adodo lehetdségekre tamaszkodva. Az egyes vallalatok eredményes-
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sége, sikere az altaluk megvéalasztott stratégia sikerességén és a kiils6 kornyezet
egylittes alakuldsan egyardnt mulik (lehetdségek és képességek 0Osszhatasa)
(Gyenge et al., 2013). Az Uzleti életben lehetséges a versenytarsakétol teljesen
eltérd modellt alkotni. Ez az egyedi jellemz6 teszi izgalmassa az Uzleti modell
megalkotasat egy-egy véllalat, vallalkozés esetében. Az a véllalat, amelyik a leg-
jobb fizleti modellt épiti fel és a leghatékonyabb mdodon hasznalja a lehetdségeit és
eszkozeit az nyeri az Uzleti versenyt.

Osterwalder és munkatarsai (2005) meghataroztak a legfébb teriiletét a fenti kér-
déskornek. A kornyezet folyamatos elemzése segiti a menedzserek déntését min-
den teriileten, valamint segit meghatarozni a trendeket és segiti azonnal és rugal-
masan valaszolni a kdrnyezet valtozasaira. Ezen kivil az innovativ gondolkodas-
modnak kell vezetnie az egyes teriileteket.

6.1. Innovécio az Uzleti modellben

Kiilonb6z6 okokbol a vallalatoknak néha valtoztatni kell az {izleti modelljeiken.
Beruhéazasok és innovacio, informacios rendszerek, emberi erdforras, Gjtechnol6-
gia csak egy-egy példa arra, ami befolyasolhatja és valtozasra késztetheti az Gzleti
modellt. Minden ilyen valtozas esetén Ujra at kell gondolnia a vallalatnak az al-
kalmazott modelljét. A véllalat rugalmassaga ugyanakkor nem meril ki a kérnye-
zeti valtozasokra adott reakcidkban, hanem a valtozasokbodl ered6 versenyelényok
kihasznalésa kell, hogy legyen a cél (Sharifi — Zhang, 1999; Dove, 1994; Kidd,
1994).

Az innovaci6 az lzleti modellben nem pusztan a termelésben, vagy szolgaltatas-
ban végbement innovacidval egyenld (Mitchell — Bruckner, 2004; Lindgardt et al.,
2009; Massa — Tucci, 2013). Lindgart et al. (2009) szerint az Gzleti modell inno-
vécidja legalabb két elemét érinti az tzleti modellnek, mig egy termék, vagy szol-
galtatas innovécioja nincs hatassal arra. Allitottak tovabba, hogy az iizleti modell-
nek két 6 része van: a jovedelmezdségi- €s a miikddési terv. A jovedelmezdségi
terv harom elembdl tevodik Ossze: cél szegmens, termék/szolgaltatas kinalata és a
bevételi terv. A miikodési tervben az értéklancot, a kdltségvetési tervet és a szer-
vezetet irjak le. Lindgart és munkatarsai szerint, mivel az tzleti modell tobbdi-
menzids rendszert alkot, ezért ha tdbb, mint két eleme megvaltozik, ami kihatassal
van az egész rendszerre, akkor mar (izleti modell innovaciorol beszélhetiink.

elem valtozasa sziikséges. Ez altal lehetévé valhat egy 01j termék, vagy szolgaltatas
bevezetése, esetleg egy Uj piaciszegmens elérése. Mindazonaltal, az tizleti modell
innovacidja mindig ajanlatos, hiszen a versenyeldnydk altalaban igy keletkeznek a
versenytarsakkal szemben (Mitchell — Bruckner, 2004; Giesen et al., 2007)

Massa és Tucci (2013) az tzleti modell innovacidjat a tartalom, a struktira és a
vezetés megujitadsaban latta. Amit és Zott (2012) szerint az innovaciénak harom
utja lehetséges: 0j tevékenység bevezetése, a tevékenységek ujszerti dsszekapcso-
lasa és a valtozasok a tevékenység kiszervezésébdl adodoan. Sziikségszerl a tren-
dek folyamatok kovetése és kell, hogy a menedzsment képes legyen id6ben vala-
szolni a bekdvetkezett valtozasokra (Mitchell — Bruckner, 2004). Természetesen a
rugalmassadg nem az automatikus valasz a kdrnyezet véaltozasaira, hanem a valto-
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zasok versenyelényokké valo kovacsolasa (Sharifi — Zhang, 1999; Dove, 1994;
Kidd, 1994).

6.2. Innovaciés lehet6ségek a magyar agrarvallalkozasok
Uzleti modelljében

A tanulmény korabbi fejezeteiben sz6 esett, a vasarlok magatartdsanak valtozasa-
ol az utdbbi években: az organikus élelmiszerek kereslete nétt. Ennek okai lehet-
nek az egészséges életmdd terjedése, az 6ko-ételek ize, helyi termelék timogatasa,
kdrnyezetvédelem és allatjoléti szempontok érvényesitése.

Masrészrol a statisztikak is alatdmasztjak az 6kologiai élelmiszerek iranti kereslet
ndvekedéset vilagszerte és Eurdpéban is. A bio-élelmiszerek piacanak elemzése, a
trendek feltarasa érdekes és fontos napjainkban. A statisztika kutatasok szerint az
Okologiai gazdasagok és az 6kologiai gazdalkoddk szama ndvekszik. 11,6 millio
ha-t tartanak nyilvan 6ko-gazdasagként Eurdpaban (2014). Az 6ko-élelmiszereket
eléallito termeldk szama 2014-re elérte a 340 000-t. Ezzel egyitt ndvekszik a
kiskeresked6k szama, valamint a kiskereskedelmi forgalom is. A legnagyobb
ndvekedés Svédorszagban ment végbe, ahol 40%-ot nétt a kiskereskedelem for-
galma 2014-ben. Eurdpaban az Okologiai élelmiszerek piaci értéke 7,6% nott
2014-re és elérte a 26,2 milliard euro értéket (FiBL, 2016).

Magyarorszagon az Okologiai teruletek nagysdga 2,25%, azaz 124 841 ha volt
2014-ben. Az eléz6 évhez képest 4,7%-0s csokkenés volt tapasztalhato. Az
IFOAM 2016-o0s jelentése szerint 1672 termel6 és 257 feldolgozo lizemet tartottak
nyilvan Magyarorszagon. Mind ezek mellett 8 importér szallittatott Oko-
¢élelmiszereket hazankba, viszont exportér egy sem volt talalhato.

A statisztikak szerint az 6koldgiai mezdgazdasagban dolgozok szama folyamato-
san ndvekszik, mivel ez lehet az egyik utja a fenntarthat6 mezégazdasagi terme-
1ésnek. Ennek koszonhet6en az organikus termeldk, feldolgozok, szallitok és va-
sarlok szama évrdl évre fokozatosan nd a vilag szinte valamennyi orszagaban,
kivétel Magyarorszagon.

Magyarorszag is ebben a folyamatosan névekvé piaci kdrnyezetben helyezkedik
el. Az eldallitott bio-élelmiszerek kozott megtalalhaté a gabonék, amit Nyugat-
Eurépaban keril feldolgozésra, majd onnan a kész termékek importtal keriilnek a
magyarorszagi fogyasztoi piacra. A magyar mezdgazdasag szerepldinek fel kelle-
ne venni a versenyt az 6kologiai piacon, el6szor is versenyképes termékek eldalli-
tasaval, masodsorban a novekvd piac adta lehetdségek kihasznalasaval. A piaci
kornyezet valtozasainak kovetése nem csak a mezdgazdasagban dolgozok szamara
ajanlott, hanem a termékpalya valamennyi részvevéjének. Aki a konvencionalis
gazdalkodast fel kivanja cserélni 6kolégiai gazdalkodasra, annak az tizleti modell-
jét is meg kell valtoztatnia.

Az zleti modell innovéacitja megoldas lehet a valtozasra. Az attérés az koldgiai
termelésre €s értékesitésre 11j lehetdséget adhat profit elérésére és kornyezetvéde-
lemre egy idoben. Raadasul az okologiai cimke a tarsadalmi feleldsségvallalas
révén a vallalat hirnevét éregbiti. Ez mind nyomds indokot adhat a vallalatoknak
az lzleti modell innovacidjara.
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A mezbdgazdasagi termékpalya szerepldinek értékteremtd folyamatan ilyen irdnyt
valtozasa Uj célpiacot, Uj értékesitési csatornat, Uj partnereket, 0j vallalati felépi-
tést eredményezhet, ami mind az 0j izleti modellben jelenik meg.

Kovetkeztetések

Az o6koldgiai terliletek mérete és az 6koldgiai piacok forgalma folyamatosan no-
vekszik Europaban. Ma mar tobb, mint 340 000 termeld van jelen az eurdpai pia-
cokon, akik tobb, mint 26,2 milliard eurd értékben allitottak elé termékeket, ami
7,6%-kal tobb, mint a megel6z6 2013-as évben volt. Mind ezek ellenére a Ma-
gyarorszagon nyilvantartott o6koldgiai foldteriiletek mértéke csokken, 2013-rél
2014-re 4,7%-kal lett kevesebb.

A statisztikai elemzések mind aladtamasztjak az 6kologiai mezdgazdasagi teriiletek
térnyerését Eurdpaban, amely a teljes ellatasi lanc tagjainak névekedését vonzza
maga utan. A jové mezOgazdasaganak egyik kulcs tényezdje lehet az &ko-
termelés, ennek egyik mutatdja, hogy a termeldk, feldolgozok, szallitok és vevok
szdma folyamatosan novekszik. Globdlis trend méara az egészséges és kornyezet-
baréat termék-el6allitas, aminek az alapjai Magyarorszagon is megtalalhatok, ezért
ajanlott lenne ennek kdvetése.

A konvencionalis termelésr6l az 6kologiai gazdalkodasra vald atallas az iizleti
modell gydkeres megvaltoztatasat koveteli meg. A termel6k dkologiai termelésre
valo valtasa specidlis értékesitésicsatorna valasztasat vonja maga utan, és a tovab-
biakban a korabbi értékesitésicsatorndikra nem lesz szikségik. Megsziintetésre
keriil a korabbi novényvédbszer beszallitdoi kapesolat rendszer is, hiszen ennek
nincs helye az dko-gazdalkodasban. Uj partnerkapcsolatokat kell létrehozniuk az
ellatasi lancukban, ami illeszkedik az Uj uzleti modellhez.

A gyartok betekintést nyerhetnek az eldallitas folyamataba és a Magyarorszagon
eléallitott organikus termékeket magyar és unids piacokon értékesithetik. Egyes
statisztikak szerint a legfontosabb szerepl6 az ellatasi lancban a kiskereskedd. Az
aktualis trendeket is figyelembe véve, tobb gyart6 és tobb értékesitési csatorna
szikséges a magyar piacokon. Roviden 6sszefoglalva, az 6koldgiai gazdalkodésra
attéréssel nyerhetnek a termelés és a fogyasztok is egyarant. Magyarorszagnak
kival6 természeti adottsagai vannak mindehhez, valamint az 6ko-élelmiszer el6al-
litas egyre inkabb ndvekvo piacot jelent.
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Abstract: A mai vilagban egyre tobb marketing eszkozt alkalmaznak a vallalatok, a verseny
egyre inkabb kiélezettebb. A vallalatoknak meg kell talalni azokat a lehetdségeket, amelyek
segitségével versenyben maradhatnak, illetve versenyelonyre tehetnek szert. A piaci szerep-
I6knek nagyon fontos megdrizni a piaci versenyképességiiket, amihez nagyban hozzdjdarul-
hatnak a beszallitok is. A beszallitéknak folyamatosan fejlddniiik kell, hogy mindségi ter-
méket, szolgaltatast tudjanak nydjtani. A tanulméany célja, hogy megtalalja a kapcsolatot a
beszallité értékelés és marketing kozott. Igy a szerzok, bemutatidk azokat a lehetséges
kapcsolddasi pontokat ahol a beszallito értékelés a marketing egyik eszkdzévé vélhat, igy
akndzva ki a piaci szereplék kélesonhatasain alapulo még szorosabb egyiittmiikodési lehe-
toségeket. A szerzok arra is kisérletet tesznek, hogy felsorakoztassak a beszallito értékelés,
mint egy lehetséges marketing eszkoz mellett sz616, pozitlv és negativ tényezdit.

Kulcsszavak: beszallito értékelés, beszallitd kivalasztas, marketing, beszallitoi kapcsolatok

201


mailto:kopacsievelin@gmail.com

Véllalkozasfejlesztés a XXI. szdzadban

Budapest, 2018

1. Bevezetés

A legtobb cégnél hasznaljak a beszallito értékelést, ami egy ,,valos” visszacsatola-
si lehetdséget. Az beszallitd értékelésnek koszonhetben lehetOsége nyilik az
egylittmiikodé feleknek kijavitani a hibékat, fejlédni és tovabb fokozni teljesitmé-
nyét. Mind a vevoknek mind a beszallitoknak hasznos informaciokkal szolgal az
értékelés és tamogatja a megfelel6 kommunikaciot valamint a hosszu tavu sikeres
egylittmikodést. A tanulmany elsé felében a szakirodalmak segitségével bemutat-
jak a szerzok, a beszallitok mindsitését, a beszallitd értékelés céljat, valamint azt
is, hogy milyen médszerek segitségével torténhet a beszallitok értékelése. Nyil-
vanvalo, hogy valamennyi kovetelménynek csak nagyon kevés beszallitd képes
eleget tenni, igy a vallalatok igényein mulik, hogy mely szempontokat tekintik
elsédlegesnek és melyeket masodlagosnak. Tovabba bemutatasra keriil a marke-
ting fogalma, a marketingmix elemei és a marketing eszkéz6k csoportjai kozil az
Osztonzéspolitika/reklam, mivel a beszallito értékelés ebben a tanulményban tor-
ténd vizsgalata, ezzel a csoporttal hozhatd dsszefliggésbe.

2. Beszallité értékelés

A beszerzési koltségek az 6sszkoltségnek nagy részét teszik ki, ezt figyelembe
véve, és szem el6tt tartva a jo mindséget - valamint valamennyi a logisztikai 7M-
be tartozo tényez6t - a legmegfelelobb beszallitd kivalasztasara kell torekedni.
HosszU tavon sikeresebb lehet az a vallalat, amely hatékonyan tudja kezelni a
beszallitoi korét. A beszallitot még az lizleti kapcsolat elott a beszallitd mindsités-
ben itéli meg a véllalat, majd a tényleges Uzleti kapcsolat létrejotte utan, a beszer-
zési feladat teljesitését kovetden értékelik a beszallitot. Tehat a hosszu tavu sikeres
partneri kapcsolatot tamogatja ugy a beszallitdé mindsités, mint a beszallitd értéke-
1és, hiszen folyamatos visszajelzést kap a beszallito a teljesitményérdl, igy kirajzo-
16dik a fejlesztési lehet6ség és irany. Ez lehet az alapja a beszallit6 fejlesztésének
is, ami mind két fél szadmara nagyon elényos.

2.1. A beszallitok kivalasztasa

A vallalati stratégia kdzponti eleme a kiillonbdz6 stakeholder csoportok igényeinek
kielégitése (Virglerova et al. 2017). A vallalat szempontjabél fontos szempont
példaul a megfeleld beszallitoé kivalasztasa ezért érdemes figyelembe venni, hogy
a piacon mely beszallitok a legjobbak. Az eladd termékeinek, szolgaltatasinak
sikerességéhez hozzajarulhatnak a beszallitd joO mindségli termékei és a pontos
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szallitasi id6 betartasa is®. Csokkenteni lehet a koltségeket és kikiiszobolhetdk az
esetleges jovobeli problémak (pl. akadoz6 szallitas, készlet hidny), ha megbizhatd
beszallité all rendelkezésre. (Bechtold, 2003. p.5, Lazanyi, 2017)

Bailey-Farmer (Bailey-Farmer, 1994 in Komaromi, 2006, pp 95-96) szerint az
els6 beszerzés soran a szallito el6zetes értékelése az alabbi modokon torténhet:

- Hirnév: A beszallitok a termel6eszkdzok piacan mindségi teljesitéssel
hirnevet szerezhetnek, ezaltal vevdik szama is emelkedhet.

- Helyszini felmérés: Személyesen is meggy6zédnek arrdl, hogy a beszalli-
t0 képes-e az elvart minéséget teljesiteni. Azonban ez magasabb koltse-
gekkel jar és nagyobb idéraforditassal, de ez megtériilhet, ha a szallitok
mindségi teljesitményt nytjtanak.

- Harmadik fél véleménye: A felmérést egy harmadik fliggetlen szerv vég-
zi, és az igy kapott eredményt mindség felmérési bizonyitvany forma;a-
ban kinyomtatjak, vagy az eldfizetoknek kikiildik.

- Aruminték értékelése: Sokszor alkalmazzak ezt a modszert, f6leg akkor,
ha nagy tételben szallitjak az arut és a kivalasztott terméket a valoszinii-
ségszamitas alapjan ellendrzik.

Rutin jellegi vasarlas, vagy tigynevezett Gjra vasarlas esetén a beszallito multbeli
teljesitményét veszik alapul. Azonban ezt csak abban az esetben vehetik figye-
lembe, ha a vallalat arrdl nyilvantartast vezetett, igy ez esetben a beszallitd értéke-
Iésnek kiemelt szerepe van. Ezek a dokumentumok olyan fontos adatokat tartal-
maznak, mint a szallitasi teljesitmény, ar, megbizhatdsag stb. (Szegedi-Prezenszki
2005. p. 92)

2.2. A beszallito értékelés célja

A Dbeszerzés alapvetd kovetelménye, hogy megfeleljen a vallalati stratégiaban
megfogalmazott elvarasoknak. A vallalatot versenyelonyhoz juttathatjak a piacon
a beszerzés kozpontjaban 1év6 beszallitok. A szallitdi kapcsolatok legfontosabb
eleme, a szallitok céliranyos, alapos értékelése, amelynél két tényezot kell figye-
lembe venni: a célokat és a stlypontokat. (Kérmendi-Pucsek 2008. p.61)

A vevd elvarja, hogy az adott beszallitoé partnernek legyenek hatarozott mindségi
céljai, és hogy ezek megval6suljanak, elvérja azt is, hogy folyamatosan fejlessze a
rendszerét, szervezetét, hiszen célok hidnyaban nincs fejlédés (Morauszki et al,
2018b).

8 Ezért cserében a beszallitd cég szamos kozvetlen elényt élvez, tobbek kozott a horizontalis szintre
jellemzénél rovidebb és pontosabb fizetési kondicidkat (Bereczk, 2013a és Bereczk, 2013b).
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Harom jol elkiilonithetd célt emlitenek az értékelés kapcsan: (Vorosmarty-Téatrai
2010. pp.142-143)

o A legjobb beszallité kivalasztasa.

o Aszallitd teljesitményének javitasa.

o Aszillitdval val6 kapcsolat iranyitasa.
A legjobb beszallité kivalasztasa

Uj beszallitot kell keresnie a véllalatnak azokban az esetekben, ha (j terméket
vagy szolgaltatast akar beszerezni, vagy egy meglévlé beszallitot lecserélni.
Amennyiben tobb beszallité kozul valaszthat, akkor a legjobb kivalasztasara to-
rekszik. Azonban ez nem mindig egyértelmiien eldonthetd, mert tobb féle szem-
pontot kell vizsgalni az értékelésnél. A véllalat szamara legfontosabb kritériumo-
kat kell meghatarozni, és azokat stlyozni kell. (V6rosmarty-Tatrai 2010. pp. 142-
143)

A szallitd teljesitményének javitasa

A szallito értékelés segitségével feltérképezhetik a beszallitok erds és gyenge
pontjait. A véllalatok torekszenek arra, hogy sajat tudasukkal, technolégidjukkal
javitsak partnereik miitkodését, hiszen a beszallitok teljesitményétdl az 6 teljesit-
ményuk is fligg. Jobb teljesitmény elérésére dsztondzhetik a beszallitokat a feléjik
megfogalmazott célok és elvardsok. (Vérdsmarty-Téatrai 2010. pp.142-143)

A széllitéval valé kapcsolat iranyitasa

Annak érdekében, hogy a jovébeni kapcsolat alakulasara kovetkeztetni lehessen, a
beszallitok minél alaposabb megismerése szilkséges. Az igy megszerzett informa-
ciok elényben részesithetik a vallalatot egy esetleges szallitoi versenyeztetés vagy
artargyalas soran. (Vordsmarty-Téatrai 2010. pp. 142-143)

2.3. A beszallité értékelés kritériuma

A beszallité értékelés soran egy vagy tobb kritériumot érdemes meghatarozni,
mert ezek alapjan lehet tajékozddni a dontési folyamatok alatt, de ezek a szempon-
tok vallalatonként eltérok lehetnek. Létezik 6t olyan kiemelt jelentdségli szem-
pont, amely szinte minden beszallito értékelésben megtalalhatd, melyet az 1. tab-
lazat mutat be.
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Sorszam

Szempontok

Jellemzok

1.

KOLTSEGEK

Az egyik legfontosabb szempont. Egyrészt all-
nak a termék és szolgaltatasok arabél, a hozza-
juk kapcsolddé jarulékos koltségekbdl (pl. fuva-
rozas, csomagolas stb.) és a termék élettartama
alatt felmertild koltségekbdl (pl. karbantartas,
potalkatrész sth.) (Vordsmarty-Tatrai, 2010,
p.149

MINOSEG

A beszallitok termékének mindsége meghataroz-
za a vevOk termékeinek sikerességét. A vallalati
mindségpolitika meghatarozza a vallalat elkote-
lezettségét a minGség irant, a termék mindségeé-
vel kapcsolatos hossz( tavl stratégiat és a be-
szallitokkal/vevokkel vald viszonyt, (Nagy,
2011, p.176

SZALLITASI
TENYEZOK

Két fontos tényez6 jatszik szerepet, az egyik a
megbizhat6sag, a masik a szallitds gyorsasaga.
Lényeges a szallitasi hataridd betartisa, az eset-
leges késések hossza, az aru mindségének meg-
Orzése és a dokumentumok/szamlak pontossaga.
(\Vorosmarty-Tatrai, 2010, p.149

RUGALMASSAG

Ahhoz, hogy a beszallitd versenyképes tudjon
maradni a piacon, fontos, hogy rugalmas legyen,
azonnal tudjon reagalni a folyamatosan valtozo
piaci igényekre, és azokat képes legyen kielégi-
teni. (Vorésmarty-Tatrai, 2010, p.150)

KORNYEZETI
TENYEZOK

A mai vilagban egyre nagyobb szerepet kap a
tudatos kornyezetvédelem, ezért a beszallitok
kivalasztasanal is figyelmet kap a zéld szempon-
tok beépitése az értékelési rendszerbe. Azonban
kétséges, hogyha egy adott szempont szerint egy
alternativa kornyezetileg elényds, akkor az, az
ellatasi lanc egészét nézve is kdrnyezetkiméls-e.
(Vorosmarty-Dobos, 2010, pp 20-21, Dobos-
Vorosmarty, 2014.)

1.

tablazat: A beszallito értékelés 5 kiemelked6 szempontja. (Forras: Nagy, 2011, p.176 V6-
rosmarty-Dobos, 2010, pp20-21, VVoérdsmarty-Tatrai, 2010, pp.149-150, Dobos-
Voérosmarty, 2014. alapjan sajat szerkesztés)
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Stratégiailag fontos, hogy a vevd vallalat a szdmara legfontosabb beszallito(ka)t
taldlja meg. Ezen véllalatok célja pedig, hogy olyan terméket vagy szolgaltatast
allitsanak el6, amelyek a vevéi igényeket teljes mértékben képesek kielégiteni.
Eppen ezért az értékelés soran célszerii tobb értékelési faktort is figyelembe venni,
mint pl. A szervezet felkésziiltségét, mindségligyi elkotelezettségét, illetve a valla-
lat minéségiigyi rendszerét illetéen (Morauszki et al, 2018a).

2.4. A beszallitd értékelés mbdszerei

A szallitdértékelés a beszerzésben alkalmazott technikak koziil az egyik legfonto-
sabb. A szakirodalom szdmos szallitovalasztasra és —értékelésre alkalmazhatd
modszert ismertet. Szegedi-Prezenszki (Szegedi-Prezenszki, 2005, p.92) az alabbi
harom kategdriaba sorolja:

- Egyszerii, kategorikus médszer: A figyelembe vevd szempontokat a
beszerzés hatarozza meg és hozzajuk az értékeld értékeket rendel. (3-7
értékkategoria) Elonye az alacsony koltség és kevés adatbazis, hatranya
viszont, nincsenek szamszerli adatok a dontés alatdimasztasara és nem
rendszeres a kategoériak feliilvizsgalata az egyszeriisége miatt.

- Kaoltségigény madszer: A teljes beszerzési koltség ardnyéaban fejezi ki és
vizsgalja a koltségeket. A kiilonbozo koltségkategoriak alapjan arany-
szamokat hataroznak meg, és a beszallitok teljesitményét ennek alapjan
hasonlitjak 6ssze. A modszer elénye, hogy konnyen dsszemérhetd, hatra-
nya, hogy sok adatot igényel, elkészitése sok id6t vesz igénybe és korla-
tozott szamu szempontok figyelembevételével csak szamszerisithetd
adatokkal dolgozik. (Szegedi-Prezenszki,2005, p93)

- Komplex értékelési eljaras: Tobb modszer tartozik ide, azonban kdzos
benniik, hogy mindegyik szamszerlien fejezi ki az értékelési tényezoket.
A beszerzés legfontosabb tényezdihez stulyozott tényezdket rendelnek és
a kapott pontszamok alapjan az alabbi négy kateg6ridba soroljak a be-
széllitokat:

A" kategérids beszdllito: a beszallitas minden korlatozéas nélkul végez-
hetd

B kategorids beszallito: a beszallitds minden korlatozas nélkil végez-
het6 idGszakos beérkezo termék ellendrzése mellett (mintavétel).

., C” kategorias beszallito: a beszallitas megkdtésekkel, a beérkez6 ter-
mek ellenérzése gyakori mintavételezéssel torténhet.

D" kategoridas beszallito: a beszallitas csak végsd esetben, engedéllyel
torténhet. Mivel nem garantélt a beérkez6 termék megfelelé mindésége, az
atvételt szigoritott mintavételezéssel, vagy minden darabos ellenérzéssel
kell végezni.
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A moddszer eldnye, hogy viszonylag egyértelmii és egyszerl, hatranya,
hogy id6igényes és egyes tényezOk nehezen szamszertisithet6k, ezért ne-
héz figyelembe venni. (Szegedi-Prezenszki, 2005, pp.95-96.)

3. Marketing

A marketing jelentése nagyon sok iranybol megkozelithetd, az alabbiakban ennek
tisztazéasara kerdl sor.

3.1. A marketing fogalma

Harom szdban fogalmazza meg a marketinget a 1étezé legrovidebb definicio:
,sziikségletek jovedelmezé kielégitése” (Kotler-Keller, 2011, p.5) Erdekes, hogy
ha &sszehasonlitjak ezt a meghatarozast a logisztika 7M definiciojaval, filozofijat
tekintve teljes hasonl6sagot lehet felfedezni.

Fogalméanak kénnyebb megértéséhez hozzajarul egy tdgabb haromszintes értelme-
zés: (Bauer-Beracs-Kenesei, 2014, pp.24-25)

»3zlikebb értelemben a marketing olyan vallalati tevékenység, amely a ve-
vok/felhasznalok igényeinek kielégitése érdekében elemzi a piacot, meghatarozza
az eladni kivant termékeket és szolgaltatasokat, megismerteti azokat a fogyasztok-
kal, kialakitja az arakat, megszervezi az értékesitést és befolyasolja a vasarlokat.”
(Bauer-Beracs-Kenesei, 2014, pp24-25)

»lagabb értelemben a marketing a vallalat egészére kiterjed6- a vevokkel valo
azonosulast hangsulyozo- filozdfia, szemléletmdd, amelynek megvaldsitasa a
vallalati fels6 vezetés feladata oly médon, hogy a vallalti résztevékenységek integ-

pp24-25)

,HKiterjesztett értelemben a marketing minden értékkel rendelkezd joszag (termék,
szolgaltatas, eszme, Otlet, sth.) cseréje. Az lzleti vallalti szféran tal kiterjed az
olyan nem nyereségorientalt teriiletekre is, mint az oktatas, a kultdra, a vallas, a
politika stb.” (Bauer-Beracs-Kenesei, 2014, pp24-25)

3.2. A marketingmix

»A marketingmix a vallalati marketingeszk6zok kiilonbozé piaci helyzetekben
alkalmazott kombinacidja”. McCarthy javasolta a marketingeszk6zok 4P elneve-
z¢ésli csoportositasat, mely a hagyomanyos marketingmix alapjait képezi. A 4P
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azon marketingeszkdzok Osszessége, amelyeket a véllalat sajat sikerének érdeké-
ben felhasznal. (Bauer-Beracs-Kenesei, 2014, pp.29-30) A 4P modell alapjan a
véllalatok marketing programja akkor lesz sikeres, ha a megfelel terméket a
megfeleld aron, megfeleld helyen adjék el, megfelel raktarozas mellett. Hatéko-
nyan pedig akkor miikddik, ha megfeleld aranyban keverik ezeket az elemeket a
vevli igények kielégitése érdekében. (Majaro, 1993, pp.35-36) Ez a fajta értelme-
z6s, egy sziiken vett logisztikai definicioként is értelmezhetd.

A 4P elemei:

e Product = Termék: a vallaltok altal kinalt aruk és szolgaltatasok dsszes-
sége

e Price = Ar: az a pénzosszeg, amit a vevd a termékért fizet.

e Place = Ertékesitési csatorna: azon véllalati tevékenységek, melyek a
terméket eljuttatjak a célfogyasztokhoz.

e Promotion = Reklamozas: olyan 6szt6nz6 politika, amely a vasarlokkal
tudatja a termék 1étezését, ez altal felkeltve az érdeklddésiiket. (Kotler-
Armstrong, 2006, pp.50-51)

3.3. Marketing eszkdzok

A marketingeszk6zok alkalmazasanak célja, hogy a vallalkozas nyereséget kony-
veljen el és sikeres legyen. A vevok és a vallalatok kozott fontos 6sszekotd szere-
pet toltenek be. Kiilonféle csoportokba rendezheték, mivel akar tobb évre kiterje-
do teljes folyamatot testesitenek meg. Az els6 a marketingmenedzsment csoportja,
amelyek a szervezet bels6 munkamegosztasaért felelnek, a masodik a termékre
vonatkoz6 eszk6zok csoportja, mig a megfeleld kommunikacio a harmadik. Ezek
kozil Kicsit részletesebben csak az dszténzéspolitika/reklamozas keriil bemutatas-
ra, mivel a beszallito értékelés, ezen vizsgalt dsszefliggés rendszerben, ide lesz
becsatornazhato.

3.3.1.  Oszténzéspolitika/reklam

Az dsztonzéspolitika a vasarldkkal tudatja, hogy létezik a termék, és felébreszti a
vasarlok igényét a termék irant. Ha nem Kkeriil be a termék a fogyasztok tudataba,
akkor a megtervezett marketing stratégia nem hatésos. Ezt szolgélja a személyes
eladas és a kdzonségkapcsolatok apolasanak egy része és a véasarlasosztonzes.

Személyes eladés

A személyes eladas soran az elado és a vevO kozott az értékesités kozvetleniil,
személyes kommunikacio Gtjan valosul meg. Ennek Iényege, hogy a vallalat kép-
viseldje megkisérli kedvezd dontésre birni a fogyasztot, kozvetlen kapcsolat révén
(pl.: targyalds). A személyes eladas elénye, hogy a kivaltott reakciokra rugalma-
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san ¢és gyorsan lehet reagalni, legtobbszor azonnali a meggy6zés eredménye és
eszkozigénye is meglehetdsen kicsi. Hatranyai kozé tartozik azonban, hogy a
célcsoport elérése idbigényes, jol képzett szakembereket igényel és viszonylag
draga. (Hirsch, 1990, pp 233-234)

Kozdnségkapcsolatok

A kozonségkapcsolat nem kozvetlenill az értékesitést szolgalé tudatos kommuni-
kacios tevékenység. Céljai kozé tartozik, a jo megitélés, kedvez6 hirnév kialakita-
sa, marka iranti érzékenység fokozésa és a negativ propaganda tudatos ellenstlyo-
zasa. Ezeket a célokat a munkatarsak megjelenésének, a vallalat targyi és vizualis
megjelenésnek és a vallalati arculat tdkéletesitésével érhetik el. (Bauer-Beracs,
2006, p. 440)

Reklam

A reklam egy marketingeszkdz a sok kozil. A mindennapjainkba mar teljesen
beleolvadtak és nélkiilikk a gazdasagi élet mar el sem képzelhet6. A kommunika-
cié azon formdaja, amely ismerteti a kindlatot és a fogyasztét megprdbalja meg-
gybzni a termék megvasarlasarol. Hatassal vannak az arra is, mivel a reklam kolt-
ségei beleéplilnek az arba.(Jozsa, 2000, p.231)°

4. A beszallito értékelés és a marketing lehetséges
kapcsolodasi pontjai

A beszallito értékelés feltarja a beszallitok esetleges gyengébb pontjait, amely
Osztondzheti azokat arra, hogy kijavitsak a hibakat, fejlesztéseket hajtsanak végre,
ezaltal is novelve teljesitményiket. Az értékelés azonban nem csak a gyenge pon-
tokra vilagit ra, hanem ramutat az erdsségekre is. Tovabba megmutatja azt is,
hogy a beszallitd az értékelésben emlitett szempontok kozil, melyikben képes
kiemelked6 teljesitményt nytjtani. Mivel a beszallito értékelés a beszallitd termé-
kérdl és a hozza kapcsolodd szolgaltatasokrol (pl. szallitas), VAGY vagy szolgal-
tatasirol egy atfogd képet ad, a beszallitok szempontjabol tekintve, a beszallitd
értékelés akar egy marketingeszkozként is funkcionalhatna. A beszalliték a kapott
formélis papiralapt vagy elektronikus értékelést a marketingeszkézékon belil
felhasznalhatnak a sajat termékiik vagy szolgaltatasuk reklamozasara, terjesztésre,

® A termék fogyasztéhoz valé eljutasdban a reklameszkozoknek, a személyes,
szakértdi értékesitésnek és a vasarloi tajékoztatasnak kiemelten fontos szerep jut.
(Gyarmati, 2017)
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ismertetésre. Jelentds szerepe ennek fOleg abban az esetben lehetne, amikor a
beszallitok 1) piacot, vevoket keresnek maguknak. Amikor a potencialis vevok 11
beszallitokat keresnek, a beszallitok termékeinek és szolgaltatasainak megvizsga-
lasa mellett, figyelembe vehetnék a beszallitok multban kapott beszallito értékelé-
seit egyfajta mindsitésként. Nyilvan az értékelésben a kiilonbozé vevok mas-mas
szempontokat tarthatnak fontosnak. Azonban mint azt az 1. tblazat is mutatja, a
beszallito értékelésnek van 6t olyan kiemelked§ szempontja, melyet az értékelés
Osszeallitdsa sordn szinte mindenki ,,kotelez6™ jellegiinek tart. Ide tartoznak a
mindség, az ar, a szallitasi feltételek, a rugalmassag és a kornyezeti tényezok is.
igy elképzelhetd, hogy a szamukra fontos szempontok a hasonld termékeket eldal-
litd, vagy szolgaltatast nyujté vallalatoknal is azonosak. Az is valosziniisitheto,
hogy a potencialis vevok szivesebben valasztananak olyan beszallitot, akik jo
beszallito értékeléssel rendelkeznek. A beszallito értékelés modszerein beliil, a
komplex értékelési eljaras soran vizsgaljak a legrészletesebben a beszallitokat,
amikor is a beszéllitokat négy kategdriaba soroljak (Szegedi-Prezenszki, 2005,
pp.95-96.). Ami a beszallitokat illeti, szdmukra is jO marketig eszkdz lehetne a
beszallito értékelés, hiszen szivesen hivatkoznanak a jé beszallité értékelésikre,
mert azt egyfajta jo mindsitésnek, referencianak tekinthetnék. Mindez arra 6szt0-
ndzhetné a beszallitokat, hogy minél jobb teljesitményt nyljtsanak, ezaltal jo
értékeléseket kapjanak, amelyek hozzajarulhatnak jé hirneviik kialakitasahoz.

Marketingeszkézok

Oszténzéspolitika

Beszallito
értékeles

2. dbra A beszallito értékelés és a marketing kapcsolata
Forrés: sajat szerkesztés

10 A kornyezeti tényezék egyre fontosabba valnak az iizleti dontések soran, legyen
sz0 alapvetd beruhazasi vagy fogyasztasi dontésrdl (Szigeti et.al, 2013; 2014).
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4.1. A beszallito értékelés, mint marketing eszkz

Amikor egy vallalat Uj beszallitot keres a piacon, a kivalasztas sordn a potencilis
beszallito referenciait is megvizsgaljak. A kapcsolati téke az lizleti élet egyik
legfontosabb eleme. A beszallitd kivalasztasakor is sok esetben mas vallalatok
ajanlasa Utjan informalodnak a véllalatok a leendd partnerekrdl. A kis és kozép
vallalatok esetében jellemzd, hogy elsésorban a kapcsolati toke segitségével in-
formalédnak mas jovobeli partnereikrél. A beszallitok jovahagyasaval a korabbi
partnereik rendelkezésre bocsajthatnak mas véllalatok szamara a beszallito értéke-
lés eredményeit. Az eldnye ott mutatkozik meg, hogy a vallalatok azonnal latjak,
milyen tényez6k, amelyek erdsek a vizsgalt vallalatnal, és melyek, amik kevésbé.
Az el6z6 kutatasok (Patd, Kopacsi, Kreiner, 2015) soran tobb vallalatnal, jellem-
zOen kis és kozép vallalatok esetében probléma volt, hogy nagyon lassu volt a
beszallitdo kivalasztas folyamata, és eléfordult, hogy nem a megfeleld partnert
vélasztottak ki. Ezen veszelyek mérséklésére szolgél a beszallitd kivalasztas soran
torténd értékelés, tovabba segitséget nylijt mas vallalatok altal elkészitett teljesit-
ményértékelés is. A folyamatosan ,,j6” beszallitd értékeléssel rendelkez6 vallala-
tok szamara ez kivald ,reklam” lehet a potencialis partnerek meggy6zésében,
hogy érdemes hosszi tavu egylittmiikodés lehetdségében gondolkodniuk.

A beszallito szamara eldnyds a beszallito értékelés, mivel:

- szamszerlien megmutatja a beszallitd teljesitményét,
- ajohirnév elérésében is segit, illetve a jé hirnév megtartasaban,
-, tisztabb”, részletesebb képet ad a beszallito teljesitményérol,
- abeszallito értékelés alapjan kénnyebben tudja, mely teriileteket kell fej-
lesztenie,
- akevéshé ismert beszallitok, jobban tudnak érvényesiilni a piacon, ha j6 a
teljesitményiik,
- csak a beszallitd jovahagyasaval adhatja ki az informécidkat a véllalat.
A beszallitd szamara hatrany csak akkor szarmazhatna a beszallito értékelésbdl, ha
nem a megfeleld modon lenne kidolgozva beszallito értékelés.

A vallalatok szamara el6ny0s a beszallito értékelés, mivel:

- areferenciak mellett, szamszer(i adatokat kapnak,
- tdbb (szélesebb koril) informaciot kaphat a potencialis beszallitorol,
- konnyen attekinthetd informaciokat, gyorsan lehet kinyerni,
- abeszallito kivalasztasi folyamatat felgyorsithatja,
- megmutatja, melyek azok a tényez6k, amiben erésebb, és amiben gyen-
gébb a vizsgalt vallalat.
A vallalatok szamara hatrany lehet:

- ha az altaluk megkeresett vallalat nem megfelelden késziti el a beszallito
értékelést, és nem redlis képet ad a vizsgalt beszallitd teljesitményérol.
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Az 3. dbran (Koppelmann 2000 in Irlinger 2012 alapjan) a beszallitd kivalasztasa-
nak folyamatabraja lathat6, amely figyelembe veszi a méas véllalatok altal készitett
beszallitd értékeléseket is. Tehat mar mas kutatok is szdmba veszik a korabbi
beszallito értékelésekbdl vald tajékozodas, informaciogyljtés lehetGségét. A part-
neri kapcsolatokban nagyon fontos a bizalom a partnerek k6zott. A szerzék korab-
bi kutatasai (Pat6, Kopacsi, Kreiner, 2017) soran azt tapasztaltak, hogy a véllala-
tok szaméra a megfelel6 bizalmi kapcsolat kialakitisa nagyon fontos, ezt elGsegiti
a kivalasztas soran mas mar ismert vallalatoktol kért informacio is a jovobeli part-
nerrdl.

I Igény keletkezése, felismerése I
L
Kovetelmények meghatarozasa
LV
Beszerzési piac feltérképezése
LV

Beszillitok vizsgdlata, informacio gyiijtés mas vallalatok
tapasztalatai alapjan (beszallité értékelés vizsgalata)

LV

Arajanlatok kérése, szerzodési feltételek

-

— e e

Beszillitok mindsitése, rangsoroladsa

]

— — — —

Kivélasztott beszéllitokkal valo targyalds l

&

[ Kivélasztas, dontés ]
<
Artargyalasok
<O
Szerzodéskotés

LV

Beszerzés lefolytatdsa

._,_,_
S R W R W

2. d&bra: Beszallito kivalasztasanak lépései
Koppelmann, 2000:47, in. Irlinger, 2012:16 alapjéan sajét szerkesztés

A beszallito kivalasztas folyamataban a beszerzési piac feltérképezését kdvetden,
a beszallitok vizsgalatahoz helyezték el a mas vallalatok altal beszerzett beszallito
értékelést a vizsgalt beszallitordl. A beszallité vizsgalata tartalmazza a referencia
vizsgalatat is, és a beszallitd értékelés alapjan még tébb informaciéhoz tudnak
hozzajutni a piaci szereplok.
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Osszegzés

A beszallitd mindsités és értékelés sok vallalat szamara nagyon fontos eszkoz a
partneri kapcsolatok fejlesztésében, javitasaban, illetve a megfelelé partner kiva-
lasztasaban. Azok a beszéllitok, akik felismerik a beszallitd értékelés nydjtotta
lehetdségeket, nagyobb elényre tehetnek szert azon versenytarsaiknal, aki nem
élnek a beszallito értékelés adta lehetségekkel. A gyakorlatban nem konnyt ki-
aknazni minden elényét a beszallitd értékelésnek. Els6sorban a vallalat célkitiizé-
sei segiti ezt, valamint az értékelést végzd személyek elkotelezettsége. A nagy
véllalatok esetében kdnnyebb kivitelezni a beszallito értékelést, mert ltalaban, ott
mar kiforrott beszallité értékeld rendszert hasznalnak. A kis és kozép vallalakoza-
sok esetében elmondhat6, hogy javitasokra szorul a beszallité értékelés folyamata,
vagy az alapoktol kiindulva kell kidolgozni azt. A kistermel6k, Ostermeldk, helyi
termékek eldallitasaval foglalkozok korében pedig, beszallitd érékelés lehetdség-
nek az ismertetésre, tudatositasra van sziikség, hogy akar a szdbeli visszacsatola-
sok is — mint beszallito értékelések — felhasznalhatok a vevokor kiépitésére, meg-
tartasra, bovitésére. A jo hirnév elérése és megdrzése nehéz feladat, igy fontos a
tamogato, segitd rendszer kiépitése, a lehetséges eszkdzok felhasznalasa. A jol
kidolgozott beszallito értekelés tikrozi a vizsgalt beszallitd teljesitményét, és
segiti a j6 hirnév fenntartasat, megtartasat. A beszallité értékelés és a marketing
kozott vont Osszefiiggés lehetdsége, még nem annyira kozismert a vallalatok élet-
ében. A tanulmany célja egyben az is volt, hogy erre a lehet6ségre is ramutasson,
és marketing szemléletbe helyezze a beszallitd értékelést, amit a tovabbi kutata-
sokban még vizsgalni kivannak a szerzok.
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projekt vonatkozasaban
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Abstract: Noha a varosfejlesztés a fejlodés elengedhetetlen hozadéka és mozgatorugoja,
mégis a végletekig megosztja az épitkezések kdzelében lakokat, az ott dolgozokat és a
projektben érintett lakossagot. Az érintettek megfelelé informdcioval valo ellatisa és
bevonésa a projektbe, a projekt éppen aktualis fazisatdl fliggetlentl hozzajarulhat ahhoz,
hogy tamogat6, de legaldbbis kevésbé ellenséges kdzegben valdsuljon meg a beruhézas.
Tovabbmenve a szakirodalmi attekintés alapjan feltételezhetjik, hogy a kdzdsségi részvétel
(az érintettek bevonésa) - bar szdmtalan problémat rejt magaban - altalaban hozzajarul a
projekt sikeréhez. Jelen publikéacié egy olyan kutatas eredményeit mutatja be, amely a
varosfejlesztési projektekkel kapcsolatos érintetti attitiidoket térképezi fel. Kvantitativ
kutatasunkban a varosfejlesztési projektek sordan felmeriilé leggyakoribb problémakat
gyijtjiik ossze, majd egy konkrét projekttel kapcsolatban az attitiid ismereti, érzelmi és
viselkedési komponensét kutatjuk faktoranalizis segitségével.

Kulcsszavak: varosfejlesztési projektek, érintettek attitiidvizsgalata

1. Bevezetés

A varosfejlesztés a kozszféra altal iranyitott, illetve ellenérzott akcidk egytittese
azzal a céllal, hogy rendezett varosi teriiletek jojjenek létre. A varosfejlesztést
alapvetden az a koz0s akarat hatdrozza meg, hogy sz€p, egészséges (higiénikus),
kényelmesen hasznalhatd varosi kdrnyezet keriiljon kialakitasra. (Bajnai, 2011)
Mikozben a varosfejlesztés sordn atszabjak a varosképet, a folyamatnak fontos
hozadéka, hogy a megvaldosult fejlesztések fokozzak a teriileten ¢élok,
tevékenykedok vallalkozo kedvét, hozzajarulnak versenyképességhez és erdsitik
az érintettek egylittmiikodési készségét. (Noworol, 2017)

Amennyiben elfogadjuk, hogy a varosfejlesztés tulajdonképpen a kdzszféra
erbfeszitése, hogy a kozosség életmindségét javitsa, és célja, hogy az egyes
projektek egy komplex, koherens, dsszehangolt tervbe integraltan valésuljanak
meg, akkor egyértelmiivé valik, hogy ez nem valdsithatd meg a kdzosségek, az ott
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¢lok bevonasa nélkill. Komoly kihivast jelent, hogy az egyes Cérintettek
(kormanyzat, onkormanyzatok, civilek, lakosok, maganszféra képviseldi stb.)
érdekei, motivacioi ergsen eltérhetnek egymastol. Ezeket az eltérd motivaciokat
kiegyensulyozottan érvényesiteni csak abban az esetben lehet, ha az érintetti
egyiittmiikodés mar projektek kezdeti stadiumaban megvalosul, majd végigkiséri a
tervezés és a megvalositas fazisait.

Jelen publikéci6 altalanossagban és egy konkrét projekt, a budapesti Varosliget
projekt kapcsan mutatja be az érintettek, elsdsorban az ott lakok véleményét,
attitlidjét a  lehetséges, illetve megvalosult egyilittmiikodés/bevonddas
vonatkozasaban.

2. A varosfejlesztes definicidja, varosfejlesztési
koncepcio

A varosfejlesztés Magyarorszagon is a kozponti kérdést, csakugy, mint mas erésen
érintett, kevésbé fejlett kelet eurdpai régidban. (Noworol, 2017)

A szakértok ¢és akadémikusok a varosfejlesztési projektek (Urban Development
Projects UDP) szdmtalan vetiiletét kutatjak. A felmeriilé politikai, szocialis, 6ko-
logiai, egészségiigyi jelentdségén tul, a varosfejlesztések egyik kiemelt célja az
adott telepiilés vagy akar szélesebb korben a régid versenyképességének javitasa.
A Piskoti (2006) altal bemutatott négydimenzids stratégia értelmében a gazdaséag-
fejlesztés els6 1épéseként megvaldsuld infrastrukturalis beruhazasok, egyes teriile-
tek rehabilitdcidja megteremti az alapot a tovabbi gazdasagfejlesztési lépések
kidolgozasahoz, megval6sitasahoz. llyenek lehetnek a meglévé erésségekre épiild
innovacios iranyok feltarasa, a tudasbhazis megteremtése a K+F potencial haszno-
sitdsaval illetve a funkciondlis (oktatas, szolgaltatas sth.) gazdasag-fejlesztési
torekvések tAmogatasa. (Piskoti, 2006)

A kérdés tehat nem dnmagaban gazdasagfejlesztési és versenyképességi szem-
pontbdl Iényeges. Szdmtalan kutatas igazolta, hogy ezek a projektek kdzvetlenil
és kozvetetten is befolyasoljak az ott lakok illetve azt a teriiletet haszndlok (ott
dolgozok, rekreacios célokkal érkezok, turistak stb.) életmindségét. A nem megfe-
lelden kivitelezett projektek szamtalan negativ hatasa kozott foglalkoznunk kell a
z06ld teruiletek zsugorodasanak problémajaval, a jelenség egészségigyi kdvetkez-
ményeivel (Takano et al., 2002), az egyes terlletek/keriiletek elnéptelenedésével,
az ingatlanarak emelkedésének illetve esetleges csokkenésének hatésaval, ami
kozvetetten az adott teriilet munkaerd piacat is atalakithatja. (Perpinia, 2014)

Annak érdekében, hogy a varosfejlesztés ne elszigetelt projektek zavaros 6sszes-

sége legyen, hanem koherens rendezdelv mentén valosuljon meg, a telepiilések
varosfejlesztési koncepcidt készitenek. A varosfejlesztési koncepci6 a telepiilés
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koérnyezeti, tarsadalmi és gazdasagi adottsagaira alapozé tanulmany, amely a val-
tozéasi irAnyokat hosszl tavra, tiz évet meghaladé id6intervallumra hatarozza meg.
(Bajnai, 2011)

A varosfejlesztés mikéntje szintén vizsgalatok targyat képezi. Kulcskérdés tébbek
kozétt, hogy egy adott teriilet rehabilitacioja soran felGjitasra vagy teljes atépitésre
kerlljon sor. C.W. Ho (2002) és szerzOtarsai a kérést az ujjaépités illetve feltjitas
aspektusabol vizsgaltak. A szerzok altal bemutatott hongkongi esettanulmany
ravilagit az érintettek véleményének relevanciajara a vizsgélt revitalizicids projek-
tek kapcsan.

A témaban irodott forrasmunkak megkiilénboztetik tovabb a varosfejlesztés és az
ingatlanfejlesztés fogalmat, mig az el6bbi nagyobb teriiletre — varosrészre terjed
ki, az utobbi altalaban térben jol kérilhatarolt projekt, ami egy vagy néhany ingat-
lant érint. (Bajnai, 2011)

A varosfejlesztés soran megvalosuld projektek alapvetfen a kozmiihalozat, infra-
struktara fejlesztésére, telek atalakitasi feladatokra, zoldterlletek fejlesztésére,
kdzcélu létesitmények (oktatdsi, kulturdlis, egészségugyi intézmények) illetve
lakdépliletek épitésére, felljitasara fékuszalnak. (Bajnai, 2011) A korlatozott
pénziigyi és egyeb forrasok ugyanakkor sziik keretet szabnak a projektek jellegét
illetéen, a fejlesztések zomében az életmindséget kozvetleniil javitd teriiletekre
fokuszalnak, elétérbe kertilnek a kozlekedéssel, lakhatassal, kornyezettel, egész-
séggel, kornyezetszennyezés csokkentésével kapcsolatos célok. Az emlitett a
célok tiikkr6z6dnek a varosfejlesztéssel kapcsolatos mérési modszertanok indikato-
raiban is. Erdekesség, hogy az okos varos (smart city) projektek a nagyobb Iépté-
ki, elsésorban kozszolgaltatasi fejlesztések viszonyrendszerében jelennek meg,
onallo fejlesztési célként csak egy-egy esetben talalkozunk ezzel a tertlettel. (Kun,
2016)

A projektekhez kapcsolddo forrasteremtés tehat kulcskérdés a varosfejlesztés
soran. A helyi dnkormanyzatok a maganszféra bevonasaval tudjak sziikds erdéfor-
rasaikat kiegésziteni. A nagyobb léptéki projektek esetén a kézponti koltségvetés,
unids palyazati forrasok jelenthetnek fedezetet. Az egylittmiikodések szdmtalan
elényén tul, problémat jelenthet az esetleges ellentétes motivaciok, kozjo szolgala-
ta, politikai érdekek illetve a profitorientaci6 6sszehangolasa.

3. A varosfejlesztes posztmodern trendje

Az ortodox urbanizmus fogalméat Jane Jacobs alkotta meg a hatvanas években, az
altala javasolt élettel teli, érdekes és halozatosan dsszekapcsolédo, inspirald varosi
kornyezet ellenpolusaként. Innen datalhato a kreativ varos koncepcidjanak térnye-
rése. A fogalom elterjedéséhez még harom évtizedre volt szilkség. A kilencvenes
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évek derekan a varosfejlesztés is marketing kérdéssé valt. A varos arculata, mint a
marketing targya, a termékfejlesztés, pozicionalas klasszikus folyamata soran
alakult ki. A varosmarketing feladata a telepiilés fizikai és kulturalis értékeinek
bemutatdsa és egyfajta képzelt, vonzé életstilus kommunikaciéja, azzal a céllal,
hogy érzelmi kotodést valtson ki a fogyasztokbol, legyenek azok turistak vagy
éppen az ott lakok. Egyes kutatdk szerint a kreativ varosfejlesztési gyakorlat -
neoliberalis gazdasagpolitika keretrendszerében — az elit, a felsé kozéposztaly
tokeerds rétegeit célozta meg. (Egedy, 2017)

A neoliberlis urbanizmus, avagy a kreativ varosfejlesztési koncepcionak szamos
negativ hozadéka van. Kutatdi csoportok tébb éven keresztiil, tizenharom eurépai
projekten kapcsan vizsgaltak a koncepcié negativ kdvetkezményeit (Swingedouw
et al, 2002). A szerzOk egyebek mellett az alabbi altalanosithatd problémakat
definialtak:

e A megvaldsult projekteket eszkozként hasznalték, azzal a céllal, hogy ki-
emelkedd eredményeket mutassanak be, mind a tervezés mind a kivitele-
zés vonatkozésaban.

e A vizsgalt projektekben a helyi demokratikus részvetel nem vagy csak
erdsen formalizaltan valosult meg, ami az elit érdekek eldretorését ered-
ményezte.

e A projektek kevésseé illeszkedtek egy tagabban értelmezett varosfejleszté-
si koncepcioba.

e A bemutatott projektek erdsitették az érintett teriiletek socio-demogréfiai
polarizéciéjat, az ingatlanarak megvaltozasaval.

A kilencvenes évektdl a kreativ varos koncepcidval parhuzamoson fejlodott az
okos varos elmélete. Az okos varosok olyan telepiulések, amelyek a rendelkezésre
allé technolégiai vivmanyokat egy jobb, valtozatosabb, fenntarthaté varosi kor-
nyezet kialakitasa érdekében hasznaljak fel. (Lados, 2011) Az okos varos koncep-
cid harom pillére: a fenntarthatosig, a hatékonysag és a széleskorli részvétel.
(Egedy, 2017)

4. Kozosségi részvétel, bevonddas

Az egyes projektek megvaldsitasi folyamata egyedi, a projekt jellege hatarozza
meg az intézményi hatterét, valamint a résztvevo felek: a kozszféra szerepldi, a
vallalkozok, maganszféra képvisel6i €s az egyéb partnerek kozotti egytittmiikodési
kereteket. A folyamatban minden esetben érintetté valnak bizonyos tarsadalmi
szervezOdések, gy mint:

e Az adott teriileten tevékenykedé vallalkozokat, vallalkozasokat timogatd
szervezetek
e Informalis tarsadalmi csoportosulasok
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e Helyi vezetok
e Kormanyzattol fiiggetlen, az egylittmiikddést, halozatok 1étrejottét tamo-
gato szervezetek (Noworol, 2017)

A tarsadalmi kdrnyezet atalakulasa (a problémak novekvd komplexitasa, a koz-
gondolkodas valtozasa, a képzettségi szint emelkedése, a gondolatok kifejezésé-
nek képessége stb.) illetve a technoldgiai feltétetlek valtozasa (informéacidk hozza-
férhetosége, kozosségi feliiletek szervezd ereje stb.) alapjaiban formaltak at a
kozosségek varosfejlesztési projektekkel kapcsolatos percepcioit, attitlidjét. Az
Arnstein (1969) nyolc 1épcsds modellje az informaciohianybol fakadé manipula-
ciotol egészen a kozos dontésig, a tevoleges részvételig vazolja fel a bevonodas
lehetséges szintjeit. (1. szamud abra) A bevonddas mértékét az adott orszag tarsa-
dalmi és kulturalis fejlettségi szintje természetesen erdsen befolyésolja. (Enserink-
Koppenjan, 2007)
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hianya
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1. &bra: a kdzosségi részvétel szintjei
Forras: Arnstein, (1969) alapjan

A szerz6 maga is felhivja a figyelmet a modell hidnyosségaira és a k6zOsségi
részvétel lehetséges hatranyaira. Ezek tobbek kozott: a szeparatizmus tamogatasa,
a magasabb koltségességgel egyitt jaré romld hatékonysag, a tény, hogy a kézos-
ségi részveétel keretet biztosit a kisebbségek opportunista viselkedésének és nem
kompatibilis a kdzpontositott, professzionalis menedzsment rendszerekkel. (Arns-
tein, 1969)
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Mindezek ellenére, eurdpai norma szerint ma mar kotelezé figyelembe venni a
kozosségek véleményét a varosfejlesztéssel kapcsolatos kérdésekben, ellenkezd
esetben azok akar formalisan, akdr informalisan szervezddve, ellenzéki politikai
erékkel szovetkezve, sokszor destruktiv modon jelennek meg, ahogy ez tobb bu-
dapesti projekt esetében tdrtént.

5. Varosfejlesztési a gyakorlatban— Budapest Liget
projekt

Budapest Magyarorszag fovarosaként kiemelt szerepet t6lt be mind gazdasagi,
mind tarsadalmi vonatkozasban. Emellett a kelet eurdpai régié egyik meghatarozé
varosa, versenyben Pozsonnyal és Béccsel, fontos csomoponti funkciét lat el az
eurépai kozlekedési hal6zatban. Budapest varosfejlesztési koncepcidjanak alapja
egy harmonikus, kiegyensulyozott varos kialakitasa, ami csak organikus és a ter-
vezett novekedés, fejlodés dsszhangjaval valdsithatd meg.

A vérosfejlesztési projektek atfogd vizsgalata alapjan mintegy 100 projekt zérult
le, van folyamatban illetve tervezési fazisban Budapest teriiltén. Ezek jelentds
része a torténelmi belsé zonakra koncentralédik a Budai Var, a Hosok tere (Liget
projekt) illetve a Kossuth tér kdrnyékére. Vannak természetesen ezen a terilten
kiviil es6, az Eszaki Duna-kapu (Vizes VB) valamint a Déli Duna-kapu (Olimpiai
Kozpont, MUPA stb.) kérnyezetében megvalésult illetve megvalésitando fejlesz-

tések és egyéb Onallo a varosszdvetbe kevésbé illeszkedd beruhazasok. (Gal,
2017)

A Liget Budapest projekt nagyjabol hétszaz millio eur6 értékl kiemelt kormany-
zati beruhazas, amely Budapest legjelentésebb zold teriiletén a 200 éves Varosli-
getben valdsul meg. A fejlesztés kdzponti eleme a Mizeumi Negyed létrehozésa,
a projektgazdadk kommunikacioja szerint a zoldfelliletek novelése mellett. A tébb
épiilet lebontasaval, négy épulet feltjitasaval és 6t Uj épililetkomplexum épitésével
jaro projekt soran a terilet beépitettség 5%-rol 7%-ra valtozik, mikozben a zold
felilet arany 6%-al nd. Az épitkezést két évvel ezel6tt megkezdték, az eddigi
bontasi munkaknak és fejlesztéseknek tobb 6sfa is aldozatul esett, a Varosliget
jelentds része napjainkban épitési teriilet. A Liget Budapest projektgazdai a civil
szervezetekkel négy forum kertében egyeztettek, de érdemi parbeszédrél nem
beszélhetlink, igy a megvalositas soran tobb 6sszecsapas is volt a tiltakozé civi-
lekkel.

Felmer(l tehat a kérdés, hogy vajon miként latjak a budapesti lakosok sajat szere-
plket a varosfejlesztési projektekkel kapcsolatban altalaban és miként vélekednek
a fent vazolt konkrét projekt vonatkozasaban.
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6. Anyag és modszer

2016-ban tobb felmérést végeztek a budapestiek kdrében a Liget Budapest pro-
jekttel kapcsolatban. A Sonda Ipsos 500 f6s, reprezentativ mintan végzett kutata-
sanak eredményei értelmében a megkérdezettek 75%-a nem tamogatta Uj épiletek
épitését a Varosliget tertiletén. A Median Kozvélemény és Piackutatd Intézet szin-
tén 500 f6 megkérdezése soran arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a budapestiek a
terlilet kdzpark jellegének fenntartasat, épitkezés nélkiili rehabilitacidjat gondoljak
j6 megoldasnak, joval alacsonyabb koltségvetés mellett, a jelenlegi tervek helyett.

A szekunder adatok eredményeit elfogadva jelen kutatds nem els6sorban a Liget
projekttel kapcsolatos konkrét véleményekre fokuszal, hanem A&ltaldnossagban
vizsgalja a varosfejlesztési projektekkel kapcsolatos attitiidoket.

A forrasok attekintése alapjan, a kutatasi eredmények valamint az altalanos kdzos-
ségi részvétellel kapcsolathan tapasztalt tendencidkat figyelembe véve, az alabbi
hipotéziseket fogalmazhat6ak meg.

H1: Feltételezhetd, hogy a varosfejlesztést illetéen altalanos elégedetlenség jel-
lemz6 a megkérdezettekre, varhato, hogy az egyes varosfejlesztési iranyok teriile-
tén megvalosult projektekkel legfeljebb kdzepes mértékben vannak megelégedve.

H2a: Altalanossagban és a konkrét projekttel kapcsolatban is érzékelik a megkér-
dezettek a neoliberalis varosfejlesztés negativumait.

H2b: Ugy érzékelik a kutatisban résztvevok, hogy a véarosfejlesztés nem a kozos-
ség érdekében és annak bevonasaval zajlik.

H3: Az attittdkomponensek megjelennek a varosfejlesztési projektekkel kapcso-
latban. A haromkomponensii attitidmodell (Rosenberg - Hovland, 1960) affektiv,
kongnitiv és viselkedési komponense tetten érhet6ek faktoranalizis segitségével.

A kérdbivben a varosfejlesztésrdl altalaban és konkrét Liget Budapest projekttel
kapcsolatban fogalmaztunk meg allitdsokat. A valaszadok véleményét dtfokozatl
Likert skala segitségével vizsgaltuk.

6.1. Minta 6sszetétele

A véros mindenkié kort6l, nemtél, lakéhelytdl, jovedelemtdl fiiggetleniil, igy a
mintavételi alapsokasag ennek megfelelden meglehetdségen heterogén. Iranyitott
mintavételi eljaras segitségével, holabda technikat alkalmazva kérddiviinket on-
line juttattuk el a megkérdezettekhez. Habér a mintaban a felséfoka végzettségl
fiatal valaszadok feliilreprezentaltak, megjelennek a kevésbé iskolazott, idésebb
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alanyok is. Ugyanakkor a kutatas a mintavételi mddszer miatt nem reprezentativ.
A minta dsszetételét a 1. szamu tablazat tartalmazza.

1. tAblazat: A mintadsszetétele

Elemszam Megoszlas Kumulalt szazalék

Nem Férfi 74 41,2 41,2
N6 106 58,8 100,0

Lakohely  Buda 28 15,6 15,6
Pest 114 63,3 78,9

Egyéb 38 21,1 100,0

Kor 18-27 110 61,1 61,1
28-39 26 14,4 75,6

40-55 36 20,0 95,6

55+ 24 4,4 100,0

Forras: sajat kutatas (2018), N=180

6.2. Eredmények

Az egyes fejlesztésekkel kapcsolatos véleményeket a 2-es szamu tablazat tartal-
mazza. Az eredmények alatdmasztjak az eldzetes feltevést, miszerint altalanossag-
ban elégedetlenek a megkérdezettek a megvaldsult fejlesztésekkel kapcsolatban.
Leginkabb a sporttal, rekreaciéval kapcsolatosan megval6sult projektekkel elége-
dettek a valaszadok, mig az egészségligyi beruhdzédsok tekintetében komoly, a
vélaszakok altal is észlelt elmaradsokra utalnak az eredmények.

Altalanossagban a megkérdezettek inkabb elégedettek a fejlesztési iranyokkal
(atlag: 3,29 szoras: 1,06259) és a Liget projektet a varos identitasahoz illeszkedd
fejlesztésnek gondoljak. (atlag: 2,96 széras: 1,19232), de a két kérdés kozotti
Osszefiiggés vizsgalat alapjan nincs kapcsolat a két allitas kdzott. A Pearson fél
Chi-négyzet proba eredménye alapjan (x2 = 24,640; df=16; p > 0.05) elmondhato,
hogy az altalanos elégedettség és a konkrét projekt megitélése nem fligg egymas-
tol.
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2. tablazat: Az egyes varosfejlesztési kategdriakkal kapcsolatos elégedettség

Leirod statisztikak

vonatkozasu fejlesztések

Allitasok N Min. | Max. | Atlag | Szoras
Q2.6 Kdzcélua sporttal,

rekreacioval kapcsolatos beruha- 176 1,00 | 5,00 2,98 1,25
zasok

Q2.7 Lakoepdiletek epitése, 172 | 100 | 500 | 297 | 113
feldjitasa

Q2.4 Kozcéla kulturdlis, oktatasi,

tudomanyos céli beruhazasok

(muzeumok, szinhazak, iskolak) 176 00 5,00 2,82 123
Q2.8 Okosvéros projektek (pl.

WIFI lefedettség, Digitalis 170 1,00 | 5,00 2,72 1,25
tajékoztatd rendszerek)

Q2.3 Zoldterlletek, rekreécids

teruletek fejlesztése 180 00 5,00 2,67 1,26
Q2.1 Kdzmiihaldzat, infrastruktura

(Uthal6zat) fejlesztése 176 | 1,00 § 500 1 266 | 1,10
Q2.2 Beépitetlen terlletekkel

kapcsolatos telek-atalakitasi 178 1,00 | 5,00 2,54 ,96
feladatok

Q2.5 Kozcélu egészségiigyi 172 1,00 5,00 1,65 1,04

Forrés: sajat kutatas (2018), N=180
A neoliberalis varosfejlesztési koncepcid problémait ugyanakkor érzékelik a va-
laszadok mind altalanossagban, mind a konkrét projekt vonatkozasaban. (3. tabla-

zat)
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3. tAblazat: A neoliberalis varosfejlesztéssel kapcsolatos vélemények

Allitasok N Min. | Max. | Atlag | Széras

Q1.9 Az gondolom, hogy a ter- 162 1,00 5,00 | 4,05 1,16
vezés, megvaldsitas sordn jobban
figyelembe kellene venni az érin-
tettek (lakossag, szakértok stb.)
vélemenyet (akar népszavazas
keretei kozott)

Q1.3 Ugy gondolom, hogy a 174 1,00 500 [ 3,11 | 1,23
megvalosulé varosfejlesztési pro-
jektek hossz( tavu stratégia része-
ként valésulnak meg

Q1.8 Véleményem szerint a 172 1,00 500 | 2,91 1,23
fejlesztések nem szolgaljak az
érintettek (ott lakdk, ott dolgozok,
ott miikodoé cégek stb.) jobb
¢életmindségét

Q1.7 Véleményem szerint a 166 1,00 5,00 2,43 1,12
fejlesztési projektek az érintettek
(ott lakdk, helyi cégek, civilek stb.)
tamogatasaval valdsulnak meg
Q6.6 A projekt soran inkabb 158 1,00 500 | 2,27 1,37
k6zosség érdekei érvényesiilnek,
nem egyes érintettek profit
elvarasai

Q6.7 A Liget Budapest projekt 162 1,00 5,00 2,06 1,12
soran figyelembe veszik a budapes-
ti lakosok véleményét

Forrés: sajat kutatas (2018), N=180

Mivel a vérosfejlesztéssel kapcsolatos attitlidoket mérd allitdsokat magunk hata-
roztuk meg Cornbach-alfa segitségével teszteltik a hirnév mérésére létrehozott
modell elemeinek megbizhatdsigat. A kapott eredmény (Cornbach-alfa=0,710)
alatdmasztja a skala bels6 konzisztencidjat. Az elemzés alapjan, egy tényez6 torlé-
sével néne a megbizhatdsag, de mivel a témakor szempontjabdl ez egy fontos
allitas, ezért bevontuk a faktorelemzésbe. Mindezek alapjan kijelenthetjiik, hogy a
modell a témakort kelléen megragadia.

A megbizhatosagi vizsgalat alapjan célszeri valamennyi valtozot bevonni a fak-
torelemzésbe. A futtatds soran kapott KMO érték 0,711, ami alapjan a valtozok
alkalmasak a faktoranalizisre. Az elemzés soran fékomponens analizist és Vari-
max rotalasi médszert alkalmaztunk, az igy kialakult harom faktor egydtt a teljes
variancia 59,84%-at magyarazza, ami éppen a szakirodalomban (Sajtos-Mitev,
2007) minimumként megfogalmazott 60% alatt van, de a minimalis eltérés miatt
tovéabb folytattuk a vizsgélatot.
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A faktorokat és az egyes komponensek magyardzé erejét az 4. szamu tablazat

szemlélteti.

4. tablazat: Faktorelemzés eredménye

Rotated Component Matrix?

Component

Factor 1

Factor 2

Factor 3

Q1.2 Véleményem szerint a varos jo iranyban
alakul at, nekem tetsz6 fejlesztések zajlanak
Q1.1 Tapasztalatom szerint Budapest
Osszeségében egy élhetd, eurdpai 1éptéki
VAros

Q1.3 Ugy gondolom, hogy a megval6sul6
varosfejlesztési projektek hosszu tavu straté-
gia részeként valdsulnak meg

Q1.11 Véleményem szerint a nemzetkdzi hirti
események (kulturdlis, gazdasagi, sport) fon-
tosak a varosfejlesztés szempontjabol

0,853

0,828

0,812

0,632

-0,167

0,011

-0,224

0,03

0,071

-0,055

0,06

0,193

Q1.4 Ugy gondolom, hogy a kozteriiletek
rehabilitacioja egyéb munkahelyteremtd
beruhdzasok karara valdsulnak meg

Q1.9 Az gondolom, hogy a tervezés,
megvalositas soran jobban figyelembe kellene
venni az érintettek (lakossag, szakértok stb.)
véleményét (akar népszavazas keretei kdzott)

0,017

0,167

0,792

0,597

-0,151

0,329

Q1.7 Véleményem szerint a fejlesztési pro-
jektek az érintettek (ott lakdk, helyi cégek,
civilek sth.) tAmogatasaval valdsulnak meg

Q1.10 Véleményem szerint a varosfejlesztés
legfébb célja, hogy Budapest vonzobb turiszt-
ikai célpont legyen

Q1.5 A varosfejlesztés témakorét fontosnak
tartom, tajékozédom réla

0,387

0,489

0,146

-0,522

0,147

-0,16

0,259

0,571

0,487

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 4 iterations.

Forrés: sajat kutatas (2018), N=180
A kialakult faktorok kevésbé tiikrozik az attitiid szakirodalom szerinti harom

komponensét. Az 6sszefliggd allitasok alapjan az alabbi faktorok definialhatok.
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F1: A varosfejlesztéssel kapcsolatos tdvlatokban gondolkodo, inkabb a ,,vagyak és
igéretek” szintjén megjelend tényezdket tomoritdé dimenzid jelenik meg elsdként.

F2: Els6sorban a projektek megvalositasi koriilményeit taglald kérdések alapjan
egy ,elvarasok és valaszok” dimenziot definidlhatunk, amely a résztvevd felek
részérdl (akar projektgazda, akar a kozosség képviseldje) megfelelé kozremiiko-
dést/tamogato magatartast feltételez a sikeresség érdekében.

F3: A sajat és masok bevonodasara vonatkozo allitasokat toméritd harmadik fak-
tort a ,,részvétel és felel6sségvallalas” dimenzioként lehet leirni. Az ebben a fak-
torban megjelend kérdések mind a k6zdsség, mind az egyén részvétellel kapcsola-
tos felelosséget, feladatokat érintik.

7. Konklazié

Az attitid, nehéz mérhetosége ellenére meghatarozza gondolkodasmédunkat,
viselkedésiinket. Jellemzden részleges informaciok, kiillonb6zd kiilsé impulzusok
hatasara és belsd értékrend, hit és vélemény és a benniinket ért ingerek kombina-
cidjaként alakul ki. Jelen publikacioban a varosfejlesztési projektekkel kapcsolatos
attitiidoket tartuk fel altalanossagban és egy konkrét projekt vonatkozasaban.

A kutatas alapjan a Liget Projektrdl a valaszadok zome hallott ugyan, de pontos
informéacioval nem rendelkezik a beruhazasrol. Mikézben a valaszadok a kozossé-
gek bevonasat siirgetik és véleményiik figyelembevételét akar népszavazas kereté-
ben is elképzelhetének tartjak, kizarolag a projektgazdat tartjak feleldsnek a nem
megfeleld tajékoztatast illetden. Tény ugyanakkor, hogy a minta mérete és Ossze-
tétele okan mélyebb elemzésre nem volt lehetdsége, de feltételezhet, hogy a
kornyéken €16k tobb informacidval és még hatarozottabb véleménnyel rendelkez-
nek a projekt vonatkozasaban.
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Abstract: The main goal of the Hungarian Prisons Services (HPS) is to drive back their
"clients" to the regular society. The most important element of this process should be to
employed the prisoners in eleven different companies, which belongs to the HPS.
The ReffT is the easiest method to analyze the company’s efficiency. This article tries to
research the all HPS companies efficiency last decade in 151 cases.
A Biintetés Végrehajtasi (BV) intézmények célja ,,iigyfeleik” visszavezetése a tarsadalomba.
Ennek egyik legfontosabb lehetésége a rabok foglalkoztatasa tizenegy vallalatnal.
Az ReffT az egyik legegyszeriibb mérdszama a vallalati hatékonysdgnak. Jelen prezentdcio
célja, hogy a tizenegy BV vallalat 2006 és 2016 kozotti hatékonysagat elemezze.

Keywords: efficiency, Public Sector Company, hatékonysag, kdzszolgalati vallalat

1. Bevezetés

Jelen elemzés célja, hogy attekintse a Buntetés-Végrehajtashoz (tovabbiakban
BV) kapcsolddo tarsasagok hatékonysagat, egy megfelelden kivalasztott egyszerii
maodszerrel: a ReffT mutatéval. A mutaté valamennyi — barmely &gazatban
tevékenyked6 — gazdasagi szervezet értékelésére alkalmazhatd, melynek
rendelkezésre allnak sajat toke, mérlegfoosszeg, arbevétel és eredmény adatai. A
hazai BV intézményekhez 11 gazdasagi tarsasadg kapcsolddik, melyek az orszag
egész teriiletét lefedik. Tevékenységiik széles korl, az agrar agazattol (pl.:
gytimolcs befott eldallitas) a konnytiparig (pl.: butor készités, labbeli eldallitas)
terjed. Gazdalkodasi eredményeik publikusak, igy a ReffT mutatéhoz sziikséges
alapadatok rendelkezésre allnak. A vizsgélat sordn 10 véllalkozés esetében 2006
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és 2016 kozotti adatok alapjan lett attekintve a vallalati hatékonysag, mig az
Adorjan-Tex Kft esetében 2012 és 2016 kozotti adatok alltak rendelkezésre.

2. A hazai Bluntetés-Végrehajtas

Sajnalatos modon hazénkban is létezik kriminalitas, amelynek jogkdvetkezménye
lehet a jogerGsen elitélt személy szabadsaganak korlatozasa és ehhez kapcsolddo
intézményben valé tartozkodéasa. Magyarorszdgon 29 megyei alapon szervezett
BV Intézet miikodik, 35 objektumban. (Evkonyv [2016])

Az elitéltek intézmeényi tartdzkodasa soran keletkezett fesziiltségét nagymértékben
oldja a régebben valaszthato, most mar kotelezéen alkalmazando
foglalkoztatottsdg. Amiként Somogyvari Mihaly tanulméanyaban kimutatja
(Somogyvéri [2018]), a foglalkoztatds a blntetés végrehajtds folyamatanak
kockézatait mérsekli.

ngenleg az elitéltek foglalkoztatdsa 11 gazdasagi tarsasag bevondsaval tortenik.
(Evkonyv [2016])

1. tablazat A 11 tarsasag 2016-0s arbevételét mutatja az

Név Arbevétel 2016 (eFt) MegoszIlas (%)
1 | Adorjan-Tex Kft. 3261019 15,46%
2 | Allampusztai Kft. 1737958 8,24%
3 | Annamajori Kft. 1713 405 8,12%
4 | BUFA Kift. 2472 449 11,72%
5 [Duna Papir Kift. 1138725 5,40%
6 | Duna-Mix Kft. 878 845 4,17%
7 | Ipoly Cipdgyar Kft. 1623 254 7,70%
8 | Nagyfa-Alfold Kft. 659 647 3,13%
9 | Nostra Kft. 556 426 2,64%
10 [ Palhalmai Agrospeciél Kft. 5173512 24,53%
11 | Sopronkéhidai Kft. 1872 906 8,88%

Osszesen 21 088 146

BV gazdasagi tarsasagok arbevétele 2016-ban
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3. Mdbdszertan

Vallalatok elemzésére az egyik legtijabb és legegyszeriibb mutatd az ReffT, mely
2017-ben kertilt kidolgozasra és publikalasra. (Szabd [2017]). A mutatdt pénzigyi
szolgéltatd intézményekre fejlesztették ki, de kivaldan alkalmazhatdé mas
szektorban tevékenyked6 vallalatokra is.

A ReffT hatékonysagi mutatd egy output / input hanyados, melynek nettd és
bruttd valtozata is képezhetd. Az inputot a sajat toke / mérlegf6osszeg hanyados
képezi, mig a bruttd outputot az adozas eldtti eredmény / dsszes arbevétel, a nettd
outputot az addzott eredmény / 8sszes arbevétel képezi. Az output / input
hényados adja végul a bruttd és nettd ReffT mutatét. Amennyiben barmelyik
tényezo értéke negativ, a mutatd mindsitése siralmas, egyéb esetekben ha a mutatd
értéke nagyobb egynél, akkor elfogadhaté (hatékony) a vallalat, ha a mutat6 értéke
0 és 1 koze esik akkor semleges, (nem rossz, valamilyen szinten hatékony), ha a
mutatd értéke kisebb egynél, akkor siralmas (utalva Rogerius mester 1242-es
kronikajara).

2. tablazat A ReffT mutato lehetséges értékeinek mindsitése

>1 elfogadhatd
ReffT [1>és>=0 semleges
<0 siralmas

4. Kapott eredmények

A vizsgalat soran 2006 és 2016 kozott BV intézményekhez kapcsolédé gazdasagi
tarsasagok jellemz6 mutatoit képeztiik, nyilvanos adatok alapjan, igy 0sszesen 115
eset kerult definialasra. Sajnalatos médon 1-nél nagyobb értéket nem sikeriilt
egyik évben sem elérni, ennek kdvetkeztében két kategdridba keriiltek a
vallalatok, a semleges és a siralmas. A legjobb osztalybol valo kimaradas talan a
koriilmények ismeretében nem tekinthetd elvarasnak.

A klasszikus szabalytél (2 ad k < N, k= osztalykdzok szama, N=sokasag mérete)
kismértékben eltérve nem 6, hanem 5 osztalyba lettek sorolva a kapott
eredmények.

Két esetet lehet kiemelni, melyek meghaladtdk a 0,5-es értéket, mindkettd 2010-
ben val6sult meg, az egyik a BUFA Kft (0,727402) a mésik a Sopronkéhida Kft
(0,638674). Tovabbi 15 esethen 0,2 és 0,5 kozotti értéket értek el, 24 esetben a
mutaté 0,1 és 0,2 kdzé keriilt. Leggyakrabban — 55 eset, a vizsgalt alkalmak
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mintegy felénél — 0 és 0,1 kozotti volt a ReffT értéke. Negativ kategoriaba 19
esetben jutottak a cégek — mindegyik veszteséges évet jelentett. Harom eset
kivételével a veszteséges id6szakok 2010 év eléttiek. Input tényezd egyik esetben
sem volt negativ.

Idésorat tekintve megallapithatd, hogy 2010 eldtt talnyomo tobbségében
hatékonytalan, 2010-ben lett maximalisan hatékony, azéta pedig valtakozoan
fejlodo a vizsgalt szervezetek hatékonysaga.

3. tablazat A kapott ReffT mutat6 értékeinek megoszlasa

ReffT érték intervalluma Esetek szama | Megoszlas
05> 2 1,74%

0,5 és 0,2 kozott 15 13,04%
0,2 és 0,1 kozott 24 20,87%

0 és 0,1 kozott 55 47,83%
<0 19 16,52%
Osszesen 115 100,00%

A kapott eredmények leird statisztikai vizsgalatat mutatja a 4. tablazat.

4. tablazat A kapott ReffT mutato értékeinek statisztikaja

ReffT (N)
Varhatd érték 0,069685
Standard hiba 0,016052
Median 0,063104
Médusz #HIANY ZIK
Sz0rés 0,172140
Minta variancigja 0,029632
Cslcsossag 5,482455
Ferdeség -0,226263
Tartomany 1,424699
Minimum -0,697297
Maximum 0,727402
Osszeg 8,013770
Darabszam 115
Konfidenciaszint(95,0%) 0,031799
Relativ szoras 2,470254359
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A vizsgalt vallalatok kozil négy volt olyan, melyek mindvégig nyereségesek
voltak, az Adorjan - Tex. Kft., az Allampusztai Kft. a Nagyfa-Alféld Kft és a
Palhalmi Agrospecial Kft. Ezek koziil az Allampusztai Kft 7 alkalommal kerilt a
masodik legmagasabb értékeket tartalmazé osztalykdzbe. Ugyancsak az
Allampusztai Kft ReffT mutatoinak a legkisebb a relativ terjedelme, igy ez a
leginkabb Osszetartd sokasag.

5. tablazat A vizsgalt iddszkban mindvégig nyereséges vallalaok ReffT mutatd értékeinek statisztikaja

relativ
cégnév max min terjedelem| &tlag terjedelem
Adorjn-Tex Kft. 0,2666| 0,0120| 0,2546| 0,1150| 2,2143
Allampusztai Kft. 0,4510| 0,0349| 0,4161| 0,2370| 1,7557
Nagyfa-Alfold Kft. 0,1147| 0,0011| 0,1135| 0,0461| 2,4657
Pélhalmai Agrospecial Kft. 0,2554| 0,0029| 0,2525| 0,1015| 2,4885

A tdbbi 7 vallalat kdzil egyszer volt negativ az érték egyrészt az Annamajori Kft-
nél 20074-ben, masrészt a Duna Papir Kft-nél, 2014-ben. Sajatos az Ipoly
cipégyar Kft értékei, melyek 2006 és 2010 kozott végig negativak, majd 2011-t61
2016-ig végig pozitivak. A BUFA Kft 2006, 2008 és 2009-ben negativ értékeket
produkalt, 2010-t61 folyamatosan pozitiv értékeket. A SopronkShida Kft szintén
csak 2008 és 2009-ben volt minuszos, a tobbi idészaka pozitiv. A tébbiek esetében
2010 utan egy-egy év volt veszteséges

5. Kovetkeztetések

Az elemzés soran a hazai gazdalkodo szervezeteknek sajatos szegmense — a BV
altal mikodtetett gazdasagi tarsasdgok — lettek attekinve. Ezek @kondmiai
szempontbol atmenete is képezhetnek a kozszféra és a maganszféra kozott.
Kozszféranak tekinthet6k, mivel a munkaerd jelentds részét fogvatartottak végzik,
melyek szamara kotelezd a foglalkoztatds. Versenyzd (magan) vallalatnak
tekinthet6k abbdl a szempontbdl, hogy céljuk a profit elérése. A kapott
eredmények a specidlis funkciobol és koriilményekbdl adoéddan akar jonak is
mindsithethetdek. Esetleges nemzetkdzi Osszehasonlitas tovabb arnyalhatnd a
képek.

A konkrét eredményeket ReffT szerint csokkend sorrendben rendezve az 6.
tablazat mutatja
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6. tAblazat A kapott ReffT mutaté konkrét értékei

Cégnév ReffT (N)

1 BUFA Kft._2010 0,727402
2 Sopronk6hidai Kft. 2010 0,638674
3 Allampusztai Kft._2011 0,450998
4 Allampusztai Kft._2012 0,392691
5 Duna-Mix Kft._2012 0,310534
6 Allampusztai Kft._2013 0,292783
7 Allampusztai Kft._2010 0,285687
8 Allampusztai Kft._2008 0,270375
9 Duna-Mix Kft._2013 0,267846
10 Adorjan-Tex Kft._2013 0,266556
11 Allampusztai Kft._2014 0,261886
12 Palhalmai Agrospecial Kft. 2012 0,255356
13 Duna Papir Kft._2008 0,251733
14 Nostra Kft. 2011 0,239077
15 Palhalmai Agrospecial Kft. 2011 0,237892
16 Duna Papir Kft._2006 0,214199
17 Allampusztai Kft._2006 0,203694
18 BUFA Kft._2013 0,197477
19 Duna Papir Kft._2009 0,183526
20 BUFA Kft._2014 0,180975
21 Allampusztai Kft._2007 0,180694
22 Annamajori Kft._2009 0,180058
23 Ipoly Cipégyar Kft. 2011 0,170568
24 Duna Papir Kft._2010 0,165293
25 Annamajori Kft._2008 0,16239
26 Duna Papir Kft._2007 0,161203
27 Sopronkéhidai Kft. 2015 0,144365
28 Nostra Kft._2016 0,14404
29 Duna-Mix Kft. 2011 0,14286
30 Sopronk6hidai Kft. 2006 0,141543
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31 Annamajori Kft._2014 0,141239
32 Allampusztai Kft._2009 0,140921
33 Palhalmai Agrospecial Kft. 2006 0,131623
34 Adorjan-Tex Kft. 2014 0,131251
35 Adorjan-Tex Kft._2012 0,129858
36 Palhalmai Agrospecial Kft. 2013 0,129544
37 Nostra Kft._2014 0,115915
38 Nagyfa-Alfold Kft._2010 0,114681
39 Palhalmai Agrospecial Kft._2014 0,111909
40 Duna-Mix Kft._2015 0,10351
41 Nostra Kft._2013 0,100382
42 Duna-Mix Kft._2014 0,094635
43 BUFA Kft._2011 0,094048
44 Allampusztai Kft._2015 0,092329
45 Duna Papir Kft._2012 0,09159
46 Annamajori Kft._2011 0,090697
47 Sopronk6hidai Kft. 2011 0,088881
48 Sopronkéhidai Kft. 2013 0,083751
49 Nostra Kft._2012 0,082439
50 Ipoly Cipégyar Kft. 2012 0,081111
51 Nagyfa-Alfold Kft._2008 0,080283
52 BUFA Kft._2015 0,077823
53 Duna-Mix Kft._2007 0,067702
54 Nagyfa-Alfold Kft._2011 0,066616
55 Sopronkéhidai Kft. 2012 0,066138
56 Sopronkéhidai Kft. 2016 0,064826
57 Palhalmai Agrospecial Kft._2010 0,064467
58 BUFA Kft._2016 0,063104
59 Nagyfa-Alfold Kft._2007 0,060206
60 Palhalmai Agrospecial Kft. 2015 0,05766
61 Péalhalmai Agrospecial Kft._2008 0,0526
62 Sopronk6hidai Kft. 2007 0,052349
63 BUFA Kft._2012 0,051643
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64 Nagyfa-Alfold Kft._2006 0,051587
65 Palhalmai Agrospecial Kft._2007 0,046087
66 Sopronkéhidai Kft. 2014 0,04341
67 Annamajori Kft._2013 0,041401
68 Nagyfa-Alfold Kft._2009 0,041157
69 Annamajori Kft. 2016 0,039722
70 Adorjan-Tex Kft._2015 0,035138
71 Allampusztai Kft._2016 0,034905
72 Ipoly Cipdgyar Kft. 2014 0,034515
73 Nagyfa-Alfold Kft._2014 0,032307
74 Ipoly Cip6gyar Kft. 2016 0,029357
75 Annamajori Kft._2010 0,029056
76 Annamajori Kft._2012 0,028735
77 Palhalmai Agrospecial Kft._2009 0,025939
78 Nagyfa-Alfold Kft._2012 0,021706
79 Nagyfa-Alfold Kft._2013 0,021656
80 Ipoly Cip6gyar Kft. 2013 0,020959
81 Nostra Kft._2010 0,019709
82 Ipoly Cipdgyar Kft. 2015 0,018541
83 Duna Papir Kft._2015 0,016678
84 Nostra Kft._2007 0,015993
85 Nagyfa-Alfold Kft._2016 0,015228
86 Duna Papir Kft._2013 0,013576
87 Duna Papir Kft._2016 0,01305
88 Duna Papir Kft._2011 0,012202
89 Adorjan-Tex Kft._2016 0,011996
90 Annamajori Kft._2006 0,008246
91 Nostra Kft._2006 0,00497
92 Nostra Kft._ 2009 0,004731
93 BUFA Kft._2007 0,003057
94 Annamajori Kft._2015 0,002976
95 Palhalmai Agrospecial Kft. 2016 0,002893
96 Nagyfa-Alfold Kft._2015 0,001132
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97 Duna-Mix Kft._2008 -0,03556

98 Ipoly Cipogyar Kft. 2007 -0,04148

99 Duna-Mix Kft._2016 -0,05158
100 Nostra Kft._2008 -0,0628
101 Ipoly Cipogyar Kft. 2008 -0,07497
102 Duna-Mix Kft._2006 -0,0825
103 Annamajori Kft._2007 -0,0911
104 Ipoly Cipogyar Kft. 2009 -0,09635
105 Ipoly Cipégyar Kft. 2010 -0,126
106 Duna-Mix Kft._2010 -0,13717
107 Ipoly Cipogyar Kft. 2006 -0,14921
108 BUFA Kft._2006 -0,16333
109 Sopronkdohidai Kft. 2009 -0,16562
110 Nostra Kft._2015 -0,19846
111 Duna Papir Kft. 2014 -0,23754
112 Duna-Mix Kft._2009 -0,27322
113 Sopronkdohidai Kft. 2008 -0,32825
114 BUFA Kft._2009 -0,41449
115 BUFA Kft._2008 -0,6973

A kapott értékeket figyelembe véve, kilon emlitést érdemel a BUFA Kft. 2010-es
évi kiemelkedden jo eredménye, melynek oka, hogy a tarsasag abban évben
szamolta fel ingatlanvagyonat. A negativ mutatdszammal rendelkezd tarsasagok is
tovabbi magyarazatra szorulnak. Megfigyelhetd, hogy ezen eredmények szinte
mindegyike — 3 eset kivételével — a 2011-es év el6tt sziiletett, amikor még a
Kdzponti - és Bels6 Ellatasi Rendszer nem miikodott. A rendszer miikodésére
irdnyul6 BM és Korméanyrendeletetek megsziletésének koszonhetéen a BV
gazdasagi tarsasagok élete jelentds valtozason esett at, amely kivétel nélkiili
javulast eredményezett minden vallalat esetében. Harom esetben fordult elé a
rendszer mitkodését kovetden negativ eredmény a hatakonysagi mutatot illetéen, a
Duna Papir Kft.-nél a 2014-es évben, a Nostra Kft.-nél a 2015-6s évben, és a
Duna-Mix Kft.-nél a 2016-o0s évben. Mindharom esetben az a magyarézat, hogy a
tarsasagoknal vezetdség valtas tortént abban az évben.

Szempontként felmerilhet, hogy a viszonylag alacsony munkaeré koltséggel
milk6dé vallalkozasok miért nem nyereségesek? A koltségvetési rendszer
keretében vald értékesitési kapcsolatok jelentds szegmense nem tekinthetd
likvidnek. Példaul az egészségiigyi intézmények fizetési lehetdsége—hajlandésaga
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nem megfeleld, sajat likviditasuk miatt, igy helyzetiiket lanctartozasként mas
szervezetekre, koztik a BV vallalkozasaira is atgorditik. Ezen felil minden
tarsasag jelentds - nem termelé munkat végz6 - polgari munkavallal6i 1étszammal
rendelkezik, melynek bérkéltsége mar nem olyan alacsony, mint a fogvatartottak
esetében. Tovabba jelentds terhet ro a tarsasagokra, az allamilag elrendelt
teljeskorti  foglalkoztatds, melynek okan minden munkara kotelezett és
egeszsegligyileg alkalmas fogvatartottat munkaba kell allitani, azonban tényleges
termeld munkat a beallitott rabok egyharmada végez. Ennek tobb oka van,
egyrészt, hogy nincs megfeleld 1étszamu hivatasos allomanyt munkavallald, akik
az Orzés biztonsagaért felel6sek, masrészt nem tudnak a tarsasdgok elegendd
munkat biztositani, ezért a munkaba beéllitott, de a munkaba ki nem vonultatott
fogvatartottaknak allasidét kotelesek a tarsasagok fizetni. Tovabbi problémat
jelenthet azoknak a megrendeléseknek a teljesitése, ahol az tlagosnal nagyobb
mennyiségii butor rovid hatarideji gyartasara van sziikség, esetenként akar egy
olyan épiiletbe, ami még el sem késziilt. Ertelemszeriien, ameddig az adott helység
atadasra nem keril, addig a tarsasadgok sem tudnak teljesiteni, igy akar honapokig
all a befektetett t6kéjiik egy-egy nagyobb projektben.

Osszefoglaléan megallapithatd, hogy a 2010-ben bevezetett Kozponti - és
Belsé Ellatasi Rendszer javitotta a BV gazdalkozé szervezetek hatékonysagat.
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Tudasmenedzsment alkalmazasa az Uzleti
intelligencia tertletén egy nyugdijfolyositonal

Szabo Zsolt Mihaly
Obudai Egyetem, Biztonsagtudomanyi Doktori Iskola,

zsolt@tamiyaryu.hu

Abstract: A jelenlegi gazdasagi kornyezet fokozott odafigyelést igényel a szervezetek
dontéshozoitol, hiszen déntéseik nagyban befolyasolhatjak szervezetiik nemcsak révid, de
hosszu tavu jovajét is. Egy rossz lépés jelentds kdrokat okozhat, viszont egy megalapozott,
jo dontés akar hosszu tavi sikereket is jelenthet. A modern adatbazis kezel6 rendszerek mar
képesek megbirkozni az egyes alkalmazdasok adatgyiijtési és taroldsi dinamikdjaval. A
szakadékot a hatalmas mennyiségii adat és az emberek korlatozott informdacio
befogaddképessége kozott az an. Gzleti intelligencia eszkdzok és megoldasok hidaljak at,
amelyek az egyes rendszerek adataibdl egységes, szervezeti szinten értékelhetd, tuddssd
szervezheté informaciot készitenek. Az iizleti intelligencia valdjaban egy szervezet sajat
adatainak, illetve nyilvinosan hozzaférhetd forrasoknak tudatos és szervezett gyiijtése,
rendszerezése, majd erre alapozva lényeges Uzleti relevancidval biré informéacidk
szintetizdalasa és eljuttatasa a szervezet dontéshozok, informaciofogyasztok és a miikodést
tamogato operativ rendszerek kdrnyezet szdmara. A dolgozat az allami nyugdijfolyositonal
alkalmazhato Uzleti intelligencia rendszerek lehetséges eszkdzeit és megoldasait ismerteti,
kiilonds figyelemmel az adattarhdaz alapu informdcioszolgaltato rendszerekre és a ,, Big
Data”, mint tomeges adatelemzést lehetévé tevé komplex technologiai kdrnyezetet.

Kulcsszavak: tudasmenedzsment stratégia, Uzleti intelligencia, nyugdijfolydsito, adattarhaz,
adatbanyaszat

1. Bevezetés

A tudasmenedzsment (roviden TM) korszerii szemléletének terjesztését a
magyarorszagi  szervezetek  korében elengedhetetlen, mivel az egyik
legdinamikusabban fejlodd, legnagyobb jovo eldtt allo szervezetfejlesztési teriilet.
Az allami szervezetek esetén, mint egy nyugdijfolyositénal (tovabbiakban
szervezet) is elengedhetetlen a modern szervezetfejlesztési modszerek és
gyakorlatok alkalmazasa példaul az emberi er6forrds menedzselés, a
tuddsmegosztds és dontés elokészités eldsegitése sordn. A szamos kiilonbozd
forrasbol kinyerhetd, végtelen mennyiségli adat tarolasa, feldolgozasa, egy
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konkrét kérdés esetén relevans és irrelevans tartalmak megkilonboztetése olyan
terhelést jelent egy szervezet mitkkodésében, amelyet lehetetlen emberi er6forrassal
megoldani. E feladatok ellatasara alkalmasak az intelligens rendszerek, amelyek
taroljak, rendszerezik és szétosztjdk az informaciokat, ezzel segitve a szervezetek
munkajat.

2. A szervezeti tudas és menedzselése

Egy szervezet megszamlalhatatlan mennyiségli adattal rendelkezik, melyek
6nmagukban semmit nem jelentenek (Lazényi, 2015a,b). Az informéci6é az
értelmezett adat, amikor az adatot mar bizonyos jelentéssel ruhdzzuk fel. A
gazdalkoddk torvényileg is szabalyozott informacios rendszerének a mitkodtetése
a megbizhatd és valos dsszkép kialakitasara koncentral (Borzan-Szekeres, 2017).
A tudas egy Osszetett, sokrétli fogalom, mint amilyen az ember maga. Jelenti a
szakértelmet, tapasztalatot, attekint6 ¢és elemzé képességet (Bencsik, 2015,
Lazanyi, 2015¢). A tudas felértékel6dése napjainkban tobb teriileten is észlelhetd.
Legel6szor a tudas, tuddsmenedzsment fogalmat, majd pedig a szervezeten beliil
betdltott szerepét szeretnénk részletesebben kifejteni. A tuddsmenedzsment alapja
a tudas, éppen ezért fontos megismerni a témaval kapcsolatos elméleti hatteret. A
tudas fajtai lehetnek: tacit (emberek fejében), implicit (termékek, szolgaltatasok),
explicit (dokumentumok, szabalyzatok, moédszertanok, esettanulmanyok). A
szervezet tudastokéje all az iizleti kapcsolatokbol, strukturalis téke (mely jelenti az
informacios rendszereket, folyamatokat és szabalyozasokat) és az emberi t6kébol,
mely a dolgozok ismereteib6l, tudasabol, készségeibdl all 6ssze (Drotos, 2013). A
human t6kénél meg kell emliteni a kompetenciak jelentdségét is (Pato, 2006, Pato-
Kovécs-Patd, 2007, Patd-Kovacs, 2011) Az 1. abra alapjan, egy tanuld, fejlédd
szervezet folyamatos spirélban (tudas spiral) halad tacit (kimondatlan tudas, mely
az egyének fejében, személyes tapasztalataikban rejtézik) és explicit (mar
szavakba oOntott tudas, kozzétehetd és atadhatd) ismeretein keresztiil (Lengyel,
2004).

Tudas elmélyités, Rogzités
Készségszintii
fejlesztés
Tacit
Explicit Tudasbézis
menedzsment
Képzés, tarolas, keresés,
Learning by doing osztalyozas

1. Abra: Tudas spiral
Forras: Tudasmenedzsment blog, 2018
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A tudast érdemes részletesebben is szemiigyre venni az 2. &bra segitségével. Az
informéacioé-piramison felfelé haladva egyre Osszetettebb entitasokat talalunk,
melyek az als6bbak szintézisére éplilnek. Az adat és a tudas a mai tarsadalomban
gyakran értéktelen, s6t negativ értéket képvisel, gondoljunk a kéretlen emailekre,
reklamokra, vagy a szakkonyvek azon részeire, amelyek szamunkra nem birnak
Ujdonsag-értékkel.

bélcsesség \ <= intelligence”

/" tudas

ertékvonal”

\_ informacié /

/

“adat

2. Abra: Informécié-piramis
Forrés: GM Info Consulting, 2018

Az 2. dbran jelzett értékvonal felett azonban a tudomanyos vagy Uzleti dontés
szempontjabdl egyarant értékes szintekkel taldlkozunk. A bolcsességet Uzleti
szovegOsszefliggésben ,intelligence”-nek is szoktdk emliteni, példaul az Uzleti
hirszerzés = business intelligence esetében. A tudasmenedzsmenten belill azzal
foglalkozhatunk, hogy kiilsé és belsé szolgaltatasainkat a piramis minél magasabb
szintjére emeljik (Davenport-Prusak, 2001).

1. Tablazat: Tudasmenedzsment-modellek

Tipus Fokusz Példa az alkalmazésra
Dell, Ernst & Young,

Rendszerez0 Hatékonysag, push

(kodifikacids) Monsanto, kdnyvtarak
Kapcsolati Innovacid, push + .
(perszonalizacios) pull McKinsey & Co., 3M

Kdrnyezeti (context
based)

Reakcio HP, ABN Amro

Forras: GM Info Consulting, 2018

A szervezeti tudas az egyes személyek tudasabol all dssze, mégis tobb mint azok
Osszegzddése. A tudasalaptl szervezetek legfébb feladata, hogy valamiféle uj
tudést teremtsenek (Szabd, 2018). A tudasmenedzsment (TM) vagy angolul:
knowledge management (KM) az a megkozelités, amely lehetévé teszi egyének,
csoportok szémara, hogy a tudast, kollektiven és rendszerezetten létrehozzak,
megosszak és alkalmazzék Uzleti céljaik elérése érdekében (Szeghegyi, 2011). A
kifejezésben ~a  menedzsment Iényegében  gazdalkodast jelent. A
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tudadsmenedzsment céljait tobbféle Gton lehet elérni. Ezzel kapcsolatban harom
rendszerezé  tipusban a  hangsuly az  ismeretek  dokumentalasan,
visszakereshetdségén van. Ez jellemzi a kdnyvtarak kultarajat is. Abban hatékony,
hogy az egyszer eltarolt ismeret - valtozatlan formaban - tetszéleges szimban jra
elévehetd. Az ilyen szervezetek, mint példaul az Ernst & Young tandcsado cég,
elészeretettel alkalmaznak valdos vagy egyre inkabb virtualis konyvtarakat, és
jelentés 6sszegeket koltenek informacidtechnolégiai beruhdzésokra. A kapcsolati
tipus a tudas minél eredményesebb, kozvetlen atadasat célozza, ezért inkdbb a
személyes kapcsolatokra épit. Az ilyen szervezetekre nem jellemz6 a konyvtar, a
hangsuly inkdbb a gyors, személyes ismeretatadason van. Ennek megfelel6en
nagyobb a személyes haldzatok, a kozvetlen illetve az elektronikus kommunikacio
fajtainak jelent6sége. A kdrnyezeti tipusra a reakcio jellemz6. Kérdések feltevését
Osztonzik, és mérik a valaszadas minGségét, gyorsasagat. Akar egy levelezodlistan,
ahol a rendszeresen felvetett problémak kezelésének mindsége és eredményessége
a meghataroz6. E folyamat alapjan készil az 0n. tudastérkép, amely
meghatarozza, hogy a listin ki miben kompetens. A fejlettebb
tudasmenedzsmenttel rendelkezé szervezetek a tudasitadas mértékét és
eredményességét a javadalmazas és elbléptetés feltételévé teszik. A
tudadsmenedzsment megkivanja a kdzdsségen belili hatékony tudasaramlést, ami
ellenkezik a hierarchikus hatalom vagy szerepkultdra alapelveivel. A tudésalapu
szervezet kialakulasanak folyamataban az egyes Iépések nem ugorhatdk at. Ezek a
Iépések: 1. A bizalom megteremtése (melyet kizardlag a vezetdk
kezdeményezhetnek), 2. A kommunikécio folyamatos optimalizaléasa, 3. A tanulés
Osztbnzése, 4. Tudasmenedzselés. A tuddsmenedzsment gyakorlatilag egy
szervezeten beliill mindenhova kiterjed. Jelent6séggel bir az egyes csoportok,
személyek kapcsolatainak kezelésében, a szervezeti stratégia megtervezésénél,
szervezeti felépités 4talakitdsaban, a munkafolyamatok tervezésében is. Adat,
informécid, tudds, bolcsesség. A vallalati adatvagyon tudasmenedzsment
aspektusu fejlédéseinek 1épcsoi, a hossza tava fennmaradas, a stabil piaci pozicid
alappillérei. Az egyik legrévidebb meghatarozas szerint a tuddsmenedzsment nem
mas, mint az intézményi (Bencsik, 2015), vagy lokalis kozdsségi (Lazanyi, 2010)
szellemi t6ke novelését célzd torekvések Osszessége. A tudasmenedzsment, mint
eszkodz, amellyel a strukturdlt és strukturélatlan informéciot szerves egésszé
szervezhetjlik, s az ismeretkincsbdl pontosan azokat az elemeket jelenithetjilk meg
- mégpedig abban az Osszeallitaisban és formaban, amelyekre a
szervezetvezetésnek egy adott dontés meghozatalahoz, illetve valamely
tevékenység el6készitéséhez sziiksége van. Ahhoz, hogy egy szervezetben valadi
tudasmenedzsment valosuljon meg, egy sor, egyébként egyedi informatikai
megoldast kell egységes egésszé 6tvozni. Olyan, latszolag egymastol tavol esd
rendszereket Kkell Osszekapcsolni, mint az archivalas, az adatbazis-kezelés, a
keres6- és agens technoldgia, a munkafolyamat-szervezés, valamint a portal- és
tartalom-menedzsment (Gartner, 2013). A tudasmenedzsment ugyanakkor tbbet
jelent az informécidtechnoldgia (1T) kiterjedt alkalmazéasanal. Magéban foglalja a
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tudas keletkeztetésének, feldolgozasanak, hasznositasanak és szambavételének
Osszes lépését, ezen belll a technolégidaval tamogatott és nem tamogatott
feladatokat egyarant. Egy adott szervezetben az IT mellett a tudasmenedzsment
kritikus elemét képezi a megfeleld tudasgazdalkodasi folyamat és felelosségi
rendszer, valamint az innovaciot és tudasmegosztast tamogaté szervezeti kultlra is
(Drotos, 2013).

Szervezeti stratégia

hangolas

Gssze

©
s
=
¥
g
¢

Tudasmenedzsment stratégia

3. Abra: Szervezeti stratégia és tudasmenedzsment stratégia kapcsolata
Forrés: LinkedIn SlideShare, 2018

A szervezet tudasrendszer az emberek, szervezeti folyamatok, szervezeti kultdra,
alkalmazott technologia, és mindezeket kit6ltd, meghatarozo tudastartalom
Osszessege (Szeghegyi, 2011, Moroz et al, 2016). A tudasmenedzsment a
tudastéke létrehozdsanak, megtartasanak, megosztasanak és felhasznaldsanak
alapvetd modja. A tudasmenedzsment a megfeleld informéciot nyujtja a megfeleld
embernek a megfeleld idében, ezzel segitve uj tudas létrehozasaban,
megosztasaban, oly modon, hogy mérhetden javitsa az egész szervezet
teljesitményét  (Bir6-Gabor-K6-Lovrics-Santané, 2008). Sokszor keveredd
fogalmak a tudas-stratégia és a tudasmenedzsment stratégia. A tudas stratéga
olyan szervezeti stratégai, mely a tudés, mint stratégiai er6forras elismerésével, és
kdzéppontba helyezésével késziilt, mig a tudasmenedzsment stratégia a tudas
kezelésének modjat hatarozza meg. Es végil meg kell még emliteni a stratégiai
tudasmenedzsment fogalmat is, amely a stratégiaalkotds szempontjabol fontos
tudas Osszegylijtését és kezelését jelenti (Michael, 1998). A szervezetek
tudasmenedzsment stratégidja meghatarozza szervezeti stratégia
megvalositasahoz, tamogatasahoz sziikséges tudas felhasznalasat (lasd 3. abra). A
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stratégia tartalmazza a tudas kezelését meghatarozd célokat, valamit az azok
elérésére iranyul6 madszerek, megkozelitések dsszességét. A tudasmenedzsment
stratégidban ki kell dolgozni azokat a valtozéds-menedzsmenttel kapcsolatos
tennivalokat, folyamatokat, melyek tartalmazzdk a sziikséges oktatasokat,
figyelemfelkelté kampanyokat, motivaciés-, mérési rendszereket. Altalanosabban
fogalmazva a tanulas, tudas-megosztas, innovacié kultirajat kell létrehozni a
szervezetben. Tudasmenedzsment funkci6 kialakitésa, a szervezet hasznara igazan
csak akkor van, ha a szervezet stratégiai céljait tadmogatni képes. A
tuddsmenedzsment stratégia meghatarozasa elétt sziikséges annak kiils6 és bels6
kdrnyezeti megalapozésa, azaz a kiinduld korilmények vizsgalata. A kdrnyezet
fogalma alatt mindazokat a kiils6 tényezOket értjiik, melyek hatassal lehetnek a
szervezetre. A kornyezeti tényezék vizsgalata tehat a szervezet pozicidelemzéset
takarja a tudas, mint er6forras tekintetében. Ezek alapjan megtorténhet a
tudasmenedzsmenttel elérendd célok meghatarozasa, melyek sokszor egyben a
szervezeti stratégiai részét is képezik. A célok eléréséhez meg kell hatarozni a
szlikséges  tevékenységeket, akcidkat, illetve az ezekhez sziikséges
eszkdzrendszert. Sok szervezeti tudasmenedzsment projekt lesz sikertelen, vagy
csak részeredményeket képes felmutatni, mert nem alkalmaz komplex
megkozelitést. Onmagéban egy jo dokumentum menedzsment rendszer, vagy egy
széles funkcionalitassal bir6 intranet portal bevezetése nem elegend6 ahhoz, hogy
a vallalat hatékonyséagat és teljesitményét ndvelje.

Technolégia

Tudas , )
szerkezet Tamogato
szolgaltatasok

eréfeszités
mérteke

4. Abra: Ki, Mit, Hogyan? - Tudasmenedzsment projekt komponensei
Forras: Tudasmenedzsment blog Dilip Bhatt nyoman, 2018

A 4. abra alapjan, a tudasmenedzsment projekt soran érdemes a Ki (tudas-
birtokos), Mit (tudastérkép), Hogyan (technoldgiai komponensek) kérdéseket
kielemezni és mindharom kérdésre felallitani koncepciokat. A tapasztalatok
szerint eltérd erdfeszitések sziikségesek az egyes teriiletek kidolgozasdhoz és a
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megvaldsitashoz. A szervezeti tudés, a sok éves tapasztalat, az évek soran
megvalodsitott projektekben hasznalt megoldasok a szervezet egyik legfébb
értekeit jelentik. Ezen értékek kamatoztatdsa viszont sok esetben feledésbe
merilnek, a mindennapi munkaban rejtve maradnak. A tudasmodell az, ami
szervezet igényeinek megfeleléen testre szabja. A modell kialakitasa nem
programozasi feladat. Célja a szervezet igények pontos felmérése és a szoftver
felhasznalasi céljainak meghatarozasa. A modellezés teremti meg azt a
lehet6séget, hogy a legkiilonb6zobb teriileteken lehessen alkalmazni, legyen az
kdzigazgatasi, kulturalis, oktatasi, jogi, vallalatirdnyitasi vagy barmely egyéb
jellegii alkalmazas. A tudasmodell célja kialakitani azokat a tudasmodell elemeket
— a fogalmi és kapcsolati kategdridkat, osztalyokat, leird adattipusokat — amelyek
a szervezet, illetve az alkalmazas szempontjabol Iényegesek. Tudésmodell
létrehozasakor a kovetkezd, a XML (Extensible Markup Language, Kiterjeszthetd
Jel616 Nyelv) tématérkép technologiaban hasznalt fogalmakat célszer(i hasznalni:
Téma, Osztaly, Példany, Metaadat, Kiilsé adat, Mindsitett kapcsolat, Szerep. A
szlikseges informacié megszerzése akkor lesz egyszerii és gyors, ha a
modellkialakitds soran jol hataroztuk meg az osztalyokat és a kapcsolattipusokat.
A tudasmodell kialakitasa utan kezdddhet el a tudasbazis épitése. A tudaskezeld
rendszer korszer(i nemzetkozi szabvanyokra és a W3C ajanlasaira (XML, Topic
Maps, RDF, OWL) épit, s a tudas-adatokat egy megfelel6en kialakitott relacios
adatbazisban célszer(i tarolni.

3. Intelligens szervezet es az Uzleti intelligencia

Az {izleti intelligencia (angolul Business Intelligence, roviden BI) elsd
meghatarozasat sokaig Howard Dresnernek tulajdonitottadk, aki 1989-ben (gy
definialta az Uzleti intelligenciat, mint olyan modszerek, fogalmak &sszessége,
melyek a dontéshozas folyamatét javitjak az Ggynevezett tényalapl rendszerek
(MIS, DSS, OLAP, DM) segitségével (Gartner, 2013). 2009-ben Claudia Imhoff
Hans P. Luhnnak, aki az IBM Journal 1958 oktdberi szamaban irt egy cikket ,,A
Business Intelligence System" cimmel. Luhn 1958-ban egy olyan vilagrol
vizionalt, ahol egyre tobb informaciot fognak a kiilonbozo szervezetek és egyének
Iétrehozni, és ezeket automatikus, intelligens rendszerek fogjak kinyerni,
feldolgozni, tarolni és szétosztani, hogy tdmogassdk az emberek, szervezetek
tevékenységet (Hans, 1958). Bar neki még mast jelentett az informécio
(mikrofilm, papir alapt dokumentumok) mint amit ma nekink jelent, de az tzleti
intelligencia céljat, az adattdrhdzak mikodését nagyon jol elOrevetitette.
Mindazonaltal az Gzleti intelligencia, mint fogalom széleskort elterjedésére még
sokat kellett varni. Hidba az 1958-as vizio, az 1989-es definicié, az Uzleti
intelligencia csak a 90-es évek végén terjedt el (Power, 2010). Elterjedése el6tt
féleg dontéstamogato rendszereknek (Decision Support System, DSS) nevezték a
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ma Uzleti intelligencia rendszereknek hivott rendszereket, vagy hasznaltak a
vezetéi informacids rendszer, az OLAP, az adattarhdz és az adatbanyaszat
szakszavakat az atfogd Uzleti intelligencia kifejezés helyett (Power, 2010, Gartner,
2013). Az uzleti intelligencia az uzleti folyamatok adataibdl kiinduld, a szervezet
adat-és informacids vagyont hasznositd folyamata, amelyben a gazdasagi
események feljegyzett adatai elemzési munka eredményeként Uzleti problémak
megoldasara alkalmassa valhatnak (Janosa, 2010). Az uzleti intelligencia
megoldasok fobb alkalmazasi teriilete az {izleti dontéshozatal tamogatasa (Fajszi-
Cser-Fehér, 2010). Az uzleti intelligencia alkalmazasaval optimalizalhatjuk a
belsé iizleti folyamatokat, novelhetjik a mitkodés hatékonysagat, uj bevételi
forrasokhoz juthatunk, és elényre tehetiink szert a piaci versenyben (Sasvari,
2014). Az iizleti intelligencia meghatarozasabo6l adodik, hogy egyszerlien és
egysegesen lehet kezelni és hivatkozni mindazon rendszerekre, eszkézokre és
technoldgidkra, amelyek célja a dontési folyamat tdmogatésa, javitasa. Az Uzleti
intelligencia, mint az el6zéekben olvashattuk egy gytijtéfogalom, melyet azért
alkotta meg, hogy egyszerlien és egységesen lehessen kezelni és hivatkozni
mindazon rendszerekre, eszkdzokre és technoldgidkra, amelyek a tényeken
alapulé dontéstamogatassal segiti az Uzletmenetet, tovabba javitja a dontési
folyamatokat (Hans, 1958, Power, 2010, Gartner, 2013). Az uzleti intelligencia
elképesztd sebességgel fejlédik a kiilonb6zé 1) elemzési modszerek ( Big Data,
Advanced Analytics) és technoldgiak (In-Memory) hatasara. Az 5. abra alapjan
az Uzleti intelligencia definicidba tartozé technologidk az uzleti intelligencia
rendszerek, melyek a kovetkezok lehetnek:

+  Adattarhazak
*  OLAP (Tobbdimenzios (multidimensional) adatbazis kezel6k)

o Uzleti tervezd (Planning) elérejelzd (Forecasting) és konszolidalo
alkalmazasok

*  Riportkészité (Reporting) alkalmazasok

+ Iranyitopultok (Dashboard) mutatészam (Scorecard) rendszerek

»  Teljesitmény monitorozé (Performance Monitoring) eszkdzok

+  Adat, szdveg és hangbanyészat (Data Mining, Text Mining és Voice Mining)
+  Adatvizualizacié (Data visualization)

* Az iizleti intelligencia, mint gy(jt6fogalom magaba foglalja a az alabbiakat:
« Dontéstdmogato rendszereket (Decision Support system, DSS)

*  Vezet6i informéacios rendszereket (Management Information System, MIS),

*  Felsdvezet6i informacios rendszert (Executive Information System, EIS)
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Ezen rendszerek, technologidk és fogalmak egytdl-egyig beleférnek az uzleti
intelligencia gyiijtéfogalmaba, tehat egytdl-egyig nevezhetjiik ket iizleti
intelligencia rendszernek.

Irdnyitasi logika
Szakmai koncepcio

Digitalizacios és uzleti intelligencia stratégia
Miikodési modell és IT governance
Szoftver kivalasztas és projektmenedzsment

Dashboard Tervezés Beszamolds Elemzés

«predikciés megoldasok”

 Adattarhaz
& adatpiac

«iN memory”

Kiilsé
SCM ERP CRM S

5. Abra: Uzleti Intelligencia technikai megalapozasa
Forrés: Horvéath & Partner GmbH, 2018

4. Vezetoi informacios rendszer

A szervezet vezetdi informacidos rendszerének kifejlesztésének célja a
dontéshozatali és menedzsment folyamatok, valamint az &gazati és intézményi
adatszolgaltatas hatékonysaganak ndvelése és a vezetés dontéshozatalanak IT
alapl tdmogatadsa volt. Az rendszer olyan vezetést tdmogatd rendszernek
tekinthetd, amely a vezetdi dontések meghozatalat bizonyos jellegi és mértékii
informacidkkal segiti. Tovabba le kell szdgezniink, hogy az Uzleti intelligencia
hagyomanyos értelemben nem egy szoftver. Nem egy Word, vagy egy Excel
amelyet csak telepiteni kell, de nem is egy vallalatiranyitasi rendszer amit fel kell
paraméterezni, és utana élesbe lehet allitani.

A rendszer kiépitése adattar alapon keriilt kialakitasra, amely egységes
adatgylijtésen keresztill integraltan kezeli a kiilonb6z6 rendszerekbdl szarmazd
adatokat. A 6. abran az Orszagos Nyugdijfolyositd (roviden ONYF) adattarhaz
jellemzoit mutatja szamokkal. Az adatokat id6sorosan taroljak, valamint
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biztositott, hogy az adatok nem valtoznak. Az adatok szervezése témakdrok
alapjan, a felhasznaloi lekérdezést elGsegitd modon torténik. Az intézményi
adattar a helyi rendszerekbdl (pl. gazdalkodasi rendszerbol) részletes adatokat
vesz at. Ezek egy részét atadja az agazat adattarhaza szamara. Ez az adattar, amin
keresztill az intézményi rendszerek adatot tudnak szolgaltatni.

Osszes jogviszony a forrasrendszerekben 230 millié
Jogviszonyok alabontasaikkal 470 millio
Biztositott jogviszonyokkal 7,8 millié
Forrasadatok attéltése 1 nap (88 Gb)
Jogviszonyok elGkészitése és szamitasa 2 nap

Egyéb utdmunkalatok 2 nap
Adattarhaz munkaterulet 280 GB

6. Abra: Adattarhaz szamokban
Forras: ONYF, 2018

Az Uzleti intelligencia rendszereket leginkabb az adatokhoz valé hozzaférés
javitasa miatt vezetik be a szervezetek. A vezetéi rendszerre vonatkozo
szabalyozasban meghatarozasra keriilt az egyes adatkdrdk frissitési gyakorisaga.
A gyakorisag megallapitasanal figyelembe vételre kertiltek az adatok valtozasanak
intenzitasa és a felhasznalas modja. Igy példaul egy koltségvetési vitat
megalapoz6 gazdasagi jelentés mogotti adatok frissitése a kritikus idészakban akar
heti vagy napi is lehet, mig a dolgoz6i létszamokra vonatkoz6 adatok frissitése
elegendd félévente. Az adatmindség biztositdsa érdekében az elsé feltoltéskor
elvégzésre kerilt az adattisztitas (kézi vagy automatikus javitas) és a felhasznalok
szamara egy egységes fogalomértelmezési utasitds is késziilt. A vezetbi
jelentésekhez ¢és mutatokhoz iddsoros adatok kerlilnek generalasra. Ennek
érdekében a sziikséges ¢és ésszeri mértékig az alap rendszerek adattartalma
megfeleld szintre hozasra keriil, sziikség esetén a korabbi évek adataival is. Ebbe
beletartozik a korabban hasznalt rendszerek adatainak migralasa vagy részlegesen
tarolt adatok feltdltése is. Egy Uzleti intelligencia rendszer kiépitéséhez altalaban
tobb szoftverre is sziikségiink lesz. Jellemzden kell egy adatbazis kezeld, ahol az
elemzéshez sziikséges adatokat tarolni fogjuk, kell egy adatbetoltd, amellyel fel
tudjuk tolteni iizleti intelligencia rendszert, s kell egy megjelenitd feliilet is, amin
keresztiil lekérdezhetjik a Bl rendszer adatait, modosithatjuk annak modelljeit.
Ezek a szoftverek kilon-kiilon fiiggetlen gyartoktol is beszerezhetéek, de ma mar
a nagy gyartok mindegyike (Microsoft, ORACLE, IBM, SAP, SAS) rendelkezik a
vallalat Gzleti intelligencia igényét teljes egészében kielégiteni képes, integralt
szoftvercsomaggal.

Egy Uzleti intelligencia rendszer kiépitéséhez altalaban tobb szoftverre is
sziikkségiink lesz. Jellemzéen kell egy adatbazis kezeld, ahol az elemzéshez
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sziikséges adatokat tarolni fogjuk, kell egy adatbetoltd, amellyel fel tudjuk télteni
Uzleti intelligencia rendszert, és kell egy megjelenitd feliilet is, amin keresztil
lekérdezhetjiik a BI rendszer adatait, modosithatjuk annak modelljeit. A 7. abra az
ONYF adattarhaz felépitését mutatja.

-
= @ Adattirhaz e —
S 172.16.27.81 172.16.27.22

152 1-dwhdb

Adat attolts
172.1627.81
= 152 1-dwhdb

7. Abra: Adattarhéaz felépités
Forras: ONYF, 2018

Ezek a szoftverek kiildn-kiilon fiiggetlen gyartoktol is beszerezhetéek, de ma mar
a nagy gyartok mindegyike (Microsoft, ORACLE, IBM, SAP, SAS) rendelkezik a
vallalat Uzleti intelligencia igényét teljes egészében kielégiteni képes, integralt
szoftvercsomaggal. Az rendszer egy Un. OLAP (on-line analytical processing)
1évo adattarhaz ilyen szisztéma szerint épiil fel. Ezekhez az alkalmazasokhoz tehat
informéacio-feldolgozasi, elemzési feladatok kapcsolédnak, melyeket rendszerint
valamilyen dontéstamogatasi cél érdekében kell elvégezni.

Paraméterek
feltoltése

pS! Adatok }
elékészitése = Feldolgozas
A feldolgozasra

Forras adatok
kigyiijtése

Tarolas és
exportalas

Utokalkulaciok :‘\

8. Abra: Adattarhaz folyamat modell
Forras: ONYF, 2018
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Az 8. és 9. brakon az ONYF adattarhaz folyamat modellje és részletes folyamat
modellje lathatd.

Forrasrendszerek Adattarhaz

KELEN bow
Személyes
adatok
ool
minGsés >
vizsgslat  Biztositott
ODI:F6
Jogvisz.
meghat. e
g Osszesit
o0i:
Oszténan
szbmitds

l Jogviszonyok

J
J I

AVI
i
e
gt 1

[ r————

obi: opi:
Seolgslati Adat

o Gucn
szhmitds vizsgalat

NYUFIG

Stage tolté DW tolté Kalkulaciok

9. Abra: Adattarhéz részletes folyamat
Forras: ONYF, 2018

Az uzleti intelligencia rendszereket leginkdbb az adatokhoz val6 hozzéférés
javitasa miatt vezetik be a szervezetek. A rendszer egyrészt a vezetdi és
munkatarsai szdmara a stratégiai dontések meghozataldhoz és adott esetben az
operativ feladatok ellatashoz biztosit informéacios hatteret. Masrészt a térvényben
szerepld, kiilonbozo tipusu adatszolgaltatasok hatékony ellatasat teszi lehetove,
elektronikus és hagyomanyos forméaban.

ORACLE'  Business Intelligence

+BRaR 3-89 A% B@uk U

[ - —T
208 1500,
) 1500

0] |
1] it
i —

10. Abra: Oracle BI Diagram
Forras: ONYF, 2018
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A 10. szamU é&brékon az Oracle Bl rendszer lathatd, mely segitségével a riportok
és egyéb igények elkészithetoek.

Uzleti intelligencia funkciok:
+ Riportkészités, jelentéskészités, beszdmold készités;
+ Dashboard-ok, vezetéi iranyitopultok készitése;

« Mutaték, KPI-ok, kiegyensilyozott mutatdszamrendszerek (Balanced
Scorecard) készitése;

o Uzleti, statisztikai elemzés;
o Tervezés, elorejelzés, iizleti modellezés;
» Konszolidécio, aggregécio;

» Idésoros elemzés (halmozott (kumulalt) mutatok készitése, 6sszehasonlitdsok
el6z6 év azonos id6szakahoz képest);

e Churn  (elvandorlas, lemorzsolédas elemzése),  Ugyfélszegmentalas,
csalasdetektalas (fraud), hitelmindsités, keresztértékesités elemzés;

 Click stream (weblog elemzés);

« Adatok foldrajzi elemzése;

» Adat vizualizacio, grafikonok, kijelzék;
» Adat-, sz6veg és hangbanyészat.

A lista nem teljes, hiszen az, hogy milyen elemzésekre hasznaljuk majd az tzleti
intelligencia rendszeriinket t6liink és kreativitasunktol fligg..A rendszer a meglévd
informécids rendszerekben rogzitett adatokat egy nagy, kdzponti adattarhazba
gyljti, ahol elvégezhetok az adatosszesitések, azok kiillonb6z6 szempontok szerint
megjelenitheték, elemezheték, valamint az adatok részletei is lekérdezheték. A
kiilonb6z6 mérészamok aranyainak jobb érzékelhetdségéhez a rendszerben nem
csak kimutatasok, de hozzajuk az adatsorokat kiilonboz6 formaban abrazold
grafikonok is megjelenithet6k. Mindehhez csupan egy bongészd programra és a
rendszerhez sziikséges felhasznaléi fidkra van sziikség. Azt, hogy az adattarhdzbol
milyen adatok kérdezhet6k le és hogy milyen nézetek és kimutatasok jelenithetok
meg vagy nyomtathatok ki, az adattarhaz adatbetoltéseitél, és az adattarhazon
kialakitott Gigynevezett sémaktol fiigg. A rendszer fejleszték olyan rugalmas és
testre szabhat6 elemekbdl épitették fel, amely lehetdvé teszi a fenti adatbetoltések
korének folyamatos bovitését, valamint tovabbi sémak létrehozasat és altala az
elérhetd kimutatasok szamanak folyamatos gyarapitasat. A vezetok munkajat, jobb
dontéseit azzal tudja tdmogatni, hogy a lényeges informéacidkat gyorsan és tébb
szinten is (részletesen vagy dsszevontan) eld tudja allitani. Gyakorlati példaként a
likviditasi mutatd valtozasat emlithetnénk, amely értéke alapjan gyors reakciot és
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dontést valt ki a vezet6ségb6l a fenntartd intézmények felé példaul tovabbi
tdmogatas-kérés formajaban.

5. Osszegzés

Az iizleti intelligencia egy gyijtéfogalom, melyet azért vezettek be, hogy
egyszerlien és egységesen lehessen kezelni és hivatkozni mindazon rendszerekre,
eszkdzokre és technoldgidkra, amelyek célja a dontési folyamat tdmogatésa,
javitdsa. Ahhoz hogy egy szervezet elérje a tervezett eredményeit, hatékony tzleti
intelligenciat kellett kidolgozni és majd a bevezetni. A terv kidolgozésa soran
minden felmeriilé részletre figyelve, nagy biztonsaggal allithatjuk, hogy ha a
szervezet nem tér el a kitlizott céljaitdl a siker biztositott. Ha sziikséges tovabbi
er6forrasokat is hajlanddak céljaink eléréséért bevonni, itt értjikk az emberi,
szakma, pénziigyi er6forrasok megnovelését. Végsé konkluzio, hogy a vélasztott
lizleti intelligencia elemek biztositani fogjak a kitliz6tt mindségi, pénziigyi és
egyéb célkitlizéseket a szervezet szamara.
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Fenntarthato vagy okologiai mezogazdasag? Ma
mar nem lehetdség, kotelezo!

Sziics Diana,
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Abstract: A vildgban zajl6 globalis folyamatok, mint a demogréfiai robbanas vagy a
globalis felmelegedés, kikényszeritik a fenntarthatdsagra valo torekvést. A fenntarthatd
mezdgazdasdag nem csupan az okogazdalkodast jelenti, hanem a hatékonyabb termelésre
val6 torekvést, hiszen a termeléshez szilkséges termdfold és viz csupdan korlatozottan all
rendelkezésiinkre. Magyarorszagon mi a helyzet? Tovabbra sem lesz versenyképes
mezogazdasagunk vagy a fiatal generdcio frissességet hozhat? Mar nem csupan lehetéség
van a fenntarthatdsag valasztasara. Siirget az idd: kotelezd!

Kulcsszavak: mezégazdasag, fenntarthato mezégazdasag, népességrobbands, precizios
gazdalkodas, tkogazdalkodas, versenyképes agrarium, technolégiafejlesztés

1. A fenntarthatosagra valé torekveés kialakulasa

Mar a Romai Klub 1972-ben megjelent jelentése inté figyelmeztetést tartalmazott
arra vonatkozdan, hogy a vilag népességének tovabbi rohamos novekedése és az
ipari termelés és iparosodas valtozatlan szerkezettel, illetve irdnyban folytatédo
novekedése és terjedése sulyos problémak, sot veszélyek elé allitja az emberiséget
[Szentes (2005)]. A fenntarthatésag gondolata a globalis kérnyezetszennyezés és a
természet degradalédasanak észlelésével alakult ki, és arra a felismerésre éplil,
hogy megfeleld beavatkozas nélkill a kornyezetiink nem lesz képes méltanyos
¢életmindséget biztositani a jov6é nemzedékeknek (Helm [1998]). A fenntarthatosag
koncepcioja — a tarsadalmi igazsagossag mellett — kiemelten hangsulyozza a ter-
mészeti kornyezet kovetkezé generaciok szamara valo megOrzésének kovetelmé-
nyét (Fuldp — Bereczk [2015]). Bar a kdrnyezeti fenntarthatésagi problémak nagy
részét el6idéz6 nagyvallalati szektorban latszanak jelei az eréforras-hatékonysagra
val6 torekvésnek (Szegedi et al. [2016]), a problémak atfogé megoldasat nem
varhatjuk egyedl a vallalati szfératol.

Az energia- és kornyezeti valsag, a romlé mez6gazdasigi hatékonysag, a csokke-
nd tdmogatasok, valamint a Fold lakossaganak és az €éhezd szegények rohamos
novekedése rdmutatott arra, hogy a mez6gazdasag globalis valsagban van (Tamas
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[2001]). A természeti kornyezetet terheld er6forras-felhasznalasok kornyezeti
problémai és azok megoldasaval kapcsolatos informacids rendszer mitkodtetése a
koérnyezeti szamvitel kialakulasahoz vezetett (Szekeres-Borzan [2017]). A piaci
versenyben vald talpon maradas &llandé miszaki fejlesztést, gazdasagosabb
anyagfelhasznalast, (j anyagok felfedezését és még Gjabbak iranti kutatast kovetel
a gazdasagi ¢let dominans szerepl6itdl, ami egy fenntarthato, a természeti erdéfor-
rasokkal és az okologiai rendszerrel szemben kiméletesebb fejlédési mod kibonta-
kozasara is esélyt teremthet (Zoltan-Pato [2014]). Ugyanakkor az ij lehetségek
kialakitast is nagyban befolyasoljak a globalis felmelegedés és a kiilonb6z6 valto-
zasok keltette hatasok (Zoltan-Pat6 [2014,2015]).

2. A varhato népességnovekedés

A vilag mez6gazdasaga el6tt jelentés kihivasok allnak. A vilagnépesség bar csok-
kend iitemben, de jelentds mértékben novekszik. A jelenlegi 7,3 milliard fényi
népesség a szamitdsok szerint 2040-re 9 milliard fére fog novekedni (ENSZ
2015). A 47 tobbletnépesség élelmiszer-ellatasa csak 1j teriiletek mezégazdasagi
termeléshe vonasaval vagy a jelenlegi tertileten foly6 termelés intenzivebbé téte-
lével biztosithaté (KSH 2017).

Avilag né k varhaté alakulasa 2050-ig

(ENSZ elsrejelzés)
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1. dbra A vilag népességndvekedésének varhato alakulasa
(Forras: http://nyolcezer.hu/cikk/generaciok/2016/11/01/sotet_fellegek_alatt_-
_az_europai_nepessegpolitika_kihivasairol, letdltve: 2017.12.12.)
A Fold talnépesedés azt eredmeényezi, hogy a jelenlegihez képest 34%-kal tobb
fogyaszto ellatasat szikséges majd élelmiszerrel biztositani. Hatalmas kihivasok
el6tt all az agrarium, a kdvetkezé generacionak ugyanis becslések szerint legalabb
70%-kal kell novelnie az élelmiszer-termelést, amit rdadasul nagyjabél ugyanak-
kora foldteriilet és kevesebb viz felhasznalasaval kell megvalositani. A termelés és
a fogyasztas novekedésével parosuld gyors népességszaporulat a term6fold inten-
zivebb kihasznalasahoz, az asvanykincsek fokozottabb igénybevételéhez és az
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ipari fejlodés hatasara nagyobb levegé-, viz- és talajszennyezéshez vezet. A roha-
mos népességndvekedeést latva joggal merll fel a kérdés: Mennyi embert bir el a
Fold? Ha részletesen megnézziik az 1. abra adatait, a probléma ott van, hogy a
fejlodoé orszagok adjak a novekedés tobb mint 90 szazalékat, mikdzben Eurdpa
demograéfiai sllya a vilag 6ssznépességén beliil évrél évre radikalisan csokken.
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2. dbra Mit csinal most 7 milliard ember?
(Forrés: http://nyolcezer.hu/cikk/generaciok/2016/11/01/sotet_fellegek_alatt_-
_az_europai_nepessegpolitika_kihivasairol, letdltve: 2017.12.12.)

Mindezzel parhuzamosan jelentésen megvaltozik az adott orszdgokon beliili de-
mogréfiai helyzet is, 2100-ra példaul Németorszag népességének 40 szazaléka 60
éven felli lesz, Nigériaban ugyanez a mutat6 15 szazalék. Ma a vilag lakossaga-
nak kozel kétharmada él Azsiaban, féleg Kinaban (1,4 milliard ember) és Indiaban
(1,3 milliard), s6t prognozisok szerint 2030 koriil az indiai népesség szama a kina-
it is tal fogja szarnyalni. Azonban ennek hamarosan vége: az elérejelzés szerint,
mig 2100-ra Azsiaban 4,9 milliard ember lesz, addig Afrikdban 4,4 milliard. A két
kontinensen a Fold lakossaganak 83 szazaléka él majd. A kovetkezd évtizedek
legnagyobb népességrobbanésa Afrikdban zajlik, 2050-ig 1,3 milliard fével néhet,
a kontinens népessége mikdzben Eurdpa népessége csokkeni fog a kdvetkezd 35
évben is. A vilag népességnovekedésének felét mindossze kilenc orszag ,.hozza
majd dssze”: India, Pakisztan, Niger, Kongo, Etiopia, USA, Indonézia, Uganda.

Az emberiség jovoje szempontjabol két véglet hat fenyegetdleg. Az egyik, hogy a

legnagyobb arany( népességnovekedés a legszegényebb orszagban jatszodik le. A
fejlédé allamok adjak 2050-ig a népességndvekedés 97 szazalékat, és ez egyre
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nagyobb méreteket 6lt6 szegénységgel fenyeget. A demografiai mérleg masik
véglete az eloregedd Nyugat. Mig a vilag fejlddo orszagaiban robbanasszert a
novekedés, addig a fejlett orszagokban éppen a csokkend szilletésszam és az el-
oregedd tarsadalom jelenti az egyik legsulyosabb problémat. A fenntarthaté fejlo-
dés kdvetelményeinek teljesitése annal nehezebb, minél kevéshé fejlett az orszag
gazdasdga. A mezbégazdasigi szektor és az élelmiszeripar a vildg gazdasaganak
egy nagy részét lefedi, kiilonds tekintettel a fejlddd orszagokra, ahol a mezdgazda-
sagba valo befektetések hatnak az egyik legjobban a fejlodésre, hiszen 6sztonzik a
gazdasdgi novekedést, novelik az élelmezéshiztonsagot és felveszik a harcot a
szegénység ellen (Szentes [2006]).

3. Természeti eroforrasok felhasznalasa,
kornyezetvédelem a mezégazdasagi termelésben

Az utdbbi idében felértékel6dott az olyan mezégazdasagi agazatoknak a jelents-
sége, amelyek nem gyakorolnak negativ hatast a tajra, hulladékok felhasznélasaval
értékes élelmiszert allitanak el6 (Almadi et.al.2015), és tarsadalmi célok megval6-
sitasdhoz is hozzajarulnak, mint pl. alacsony képzettségii munkaer6 foglalkoztata-
sa az agrarszektorban. (Fodor et. al. 2017). A globalis fenntarthat6sag elérésében a
mezogazdasagnak kiemelkedd jelentosége van: a mezOgazdasagi szektor a vilag
legnagyobb munkaadéja, a legnagyobb felhasznal6ja a foldterlleteknek, veszé-
lyezteti a természetes Okoldgiai rendszereket, és a vilag Uveghazhatast-okozo
gazai kibocsatasanak nagyjabol egynegyedéért felel. Dontd fontossagu szerepet
jatszik a vilag élelmezéshiztonsagaban és befolyasolhatja a klimavaltozast (Szigeti
et.al, 2013; Szigeti — Csiszarik-Kocsir [2014]).

A mez6gazdasagi termelés novekedése jelentds: bar a farmerek szama meredeken
csokkent, foként a fejlett gazdasagokban, addig a termelés nétt. Ennek koszonhetd
az éhezés visszaszoritasa, amit magas terméshozamu vetémagtipusok hasznalata-
val, dnt6zéssel, modern farmgazdalkodassal, miitragyazassal valamint névényveé-
d6 szerek hasznalataval értek el. A fenntarthatd fejlédés keretében a gazdasagi
eredmények gy novelhetéek, hogy kimélik a természeti er6forrasokat és nem,
vagy helyrehozhatd mértékben szennyezik a kornyezetet. Fontosabb jellemz6i:
viztakarékos, energiatakarékos, raforditas-takarékos, minGségi termékkibocsatas,
koérnyezettel harmonizalt, szakértelem igényes (Jolankai [2017]).

Mig az élelmiszertermelés viragzott, a nem megujuld energiaforrasok és az agro-
kémiai anyagok talzott hasznélata kornyezeti k&rokat okoztak. A javitott tudashé-
zisnak, modern eszkozoknek és naprakész farmgazdalkodéasi mddszereknek ko-
szOnhet6en azonban a farmerek ma mar gy tudjak fenntartani a magas termésho-
zamot, hogy kozben a kdrnyezetet is dvjak. A fenntarthat6 fejlédés kovetelménye-
inek érvényesilése varhatdan jelentékeny hatassal lesz a vilag élelmiszerellatasat
biztositd mezdgazdasagi tevékenységekre. Még nem valt altalanossd azonban a
felismerés, hogy a fenntarthaté mezdgazdasidg megkdveteli a fosszilis energiatol
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kevésbé fliggd fejlodés lehetdségeinek kihasznalasat. Az energiaszektor beruhazoi
azonban nem érdekeltek az Ujfajta vagy megujuld energiaforrasok fokozottabb
hasznéalataban (Szentes [2005]).

A mezbgazdasagi tevékenység jelentds aranyban hasznal természeti er6forrasokat
(leginkabb terméfoldet, tapanyagokat és vizet), mikozben jelentds szennyezés
kibocsatd. A mezdgazdasagi tevékenység egészére jellemzd a szén-dioxid kibocsa-
tasaval jaré energiafelhasznalés, ugyanakkor a novénytermesztésben a miitragya-
hasznalat az iiveghazhatasti gazok kibocsatasanak f6 hajtoereje jelentés dinitro-
gén-oxid kibocsatasa miatt. Az allattenyésztésben az allatok lélegzése (szén-
dioxid), a kérédz6k emésztése (metan), valamint a tragyakezelés soradn tdvozo
gézok (metan, dinitrogén-oxid) a mez6gazdasag f6 hozzajarulasai az liveghazhata-
st gazok kibocsatasahoz (Valkd [2008]).

A mezogazdasagi tevékenység jovedelmezosége €s €letképessége elengedhetetlen,
amelynek eléréséhez fontos a termelés hatékonysaga, illetve a gazdasagok és az
egész agazat versenyképessége. Az agrartermelésnek jelentés felelossége van a
kornyezet allapota €s a biodiverzitas megdrzésében (kornyezeti funkcio), hiszen a
gazdasagi szektorok koziil a mez6gazdasag a legnagyobb teriilethasznélé (KSH
2017). A gazdasagi funkcion beliil az utobbi évtizedekben uj feladatok is el6térbe
keriiltek, ilyen tébbek kozt a biolizemanyag-eldallitas.

4. A term6fold fenntarthatésaga

A fenntarthatd mezégazdasag tarsadalmi vonatkozasai tobb megkdzelités tekintet-
ében fontosabbak méas nemzetgazdaséagi &gak fenntarthatdsagi értékelésével 6sz-
szehasonlitva, amelynek elsddleges okai a mezdgazdasagi termelés helyhez ko-
tottsege és tarsadalmi bedgyazddottsaga (KSH 2017).

A mezbégazdasagi termelés nagyobb hanyada az Okoszisztéma részét képezi, a
mezdgazdasagi termékek bioldgia folyamatok eredményeként allnak eld. A terme-
1és egy része szezonalis, a termésmennyiség és a mindség alakitasaban kiemelke-
do6 szerepe van az id6jarasnak. Az éghajlat jelentds mértékben behatarolja az adott
teriileten eldallithaté ndvényi és allati termékek korét. A mezégazdasag kiemelke-
d6 hasznaldja a foldteriiletnek. Az Eurdpai Unioban a foldteriilet 42%-at tette ki a
hasznalt mez6gazdasagi teriilet 2010-ben (Eurostat 2014a), hazdnkban ez az arany
még magasabb volt; 57% (KSH 2015).

A mez6gazdasagi tevékenység jelentds aranyban hasznal természeti er6forrasokat
(leginkdbb term6foldet, tdpanyagokat €s vizet), mikdzben jelentds szennyezes
kibocsatd (KSH 2017). A kovetkezmény erddpusztitds, sivatagosodas és egyéb
természeti karosodasok formajaban mutatkozik meg. A tulzott igénybevétel miatt
csokken a miivelésben 1évo termdfold termeldereje és fokozodik az erdzid, az
ontozott teriileteken pedig az 6ndzésbol eredd talajromlas (Szentes [2005]). A
talajromlas, a talaj-, a viz- és a kornyezetszennyezés, az él6helyek felaprozodasa
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¢és a vadvilag eltiinése a nem megfelel6 mezégazdasagi modszerek kovetkezménye
is lehet (SoCo 2009).

Az iparosodott mezdgazdasag f6 problémaja a vegyi anyagok hasznalata, a talaj-
és a levegbszennyezés. A szakemberek a megoldast az 6koldgiai gazdalkodasban
latjak, viszont a biogazdalkodasnak vannak nehézségei. llyen példaul a kezeletlen
vetdmagok beszerzése vagy az a kritérium, hogy miivelés eldtt a terméfoldnek
minimum harom évig vegyszermentesnek kell lennie.

A fenntarthaté mez6gazdasag nem csak az egészséges ételek miatt fontos, hanem
a term6fold szamara is, mert az 6koldgiai gazdalkodas soran a talaj nem erodal6-
dik. A vilag 6sszes mezOgazdasagi teriiletének egyharmada mar erodalddott a
vegyszeres kezelésekt6l (Alternativ Energia 2015).

A mezbgazdasagi foldhasznalaton beliil megkiilonboztetink hagyomanyos és
racionalis foldhasznalatot. A hagyomanyos foldhasznalat lényege a miivelési
dgaknak és a novénytermelés szerkezetének a helyi természeti tényezékkel valo
0sszehangolasa, amely 6koldgiailag és 6kondmiailag egyarant igazolhaté (Magda-
Sziics [2002]). A racionalis foldhasznalat szamitasba veszi a foldnek a technikai
beiktatasaval novelhetd kozgazdasagi termékenységét és a melioracio kiillonbdzo
vélfajaival javithato vagy megvédhetd talajtermelékenységet is. Ennek a foldhasz-
nélatnak a kovetelményrendszerében az adott teriilet 6koldgiai adottsagaihoz valé
alkalmazkodas azaltal jut kifejezésre, hogy a természeti er6forrasokat a kdrnyezeti
tényezOk legkisebb karositasa nélkil veszik igénybe (Lacko [1989]).

A 2015-2020 koz6tt rendelkezésre allé unids tamogatasok egy része a talajvédel-
met szolgald célzott tamogatas, amely tamogatott tevékenységektdl az érintett
terileteken a tdpanyaghidny felszamolasat, a talaj fizikai/kémiai allapotanak javu-
lasat, a talajromlas mértékének csokkenését, a talajtomorodottség megsziinését, a
szervesanyag megOrzését és a talajok vizgazdalkodasanak javulasat varhatjuk.

A tamogatasok masik része a talaj agrotechnikai miiveletekkel torténd javitasa
érdekében tett intézkedések kore pl. talajlazitas, talajkiméld mivelés, forgatas
nélkiili talajm{ivelés alkalmazasa, a forgatasos talajmiivelés csokkentése, zoldtra-
gya ndvények termesztése, istallétragya hasznalata, baktériumtragya kijuttatasa, a
vetésszerkezet diverzifikacioja, szél- és vizerdzio elleni védelem, valamint a talaj-
vedelmet célz6 gyakorlatok megvaldsitasa (pl. tdpanyag-gazdalkodasi, foldhaszna-
lati tervek elkészitése, végrehajtasa, talajvédelmi szakiranyité bevonésa a gazdal-
kodasba). A termétalajok fogyasa az egész vildgon nagymértékben felgyorsult. A
probléma nagyséagat mi sem jelzi jobban, mint hogy az ENSZ a talajok nemzetk6zi
évének nyilvanitotta 2015-6t, és a negativ folyamatokkal szembeni kdzos fellépést
slirgeti. A negativ folyamatok Magyarorszagon is elindultak, igy az ENSZ felhiva-
sénak eleget téve azonnal cselekedniink kell (Feldman [2017]).

Magyarorszag esetében a mezégazdasag globalis valsaga tovabbi lokalis problé-
maékkal is vegyll. Hazankban, Eurépaban példatlanul nagy gyakorisaggal cserélt
gazdat a teljes nemzeti foldvagyon. Nyugat-Europa legtdbb teriiletén, tébb nem-
zedéken keresztiil ugyanaz a gazda miveli a birtokat vagy bérelt teriiletét.
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A globalis mezégazdasagi piacon mar rovidtavon sem hagyhatd figyelmen kiviil
az Uj termelési rendszer kialakuldsa, amely alapjaiban befolyasolja a jelen és
mindinkabb a k6zeljové mezOgazdasagat. Igazi attorést az Informacios Tarsada-
lom és az Informéacids Technol6gia (IT) megjelenése és elterjedése jelenti. Az IT
mez6gazdasagi teriileten megjelend leképezédése a precizids mezbgazdasag (Ta-
mas [2001]).

A precizidés mezdgazdasag szamos elénye mellett, mint példaul a méretgazdasa-
gossag, a tervezhetd hatékonysagnovelés vagy az id6jarasi kockazatok csokkenté-
se a szakemberek az elterjedésének akadalyaira is felhivjak a figyelmet. Géatat
szah, hogy a sziikseges tobbletberuhazas megtérilését biztositd fedezeti méretet az
lzemek tobbsége nem képes elérni, gyakran a szaktudas sincs meg a technolégia
megfelel adaptalasahoz (Takécs [2011]).

Egyre tdbb gyakorlé Gzletember felismeri, hogy a mikro-, kis- és kdzépvallalkoza-
sok versenyképessége egyre kevésbé tarthato fenn, a fejlodéshez sziikséges anyagi
és szellemi potencial kritikus tdmegét csak Osszefogassal tudja megteremteni a
legtobb magyar véllalkoz6 (Szanyi [2008]). Kil6ndsen igaz ez a mezbgazdasag-
ban tevékenykedd KKV-k és 6stermeldk esetében.

5. Biogazdalkodas (6kogazdalkodas)

Tobb, egymastol idében és térben kiilonb6z6 helyen alakultak ki azok a gazdalko-
dasi formak, amelyeket ma ékoldgiai gazdalkodasként emlitenek.

Legismertebb iranyzatai

(1.) A biodinamikus gazdalkodas: az irAnyzat Rudolf Steiner nevéhez fiiz6-
dik, aki antropozéfia mint filozéfiai irdnyzat megalkot6ja, amely elméle-
tét tobb tudomanyteriiletre is Kiterjesztette. Az 1920-as években tébb els-
adast is tartott ,,A mezOgazdasag fejlédésének filozofiai alapja” cimmel.
Elméletének 1ényege az volt, hogy a gazdasagot zart rendszer(i, 6nalld
egységnek tekinti, amelynek részei a talaj, a ndvények, az allatok és az
ember. Tanaival a mezdgazdasagi termelés iranyat kivanta meghatarozni.

(2.) A szerves-biologiai gazdalkodas: alapjainak lefektetése a Miller hazaspar
nevéhez flizéddnek. A hazaspar férfi tagja, Hans Miiller harminc tarsaval
egyutt szovetkezetet alakitott annak érdekében, hogy a kisparaszti gazda-
sdgokat mentesitse az értékesitési krizisekt6l a mindség javitasan keresz-
tiill. Felesége, Maria Miiller kertész és gazdasszonyképzd iskolat végzett,
alaposan tanulményozta a szakirodalmat; szamos, a biogazdalkodasban
mai is alkalmazott mddszert dolgozott ki. Hans Peter Rusch, német orvos
a hébor( ideje alatt talalkozott Millerrel, akinek hat4sara a talajtermelé-
kenység kérdéseivel kezdett el foglalkozni, kidolgozta az ,,¢16 anyag”
elméletét. 1968-ban jelent meg ,,Talaj-term8képesség” cimi konyve,
amit ma is a szerves-bioldgiai gazdalkodas alapjaként tartjak szamon.
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(3.) Az angolszasz teriileteken ismert Soil Association: az iranyzat Lady Eve
Balfour nevéhez fizddik, akire nagy hatassal volt Sir Robert McCarrison
taplalkozas és egészség kozti kapcsolatokra iranyuld elmélete valamint
Sir Albert Howard, ,,Indore komposztalasi modszere”. Sajat gazdasagé-
ban bedllitotta az elsé Haugley-kisérletet, amely szerint hdrom részre osz-
totta gazdasagat. Parhuzamosan alkalmazta az 6koldgiai, a hagyomanyos
mddszereket €s a kettd Stvozetét. 1946-ban megjelent ,,Az €16 talaj” cimi
konyve, amely megjelenését koveten 1étrejott egy, az 6kologiai gazdal-
kodassal kapcsolatos kutatd és informacios szervezet: a Soil Association,
ami mai napig az 6koldgiai gazdalkoddk legnagyobb intézménye Lon-
donban.

(4.) Az Ausztraliabol indult permakultira: a mozgalom kialakulésa Bill
Mollison és David Holmgren nevéhez fiiz6dik. A permakultiura egy mo-
zaiksz0, a Permanent Agriculture kifejezésbdl szarmaztathatd, allando
mezdgazdasagot jelent. ,,A permakultira kifejezéssel egy integralt, fo-
lyamatosan, szukcessziven fejléd6, az ember szamara hasznos névények
és allatok 6kologiai kapcsolathal6zatan alapulé rendszert neveztiink
meg” (Mollison [1978]).

(5.) Az Amerikai Egyesiilt Allamokban leginkabb elterjedt fenntarthaté gaz-
dalkodas: a fenntarthaté fejlédés gondolatait Aldo Leopold, iowai szar-
mazasu 6kologus és Charles Benbrook az alabbi modon definialta: ,,Soha
nem tudjuk elérni a természettel vald harméniat, amig el akarjuk érni az
ember teljes szabadsagat, de torekedniink kell ra.” A fenntarthato fejlodés
kifejezést el6szor Web Jackson alkalmazta, a kifejezés a 80-as években
valt ismertté a szakirodalomban, amikor a Vilagelemzo Intézet
(Worldwatch Institute) publikalta az ,,Irany a fenntarthat6 tarsadalom”
cimli miivét.

(6.) A japan Fukuoka-elmélet: a japan mikrobiologus, Masanobu Fukuoka,
stulyos betegségbdl torténd felépiilését kovetden dolgozta ki elméletét,
amely szerint tilos a talajmiivelés, miitragyazas, a gyomirtas, a névény-
vedelem. A talaj termelékenyseégenek fokozasat ajanlja, a szerves anyag
elfoldelését, a talajszellfztetést biztositd novények telepitését. Vélemé-
nye szerint a szervezett mezgazdasig az emberi egoizmus eszkoze. ,,Ne
tégy semmit”, a természet megtermeli a magaét (Radics [2001]).

Az dkolbgiai gazdalkodas koncepciodja kialakitasa sordn az a cél dominalt, hogy a
mez6gazdalkodast 6sszehangoljak a természeti eréforrasok és az 6kologiai rend-
szerek sajatossagagaival, azok fennmaradasanak és minél zavartalanabb miikodés-
ének biztositasaval. Kdzgazdasagi szempontbol ezt tgy fogalmazhatdo meg, hogy
az okoldgiai gazdalkodas feladata az, hogy megsziintesse, illetve minimalis szintre
csokkentse a gazdalkodas altal okozott negativ externalis hatasokat és minél in-
kabb a pozitiv externalis hatasok létrehozasa vezesse a gazdalkodas koncepcidjat
és a kiilonb6z6 alkalmazott modszereket valamint az egyes technolégiai elemeket
(Radics [2002]).
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A biogazdalkodas jelentdsége szerte a vilagon ndvekszik, az ilyen mez6gazdasagi
termelésbe bevont teriiletek nagysaga 2000 6ta megduplazédott. Az 6kogazdalko-
das a mezdgazdasag olyan valfaja, amely sordn kornyezetkiméld, tradicionalis
bioldgiai, illetve mechanikai modszereket alkalmaznak, korlatozzak a kornyezetre
¢és az egészségre veszélyes anyagok, technologidk (ndvényveédo szerek, miitragya,
génmddositas) hasznalatat (Statisztikai Tukor 2009).

Az 0Okologiai mezdgazdasag magaban foglalja az Osszes olyan mez6gazdasagi
rendszert, amely kdrnyezeti, szocidlis, gazdasagi szempontbol egyarant fenntartha-
t6, és egészséges termékek, élelmiszerek eldallitasat biztositja. Ovja a talaj termé-
kenységéet, mint a sikeres gazdalkodas kulcsat. El6térbe helyezve a novények,
allatok és a talaj természetes egyensulyat, célul tlizi ki a mez6gazdasag és a kor-
nyezet mindségének javitasat. Jelentdsen lecsokkenti a kiilsé eréforrasok bevitelét
tartozkodva a szintetikus tragyak és novényvédo szerek hasznalatatol. Helyettik a
terméshozam és ellenall6 képesség ndvelése érdekében a természet folyamatait
engedi érvényesiilni (IFOAM 2017).

Biotermelésbe bevont teriiletek aranya 2016-ban (EU atlag 6,21%)
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3. abra: Biotermelésbe bevont teriiletek ardnya az eurdpai orszagokban 2016-ban,
Forras: KSH alapjan sajat szerkesztés

Ma mar szamos orszag szabalyozza az ©Okoldgiai gazdalkodas feltételeit. Az
EUROSTAT adatai alapjan az eurdpai orszagok korilbeliil fele az EU éatlag folétti
mértékben vonja be a mezbgazdasagi teriileteket az oOkogazdalkodasba. A
biotermelés alkalmazasaban élen jar Ausztria, Svédorszag, Esztorszag,
Csehorszag, Svajc, Lettorszag és Olaszorszag, a 2%-0s szintet pedig Romania,
irorszag, lzland, Toérokorszag, Szerbia, Malta és Maced6nia nem éri el. Az EU
Okoteriilete 2007-ben mar a vilag bioterliletének 22%-at elérte, a magyar
mez6gazdasagi teriiletek 2,1%-an folyt biogazdalkodas (Statisztikai Tukdr 2009).

Az Europai Unio és tAmogatasi rendszere (K6zds Agrarpolitika)

A mezdgazdasagi termelés nagyban fiigg az agrarpolitikatol, a tdmogatasok rend-
szerétdl, az agrarkornyezeti szakpolitikatol és a kdrnyezetvédelmi szabalyozastol.
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Az Eurépai Unidban a mezOgazdasagi termeléssel Osszefliggésben folyositott
tamogatasok a teljes koltségvetés mintegy 40 szazalékat tették ki 2013-ban (Eur6-
pai Bizottsag 2015).

A 2014-2020 kozotti idészakra vonatkozd KAP 6 célként tiizi ki az unids mez6-
gazdasag hatékonysaganak és versenyképességének ndvelését, emellett kiemelten
kezeli a mez6gazdasag fenntarthatobba tételének célkitlizését (EU 2010c). A fenn-
tarthatd mez6gazdasagi termelés tdbbek kozott olyan technoldgidk dtvozését kell,
hogy jelentse, amelyek megorzik a talaj terméképes allapotat és nem szennyezik a
felszin alatti vizeket, eldsegitik a biodiverzitas fennmaradasat. A biztonsagos €s
megfelel6 élelmiszer-termékeldallitas melléktermékei és hulladékai a lehet legki-
sebb mértékben terheljék a kornyezetet, a vidéki népesség minél szélesebb kdre
szamara biztositsanak munkaalkalmat és megélhetést. A technoldgiak lehetévé
tegyék a termelés gazdasdgossaganak folyamatos fenntartasat (KSH 2017).

A 2020 utani agrarpolitika mozgasterét sok kiilsé koriilmény és elére nem lathato
folyamat is meg fogja hatarozni, mint példaul a migransvalsag, a Transzatlanti
Szabadkereskedelmi Partnerség vagy a Brexit. A Ko6zos Agrarpolitika jovéjét
illetéen a szakemberek egybehangzo véleménye szerint 2020 utan is sziikség van a
tamogatasi rendszer fenntartasara, kiilonben a hazai mezdgazdasagi termel6k
tobbsége nem lenne képes fenntartani magat (Agro Naplo 2016). Minden véllal-
kozésnak a sajat jol felépitett és atgondolt stratégidja mentén kellene dolgoznia,
fejleszteni, ami tobb tiz évre sz4l, nem pedig gazdasagpolitikai ciklusokra épit. A
stratégiaba nem illeszkedd iranyokba elindulni csak azért, mert tdmogatas van ra,
nem ajanlatos (Treso [2017]).

Egyes meglatasok szerint a 2028-as ciklusra a visszatéritend tamogatasok ma-
radnak a gazdak szamara. A gondolkodasmod gyokeres valtozasara van sziikség,
hogy ne a tamogatasi lehetdségek hatarozzak meg a fejlesztés iranyat. Késziilni
kell arra, hogy a tamogatasok megsziintetésével az agrarium szerepl6i piaci, ver-
senyképességi alapon miikodjenek (Férian [2017]). Osszességében a tamogatasi
rendszer atalakulasatol olyan jové varhatd, ahol a gazdasag struktaraja, piaci cé-
lok, beruhdzasok és kdltségtervezések racionalisabbak, most johet el a tudasalapu
mezdgazdasag kora (Hollosi [2017]).

Egyes meglatasok szerint a 2028-as ciklusra a visszatéritendd tamogatasok ma-
radnak a gazdak szamara. Készilni kell arra, hogy a tamogatasok megsziintetésé-
vel az agrarium szerepléi piaci, versenyképességi alapon miikddjenek (Forian
[2017]). A gondolkodasmod formalasara iranyultan a kézelmultban tobb fronton
is elhangzott a figyelemfelhivo bejelentés, miszerint ,,aki csak palyazati pénzbdl
szeretne megélni, fejleszteni, annak gazdalkodasi jovojét at kell gondolnia. A
magyar mezdgazdasagnak talpon kellett maradnia akkor is, amikor semmiféle
unids tamogatas nem volt, és talpon kell maradnia akkor is, ha mar nem lesz ilyen
tipust unids tdmogatas” (Agrar Szektor 2017).

Szakma forumon az unids agrarbiztos megfogalmazta, hogy az j koncepcid két
fontos eleme a precizioés gazdalkodas és a vizgazdalkodas lehet. A 2020 utani
Koz6s Agrarpolitika varakozasok szerint lehetdvé teszi majd a gazdalkodoknak,
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hogy kevesebb er6forras felhasznalasaval tobbet termelhessenek, ezzel is csok-
kentve a kdrnyezeti hatadsokat. A kritikusok azonban bizonytalanok a technol6gia
elérhetdségével kapcsolatban, mivel az unié mezdgazdasagi termeldinek egyhar-
mada 65 éves vagy annal iddsebb és nem rendelkezik digitalis készségekkel. A
precizids gazdalkodéassal kapcsolatban felmeriilé masik kérdés a megfizethet6ség.

Nem minden gazdalkod6 engedheti meg ugyanis maganak, hogy e technika al-
kalmazésara alljon at. A gépek dragak, és alkalmazasukhoz nagy méretgazdasa-
gossagra lenne sziikség. Ezzel szemben az eurdpai mezégazdasdg leginkabb kicsi
vagy nagyon Kicsi gazdasagokbol all, amelyek gyakran nem képesek életképes
jovedelmet biztositani a termel6knek. A mez6égazdasigban rejlé er6forrasok haté-
konyabb felhasznalasa érdekében elterjedhetnek példaul a vizfelhasznalas mérésé-
re szolgald robotok, a ndvényndvekedés megfigyelésére alkalmas szenzorok és a
ndvenyi megbetegedések lokaliz&lasara és kezelésére alkalmazott drénok (Agrér
Szektor 2017).

Az ontozéses gazdalkodas fejlesztése kitorési lehetdséget jelenthet a gazdalkodok-
nak. Magyarorszag allaspontja az, hogy Eurdpéaban a viztakarékos, hatékony tech-
nologidk elterjedése biztosithatja a fenntarthato fejlédési célok teljesiilését. Ha-
zank szorgalmazza a mezdgazdasagi termelés biztonsaganak ndvelését szolgald
aszaly-monitoring és aszaly-elérejelz6 rendszerek kiépitését is (Agrar Szektor
2017).

6. A magyar mezégazdasag és a fenntarthaté
fejlodés

Magyarorszag a Karpat-medence kozponti részén, szomszéd orszagokhoz képest
alacsonyabban fekszik. Ter(letét tekintve a Karpat-medencének mintegy 28 szaza-
lékat teszi ki. Az orszag éghajlata mérsékelten kontinentalis, a csapadékviszonyok
kedvezOtlenebbek a téliink nyugatra fekvd orszagokhoz képest, gyakori az asza-
lyos iddszak. A napsugarzas évi eloszlasa mind a gabona- és gyimolcstermeszteést
tekintve igen kedvezd. Magyarorszag éghajlati adottsagai mellett gyakorlatilag
valamennyi mérsékelt 6vi novény termeszthetd, dsszességében elmondhatd, hogy
a magyarorszagi mezdgazdasagi adottsagok atlag felettieck. A tobbi eurdpai or-
szaghoz képest a domborzati viszonyok kedvezébbek a mez6gazdasag szamara.

Az orszag teriiletébdl a termdteriilet igen magas aranya (86,4%) az orszag dom-
borzati viszonyaival, a medencefekvéssel, az alacsony tengerszint feletti magas-
saggal magyarazhatd. Az Osszes foldteriiletbdl a mezOgazdasagi teriilet aranya
2000-ben 66,5% volt, amely az eurdpai orszagok viszonylatdban magasnak mond-
hat6. Az intenziv mivelési agak (szanto, kert, gylimdlcsds, sz618) aranya pedig
Dénia utan hazédnkban a legmagasabb (54,2%); még az Eurdpai Unié és a kelet-
kdzép-eurdpai orszadgok esetében is ez az arany csak 30-40% koril mozog. A
mivelés alol kivont teriiletek az orszag teriiletének 13,6%-at adjédk. Az utdbbi
évtizedekben a legfontosabb természeti erdforras, a mezdgazdasagi termofold és a
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vele valé gazdalkodas tigye a tarsadalmi érdeklédés eléterébe Keriilt. Hazank ter(-
letének 60%-4n a kedvez6tlen adottsigok jelentdsen csokkentik a termelést, a
nagyobb névényi hozamok elérését. A talajok 43%-an kedvezébtlenek a vizhaztar-
tasi viszonyok (homok és réti talajok), 13%-4n a talaj er6sen savanyu kémhatasa
(fako erdei talaj), 16%-an pedig sulyos erdzios karok korlatozzak a termelékeny-
séget (Magda [2001]).

Az okologiai termelésre is jellemzd, hogy legeldket mindsitenek Okologiaiva,
ezzel novelve a teriiletnagysagot, illetve rossz mindségii, hatranyos teriileteket is
bevonnak a miivelésbe a tamogatas reményében, csdokkentve a veszteségeket.
(Gyarmati [2007b]). A takarmanyteriiletek novekedése tobb okra vezethetd vissza,
egyrészt a stabilabb exportpiaci igények javulasanak volt koszonhetd, masrészt
annak, hogy a takarmanyok termelése nem kivan pluszkoltségeket a termel6tol,
mégis piaci elényt jelenthet, amennyiben sikeriil Skologiaiként értékesiteni.
(Gyarmati [2007c]).

Magyarorszagon a fenntarthatd mez6gazdasiggal kapcsolatos elsé jelentds kutata-
si programot Lang Istvan vezette, amelynek eredményeit 1995-t61 az ,,AGRO-21"
fiizetekben publikaltak. A kutatés kitért a fenntarthat6 agrarfejlodés szempontjabol
fontos teriiletek bemutatasara, valamint a fejlesztési lehetdségek és a kapcsolodo
jogi szabdlyozas ismertetésére, emellett feladatokat fogalmazott meg a mezégaz-
dasag fenntarthatésagaval 6sszefliggésben (Lang et al. [1995]). Abban a legtébb
hazai szakember és szakpolitikus is egyetért, hogy csakis a fenntarthaté mezdgaz-
dasdgi modell biztosithatja az agrargazdasag fejlédését, ami garantalja a termé-
szet, a kornyezet megoOvasat, emellett segiti a vidéki lakossag megélhetését, a
vidéki munkahelyek teremtését és szavatolja a lakossag biztonsagos élelmiszer-
ellatasat (Nemes [2017]).

A mez6gazdasagi termelés hosszu tavu biztositasa, fenntarthatdsaga érdekében az
a tendencia, hogy meg kell kisérelni a lehetd legjobban 6sszehangolni a mezdgaz-
dasagi termelés természeti, kornyezeti, tarsadalmi, gazdasagi stb. szempontjait. A
természeti és a kdrnyezeti szempontok fontossdganak elfogadtatasa olyan j szem-
Iélet, mely elengedhetetlen ahhoz, hogy a mezdgazdasag a fenntarthatdsag kove-
telményeinek megfelel atalakulasa beindulhasson és végbemehessen. A talzott
vegyszer- és miitragyahasznalat okozta egészség- €s kdrnyezetkarosito mezbégaz-
dasag alternativaja a biotermesztés. A biotermék az a novényi vagy allati eredetii
¢élelmiszer, amelyet az 6koldgiai gazdalkodas szabalyainak megfelelen allitottak
el6 (a gazdalkodasi mod hivatalos megnevezése ,ellendrzott koldgiai gazdalko-
das”), igy utdlagos vizsgalatok alapjan nem lehet semmilyen élelmiszert 6koter-
mékké mindsiteni (Magda-Marsalek-Miller-Pummer-Salamon-Sari [2003]).

Az dkologiai piacok szerepldinek az dkologiai eldirasokat és mindséget szem el6tt
tartva kell megfelelniiik mindazoknak a kdvetelményeknek, amelyeket az élelmi-
szerpiacokon megfigyelhet$ tendenciak jelentenek (Gyarmati [2007a]).

Az elérhetd statisztikai adatok szerint Magyarorszagon 1995-t61 az EU-hoz vald

csatlakozasig a biotermelésben részt vevd gazdalkodok szama 15-szordsére, a
csatlakozast6l 2016-ig pedig tobb mint kétszeresére névekedet. Az dkolégiai gaz-
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dalkodéasba bevont mezdgazdasagi teriilet nagysaga pedig a csatlakozast megeld-
zOen tobb mint 15-szordsére, a csatlakozast kovetden pedig kozel masfélszeresére
noétt viszont ezzel az értékkel is még mindig béven az EU atlag alatt van Magyar-
orszag.

Biotermelésben ré?:t vevd gazdilkodok f)kl}lflgiili gazdilkodisha bevont
s mezégazdasagi teriilet (hektdr)
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4, abra: A biotermelésben részt vevd gazdalkodok szdma illetve
az 6koldgiai gazdalkodasha bevont mg-i teriilet (ha) 1995-2015
Forréas: KSH alapjan sajat szerkesztés

Az uni6s tamogatisok felhasznalasat illetGen eltérd vélemények talalhatoak a
szakirodalomban. Egyes vélemények szerint a kezdeti idészakban eléfordult, hogy
a gazdalkoddk nem a gazdasaguk fejlesztésére, hanem csaladi kérilményeik javi-
tasara forditottak az elnyert palyazati pénzeket. A tdimogatasok esetleges megszii-
nése azonban felértékeli azokat az (izemeket, amelyek visszaforgattak eredményii-
ket, ldoztak a fejlesztésekre és a szaktudas megszerzésére.

A tdmogatasi rendszer atalakulasatol olyan jové varhatd, ahol a gazdasag strukti-
raja, piaci célok, beruhdzésok és koltségtervezések racionélisabbak, most johet el
a tudasalapu mez6gazdasag kora (Hollosi [2017]). A miiszaki fejlesztés a magyar
mezdgazdasag nemzetkdzi versenyképessége szempontjabol kulcsteriiletnek te-
kinthetd, amely egy sor makro- és mikroszintii kivanalom és feltétel megvalosulé-
sat szem el6tt tartva kell, hogy 0j lendiiletet vegyen (Magda [2003]).

Versenyképes és fenntarthaté agrariumot agy lehet elérni, ha a jelenleginél na-
gyobb teret kap az innovacio, ha rendelkeziink az ehhez szilkséges szaktudassal,
és ezeknek kdszonhetden beruhazasokkal korszeriisodik a szektor. Egyes szakér-
tok szerint a mezOdgazdasagi kibocsatas jelentdsen novekedhetne, ha az agazat
atallna minéségi novényi termékek eldallitasara, a koltségek csokkentésere, és a
gazdasagi hatékonysag novelésére, a term6foldek és a kornyezetvédelme mellett,
azaz a preciziés gazdalkodasra (Nemes [2017]).

Szakmai konferencian beszamoltak arrél, hogy az agrartamogatasoknak kdszonhe-
téen a magyar mez6gazdasag jovedelmezOsége az elmult években javult, a forra-
sokkal stabilabba valt a gazdak helyzete (Agroinform 2017). A gazdalkoddk tébb-
sége, 52 szazaléka technikai fejlesztést, 36 szazaléka az lizemmeéret ndvelését, 23
szazaléka pedig a termelés technoldgiai szinvonalanak fejlesztését tervezi a kdvet-
kez6 egy évben. A magyar mezégazdasag versenyképességének és termelési haté-
konysaganak noveléséhez elengedhetetlen a technologiai korszerlsités is, ami még
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inkabb slrgeti a képzett utanpotlast, hiszen az Uj eszkdzok és technolégiak alkal-
mazasahoz megfeleld szaktudasra van sziikség (Agrarszektor 2017).

Az orszagok gazdasagi teljesitményét jelentdsen meghatdrozza az alkalmazott
technologia szintje, mivel a kibocsatast a téke és a munka novekedése mellett
nagyban meghatarozza a rendelkezésre 116 termelési tényezOk felhasznalasanak
hatékonysaga. Ez az un. teljes faktorproduktivitas (TFP), ami a technoldgiai fejl6-
dés, a humantSke képzettségi szintje, a névekvd hatékonysag és a méretgazdasa-
gossag egyiittes hatdsat jelzi. A mezOgazdasag teljesitményét nagymértékben
meghatarozza a rendelkezésre all6 erdforrasok hatékony felhasznaldsa. Ennek
feltétele a humaneréforras képzése, a méretgazdasagossag optimalizalasa, a tech-
noldgiai fejlédés és a hatékonysag novelése. Az elmult 10 évben Magyarorszag
jelentOsen lemaradt ezen a téren az EU atlaghoz képest. Az EU agrarszektoraban
2005 és 2015 kozott a TFP atlagosan 0,8%-kal nétt évente, mig Magyarorszagon
ennek durvén a felével, korulbelll 0,4%-kal. Ehhez kepest a balti 4llamok és Ro-
méania mezégazdasiga 2-4%-0s éves novekedest produkalt (Treso [2017]).

Az (j technoldgidk elterjedése viszonylag lassu folyamat, hiszen a vallalatoknak
és a munkavallaloknak egyarant id6 kell az alkalmazkodasra és a technologia
alkalmazasanak elsajatitasara, rdadasul ez a kiilonboz6 iparagakban igen eltérd
iitemben torténik. A mezdgazdasagban viszonylag lassan megy végbe a megujulas
folyamata. Ennek oka t6bb dologban keresend6. Egyrészt a technologia fejlesztése
kutatdsigényes feladat, megkoveteli a K+F raforditdsok ndvelését. Méasrészt az Uj
technologiak alkalmazasahoz nem elegendé a hagyomanyok alapjan torténd gaz-
dalkodas, hanem megfelelé szakértelem is kell hozza, azonban az EU-ban a gaz-
daknak minddssze 20-40%-a hajlandé tréningekre kolteni (Popp [2017]).

Elemz6k véleménye szerint, Magyarorszag tovabbra sem aknazza ki a benne rejlé
lehetGséget, ami a termelés és az export mennyiségi és mindségi fokozasat tenné
lehet6vé, pedig az agrar-kiilkereskedelem erdsitéséhez erre lenne sziikség. El6tér-
be kellene helyezni az exportban a magasabb feldolgozottsagu termékek mennyi-
ségének ndvelését, ugyanis a magyar agrarexport dsszetételében tovabbra is a
kisebb hozzaadott értéki, alacsonyabb feldolgozottsagu termékek vannak talsaly-
ban. Novelni kell a magasabb feldolgozottsdgu termékek exportmennyiségét a
magyar agrar-kiilkereskedelem tovabbi erfsitéséhez és 0j célpiacokat is ki kell
jelolni.

A mezbgazdasagi termelés 70-80%-a élelmiszeripari feldolgozast kdvetden jut el a
fogyasztokhoz, ezért nem tllzas az a megallapitas, hogy az élelmiszeripar szinvo-
nala és fejlettsége egy-egy allam mezdégazdasiginak piaci lehetOségeit, a mez6-
gazdasagi termékek versenyképessegéet is meghatarozza. Az agrartermékek egy
része kizardlag az €lelmiszeripari feldolgozast kovetden valik fogyaszthatéva (pl.
cukorrépa, €l6allat), masik részét pedig jelentds hanyadban feldolgozzék, jollehet
nyers allapotban is fogyaszthat6 (pl. paradicsom, uborka) (Magda [2001]). Az
Okologiai termékek esetében végzett felmérés szerint elényt jelent a feldolgozott-
sag magasabb foka, amely min6séget, megbizhat6sagot jelent a fogyasztd szamara
(Gyarmati [2017]).
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Az &gazatra vonatkoz6 elemzések szerint, a magyar élelmiszergazdasagnak a
nyugat-balkani térségben vannak a legnagyobb potencidlis piacb&vitési lehetésé-
gei. Ezt magyardzza a viszonylag kis szallitasi tdvolsag, a hasonl6 fogyasztéi
izlés, valamint az, hogy az itt talalhat6 orszagok szinte kivétel nélkil netté élelmi-
szerimportérok és kozéptavon csatlakozni fognak az Eurdpai Unidhoz. Altalanos
tapasztalat ugyanis, hogy az uniéhoz csatlakozd orszagok esetében jelentdsen nd a
tagorszagi import, amit Magyarorszagnak ki kell tudnia hasznalni.

Statisztikai adatok szerint, 2016-ban a mez6gazdasagi termékek és az élelmiszerek
kivitelének 31 szazalékat a feldolgozatlan termékek, 30 szazalékat pedig az elséd-
leges feldolgozottsagi termékek adtak, mig a masodlagos feldolgozottsagu termé-
kek aranya 39 szazalékot tett ki. Ez az export-termékszerkezet komoly gatja lehet
a célpiacok sikeres, minél szélesebb korl értékesitésnek. Az olcso, feldolgozatlan
termékeket ugyanis csak viszonylag kis tavolsagra tudjuk szallitani, ezek nagy
aranya noveli a kiszolgaltatottsagot, mivel az ilyen homogeén termékek beszallitoja
barmikor kénnyen lecserélhetd. Ezzel parhuzamosan az importban a masodlago-
san feldolgozott termékek sllya a meghataroz6 Magyarorszag esetében. Jelenleg
az agrar-kulkereskedelmi forgalom 87 szdzalékat az unids orszagokkal bonyolitja
Magyarorszag. Az &t legnagyobb exportpiac - Németorszag, Romania, Olaszor-
szag, Ausztria és Szlovakia - egyittes részesedése a teljes agrarexportbél 51 sza-
zalék (Agréarszektor 2017).

A magasabb feldolgozottsdgl termékek mennyiségének ndvelése sziikséges, a
magyar agrarexport dsszetételében tovabbra is a kisebb hozzaadott értéki, alacso-
nyabb feldolgozottsagu termékek vannak talstlyban. A precizids gazdalkodassal
kapcsolatban felmeriilé probléma, hogy nem minden gazdalkodd engedheti meg
maganak a technoldgia alkalmazasat. A gépek dragak, és alkalmazasukhoz nagy
méretgazdasagossagra lenne sziikség. Ezzel szemben az eurdpai mezdgazdasag
leginkabb kicsi vagy nagyon kicsi gazdasagokbdl all, amelyek gyakran nem képe-
sek életképes jovedelmet biztositani a termeldknek. A 2020 utani K6z6s Agrarpo-
litika varakozasok szerint lehetévé teszi majd a gazdalkodoknak, hogy kevesebb
er6forras felhasznalasaval tobbet termelhessenek, ezzel is csdkkentve a kornyezeti
hatasokat.

Szakemberek véleménye szerint Magyarorszag esetében a megujulé energiafajta-
kon beliil a biolizemanyag jovébeni létjogosultsiga nem kérdéses, s6t az egyik
legnagyobb potencialt latjak benne. Egyrészrél a bioilizemanyag eléallitisaban és
felhasznalasaban rejlé kornyezetvédelmi és gazdasagi potencidl, masrészrél az
unios tagsagbol eredd jogszabalyi kotelezettség is az agazat fejlodési és fejlesztési
lehetségét tamasztja ala. A biomassza jelenleg az egyetlen olyan megujulé ener-
giaforras Magyarorszagon, amelybdl kozvetlenill vagy a sziikséges atalakitassal
megfeleld, folyamatosan megujuld energiaforras nyerhetd, alkalmazasaval kivalt-
hatok a fosszilis energiahordozok, igy csokkentheté a kibocsatott széndioxid
mennyisége.

Az els6 generacids biolizemanyagokat elsdsorban élelmezés-biztonsagi szempont-
bol tamadjak, mivel jelenleg ipari méretekben kizarélag élelmiszerként is felhasz-
nalhaté novényekbdl allitjak eld. Komoly attorést jelenthet majd a masodik gene-
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racids, azaz mezOgazdasagi és erdészeti melléktermékekre, hulladékokra alapozott
lizemanyaggyartas technoldgiajanak elterjedése. A vilag biolizemanyag termelé-
séhez felhasznalt termények aranya az 6sszes gabona- és olajndvény termeléshez
viszonyitva relative alacsony a globalis gabonakeészlet egyensulyat alapjaban alig
befolyasolja (Somogyi [2012]).

7. Osszegzés

A fenntarthaté gazdalkodas nem 1j keletii fogalom, mar a vilaghdbortkat kdvetd-
en foglalkoztatta a szakembereket, hogy miként tudnak ugy termelni, hogy kor-
nyezetiiket kevésbé szennyezzék, és eréforrasaikat kevésbé zsigereljék ki. A glo-
balizacios folyamatok, a valtozatlan méretli f61d és a csokkend vizkészlet egyre
inkabb siirgetové tette, hogy a fenntarthat6 termelésre ne, mint lehetéségre, hanem
kotelezden kovetendé modszerre tekintsiink. A fenntarthatosagra vald torekvést
szamtalan szakirodalom és a technologia sziintelen fejlodése is tamogatja, azonban
hidba all rendelkezésre, ha ezzel nem tudunk élni. A magyar gazdalkoddk t6bbsé-
ge nem képes megfizetni a technoldgiat, de ez még kisebb probléma ahhoz képest,
hogy nem is rendelkeznek azzal a tudassal, amivel az 0 technol6giakat adoptalni
tudna a gazdalkodasdba. Mas szektorokban az Uzletemberek mar tapasztaljék,
hogy Osszefogas, szervez6dés, és tapasztalatcsere nélkul szinte esélytelen az élet-
ben maradasuk, igy rendkiviil fontos lenne, hogy a mezdgazdasagban is végre
Ontudatra ébredjenek a gazdak: egyiitt kell mikodniiik, ha kérnyezettudatosan és
hatékonyan szeretnének termelni. Magyarorszag mezdgazdasaga tovabbra sem
versenyképes, azonban ha azza szeretne valni, szemléletvaltasra van szilkség an-
nak érdekében, hogy a 2020 utani iddszak tamogatasaival a lehetd legjobban tud-
jon gazdalkodni. A tdmogatasok megfelel kiaknazéasa hozzajarulhat ahhoz, még
mindig nem kés6, hogy a magyar agrarium a sajat 1aban boldoguld, versenyképes
agazatta fejlodhessen és akkor is az maradhasson, ha a tamogatasok mar nem
allnak rendelkezésre.
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Meérlegen a 2013-2017 kozotti ndvekedésfokuszu
gazdasagpolitika eredmenyei, kilonos
tekintettel a hazai bérek valtozasara

Dr. Téth Gergely

Foiskolai tandr,Wekerle Sandor Uzleti Fdiskola Pénziigy-szamvitel szak,
szakvezetd

toth.gergely@wsuf.hu

Absztract:A tanulményban é&tfogé elemzésre kerlilnek a 2013-2017-es év kozotti
vildggazdasagi, illetve a hazai makrogazdasagi folyamatok. Sz6 esik a gazdasagi
kilatasokrol, illetve az azt dvezd kockdazatokrol. Az irds egyik kiemelt célja a hazai
bérszinvonal emelkedése maogott 16vé  fundamentumok ismertetése. A béremelkedés
realgazdasagi hatdsainak bemutatasa, illetve a folyamat fenntarthatdsadghoz sziikséges
valtozadsok meghatarozasa. Az olvasé valaszt kap arra, hogy mi szilkséges ahhoz, hogy az
elmilt években elért gazdasagi eredmények fenntarthatdak legyenek, illetve hogy a
bérfelzarkozas folytatodjon.

Kulcsszavak: gazdasagpolitika, fiskalis politika, béremelkedés, fenntarthatosag, versenyké-

pesség

1. Bevezetés

A 2008-as penzigyi-gazdasagi Vvalsdg Magyarorszagot kiléndsen sulyosan
érintette. A krizis egy eladdsodott, makrogazdasagi egyensulytalansagokkal teli
allapotban sujtott le rdnk, nem volt tehat véletlen hogy akkoriban gazdaségi
értelemben a vilag egyik legkockazatosabb orszagaként voltunk nyilvantartva. A
rendszervaltas oOta hidnyoztak a hossz( tavl gazdasagpolitikai célkitlizések, az
évtizedekre elére valo tervezés, vagy akar a gydkeres szemléletvaltds. A
tervgazdasagh6l piacgazdasagba valé atmenet ezek nélkil fenntarthatd és
orszagkonform médon nem johet 1étre. A monetéris politikai fordulatot nélkildzni
kénytelen 2010-ben kezdddott gazdasagpolitikai  fordulat a  gazdasag
stabilizalasdban kiemelkedd szerepet jatszott. A jegybank a rendszervaltast
kovetden 25 évvel felvallalta, hogy a magyar gazdasagfejlesztés érdekében
lépéseket tesz, mely folyamatban olyan unortodox eszkdzdket hasznalt, amelyek a
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korébbi viziékban, hitvitdkban fel sem meriltek (Parragh, B. 2017). A
gazdasagpolitikai iranyitéi 2010-t81 Gj utat valasztottak, ami a kezdetekben a nem-
szokvanyos  gazdasagpolitikai  eszk6zok, illetve azok elére nehezen
prognosztizalhaté hatasai miatt okozott aggodalmat. A valsagot kovetd
vilaggazdasagi fellendiilés, az eurozéna vérrel verejtékkel torténd talpra allasa
tamogatta a magyar gazdasagi folyamatokat, melynek elsé jelentds és nemzetkdzi
elismerést is kiérdemlé fundamentalis eredményei 2013-t61 érkeztek. Minden
gazdasagpolitikai dontésnek az alapja a fundamentumok, a makrogazdasagi
alapok fenntarthatdé modon valé megteremtése. Ezt kovetéen van lehetdség a
gazdasag szerepléinek a tamogatdsara, pozicionalasara, finomhangolasra.
Magyarorszag esetében a stabil alapok immar megvannak, sét a javulast a
lakossag is egyre jobban érzi életszinvonalaban. Kihivasok azonban a gazdasagi
¢életciklusok minden momentumaban vannak, melyet jelenleg a kedvezd
folyamatok fenntarthatdsagaban, illetve fokozasaban lehet definialni.

2. Vilaggazdasagi kitekint6

A 2013-2017 kozotti idészak jelentds javulast hozott a vilaggazdasagban. A 2008-
as valsag stlyos sebei lassan begyogyultak. A fejlett és fejlédo vilag gazdasagai
jellemzéen novekedési palyara alltak. A legfrissebb eldrejelzések szerint a fejlett
orszagok gazdasagi névekedése tovabb folytatodhat.

Az USA gazdasaga mar évek Ota alapvetden stabil novekedési palyan van. A
munkaerdpiaci folyamatok kedvezdek, a bérek emelkedése mellett az inflacio a
jegybanki célszint kdrnyékén ingadozik. A gazdasag boviiléséhez elsdsorban a
lakossagi fogyasztas mellett a rezidens és nem rezidens beruhazésok, valamint a
kormanyzati kiadasok jarultak hozza. Az amerikai vallalatiadd-csokkentes
kdvetkeztében jelentés mértékben javultak a gazdasag novekedésére vonatkozo
kilatasok.

Donald Trump elndksége egyeldre nem okozott érdemi modosulast a korabbi évek
gazdasagi teljesitményéhez képest. Kockadzatok azonban rendre felmeriilnek.
Némi tulzassal honapr6l honapra vaéltozik az aktuélis politikai, gazdaségi
aggodalmakat tartalmazd lista, ami a bizonytalansagi faktoron keresztil hosszabb
tdvon a reélgazdasdgi folyamatoknak sem kedvez. Jelenleg vildggazdasagi
szempontbh6l meghataroz6 aggodalom egy esetleges globélis kereskedelmi habord
kirobbanasa, de az idei évben igencsak elszaporodtak a tovabbi valsaggécok.
Geopolitikai fesziiltségek, krizisek sora befolyasolhatja jellemzden negativan a
kilatdsokat. A mar bejelentett acél- és aluminium-importvdmok érdemi hatést
gyakorolhatnak a globalis gazdasigra. Eléretekintve az importvamokkal
kapcsolatos bizonytalansdgok érdemi kockazatokat hordoznak az USA
ndvekedésére és a globalis konjunktlrara egyarant.
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Ovatosan fogalmaz a kilatasokat illetéen a Nemzetkozi Valutalap (IMF) éaprilisi
World Economic Outlook elemzésében is (IMF, 2018). A 2017-es 3,8%-rol idén
3,9%-ra gyorsulhat a vilaggazdasagi ndvekedés titeme, ami 2019-ben is varhatéan
kitart majd. Az erés globalis konjunktura ellenére az IMF szerint is kdzép tavon a
negativ kockéazatok vannak tobbségben. Elemzésiik szerint a sok helyen tdl laza
koltségvetési és monetaris politika normalizalasara lesz sziikség, ami ndvekedési
aldozattal fog jarni, emellett a protekcionista intézkedések, valamint a fokozddo
geopolitikai fesziiltségek tovabb arnyaljak a vilaggazdasag kilatasait.
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1. 4bra A GDP éves valtozésa egyes globalisan meghataroz6 gazdasagokban
Forras: OECD

A kinai gazdasag az elmult években dinamikusan béviilt, de a ndvekedés iiteme
immar tartésan 7% ala keriilt. A vilag masodik legnagyobb gazdasaga évek o6ta
jelentds szerkezetatalakulason megy keresztiil. A ndvekedési eldrejelzések a
dinamika tovabbi lassulasat vetitik eldre, mivel a gazdasag két hajtdereje, az
ingatlanpiac és a nyersanyagtermelés bdéviilése lassulhat. A kinai gazdasag
allapotarol sz6lé China Beige Book (CBB) jelentés dsszeallitdi nem tapasztaltak
kiléndsebb aggodalmat - az akkor még csak tervezett - amerikai importvamokkal
kapcsolatban, s6t, az elérejelzés alapjan az azsiai orszag acélipari cégei novelik a
termelésiiket a boviild kereslet hatasara.
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2. abra A GDP éves valtozasa egyes feltorekvo gazdasagokban
Forras: OECD

Oroszorszaghan 2017-ben az éves GDP-adat meghaladta a korabbi évek gyenge
novekedési értékeit. 2015-ben 3,7%-kal, 2016-ban pedig 0,2% zsugorodott a
gazdasag. 2017-ben viszont mar 1,5%-os volt a béviilés. Az ukran konfliktus miatt
érvényben 1év0 gazdasdgi szankcidk negativ hatdsa némileg mérséklodott a
vizsgalt idoszak végére.

A fogyasztoi arak novekedési iteme a fejlett orszadgok tdbbségében a jegybanki
célszintek alatt tartozkodik. A vilaggazdasag jelentds élénkiilése ellenére érdemi
inflaciés nyomasrdl tovabbra sem beszélhetiink, illetve az el6rejelzések is
moderalt folyamatokat vetitenek elére (MNB, 2018).
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3. abra A jegybankok inflacios célja és az inflacié alakulasa
Forras: MNB Inflacios jelentés 2018. marcius
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Az inflacios folyamatok tiikrében a monetaris politikai nemzetkdzi szinten tovabb
szigorodhat. Az alapkamatok varhatéan mérsékelt és kiszamithatdé emelkedése
mellett historikusan tovabbra is alacsony kamatkdrnyezet varhato.

3. Evtizedes csticson az eurozona gazdasagi
novekedése, de egyre bizonytalanabb a folytatas

A 2008-as vilaggazdasagi valsag, az azt kdvetd addssagvalsag, illetve a periféria
orszagok gazdasagi nehézségei jelentds, évekig tartd eréprobat jelentettek az EU-
nak. Az EU egységét ezt kovetGen a Brexit jelentség tette probara. Nagy-Britannia
2016 juniusaban megrendezett népszavazdson az Eurdpai Unidbol valo tavozas
mellett dontdtt. A bizonytalansag oriasi volt, hiszen erre a végeredményre senki
sem szamitott. A kilépési targyalasok 2017 marciusaban kezddédtek meg, ami
egyben némi megnyugvast is hozott.

A eurozdna gazdasagaban 2016-161 kdvetkezett be novekedési fordulat. A 2017-és

év lényegében az elmilt tiz legerGsebb és legatfogobb gazdasagi teljesitményét

hozta. A legfontosabb kereskedelmi partneriinknek szamité német gazdasag atlag

felett boviil, tovabbra is hizomotorja az eurozonanak. A névekedéshez leginkabb

a kormanyzati beruhdzédsok, az export, illetve a stabilan alakul6 héztartési
fogyasztés jarul hozza.
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4, dbra A GDP éves valtozasa az eurozénaban
Forréas: Eurostat

Az eurozona magorszagok novekedése felilmdlta a perfiériaorszagok
novekedését, amit a német mellett elsésorban a holland és az osztrak gazdasag
tovabbra is élénk bdviilése tamogatott. Az osztrdk gazdasag 3,6, a holland 3,4
szazalékkal boviilt az eldzé év azonos id6szakahoz képest. A perifériaorszagok
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gazdasagai valamivel mérsékeltebb ilitemben boviiltek a negyedik negyedévben.
Gordgorszag a valsag ota a legmagasabb (itemben, 1,9 szazalékkal névekedett az
eléz6 év azonos idGszakahoz viszonyitva. Spanyolorszagban és Portugaliaban is
folytatodott a novekedés, amit foként az élénk fogyasztds tamogatott (MNB,
2018).

Az eldretekintd konjunktaraindikatorok kedvezden alakultak az elmult
iddszakban. Az eurodvezet javulo konjunkturalis folyamataihoz ciklikus tényezék
is hozzajarultak, ugyanakkor a hosszabb tavu ndvekedési kilatasok 2018 tavaszan
bizonytalanabba valtak. Ennek oka els6sorban a mar emlitett geopolitikai
kihivasokban, illetve amerikai kotvénypiaci folyamatokban keresend6. Ez utobbi
esetében az egyik legfontosabb fejlemény volt, hogy a 10 éves lejaratd amerikai
allamkdétvény masodpiaci hozama a 3%-os lélektani szint folé emelkedett. Amire
legutoljara - akkor is csak rovid ideig - 2014 elején volt példa. A hozamemelkedés
nem csak a 10 éves papirokat, hanem a teljes hozamgorbét érintette. A révid
lejaratok kozll az 1 éves papir hozam példaul 2,5% folé kapaszkodott, ami 10 éve
nem latott szintet jelentett. A folyamat mogétt els6sorban az all, hogy a 2017
vegen elfogadott amerikai adocsomag, illetve az 2018-as jelentds koltségvetési
lazitdas miatt megemelkedd allamhaztartas-hidny nagyobb &llampapir-piaci
kinalatot, ami minden egyéb tényez6 valtozatlansaga mellett magasabb hozamokat
eredményez. Ezzel sszefiiggésben megndvekedett az amerikai gazdasag talfiitotté
valasanak kockazata is, ami az inflacio vartnal nagyobb iitemii emelkedésén
keresztil a Fed monetéris politikajara is kihathat. Mégpedig ugy, hogy a vartnal
jelent6sebb monetaris szigoritasra, tehat nagyobb mértékli alapkamat-emelésre is
sor kerllhet, ami ugyancsak hozzajarul a hozamok emelkedéséhez. A piaci
szereplok tehat az amerikai folyamatok latva elkezdték atsulyozni befektetéseiket
a feltorekvé orszagok irdnyabol az amerikai allampapirokba. Ezzel fokozddo
keresletet tdmasztva az dollar alapd instrumentumoknak, igy nem emelkedtek
annyira a hosszabb amerikai hozamok, s6t még a dollar is jelentdsen erésodott. A
befekteték mar a 2008-as valsdg kapcsan is bizonyitottdk, hogy szdmukra
lényegében nincs biztonsadgosabb befektetési forma, mint az amerikai
allamkotvény.

Az amerikai gazdasagpolitikai 1épések tehat hosszi évek utan ismét jelentds
feltorekvod piaci tékekivonast eredményeznek, ami ronthatja az eurozona, foleg a
periféria orszdgok gazdasagi kilatasait. Megnehezitheti, megdragithatja a tovabbra
is jellemzGen igen magas szinteken allo allamadossagok finanszirozasat.

Az eurozoéna ezen Uj keletli problémak mellett szamos mads, évek 6ta fennallo és
megoldasra vard problémaval is kiizd. A bérek emelkedése atfogo jelenség az
zénan belll, ami a makrogazdasagi egyensuly hossz( tava fenntartdsa miatt a
termelékenység dinamikusabb bdviilését kovetelné meg. Ez mindeddig még nem
kovetkezett be. Ezen feliill probléma a féleg a periféria orszagokra jellemzd
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tovabbra is magas munkanélkiliségi rata, valamint a bankrendszer nem-teljesitd
hitelalloméanya is kockazatot jelent.
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5. dbra Az eurozéna munkanélkiiliségi rataja
Forrés: Eurostat

Az emelkedd amerikai hozamkornyezet, illetve a feltdrekvd piaci folyamatoktol
figgetleniil a legnagyobb kockazatot az eurozodnara, sét egész EurOpara ezen
sorok irasakor Olaszorszag jelenti. Régi Uj vendég a problémaforrasok kozott az
eurézéna harmadik legnagyobb gazdasagaként nyilvantartott orszag. Ezittal az
aggodalom okozéja, hogy a kormanyra késziilé er6k Osszességében felelbtlen
koltségvetési elképzeléseket terveznek. Ez az egyébként is rendkivil magas olasz
allamadossag palyajanak a fenntarthatosagat sodorhatja veszélybe. Széls6ségesebb
forgatékonyvek a politikai nyilatkozatok alapjan pedig akar az orszag eurozénabol
valé tavozasat is elképzelhetonek tartjak. A belpolitikai fejlemények jokora
allampapirpiaci hozamemlkedést valtott ki az elmult két hétben és ez atterjedni
latszott a tobbi eurdzona periféria orszagra is, ami az EKB-ban is aggodalmakat
kelthet.

A jegybank az 2017-es évben ismét a piaci szereplk figyelmének kozéppontjaba
keriilt az EKB els6 kamatemelésének idOpontja, illetve az eszkdzvasarlasok
ledllitasa miatt. Az inflacios folyamatok tekintetében nem nehezedik nagy nyomas
a jegybankra, miutdn az a legtobb tagallam esetében tovabbra is elmarad a
jegybanki célértéktdl. A mogottes makrogazdasagi, sét vilaggazdasagi folyamatok
— gondolva itt elsésorban az emlitetteken kiviil még a kdolaj aranak tobb éve nem
latott szinte torténd emelkedésére — egyre valdszinlibb hogy nehéz feladat el
fogjak Allitani az EKB-t. A 2018 els felében a piaci varakozdsok az els§
kamatemelés 2019 els6 felére prognosztizaljak, ez azonban az emlitett kockazatok
miatt kénnyen valtozhat.
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4. Erdteljes novekedési palyan a magyar gazdasag,
fokuszban a fenntarthatésag

Az elmult években a kozép-eurdpai régi6 egyre dinamikusabb gazdasagi
fellendiilést mutatott, az EU huzomotorjanak tekinthetd, amivel dsszhangban a
régio6 befektetdi megitélése is altalanosan javult (Tdth, 2017).
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6. dbra GDP éves valtozasa Kelet-Kdzép-Eurdpaban
Forras: MNB Inflacids jelentés 2018.marcius

Magyarorszdgon 2013-t4l fokozatosan javult a gazdasag teljesitménye. A GDP
béviilése a vizsgalt idészakban éves alapon 2,2-4,2% koz6tt ingadozott. Ebben a
kedvezd globalis konjunktaranak, illetve a ndvekedést tiamogato hazai fiskalis és
monetéris politikai dontéseknek is szerepe volt.

Az elmult években a gazdasagpolitikai dontések markénsan tamogattak a lakossag
jovedelmi helyzetének stabilizilasadt, majd szamottevé javulasat. Ennek
eredményeként a gazdasagi ndovekedésben markans szerepe lett a belsé kereslet
er6sodésének, amelyben meghatdroz6 a beruhazasok altalanos és dinamikus
emelkedése, valamint a lakossagi fogyasztas folyamatos bdviilése.

A makrogazdasagi mutatok szinte kivétel nélkiil jelentésen javultak. Az orszag
makrogazdasagi értelembe vett sériilékenysége, kockazati megitélése pedig
ugyancsak kedvezéen alakult, ami immar a hitelmindsitésekben is tetten érhetd.

Az MNB 2018. mérciusi prognozisa szerint a novekedés dinamikaja a kovetkez6
években folyamatosan mérséklédik. Az 10 kormdny gazdasagpolitikai
elképzelései, illetve az MNB altal bejelentett erbteljes hitelezés-0sztonzés
vélhetden felfelé fogjak modositani a névekedési progndzisokat.
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7. dbra A magyar GDP varhatd alakulasa
Forras: MNB Inflacios jelentés 2018. marcius

Jelen irds kiemelt célja, hogy bemutassa a javulé makrogazdasdgi folyamatok
bérekre kifejtett hatasat. EbbSl a szempontbdl kiilondsen fontos a munkaerd-piaci
folyamatok bemutatéasa.

A munkanélkiiliségi rata 2013 legelején még 10% koril volt, 2018 elejére pedig
mar 4,0% ald csokkent. A Kkilatasok tekintetében elmondhatdé, hogy a
nemzetgazdaség és a versenyszféra foglalkoztatottsaga lassulé ttemben emelkedik
tovabb, amivel parhuzamosan a munkanélkuliségi rata csokkenése is folytatodik.
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Forras: KSH

A folyamatot az emelkedé foglalkoztatottsag mellett a  dinamikus
redlbéremelkedés és a historikusan magas fogyasztdi bizalom tamogatja. Emellett
a korabban felhalmozott megtakaritasok, a lakossagi hitelezés szamottevo
élénkilése, valamint a lakéspiac fellendllésének méasodkords hatasai egyarant
tdmogatjak a fogyasztast. Az élénk bérdinamika a fogyasztas mellett egyre inkabb
a lakossdg beruhdzési és megtakaritasi dontéseiben is megmutatkozik (MNB,
2018).

A hazai arszinvonal emelkedéset a mérsékelt importalt inflacié és a historikusan
alacsony inflacios varakozasok mellett a bejelentett &fakulcs-csokkentések is
lassitjak. Az fogyasztoi arak emelkedési Uteme 2013-2017 kozott elmaradt a
jegybanki célszinttl. Fontos megjegyezni, hogy a bérek oldalarol érdemi inflacios
hatas egyelére nem azonosithato. A MNB varakozasa szerint az inflacio 2019
kdzepeére éri el fenntarthatdan az arstabilitdsnak megfelelé 3 szazalékos értéket. A
hazai makrogazdaségi és a vildggazdasagi folyamatok, Kkilatdsok — igaz novekvé
bizonytalansdg mellett - alapjan a monetéaris politika gazdasagi novekedést
tdmogat6 irdnya révid-, kbzéptavon fennmaradhat.
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4.1. Allami bérfejlesztések, majd bérrobbanés a
versenyszferaban

Az éllamhaztartds stabilizalasa utdn lehetéség nyilt a lakossag jovedelmi
helyzetének javitasara. Erre sziikség is volt, hiszen Magyarorszagon 1995 és 2016
kozott a bérhanyad kdzép-eurdpai viszonylatban is jelentésen, a teljes gazdasagra
nézve 6,8 szazalékponttal 56,4%-ra csdkkent. A 2005-2010-es évek kozott a nettd
redlbérek pedig Iényegében stagnaltak (Gyorgy-Oléah, 2017).
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9. abra Bérhanyad a teljes gazdasagban
Forras: MNB Versenyképességi jelentés, 2017

A magyar gazdasagpolitika egyik f6 célkitlizése a realbér, illetve ezzel
parhuzamosan a bérhanyad ndvelése lett. Ezt az tdmasztja ala, hogy a magasabb
bérszinvonal, bérhanyad élénkiti a fogyasztast és igy a gazdasagi novekedést,
mégpedig tartdsan, hiszen eredményei hosszl tavon érvényesiilnek. A 2010-ben
elkezdett valsagkezelési, illetve stabilizacios 1épések kiemelt jelentOségét épp az
adja, hogy ezek utan nyilt lehetdség arra, hogy a bérhanyad csdkkenését eldidézo
okok figyelembevételével az allam megallitsa a tébb mint 10 éve tartd negativ
trendet és megkezdje a gazdasag bérvezérelt alapl szerkezetatalakitasat (Téth,
2017).

A kormanyzat 2010 utdn fokozatosan kezdte meg a lakossag jovedelmi
helyzetének stabilizalasat és ennek eredményeként 2017-re szamottevéen nétt a
lakossag elkolthetd jovedelme. A gazdasag adossagvezérelt novekedésérdl bér-,
illetve fogyasztasvezéreltre valo atallas nem-konvenciondlis Iépései kozil a
devizahitelek kivezetése, illetve rezsicsdkkentés, vagy a csaladtdmogatasi
rendszer, otthonteremtési program elinditasa volt kiemelkedd és volumenét

286



Véllalkozasfejlesztés a XXI. szdzadban
Budapest, 2018

tekintve nemzetkozi szinten is példa nélkili. Ezekkel a lépésekkel lényegében
egyfajta ,,passziv bérfejlesztést” is végrehajtottak:

- A jobbara kilféldi tulajdonban all6 kéziizemi szolgaltaték dijszabasainak
hatdsagi arszabalyozasaval a lakossag tébb szazmilliardos fizetéskonnyi-
tésben részesult, részesil.

- Adevizahitelek kivezetésére egyrészt az orszag pénziigyi stabilitasanak
fenntartasa érdekében, masrészt a lakossag jovedelmi helyzetének javita-
sa érdekében volt kiemelten szlikség (Kolozsi-Banai-Vonnék, 2015).

- Az otthonteremtési tamogatas rovid tavon az épitdipar, illetve az ingat-
lanpiaci forgalom felporgetésével a munkaerdpiac boviilését, a gazdasag
élénkiilését tamogatta, hosszu tavon pedig a demogréfiai folyamatok
kedvez6bb iranyba valo forditasaval tarsadalompolitikai célokat is szol-
g4l (Ségi-Tatai-Lentner, 2017).

A konvencionalis, hagyomanyos fiskalis eszkdzok koziil kiemelendd az évek alatt
a kevesebb, mint a felére csokkend személyi jovedelemadd, illetve a tarsasagi ado
jelentés mérséklése. Ezek mellett tobb mint 730 ezer ij munkahely 1étesiilt, illetve
jelentdsen kiszélesedett a csaladi adokedvezmény rendszere. Mindez azzal egyiitt
is jelent6s elérelépés, hogy a valsdgkezelés keretein belll az afa 2 szazalékponttal
emelkedett és a tranzakcios illeték bevezetésre kertilt.

Az el6zoekben leirtak alapjan a makrogazdasagi hattér 2013-t6l tette lehetévé a
jelentds lemaradasban 1év6 bérszinvonal érdemi emelését. Els6ként az allam
aktivizalta magat a 2013-ban indult a pedagogus életpalyamodellel, amelynek
szamos terlileten lett folytatasa.

Stratégiai bérmegallapodas

Alapvet6 elbrelépésnek és a bérhanyad, illetve a realbér-emelkedés tovabbi
ndvekedése felé mutatd stratégiai 1épésnek tekintheté a 2016 novemberében a
versenyszféra és a kormany &llandé konzultaciés foruman (Vkf) Iétrejott
megallapodés. A reédlbéremelésének két mechanizmusa a megallapodas
értelmében a minimalbér és a garantalt bérminimum elére meghatarozott mértéki
ndvelése, illetve a munkavallal6i terhek, példaul a szocialis hozzajaruldsi ado
csokkentése. A minimalbért a rendszervaltds O6ta soha nem emelték olyan
mértékben, mint 2017-ben: a szakmunkas-minimalbér 25 szadzalékkal 161 ezer
forintra, a minimalbér 15 szazalékkal 127,5 ezer forintra nétt. A
jarulékcsokkentési program pedig a minimalbéremelés, illetve a munkaeré-piaci,
nemzetgazdasdgi folyamatok miatt szikséges &tfogd béremelések terheit
csokkenti.

Az allami szektorban 1év6 bérfelzarkdztatasok a versenyszféra bérszinvonalara is
hatassal voltak. A gazdasagi novekedés jelentés és atfogd felporgése a
munkaerdpiacra is jotékony hatassal volt. A munkaerdkinalat egyre jobban
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érezhetd szlikossége, illetve a bérfesziiltség a versenyszektorban is jelentds
béremelkedéshez vezetett. 2017-ben példatlannak nevezhet§ atfogé emelkedés
figyelheté meg a fizetésekben. Egy év alatt a bruttd és a nettd keresetek egyarant
12,9%-kal, mig a redlkereset 2,4%-0s éves inflacio mellett 10,5%-kal néttek.
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10. dbra A versenyszféra brutto atlagkereset és atlagos munkaerékoltség éves valtozasa
Forréas: KSH

4.2. A lakossagi fogyasztas, mint a gazdasag egyik motorja

Kiemelten fontos kiegyensulyozott novekedési szerkezet szempontjabol, hogy
2013 ota a lakossagi fogyasztas egyre markansabban tdmogatja a gazdasag
fellendiilését. A jelentdsen javuld foglalkoztatds, a rendszervaltds 6ta nem latott
mélységben 1évé munkanélkiiliség, illetve a kiemelkedd bérdinamika, a csaladi
adokedvezmények ndvelése a bértdmeg érdemi emelkedéséhez vezetett. Ezek a
folyamatok, ha lassan is, de a fogyasztoi bizalom erésédéséhez vezettek.

Ugyanakkor a lakossdg megtakaritdsi hajlanddsaga tovabbra is magas, a
haztartisok nettd6 pénziigyi vagyona pedig folyamatosan né. 2017-ban is
meghaladta a GDP 100%-at. A 2008-as gazdasagi és pénziigyi valsag hatdsara a
megtakaritasi hajlanddsag jelentdsen emelkedett, aminek egyik f6 mozgatoereje az
Ovatossagi motivumok kialakulasa volt. A megtakaritasra valo hajlanddsag nalunk
évek 6ta a legmagasabb a régidban.

A 2013-t6l egyre jobban kdrvonalazédd gazdasagi ndvekedésre a lakossag is
reagalt. A megtakaritasi rata esetében megfordult a tendencia és dvatos
csokkenésnek indult, a 2013-ra jellemz6 10% feletti szintrél 2017-re 7% ala
csokkent a rendelkezésre allo jovedelemhez képest, ami az 6vatossagi motivumok
enyhiilésére utal. A bizonytalansag kiilonbdzé formai jelentésen mérséklodtek, a
gazdasagi ndvekedés elérte a lakossagot is.

A fogyasztds tobb mint egy évtizede nem latott iitemben bdviil 2016 ota,
dinamikaja azonban elmarad a rendelkezésre &ll6 jovedelem novekedési iitemétol.
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Ebbdl, illetve a magas megtakaritasi hajlandosagbol arra lehet kdvetkeztetni, hogy
a valsag ota jellemz6é Ovatossagi megfontolasok tovabbra is érvényesiilnek a
haztartasok magatartasaban.

A vérhaté gazdasagpolitikai intézkedések abba az iranyba mutatnak, hogy a
kovetkezd években a fogyasztas dinamikus bdviilése fennmaradhat. A tartdosan
alacsony és kiszdmithat6 inflacios kérnyezet pedig tovabb ndvelheti a jovedelmek
vésarlderejét.

4.3. Munkaerd-piaci kihivasok

A magyar munkaerépiac mennyiségi €s mindségi kihivas eldtt all. A romlo
demografiai helyzet komoly feladat elé allitja az allamot. A jelenlegi folyamatok
alapjan 2030-ig a munkaképes koru lakossag jelentdsen, 6%-kal csdkken, ezért
demografiai fordulat kell ahhoz, hogy az aktiv népesség legaldbb a mai szinten
maradjon. Az oktatdsi rendszernek a jelenleginél lényegesen versenyképesebb
tudas kell adni.

»~A megfelelé mennyiségben és mindségben rendelkezésre all6 humantdke a
gazdasagi felzarkézas egyik legfontosabb alapja. A humantdéke mindségének
javulésa az innovacios képesseg és a munkatermelékenység ndvekedésén keresztil
hosszu tavon képes novelni a versenyképesseget és a redlgazdasag novekedési
potencialjat, mikdzben a rendelkezésre all6 munkaeré mennyisége pedig motorja
vagy korlatja is lehet a fejlédésnek. A demografiai helyzet javitisa, az egészséges
életévek novelése, valamint a (jovObeni) munkaerdpiaci igényeknek megfeleld
oktatasi rendszer kialakitasa olyan stratégiai célok, amelyekhez Magyarorszagon
is 4tfogo l1épések szilkségesek az érintett teriileteken.” (Asztalos 2018)

A jovedelmet érinté fiskalis beavatkozasok természetesen a munkaeré-piacra is
kedvezéen hatnak, az allam a bérszinvonal, a munkakdltségek szabalyozasaval és
a munkapiacon val6 kozvetlen jelenlétével is kihatassal lehet a gazdasag
teljesitményére. A 2010 6ta végrehajtott munkapiaci reformoknak kdszonhetéen
az élénkulés folyamatos. Mind a foglalkoztatds, mind az aktivitas eurdpai
Osszehasonlitasban is kiemelked6 mértékben emelkedett, mikdzben a
munkanélkiliségi rata tovabb csokkent. A teljes foglalkoztatottsag immar elérhetd
tavolsagba keriilt, ez a jelenség egyébként komoly kihivas is egyben a magyar
gazdasag szamara.

A kedvezé munkaeré-piaci folyamatokat a gazdasagi folyamatok mellett sz&mos
munkapiaci részvételt, illetve munkakeresletet 6sztonz6 intézkedés alapozta meg:
igy tobbek kozott a személyi jovedelemadd csdkkentése, a Munkahelyvédelmi
Akciodterv, a kozmunkaprogram kiszélesitése, az Aallaskeresési tdmogatasok
atalakitasa, a rokkantnyugdijazas feltételeinek szigoritasa, tovabba az effektiv
nyugdijkorhatar emelése.
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Az orszagon beliil jelentds regionalis eltérések vannak a keresetek tekintetében is,
ami nem feltétleniil kedvezd allapot, de munkaer6-piaci szempontbdl serkenthetik
az orszagon belali mobilitast. A kdzmunkasbérhez mért nagyobb kilonbség a
kozfoglalkoztatottak versenyszféraba aramlasat segiti, valamint a bérek gyorsabb
felzarkozasa a kiilféldi munkavallalas vonzerejét is csokkentheti.

Az e-kdzigazgatés, illetve a digitalizacio térnyerésének allami tdmogatasaval akéar
az allamigazgatasbol is atcsoportosithatd lenne munkaerékapacitas a
versenyszféra szamara. Hozzajarulva ezzel a gazdasag novekedését egyre jobban
korlatoz6 munkaeréhiany csokkentéséhez.

2010 és kiemelten 2013 6ta a magyar allam meger6sodott, a valsag eldtti idészak
strukturalis problémainak kezelése érdemben eldrehaladt, ami lehetévé teszi az
allami mikodés egészét athatd modellvaltast. Az allamnak mar van tere olyan
intézkedések meghozatalara, amelyek feltételezik mind a megfelelé mozgasteret,
mind pedig azt az allami er6t, ami sziikséges ahhoz, hogy az allami kooperaciora
az érintett partnerek részérdl is kooperativ valasz érkezzen (Kolozsi — Lentner —
Parragh 2017).

5. Kovetkeztetések, javaslatok

A magyar gazdasag 2017-ben forduloponthoz érkezett. A makrogazdasagi alapok
megteremtése egészséges szerkezetll, atfogd gazdasagi novekedéssel parosult. Az
elmult 6t év elegendd bizonyitékkal szolgal arra, hogy a fenntarthatosag alapjait is
sikeriilt lerakni, de a tovabblépéshez fordulatra van sziikség. Osszességében
megallapithatd, hogy a 2010-t61 kezd6dé fiskalis és a 2013 utani monetaris
politikai reformok egyidejiileg teremtettek makro-pénzigyi és gazdasagi stabilitast
és megalapoztak a sziikségszerii versenyképességi fordulat lehetdségét.

A magyar gazdasag versenyképessége a makrogazdasagi mutatokat tekintve ugyan
jelentésen javult, ugyanakkor a kovetkez6 években a munkatermelékenység
javitasara, a hatékonysag novelésére kell a sulypontot helyezni. Ezen a terén a
2008-as valsag el6tti szint kozelében vagyunk, valamint elmaradunk az unié és a
régionk atlagatol. Ez a zaloga a bérek hossza tavu felzarkdzasanak, ha ez idével
nem koveti a robbanasszerien béremelkedést, akkor komoly makrogazdasagi
egyensulytalansag léphet fel. A versenyszféraban dolgozok 70 sz&zalékat a kis- és
kdzépvallalkozdsok foglalkoztatjdk, ezért kiemelten fontos, hogy a kkv-k
termelékenysége ndjon, ehhez alapvetd és altaldnos szemléletvaltasra van sziikség.

A hatékonysag javitdsa a beruhdzdsok és az innovécié tovadbbi ndvelésén, a
digitalizacio térnyerésének tamogatasan, valamint a munkaerdpiac folyamatos
fejlesztésén és a bérek folytatddd felzarkdztatasan keresztil valésithatd meg. A
termelés ma mar egyik legnagyobb korlatjat jelentd munkaerShidny oldasa a
munkaerd teriileti mobilizalasaval, a szaktudas tovabbi fejlesztésével, illetve a
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magasabb hozzaadott értékill tevékenységek integralasaval lenne tamogathato. Cél,
hogy Magyarorszag az olcs6, alacsonyabb képzettséget igényld termelésrdl
fokozatosan 4atalljon a nagyobb hozzaadott értéket el6allitd tudas- és
innovaciovezérelt gazdasagi modellre, amelyben a versenyel6ny forrasat mar nem
az alacsony bérkoltség, hanem a kvalifikalt, innovativ munkaerd biztositja. A
véllalatok versenyképessége szempontjabdl pedig kiemelten fontos a megkezdett
jarulékcsokkentések folytatasa, s6t a tervezetthez képest a koltségvetés teherbird
képességehez mérten akar gyorsitani is lehetne az (itemen.
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Hogyan legyen vallalatunk vonzo a jo képességii
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Abstract: A munkaerdpiacokon hiany van a jo képességii, képzett munkaeroben, amely a
vallalatok szamdra mar erdforrdskorlatkent jelenik meg. Ebben a helyzetben a vallalatok
keresik azokat az emberi erdforrdsgazdailkodasi megolddsokat, amelyek segitségével
vonzdébba valhatnak a tehetséges munkavéallalok felé. Tanulmanyunkban a kézgazdasagtan
és a human tudomanyok teriletén sziletett elméletek segitségével keresiink valaszt az
osztonzés, a kivdlasztas és a képzés teriiletén a helyzethez illeszkedd gyakorlat
megvalasztisahoz. A kézgazdasagtan elsésorban az anyagi, mig a humdn tudomanyok a
nem anyagi dsszetevék szerepét emelik ki, a személyes és szocialis tényezék szerepére
mutatnak rda. Az eredményes emberi erdforrdsgazdalkodas azonban csak a két szemlélet
egyiittes alkalmazasaval lehet sikeres. A megtériilés szemlélet és az emberi tényezd
személyes és szocidlis aspektusait figyelembe vételével kiegészitve adhat megfeleld
valaszokat a mindségi munkaerdért folytatott harcban a vallalati szereplok szamara.

Kulcsszavak: emberi erdforras, emberi téke beruhdzasok, emberi erdforrasgazdalkodas,
motivacioelméletek, erdforrasalapi szemlélet, stratégiai személet, kompetenciaelméletek

1. Mindségi munkaeréhiany

A jelenkori fejlett tarsadalomban a munkadoknak csak a megfelel6 mindségi
munkaerd foglalkoztatasa jovedelmezo ... Minél fejlettebb a technika, anndl kisebb
a képzetlen munkaer? iranti igénye, anndl inkabb a képzettre szorul, még akkor is,
ha az egyre dragéabb, ha masoktol kell elcsabitani.” Kopatsy Sandor az Uj koz-
gazdasagtan cimii konyvében 2011-ben fogalmazta ezt meg. Atfogd nemzetkozi
felmérések (Manpower 2016, PWC 2017, IFTF 2011, WEF 2016, Téth és trsai
2017) igazoljéak, hogy a gazdasagi vallalkozasok a mindségi munkavallaloik tekin-
tetében hianyt érzékelnek, mely kérdésessé teheti jovobeli terveik megvaldsitasat.
A min6ségi munkavallalok korében érezhetd hiany vallalkozasok szamara eréfor-
ras-korlatként (Kornai 2014) jelenik meg. Azt, hogy a hazai munkaerépiacon is
hidny van a tehetséges, jol képzett munkavallalokbdl, a GVI hazai konjunktira-
felmérések eredményei is alatamasztjak. Kutatasaikban a munkaer6- és szakem-
berhidnyt mint a vallalkozas tizleti tevékenységét akadalyozd tényezdt szerint a
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cégvezetdk egyre nagyobb szazaléka emelte ki, 2011-13-ban minden tizedik cég,
2016-ban mér a cégek 38 szézaléka emelte ki ezt a problémat. (Téth-Nyiré 2017b)

A munkaerdhiany egy allashelyet kinal6 vallalkozas szamara mindig azt jelenti,
hogy az altala kinalt béren az altala meghirdetett allasra nem tud felvenni munka-
vallalét.” (Toth-Nyir 2017a) A fenti kutatasi eredmények elemzései rimutatnak,
hogy inkabb a sikeres, ambiciézus tervekkel rendelkez6 véllalatok szamolnak be a
munkaerd felvételében és megtartasaban eléforduld nehézségekrol, akik egyéb-
ként a bérek emelését is tervezik. (Toth-Nyir6 2017b) A képzettségi szint és a
vérhatd bér kozotti kapcsolatot vizsgéalva tapasztalhato, hogy jelent6sen javult a
fels6foku szakképzettségiiek munkaerdpiaci helyzete a kdzepesen képzettekhez
képest. (Fazekas, 2017) A folyamat mogott elsésorban a keresleti oldal jelentds
valtozasai hizédnak meg. A gazdasag agazati, szakmaszerkezeti atalakulasan til a
szakmén bellli feladatok tartalmaban bekdvetkezett valtozasok hatasara a maga-
sabb képzettségi szintet, fejlettebb kognitiv és nem kognitiv készségeket igényld
munkaerd iranti kereslet novekedése figyelhetd meg. A teljesitmény szervezeti
értelmezése is tagabb értelmezést nyert az elmult id6szakban, annak minéségi
Osszetev6i meghatarozobba valtak. (Nelly-Adams-Kennerly 2004) A tehetséges,
j0 képességli munkavallalok hozzajarulasanak mértéke ennek megfeleléen egyre
er6teljesebb lehet a vallalat sikeréhez. Kuléndsen igaz ez azokban a munkakdrok-
ben, amelyben a velesziiletett tehetség, sok éves tanulas és szakmai tapasztalat
sziikséges, valamint a ,,csucson 1évok” sokkal nagyobb teljesitményt nyujtanak,
minta kozépréteg”. (Handfiel-Jones 2007) Ugyanakkor a kérdéssé valt, hogy
megvaltozott munkaerdpiaci keresleti igényeket a munkaerdkinalat milyen mér-
tékben tudja kdvetni. A munkaerdpiaci kinalat alkalmazkodasi képessége és gyor-
sasaga attol fligg, hogy felértékelddott képességek és tudas megszerzése mennyi
1d6t vesz igénybe, milyen mértékben fejleszthetd, ezen kiviil az oktatasi rendsze-
rek felkésziiltsége is meghatarozo lehet. (Szabd 2011)

A mindségi munkaerd irant megndvekedett kereslet és a lassan alkalmazkodo
kindlat hatasara a gazdalkodd szervezetek szamara kulcsfontossdgiva valt a kér-
dés, hogyan tudnak vonzdk lenni a jo képességii munkavallalok szamara, és ho-
gyan 0OsztondzzEék ezen, kiemelkedd képességii értékes munkavallaloikat jobb
teljesitményre. Arra, hogy a munkahelyi kornyezetben a teljesitmény hogyan
0sztondzhetd mar régdta keresik a kutatok és a vallalati szakemberek a valaszt. A
klasszikus kozgazdasagtan racionalitdsi feltételeire épiilve elsGsorban az anyagi
0sztonzok szerepét vizsgalja. Adott munkaerdpiaci helyzetben vizsgalja, hogy a
valasztott bérezési megoldasok a munkavallalok mely csoportja szamara vonzok.
A humén tudoményok a munkamotivacié anyagi vonzatan tali értékeire, valamint
a munkaszituacioban az egyéni személyes és a kornyezet szocialis tényezdinek
szerepére hivjdk fel a figyelmet. A kdzgazdasdgi és a huméan megkdzelitéseket
McGregor elméletével parhuzamba allitva, azok két kiillonbdzé emberképre épiil-
nek. Mig az els0 szerint a dolgozdk racionalis, egoista 1ények, akik a munkavalla-
lasrol ,,hideg és mechanikus” dontéseket hoznak, addig a masodik a dolgozd 6nal-
16, sajat motivaciokkal rendelkezd emberi 1ény, akinek a dontéseit szocialis nor-
mak vezérlik. Armstrong (2014) dsszefoglal6 kdnyvében a szakirodalmi kutatasai
alapjan az emberi er6forrasokkal vald gazdalkodas gyakorlatdban megkiilonbozte-
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ti a koltség-haszon elvekre épiilé ,,hard HRM” és a ,,soft HRM” valtozatat, amely
a munkavallalékra gondolkod6 és reagal6d személyiségként tekint. Keenoy (1997)
ugyanakkor kiemeli, hogy ez a két gyakorlat val6jaban kiegészitik egymast. A
tehetségmenedzsment szakkdnyvek arra hivjak fel a figyelmet, hogy a korabban
alkalmazott inkabb emberi er6forrasgazdalkodasi gyakorlatot levaltja egy j szem-
lélet, amely sokkal erdsebben épit a human tudomanyok eredményeire. (Michaels
et al 2001)

A minbségi munkavallalok biztositasa kulcsfontossagu feladat a véllalat sikeré-
ben. ,,Azok a cégek, amelyek gyorsan és hatékonyan reagalnak a szakemberhiany-
ra, nagyobb mértékben részesiilnek ebbdl a ritka forrdasbol, és ami ennél is fonto-
sabb, a munkaerdpiacon fellelhetd legjobb szakemberek k0z0l is tobbet szerezhet-
nek meg.” (Handfield-Jones 2007) Ezen munkavallalék esetében az eredményes
emberi eréforrasgazdalkodas a két szemlélet egyiittes alkalmazasaval lehet sike-
res. A megtériilés szemlélet és az emberi tényez6 személyes €és szocialis aspektu-
sait figyelembe vételével kiegészitve adhat megfelelé valaszokat a mindségi mun-
kaer6ért folytatott harcban a vallalati szerepl6k szamara. Tanulményunkban a
kdzgazdasagi és humanelméletek vizsgalata soran olyan megoldasokat keresiink,
amely egyrészr6l magasabb eréfeszitést eredményez, masrészrol segiti a jobb
képességili munkavallalok kisziirését és hosszu tavi megtartasat.

2. Az emberi erdforras jellemzoi

Az eredményes emberi er6forras hatékony menedzseléséhez elengedhetetlen, hogy
megeértsik, hogyan jarul hozzd a szervezeti teljesitményéhez a munkaerd. Az
emberi er6forras a klasszikus kozgazdasagi megkozelitésben a vallalatok szamara
hasznos munkat jelenti. Heyne (2004) megfogalmazasaban ,,a tudas és azok a
keszsegek, amelyeket az emberek az oktatas, a képzés és a tapasztalat segitségével
halmoznak fel, és amely képessé teszi Gket arra, hogy masok szamadra értékes
termeldszolgaltatasokat nyujtsanak”. Az emberi eréforras a termelési tényezok
egyike, amely a munka értékteremtd képességét helyezi a kdzéppontba. A kozgaz-
dasagi megkozelités ennek megfelelden a munka anyagi értékét igyekszik megha-
tarozni és donteni az adott munkaerdpiaci viszonyok k6zott a bér és egyéb foglal-
koztatashoz kapcsolddo koltségekrdl. Az elmélet kiinduldpontja, hogy a vallalat a
munka hatartermékbevételével egyenlé munkabért kinal, és a magasabb bér maga-
sabb er6feszitést eredményez, igy noveli a teljesitményt.

A kozgazdaszok véleménye ugyanakkor megoszlik arrdl, hogy a munkaerd milyen
mértékben tekinthetd termelt termelési tényezének, mennyiben mitkédik hasonl6-
an tehat a fizikai tokéhez, mint termelési tényez6hoz. Becker (1975) és Sczultz
(1983) nevéhez kotodik, hogy emberi tokeként emlitik munkaikban az emberi
eréforrast. Ervelésiikben a fizikai tokéhez hasonloan az emberi téke is a piaci
logika alapjan mikodik, az emberi tékével kapcsolatos dontéseket is a beruhazas
megtérilési ratdja, koltség-haszon elemzések segitségével hozhatunk. ,,A tudas, a
tapasztalat, a szakismeret a téke egyik formdja, a szervezeti vagyon része, miikod-
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tetése, fejlesztése koltséges, jelentds befektetéseket igényel mind az egyén, mind a
szervezet részerol.” (Kovari 1991) Ugyanakkor az emberi tOke emberi jellege
miatt bizonyos helyzetekben mégis ettdl eltéréen miikddik. Egyrészr6l az ember
0néllo, szabad akarattal rendelkezik, tevékenységét szubjektiv tényez6k a fizikai
tokéhez képest erdteljesebben modosithatjak, és hatékony felhasznalasanak tarsa-
dalmi tényezdi is vannak. Példaul a munka eredményességét meghatarozdo nem
kognitiv képességek beépitése a modellekbe annak szubjektiv jellege miatt nehe-
zen megoldhato. (Fazekas, 2017) A fizikai tokétol eltér az emberi toke értékének
valtozasa is. Az emberi toke értéke a munkavégzés soran a begyakorlottsag és a
jartassdg révén gyarapszik, nem csdkken, mint a fizikaié. Az emberi téke értéke
folyamatos beruhazassal rizheté meg. Az elavulas éppen a folyamatos képzés,
tanulds hidnyaval, az emberi téke ,,nem hasznalataval” fokozodik ellentétben a
fizikai t6kével. (Tothné Sikora 2004) Azok, akik vitatjak, hogy a munka a fizikai
t6kéhez hasonléan miikddik, arra hivjak fel a figyelmet, hogy nem kuldnul el, és
nehezen megéllapithaté a hatér, hogy a munkahelyen hasznélt szaktudasnak, hoz-
zaertésnek mennyi a tanult része és milyen szerepet jatszanak az 0roklott képesse-
gek. A munka emberi er6forrasként az egyéni képességek és adottsdgok dsszesse-
ge, amelyek egy adott gazdasagi kornyezetben ,,felhasznalasra” keriilnek, de rész-
ben kihasznalatlanul maradnak, nem kertilnek felhasznalasra. Machlup hasonlata-
ban az emberi eréforras olyan, mint a ,javitott fold”, amelyben a természet adta
leehetdségek és a beruhazasokkal novelt érték is benne van. (Tothné-Sikora 2004)
Jelentds kiilonbségek lehetnek az egyes munkakorok kdzott ugyanakkor abban a
tekintetben, hogy a munkéhoz sziikséges képességek milyen mértékben 6roklott és
tanult elemekre épiilnek.

A magatartastudomanyok fejlédésével alakult ki az emberi tényez6 komplex kate-
goriaja, amely azt a maga bonyolult tarsadalmi és gazdasagi viszonyrendszerében
vizsgalja. A human tudomanyok az ember szdmara a munkanak az anyagi vonza-
tan tuli értékeit kutatjak, amely tobb szempontbdl is bdvitheti az emberi tényezd
hozzajarulasat a vallalatok sikeréhez. Az, hogy a munkavéllalas nemcsak az anya-
gi 0sztonz6kon mulik, szamos vizsgalat igazolta. (Hunyady-Székely 2003) Ami-
kor arra keressik a valaszt, hogyan érhetjiik el, hogy magas minGségii munkara és
intenzivebb eréfeszitésre 0sztondzziikk munkavallalokat, elengedhetetlen, hogy a
huméan tudomanyok elméleteit is szdmba vegyuk.

A munkavallalas okait négy kategdriaba sorolhatjuk (Hunyady-Székely 2003):

- Instrumentalis és extrinzik okok: valami hasznosat hozunk létre, pénzt
keresiink a megélhetésiinkhoz

- Belsd okok avagy a munka 6rome: a munka 6romforras is lehet azok
szamara, akik szeretik a munkajukat, ezenkivil a munka strukturalja a
hétkdznapokat, aktivitasra kényszerit

- A munka, mint dnbeteljesités: olyan munkat keresiink, mi megfelel az ér-
deklédésiinknek, és ahol a képességeinket a leginkabb ki tudjuk hasznal-
ni, ezen kiviil lehet6vé valik olyan célok megvaldsitasaban is részt val-
lalni, amely 6nmagat feltilmulja
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- A munka tarsas vonatkozasai: az egyén a munkahelyén keresztil kapcso-
lodik a tarsadalomba, tarsas kapcsolatai bdviilnek, ebben kornyezetben
alakitja identitasat, minden munkanak megvan a tarsadalmi presztizse

Kircher és munkatirsai a munkaerdpiacon érvényesiilé gazdasagi és szocialis
elveket vizsgaltak. (Hunyady-Székely 2003) Tapasztalatik szerint a szituacio és a
résztvevok személyes motivumaitol fiigg, hogy melyik elv érvényesiil egy hely-
zetben. A hagyomanyos kézgazdaséagi elméletben a munkaadok és a munkavalla-
16k racionalis viselkedése eredményeként ,,a munkaadok felajanljak azt a legala-
csonyabb fizetést, amit a dolgozok elfogadnak, ennek fejében az alkalmazottak a
minimalis kdvetelményeknek tesznek eleget”. A szocidlis csere elve szerint a
munkaadd és a munkavallalé k6zott 1étrejove szerz6dést szocialis normak is meg-
hatarozzak. Ebben az esetben a kdlcsondsség érvényesiil, mindkét fél bizik a vi-
szonossagban, és igy mindketten jobban jarnak. igy a munkaadok hajlandok ma-
gasabb bért fizetni, és biznak abban, hogy ezért cserébe a munkavéllalék jobb
munkat végeznek. Tdthné Sikora (1997) ugyanakkor kiemeli, hogy az emberi
téke, az emberi eréforras és az emberi tényezd ,,nem azonos tartalommal bird
szinonim fogalom, hanem egy fogalmi rendszer egymasra épiilé elemei, amely
elemeket tartalmi, logikai kapcsolat kot 0ssze”.

3. Osztonzésmenedzsment kérdései

A Klasszikus kdzgazdasagtanban a munkaeré-kereslet alapmodelljében a munkal-
tatoknak kevés vezetdi jellegli eldonteni valojuk van. A modell feltételezi, hogy a
munkaltatok ismerik a kiilonféle munkaeré-fajtak hatartermelékenységi listajat és
piaci bérét, és mindegyik fajtabdl a nyereségmaximalizalé mennyiséget alkalmaz-
zak. A modellben a révid tavon tokéletes versenyt feltételezve a vallalatok a mun-
ka hatartermék-bevételével egyenlé munkabért kinalnak munkavallaléiknak. A
valdsadgban azonban nem ilyen egyszer(i a helyzet, tobb okra is visszavezethetd,
hogy a vallalatokat milyen megfontolasok vezetik arra, hogy a kiilonb6zé munka-
vallaloiknak kiillonb6z6 bért kinaljanak fel.

3.1. Javadalmazaési rendszer kialakitasa

A vizsgélat kiinduldpontjaként egy olyan véllalatot feltételeziink, amely a tokéle-
tes verseny keretei k6z6tt mozog, azaz a vallalatok ar-elfogadok a termékpiacon és
bér-elfogadok a munkaer6piacon. A vizsgalatok soran a vallalatok rovid tavl
dontéseinek szempontjait és menetét elemezziik, igy a téke adottsagként jelenik
meg, és a vallalat a munkaerdpiacon vizszintes munkaerd-kinalati gérbével talalja
szembe magat. Feltételezziik, hogy a vallalat adott munkaerd igénnyel rendelke-
zik, kialakitotta a termeléséhez rovid tvon szikséges Iétszamigényét. A véllalat a
termelési technologidjanak elemzése alapjan, és attdl fliggen, hogy a dolgozok
termelékenysége milyen mértékben fiigg egymastdl €s mennyiben fligg a tékétdl
dént a magasan és az alacsonyabban végzett munkaerd kozotti atvaltasarol és a
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felvételi kovetelményekrdl. A bemutatott modellekben tehat a kompetitiv piacon
tevékenykedd koltségminimalizalé vallalat rovid tava elsddleges foglalkoztatasi
optimum feltételét, illetve a vallalat altal fizetett optimalis bért keressik. A dolgo-
zok dijazésa torténhet a munkaidejiik, a teljesitményiik vagy a kettd valamilyen
keveréke alapjan. Az alabbiakban a valtozo és a fix bérezés hatasait hasonlitjuk
Ossze. Majd a bér meghatarozasanak szempontjait vizsgaljuk. (Lazear 2006)

A kozgazdasagi megkdzelités a vallalat bérezéssel kapcsolatos dontésének vizsga-
lata soran abbdl indul ki, hogy a munkavallalok eréfeszitéseit és képességeit is
figyelembe veszi teljesitményiik alakulasiban. Az a vélekedés, hogy a magasabb
bérek ndvelik a munkavallalék termelékenységét, a vallalathoz csabitott munka-
vallalék tipusahoz kapcsolddik, vagy az adott dolgoz6bol kihozhat6 termelékeny-
séggel fligg 6ssze. (Ehrenberg-Smith 2003) Az egyik magyarazat szerint a maga-
sabb bérek jobb képességii dolgozok felvételére nyujtanak lehetéséget, mert nove-
lik a munkaltatohoz jelentkezOk taborat, és lehetdvé teszik a vallalat szamara,
hogy jobban megvalogassa dolgozoit, ,,lefolozhesse” a jelentkezok legjavat. Mas
indoklas alapjan a magasabb bérek a munkavéallalokbol nagyobb termelékenységet
hoznak ki, amely a vallalati kot6déssel egylitt jard erdfeszitéssel magyarazhato.
Minél magasabbak a bérek ahhoz képest, amennyit a munkavallalok masutt kap-
hatnanak, annal kevésbé valoszinii, hogy kilépnek a cégtdl. A piaci lehet6ségek-
hez képest jobban jovedelmezo allas elvesztésének esélye pedig fenyegetdleg hat
arra nézve, hogy megszegjék igéretiiket, mely szerint keményen fognak dolgozni.
A munkaltatd és a munkavallald a munkaszerz6dés megkotésekor formalis és
informalis igéreteket tesznek egymasnak a jelenlegi és jovObeli viselkedésiikre
nézve. Ahhoz azonban, hogy ezeket az implicit szerz6déseket onkényszeritoveé
tegyék, a munkaltaténak és a munkavallalonak a szerzett tébbleten osztoznia kell.
(Ehrenberg-Smith 2003) Ha a munkavallal6 tobbet kap, mint amennyire masutt
szert tenne, viszont tdbb nyereséget termel munkaltatéjanak, mint amennyit egy
helyébe 1ép6 munkavallal6 termelne, akkor mindkét felet veszteség érné a munka-
szerz6dés megszegésébdl. A dolgozd altal elballitott hatartermék-bevétel és a
masutt elérhet6 bér kozotti rés olyan tobblet, amelyen a munkaltatonak és a mun-
kavallalénak valamiképpen meg kell osztoznia. A tdbblet sokféle megosztasa
lehetséges. A munkaltatonak el kell dontenie, hogy a sok lehetséges javadalmazasi
szint koziil melyiket ajanlja a belépd és a meglévé munkavallaloinak, hogy az
szamara tobbletnyereséget hozzon figyelembe véve, hogy a felosztand6 tdbblet
nagysaga épp a javadalmazasi szint fliggvénye. A vallalat célja, hogy termelékeny
és nyereséget termelé munkaer6-allomanyt gyiijtson, és képes legyen azt megtar-
tani.

Kiindul6pontunk, hogy a munkavéllalé teljesitménye (e) a képességei (A) és az
erbfeszitése (X) fiiggvénye. Az elvart teljesitményszint eléréséhez adott képességii
egyénnél ezek alapjan az eréfeszités egy bizonyos nagysaga kothetd, amely meg-
felel6. A két tényezd Osszefliggésébdl kovetkezik ugyanakkor, hogy egy adott
teljesitmény eléréséhez a jobb képességli egyén részérdl kisebb eréfeszités is ele-
gendd. Adott képességekkel rendelkez6 munkavallald az erdfeszités és a munka-
bér dsszevetése alapjan dont. Egy allasajanlat adott teljesitményelvarasi szint és
munkabér kombinaciojat tehat a munkavéallalék azon csoportja fogadja el, akik az
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ahhoz szilkséges minimum képességszintet elérik. Ez a szint az a pont, ahol az eg
teljesitményszinthez kapcsolodo eréfeszités és munkabér kombinacio hasznossaga
éppen egyenld a szabadidé hasznossagaval. A legkedvez6bb munkahely megvé-
lasztasa soran a munkavallaldk esetében tehat létezik egy atvaltasi pont a képessé-
geik szintjében, amely a fix és a valtoz6 bérezés kozotti valasztdst meghatarozza.
A fix bérezés minimum teljesitményszintjét az adott minimum képesség szint alatt
1évok is képesek teljesiteni, mig a valtozo bérezés magasabb teljesitményszintjeit
csak az atvaltasi szint feletti dolgozok. Ezek alapjan az alacsonyabb képességiiek
szamara a fix bérezés a vonzo, mig a jobb képességiick szamara a valtozd bérezés-
sel érhetnek el magasabb jovedelmet, és donthetnek sajat erdfeszitéseik szintjérol.
Az abrabdl lathatd, hogy e*-nal nagyobb output esetén a munkavallalé magasabb
bért érhet el. Amennyiben a teljesitménye elmarad ett6l, nem éri meg szamara a
valtozo bért kinal6 vallalatndl maradni, és kilép. A valtoz6 bér hataséra a jobb
képességii munkavallalok jelentkeznek a vallalathoz. A kivalasztodasnak kdszon-
hetden a vallalatnal dolgozok atlagos képességszintje megndvekszik.

Javadalmazis
B o
/ - [ B«.zlrabbér: be-K
_ A
b - ’,,a"fﬂ Havibérezéz
B = *
® ‘-”‘_,e' e Cutput, e

1. dbra: Fix és valtoz6 bérezés (Lazear 2000),
ahol W: fix bér, K: belépési koltség, b: darabbér, e: teljesitmény
A jo képességii dolgozok szamara a valtozo bérrel elérhetd jovedelem 6sztonzdleg
hat, nagyobb eréfeszitéssel dolgoznak. Ez az eréfeszités az adott képességli mun-
kavallalok esetében is eltérd lehet. Az idobérezés esetében a nyujtott teljesitmény
az alacsony és a magas képességiiek esetében is azonos lehet, mivel az adott mun-
kabér és eréfeszités kombinaciobol a magasabb képességiick szamara is elegendd
kisebb eréfeszitéssel az abrabol leolvashatd A pontot valasztani. Darabbér esetén a
rosszabb képességiick tovabbra is az A pontot kénytelenek valasztani (az id6bére-
z¢si rendszerbe maradva), de a jobb képességiicknek van lehetdségiik a B pontot
(valtozo bérezéssel) valasztani. A darabbérezési rendszerre torténd atallas a mun-
kavallalok erdfeszitéseit megvalaszthatjak aszerint, hogy milyen sajat eréfeszités
és bér kombinacidt tartanak megfelelonek. Vannak, akiket a magasabb bér elérése
nagyobb eréfeszitésre 0sztondz, és vannak, akik tovabbra is megelégszenek az
orabérezési rendszerben elérhetd bér €s erdfeszités kombindcidval. Az orabér
esetében tehat a munkavallaldk azonos teljesitményt vélasztanak, mig a darabbér
esetén adott képességszintet feltételezve is munkavallaloi tipusfiiggé teljesitmény-
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szintek alakulnak ki. Megéllapithaté tehat, hogy a valtozd bér bevezetése néveli a
munkavallalok teljesitménye kozotti killdnbségeket.

A kibocsatason alapulé valtozo bérezés kozvetlen 6sztonzést jelent a dolgozdknak
arra, hogy tobbet termeljenek. A munkaltatonak modja van olyan kibocsatasra
alapozott modszer meghatarozasa, amely a szamara tobbletnyereséget biztosit és a
munkavallalé szamara is 0sztonzé. A fizetési rendszer akkor a leghatékonyabb,
amennyiben a dolgozé megkapja a teljes hatarterméket a fizetési rendszerben,
amely a dolgozé és a vallalat maximalizalasi feladatanak elemzésével bizonyitha-
t6. Més szavakkal ha a véllalat a nett6 bevétel 100%-val egyenld bért fizet, akkor
maximalis a profitja. (Lazear 2006) Egy masik ok arra, hogy a dolgozé kapja meg
a teljes hatarterméket, hogy ha kevesebbet fizetlink nekik, konrtaszelekciét oko-
zunk, azaz a rosszabb képességli dolgozok maradnak a véllalatnal. A két vallalat
kiilonb6z6é rendszeriikkel versengve a dolgozokért osztalyozza a dolgozokat. A
nettd bevétel 100%-t fizetd vallalat (A) képes a magas termelékenységlicket ma-
géhoz csalogatni, mivel a magasabb teljesitménytartomanyban kinal magasabb
jovedelmet. Az a vallalat (B), amelyik ennél kisebb mértékii jutalékot fizet, bar
belépési koltségeket nem szamit fel, mégis az alacsonyabb termelékenységii dol-
gozokat kapja, mivel az alacsonyabb teljesitménytartomanyban fizet tobbet a
versenytarsanal. Mindaddig amig az A vallalat a bérleti dijat jol hatdrozza meg,
tébb jovedelme lesz, mint a masik vallalatnak. A B vallalatot kontraszelekcid
stjtja.

Dijazas

Darabbér: be-K -

K o Kibocsatas

2. abrab Kontraszelekcio eltér6 darabbérezési rendszer esetén (Lazear 2006)
Amennyiben a véllalat az raforditason alapul6 id6bérezést valasztja, akkor lehet6-
sége van a béreket gy meghatarozni, hogy az ndvelje a dolgoz6 termelékenysé-
gét. Egy olyan fizetési rendszer, amely a dolgoz6 palyafutasanak kezdeti éveiben
alulfizet, kés6bb pedig tulfizet, leginkdbb olyan dolgozok szdméra vonzé, akik
hosszu tavra sz6l6 kapcsolatot kivannak kialakitani munkaltatéjukkal, és elég
szorgalmasan dolgozni ahhoz, hogy elkeriiljék a halasztott jutalmukhoz valé hoz-
zajutas elbtti elbocsatast. (Ehrenberg-Smith 1992) Ha a munkaltatoknak nincs
tudomasuk arrdl, hogy a palyazok kozil kik azok, akik szorgalmasak, a halasztott

299



Véllalkozasfejlesztés a XXI. szdzadban

Budapest, 2018

javadalmazas megfeleld bérezési rendszer lehet. Egyfajta jelzési mechanizmusként
szolgalhat, arra, hogy a munkaltatok olyan informéacidkat tarjanak fel, amelyekre
masként nem tehetnek szert. A vallalat ugyanakkor a halasztott fizetéssel néveli a
munkavallalok érdekeltségét a szorgalmas munkaban. A munkavallalénak, ha mar
megkapta az allast, érdemes iparkodnia a munkaban, hogy jogosultta valjék a
késébbi tulfizetettségre. A munkaltatonak tobb éve van arra, hogy Kiszlirje a 16g0-
sokat, és megsziintesse a munkaviszonyt.

A villalatnak gy kell meghataroznia a halasztott fizetés litemezését, hogy a dol-
gozdknak pélyafutasuk elején hatartermékiiknél kevesebbet, késébb pedig hatér-
termékiiknél magasabb bért fizet. A rendszernek két feltételt kell kielégitenie.
Egyrészt a munkavallalonak felkinalt keresetaramlas jelenértékének el kell érnie a
dolgoz6 szamara a munkaerdpiacon kinalt alternativ keresletaramlas jelenértékét,
kiilénben a vallalat nem tudja magahoz vonzani a dolgoz6t. Mivel az idében tavo-
labbra halasztott fizetést diszkontaljak, a halasztott dsszegeknek annal nagyob-
baknak kell lenniuk, minél magasabb a dolgoz6k diszkontrataja, vagyis jelenorien-
taltsdga. Méasrészt pedig a rendszernek a keresleti oldal egyensulyi feltételeit is ki
kell elégitenie, mely szerint a vallalatok maximalizaljak nyereségiket. A két felté-
tel akkor teljesiil, ha a munkaerd-felvétel addig a pontig torténik, amig adott sze-
mély teljes palyafutisa alatti hatartermékének jelenértéke egyenld nem lesz a
palyafutasa alatti keresletaramlas jelenértékével.

Eves javadalmazis és
hatartermék-bevetel

A vallalatnal
. eltdltdtt ido

*

t

3. 4bra Halasztott javadalmazas id6bérezés esetén (Ehrenberg-Smith 2003)
A grafikus abrabol latszik, hogy adott személy palyafutasa soran az MRP emelke-
dik. A munkaviszony elsé t* évében a javadalmazdas MRP alatt marad, t*-nal
pedig a javadalmazéas kezdi meghaladni az MRP-t. A t*-t0l az r évig terjed id6-
szak az, amelynek folyaman a szorgalmas dolgoz6 jutalmat kap azaltal, hogy
magasabb javadalmazasban részesil, mit amit méasutt kapna. Ahhoz, hogy a vélla-
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lat mind a munkaer6-, mind a temékpiacon versenyképes legyen, az abran szerep-
16 A teriilet jelenértékének egyenldnek kell lennie a B teriilet jelenértékével. A
munkaltatok ebben a rendszerben azt a kockazatot vallaljak, hogy lesznek olyan
iddsebb . talfizetett” munkavallaloik, akik hosszabb ideig maradnak a munkahe-
lyiikén, mint amennyi a jutalmuk begyiijtéséhez sziikséges (azaz r-nél hosszabb
ideig). Az iddsebb dolgozdk, mivel pillanatnyi bériik magasabb, mint a masutt
elérhet6 bér, abban érdekeltek, hogy tovabb folytassak a munkavégzést, mint
ameddig a vallalat szaméra nyereséges.

A megfelel6en megvalasztott bérezési rendszer tehat egyrészr6l nagyobb eréfeszi-
tésre Osztonzi a munkavallalokat, masrészrél pedig jelzési mechanizmusként lehe-
t6vé teszi, hogy a jobb képességli munkavallalokat magunkhoz vonzzuk. Az elmé-
let szerint ezt a valtozo bérezéssel és a halasztott fizetéssel érhetjiik el. Szamos
oka lehet annak, hogy a véllalat mégsem a valtoz6 bérezési rendszert valasztja. A
raforditashoz kotott, az idén alapuld fizetés iranyaba szamos tényez6 téritheti el a
vallalatokat. A legnyilvanvalébb ok, amennyiben a termelésnek még a pontatlan
mérése is koltséges. Nem kifizetddd a mérés akkor sem, amikor az adott munka-
kdrbe dolgozok termelékenysége nem tér el jelentdsen egymastol. Masrészrél
amennyiben a munkavallaldkat kizarélag a folyo kibocsatasuk szerint fizetik,
akkor a kibocsatas ingadozasok teljes kockazatat 6k viselik, azokat is, amelyeket
rajtuk kivil all6 események (pl. betegség, gépek meghibasodasa) idéznek elé. Ha
a dolgozok munkaidd szerinti dijazast kapnak, akkor a munkaltaté vallalja terme-
lekenységlik ingadozdsanak kockazatat. A legnagyobb problémét azonban a ming-
ségi elvarasok és a véllalat egyéb érdekeinek érvényesitése jelenti a teljesitmény-
hez kotott bérezés esetében. A szigor( darabbérben fizetett dolgozdk abban érde-
keltek, hogy gyorsan dolgozzanak, ennek kovetkeztében kevésbé toré6dnek a mi-
ndséggel és a szervezet szamara fontos egyéb tényez6kkel. Ezeknek a megfontola-
soknak kdszonhetd, hogy a valdsdgban a vallalatok tobbsége a munkaidon alapuld
bérezést valasztja, esetleg a teljesitmény alapu bérezés elemeivel o6tvozve. Az
aktualis munkaerdpiaci szituacidoban, amikor a mindségi szempontok erésddése
figyelheté meg a gazdalkodo szervezetek miikddésében, a valtozo bér alkalmazasa
ellentmondasossa valhat. Egyrészr6l a min6ségi kritériumok mérése a szubjektivi-
tas miatt nehezebben megvaldsithatd. Ugyanakkor a teljesitményben érezhetd
kiillonbségek lathatova tétele az eréfeszitések elismerése és dsztonzése érdekében
kulcsfontossagu lehet, amennyiben az egyes munkavalladk teljesitménye kozotti
kiilonbség jelentds.

3.2. Osztonzés szervezeti 6sszetevoi

A munkapszichologia elméletei segitségiinkre lehetnek a munkavallaléi teljesit-
mény személyes és szocialis Osszetevlinek megértésében. Az emberi viselkedés
irdnyat, intenzitasat, tartos fennmaradasat és munkajanak mindségét az egyén
motivacioi hatarozzak meg. Az elméletek ramutatnak, hogy az elismerés anyagi
Osszetevoin til szamos nem anyagi jellegli sszetevd befolyasolja az egyén eréfe-
szitéseit és koriiltekintd viselkedését, amelyek a munkakor és a kornyezet megfe-
leld alakitasaval alakithatok. A motivacids elméletek ezek alapjan az Osztonzés
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sordn a szervezeti jellemzokre iranyitjak a figyelmet. A hatékony emberi eréforras
gazdalkodas elengedhetetlen eleme ennek megfeleléen a vezetés és szervezeti
tényezOk, a szervezeti kultira ezen elméletek eredményeit figyelembe vevé alaki-
tasa. ,,4 jové munkaerémodelljének Iényegi része lett a cég és az alkalmazott kap-
csolatanak folyamatos fejlesztése.” Az eredmény elsésorban olyan rugalmas kere-
tek és Ujszerli megoldasok jellemeznek, amelyek ,,inspirdld munkakdrnyezet”
kialakitasat teszik lehetdvé. (Gandossy-Kao 2007) Nincsenek egységes megolda-
sok, receptek, Shih és szerzOtarsai alapjan ezen szervezeti tényez6k négy csoport-
ba sorolhatok: a munkakdr alakitas, a tanulasi lehetéségek, az informacio és fele-
16sségmegosztas, valamint a jutalmazas, elismerés teriileteire. (Armstrong 2014)
A motivacios elméletek szerint a motivatorok alapja az egyén bizonyos velesziile-
tett jellemzobire, benne rejlé potencialjara épithetdk, €s a munkat érintd tényezok-
kel lehet kielégiteni azokat. Az aktualis munkaerdpiaci helyzetben, ahol a munka-
végzés mindségi Osszetevdi egyre fontosabba valnak, nem hagyhatjuk figyelmen
kiviil a bels6 motivaciok szerepét. Mivel a munka mindsége a legtobb esetben
nehezebben ellendrizhetd a munka mennyiségénél, amikor a mindségi szempontok
fontosabbak, még nagyobb a motivacid jelentdsége. A motivacio megfeleld alaki-
tasaval a munka strukturdjaban a termelékenységet lényegesen noveld valtozasok
is végrehajthatok. Ugyanakkor a motivacié a fluktuaciot is csdkkenti, igy a megfe-
leld munkaeré megtartasdhoz és a munkaeréallomany stabilizalasdhoz is hozzaja-
rul. (Klein 2004)

Munkaval valo

Ao .
megelégedettség Motivato:

faktorok

Semleges -—————————————

mp AR SRRASASESSENERE A EAE A SRR E e Higiénia
faktorok

Munkaval valé |*
elégedetlenseg I
Alacsony jutalom Magas jutalom

1. Abra: A motivator- és higiéniafaktot hatasa a munkaval valé megelégedettségre Landy
alapjan (Hunyady-Székely 2003)
A tartalomelméletek (Klein 2001) az emberi viselkedés forrasai, az egyénen belili
specialis feltételek azonositasaval foglalkoznak, amelyek kezdeményezik, fenn-
tartjak és iranyitjak, vagy éppen leallitjak a cselekvést. Maslow és Alderfer elmé-
letei szerint az emberi szukségletek altalaban hierarchikus rendszert alkotnak, de
ugyanakkor hangsulyoztak, hogy egyidejlileg tobb igény is miikodhet. EIméleteik
az anyagi 0sztonzokon tul a kapcsolati és fejlodési, onmegvaldsitasi sziikségletek
szerepét emelik ki. Herzberg a munkaval valé6 megelégedettség szempontjabol
megkiilonboztet a munkaval valo elégedetlenséget megsziintetd higiénias faktoro-
kat és a magasabb er6feszitésre motivald faktorokat. Ennek megfeleléen a java-
dalmazasi rendszer juttatasi csomagja, amely a munkavallalok életmindségét javit-
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ja, els6sorban a higiénias sziikségletek kielégitésére szolgalhat, a motivacié magas
anyagi és nem anyagi jutalmazassal, a munka tartalmanak formaldsival ndvelhetd.

A hasznossagi elméletek (Hunyady-Székely 2003)az egyén eréfeszitéssel kapcso-
latos dontésének folyamatat vizsgalja. Miel6tt belekezdiink egy feladat végrehaj-
tasaba, mérlegeljiik, mekkora befektetés sziikséges hozza és milyen hasznunk
valik ebb6l. A VIE-elméletekben az érték (Valence) a munka vonzo vagy taszito
jellegét mutatja a személy szamara. A hasznossag (Instrumentality) az egyén ér-
tékitéletét fejezi ki arrdl, hogy a varhatdo eredményt mas lehetdségekhez képest
mennyire tartja hasznosnak. Az kimenetellel kapcsolatos elvarasainkat (Expectan-
cy) is figyelembe veszi a modell, amikor atgondoljuk, hogy mi a valdszin{isége
annak, hogy a befektetett energia a kivant eredményt hozza. Porter-Lawler mo-
delljében az eréfeszités a varhato jutalom egyén altal becsiilt valoszin{iségétol és a
korabban kapott jutalom egyén szamara képviselt értéktol fiigg. Az erbfeszités
tehat ezek szerint nem a jutalom abszolut 6sszegétdl fligg, mint ahogy arra a koz-
gazdasagi elméletek épitenek, hanem a személy szdmaéra képviselt értéktdl fiigg.
Azt, hogy egy jutalmat hogyan értékel a munkavallalo, attol fligg, hogy a teljesit-
ményiink eredményeként kapott belsé ¢és kiilsé jutalom milyen tényleges értéket
képvisel a szdmukra és mennyire érzik azt az er6feszitéseikhez képest méltanyos-
nak. A kovetkezd id6szakban valasztott erdfeszitését pedig nemcsak a kapott juta-
lom értéke, hanem annak valdszinlisége is befolyasolja, hogy az er6feszitésért
cserébe a jovében mennyire érzi biztosnak az elvart jutalmakat.

Jutalam Eépeaniy £x *  Jemalom-
Eriche jellem elvirsa
Belid
Jutaliom
E i lepainée Telpsimmen .r'/‘ \\t Eliyge
\‘ ‘-’(_,F deIsEg
Bl
jutalom
Esgleln Baertp
erdfesriles, Halelds
valhisrimesithee L
jutalam

2. Abra: Porter és Lawler elméleti modellje (Hunyady-Székely 2003)
A méltanyossag elméletek (Hunyady-Székely 2003, Klein 2001) megerésitik,
hogy az egyén Gsszeveti a munkaba fektetett er6feszitését €s annak eredményét, a
jutalomnak tehat a relativ értéke van hatassal. Amikor a kimenetek nincsenek
aranyban a bemenetellel, akkor az egyenldtlenség, azaz a méltanytalansag allapota
all fenn, ami feszlltséget okoz. Festinger (1957) kognitiv disszonancia elmélete
ramutat, hogy ilyenkor az egyén igyekszik csokkenteni ezt az érzést, megvaltoztat-
ja viselkedését vagy véleményét a kdvetkez6 idoszakban. A bemenet és a kimenet
kdzotti aranyt azonban a kdrnyezetében fontosnak tartott személyekhez is viszo-
nyitja. Az egyén igy munkahelyi kérnyezetben megvizsgélja, hogy a sajat hozzaja-
ruldsa és a kapott kimenet kozti ardnyt, és 0sszeveti a referenciaszemélyeknél
tapasztalt hozzajarulasok és kimenetek aranyaval. Amennyiben ez az eredmény-
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er6feszités arany masokhoz képest rosszabb, alulfizetettnek, csalddottnak érzi
magat. Ellenkez6 esetben, amikor a tobbiekhez képest jobb aranyt érez, thlfize-
tettnek érezi magukat, elégedett marad. Birnbaum (1983) a fizetésemelések soran
az azonos teljesitmények elismerése kapcsan azt vizsgalta, hogy a munkavallalék
melyik valtozatot tartjdk igazsadgosabbnak. Ha szézalékban azonos emeléssel, ha
azonos Osszegli emeléssel vagy kiegyenlitd béremeléssel jutalmazzak azt egy
szervezetben. Azt talalta, hogy a kiegyenlitd méltanyossagot tartottak a legigazsa-
gosabbnak, ahol az ugyanugy teljesitok fizetését abszollt értékben kozelitik egy-
mashoz. Tehat, akinek korabban alacsonyabb fizetése volt, az nagyobb emelést
kap. (Hunyady-Székely 2003) Ez megerésiti a kdzgazdasagtan azon alaptételét,
hogy az azonos teljesitmény azonos fizetéssel parosul. Prichard és munkatarsai
(1980) vizsgalatai is megerdsitik a kozgazdasagi alaptételeket. Kutatasaik soran
azt tapasztaltak, a teljesitménybér, azaz a feltételes megerdsités mindig magasabb
teljesitményt eredményez. Ugyanakkor a folyamatos megerdsitéssel kapcsolatban
azt tapasztaltak, hogy amikor a meger6sités folytonossaga elmarad, a teljesitmény
az eredeti szint al4 sullyed. (Hunyady-Székely 2003)

A cél altali szabalyozas elméletei (Hunyady-Székely 2003) a magasabb teljesit-
mény 6sztonzésében a kitlizott célok szerepét hangsulyozzdk. Locke (1970) labo-
ratoriumi kisérletekkel igazolta a kapcsolatot. A cél iranyitja a figyelmet és a
cselekvést, ezen keresztiil a nehezebb célok, magasabb teljesitményt eredményez-
nek. A cél eléréséhez a dolgozdnak természetesen rendelkeznie kell a szikséges
képességekkel, kiilonben nem képes teljesiteni a kitlizott célt. Az elért eredményt
ennek megfeleléen a célok és a képességek egyiitt hatarozzak meg. Locke kiemel-
te ezen kivil a folyamatban a célok irdnti elkotelezettség és a visszajelzés szerepét
is.

Célokat és a képességeinket is hozzamérjiik egymashoz, és ennek megfelelden
érezziik egy feladatot teljesithetonek, 6sztonzének vagy éppen teljesithetetlennek.
Bandura kompetencia elméletében (1996) minden egyén rendelkezik valamilyen
eredményelvarassal és dnhatékonysagi elvarassal, amely arra épul, hogyan itéli
meg sajat cselekvési képességeit. (Wilkens 2004) Az dnhatékonysagi vagy kom-
petenciaelvaras tehat az egyén meggy6zodése arrdl, hogy egy adott szituacidban
képes-e eredményesen fellépni, ahol ,,a kompetens dnvezérlés kulcsa az emlitett
optimista meggy6z0dés sajat magar6l” (Malovics 2011) Annak eldontésében,
hogy milyen mértékben tartja alkalmasnak, felkésziiltnek magat az adott feladatra
korabbi tapasztalatai segitik. Adott szituacioban feltételezett eredmény- és énhaté-
konysagi elvaras kombinaciojabol az egyén eltérd kompetenciaérzése alakul ki.
(Bandura 1996) Amennyiben dnhatékonysagi elvarasunk alacsony eredményelva-
rassal parosul, a tehetetlenség, magas eredményelvaras esetén a személyes inkom-
petencia érzese alakul ki bennlnk. Magas onhatékonysagi diszpozicid esetén,
amennyiben alacsony eredményelvarassal talaljuk szembe magunkat, a relativ
hatasnélkiliség allapotaba kerulink, amikor az egyént a kornyezete akadalyozza
az adott eredményesnek tartott viselkedésben. A magas eredmény- és dnhatékony-
sdgi elvaras eredményeként alakul ki a sikerélményt ny(jtd6 kompetens érzés,
Csikszetmihalyi (2001) altal emlitett intrinzik, 6nszabalyozé motivacio vagy flow
élmény. (Malovics 2011) Mindannyian rendelkeziink valamilyen kompetencia-
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készlettel, amely bizonyos feladatok sikeres ellatasara prognosztizalhatnanak.
Annak megitélése azonban, hogy az adott feladat val6jaban milyen elvarasokat
tamaszt elénk, milyen szinten vannak képességeink ehhez, illetve masokhoz ké-
pest, mar sokszor nehéz feladatnak bizonyul. Amennyiben a tapasztalataink és a
kornyezetiink nem erdsiti meg sajat itéletiiket, nehezen igazodunk el ezekben a
kérdésekben. Bandura szociélis kognitiv elméletében (1996) a kdrnyezet szerepét
hangsulyozva kiemeli, hogy az egyének Onhatékonysagi elvarasai fejleszthetok.
(Wilkens 2004) A modell a sikeres megkizdési tapasztalatok, a mintaképek, a
pozitiv visszajelzések és az adott szituacioban kialakult érzelmi allapotok szerepé-
re irdnyitjak a figyelmet. Azaltal, hogy a szervezetek formaljak az egyének mun-
kahelyi kornyezeti jellemz6it tudatosan alakithatjak a szervezet tagjainak kompe-
tenciaérzéseit, és ezen keresztil eredményességiiket.

4. Képzés es kivalasztas kérdései

A kivalasztas soran a jelentkezOok koziil a megfeleld, jelen esteben a jo képességli
munkavallalokat kell kiszlirni. A bevalasi arany pontosabb kivalasztasi eszkdzok
hasznalataval javithato. A kivalasztasra koltheté koltségek azonban meghataroz-
zak azon eszkozok korét, amelyeket a kivalasztas soran hasznalhatunk. A megfele-
16 minéségli munkaerd biztositasa soran ugyanakkor lehetdség van a munkavalla-
16ink tovabbképzésére is. A klasszikus kbzgazdasagi elmélet a kivalasztasi és
képzési koltségekkel kapcsolatban is a kdltség-haszon elv alapjan mérlegel. A
magasabb felvételi koltségek és a képzési koltségek segitségével jobb képességli
munkaerdallomany biztosithato, amellyel magasabb termelékenység érhetd el, de
az elméletben a kdltségek megtérilési kockédzata dvatos koltekezésre késztetheti a
dontéshozokat. A dontés soran a koltség-haszon el alkalmazésat nemcsak a kocka-
zatok nehezitik, hanem a ,,j6 képességli” munkavallalé pontos definidlasanak
nehézségei is. Ebben a személyes jellemz6k megfoghatatlansaga, szubjektivitasa,
mindségének mérése okozhat problémat, és az egyes személyes jellemzok telje-
sitménnyel val6 oksagi kapcsolata is nehezen meghatarozhato.

4.1. Kivalasztéasi koltségek

A dolgozok sajat képességeiket tekintve gyakran jelentés maganinformacioval
birnak. Rendelkezhetnek valamilyen szakértelemmel, amirdl nincs papirjuk, vagy
tudhatnak valamilyen rejtett nehézségekrdl, amelyek visszavethetik teljesitményt-
ket. Amikor a dolgozok tobbet tudnak sikeriik valoszinliségérdl, mint a felvételt
lebonyolité vallalat, aszimmetrikus informacios helyzettel allunk szemben. Sok
esetben azonban egyik félnek sincs tal sok ismeret arrdl, hogy a jelentkez6 beva-
lik-e, vagy sem. Ez a helyzet a szimmetrikus tudatlansag. A vallalatnak tehat ami-
kor Uj ember felvételét tervezi, donteni kell arrdl is, mennyit kolt a palyazék meg-
szlirésére. Ez egyrészt fligg a szlrés koltségeitdl, masrészt pedig attdl, hogy a
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jelentkezdk termelékenysége kozott mekkora kiilonbség lehet. Hatassal lehet-e ez
a tényez0 is arra, milyen bért ajanl a vallalat j munkavallaldinak?

A jelentkez6k szlirése informaciot jelent a vallalatnak, ezért dont a véllalat a szii-
résbe torténd beruhazasrol. De mivel a jelentkezdk termelékenységére vonatkozo
informacidkat nehezen tudja megtartani magénak, a versenytarsak kénnyen Kki-
hasznalhatjak ezt a helyzetet, és elcsabithatjak a szlirésen atment dolgozokat. A
verseny tehat felfelé nyomja a sziirést végzo vallalat dolgozoinak bérét azért, hogy
megtartsa a jo munkaerdt. A szlr6 vallalat ugy kaphatja vissza a sziirésre koltott
Osszeget, ha az 1j dolgozdi bérét alacsonyabban allapitja meg, és a késébbiekben
igér magasabb bért. Az Uj dolgozdék hajlandék alacsonyabb béreket elfogadni,
mert tudjak, hogy a késobbi idészakra magasabb bért varhatnak. (Ehrenberg-
Smith 2003)

Ha egy vallalat jo képességii dolgozokat szeretne, a rossz képességlicket pedig
tavol kivanja tartani, és a munkésok képességeit nem tudja felmérni az alkalmaza-
suk elétt, akkor a rossz képességii jelentkezok tavoltartasanak hatékony eszkdze
lehet a probaiddszak. A probaidészaki bért (W1) olyan alacsonyan kell meghata-
rozni, hogy a rossz képességili dolgozok ne jojjenek, a probaidészak utani bér (Wp)
pedig lehet olyan magas, hogy vonzd legyen a jo képességiick szamara. (Lazear
2006) A probaiddszaki és probaiddszak utani bér kiilonbsége csokken, ha a rossz
képességii dolgozo leleplezddésének valoszinlisége (P) nd. Ha a munkas alkalmat-
lansagat a véllalat kdnnyebben meg tudja &llapitani, akkor kisebb kiillénbségre van
sziikség. Ha a lebukas nagyon valdszini, akkor mar egy kicsiny bérkiilonbség is
tavol tartja a rossz képességiicket a vallalattol. Ha a jo és rossz képességii dolgo-
z0k mas lehet6ségei kozotti kiilonbség csokken, a rossz képességlicket egyre
konnyebb eltantoritani a jelentkezést6l. Amikor a rossz képességii dolgozoknak
(Wu) amuiigy is majdnem akkora bériik van, mint a jo képességlicknek (Ws), akkor
kicsi lehet a prébaidészaki és a probaidészak utani bér kiilonbsége.

Uj munkatéarsak alkalmazasanal a vallalatnak sok esetben olyan dolgozok koziil
kell valasztania, amelyek teljesitménye kevésbé jelezheté elére. A kockdzatos
dolgozok varhato teljesitménye jelentésen eltérhet egymastol. Lehet, hogy egy év
mulva az év dolgozdja lesz beldle, rossz esetben viszont akar veszteséget is ter-
melhet. llyenkor a vallalatnak a dolgozdk lehetséges teljesitményeit a kimenetek
valdszintiségével kell sulyoznia. Az igy kapott varhato teljesitmények dsszehason-
litdsa alapjan gyakran a kockazatosabb dolgozé alkalmazasa mellett kell déntenie
a vallalatnak. A kiprobalt dolgozéval a vallalat biztos teljesitményhez jut. A koc-
kazatos dolgozdval a vallalat hibat kdvethet el, de ezt a dolgozé elbocsatasaval
orvosolhatja. Szerencsés esetben viszont egy sztardolgozohoz juthat, aki jelentds
tobbletnyereséget termel. Sokszor a legjobb stratégiat az jelenti, ha a véllalat vall-
alja a kockazatot. Ha két dolgozénak ugyanaz a varhato teljesitményes és a bére,
akkor a kockazatosabb dolgozé alkalmazésa jobb. A rossz eredmény kdvetkezmé-
nye a munkaviszony megsziintetésével tompithato, de a j6 kimenetek értéke meg-
sokszorozddhat azzal, hogy a dolgozét egész életpalyajan keresztiil alkalmazzuk.
A dontést természetesen befolyasolhatjak az érvényben 1évd szabalyozasok, me-
lyek a munkaviszony védelmében Iépnek fel. Az is meghatarozo lehet, hogy
mennyi 1d0 szlikséges a dolgozok teljesitményének megismeréséhez. A kilépés
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koltségei ezek alapjan jelentésen megemelkedhetnek, és az ellenkezdjére fordit-
hatjak a mérleget.

4.2. Képzési koltsegek

A vallalatok munkaer6 igényeikr6l sz6l6 dontései soran gyakran felmeriil az ujon-
nan belépd munkatarsak képzésének kérdése. A képzési koltségek felmeriilése a
felvétellel és a bérezéssel kapcsolatos dontéseket jelentésen befolyasolja. Mivel
ebben az esetben mar nem elegendé a pillanatnyi hatartermelékenységet és a pil-
lanatnyi koltségeket figyelembe venni, hanem tobb iddszakra vonatkozdan kell
ezeket vizsgalnia a véllalatnak. (Ehrenberg-Smith 2003) A képzésekkel kapcsola-
tos dontés természetesen a késébbiekben is befolyasolhatja a felvételi dontéseket,
mivel a vallalat szamara olcsobb lehet a képzésben meglévd dolgozobit részesiteni
és azokat tovabb foglalkoztatni, mint j dolgozokat felvenni. Mivel most elsésor-
ban a felvételi dontésekhez kapcsolddo bérezési kérdéseket vizsgaljuk, feltételez-
ziik, hogy a képzések a munkaviszony kezdeti id6szakéban zajlanak, és ezen be-
ruhazasuk hozamat a kovetkezé idOszakban aratjak le. Feltételezziik tovabba,
hogy az egyik id6szakban alkalmazott valamennyi dolgoz6 az egész idészakban a
vallalatnal dolgozik. Az emberi t6ke beruhazasnak ebben az esetben csak a miné-
ségi OsszetevOit — mint a szakértelem, tudés és hasonl6, a produktiv munkavég-
zésre valo emberi képességeket kozelebbrél érintd tulajdonsagokat — vizsgaljuk.
»Mindaddig, amig e képességek novelésére szolgald kiadasok egytttal novelik az
emberi er6feszités (munka) értéktermeld képességét, addig pozitiv megtériilést
eredményeznek.” (Schultz 1983)

Amennyiben az 0ij belép6 dolgozdk képzésben vesznek részt, termelékenységiik is
valtozik. A munkaltaténak tehat nemcsak a pillanatnyi hatartermelékenységet és
munkaerd-koltséget, hanem a jovObeli hatartermelékenységet és munkaerd-
koltséget is figyelembe kell vennie a dontése soran. A véllalat gy véalaszthatja
meg az elsé (Wo) és masodik id6szaki (W1) bért, hogy a két idészakra kinalt bérek
jelenértéke legalabb akkora, mint amelyet a dolgozék mashol megkapnanak (W™).
Ennek mérlegelése soran az keriil el6térbe, milyen jogi és egyéb visszatartd ereje
van a két fél kozotti megallapodasnak abban, hogy a szerz6dést megtartsak, és a
munkatars a masodik idészakban is a vallalatnal maradjon. Amennyiben a munka-
tars a masodik idészakban a piaci bérhez viszonyitva alacsonyabb bért kap, kony-
nyen odébb &llhat. igy a vallalat képzési kéltségei nem tériilnek meg.

A vizsgélathoz elengedhetetlen az &ltalanos és a specialis szakképzés kozotti K-
I6nbségtétel. Mig az altalanos szakképzés a munkavéllalkra nézve egyforméan
ndveli az egyének termelékenységét, a specialis szakképzés csak annél a véllalat-
nal noveli az egyén termelékenységét, ahol az illetd jelenleg alkalmazasban van.
Bar a képzések soran a kétféle tipus a gyakorlatba dsszekeveredve jelenik meg, a
megkiilonboztetés mégis fontos a kdltségek megosztasa soran. Feltételezve, hogy
a foglalkoztatas minden mas feltétele azonos, a munkaltatonak, amennyiben alta-
lanos képzésben részesitette munkavallaloit a masodik idészakban MP1-gyel meg-
egyez6 bért kell fizetnie munkavallaloi szamara, hogy visszatartsa ket a kilépés-
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tél. A munkaltat6 ezt a béren kivill a munkaszerz6dés jogi kereteivel vagy a pia-
con elfogadhaté bizonyitvannyal ellenstlyozhatja. Kiilénben a munkaltatok ilyen
feltételek mellett nem fognak ilyen képzést nyujtani, vagy a képzéshen résztve-
vbkre terhelik a kdltségeket oly mddon, hogy a képzés ideje alatt a hatarterméknél
a képzési koltségekkel alacsonyabb bért fizetnek. Ezzel szemben speciélis szak-
képzés esetén a munkavallalo hatarterméke csak az adott vallalatnal névekszik
meg. Igy a véllalat megteheti, hogy W*-nal magasabb, de MP; alatti bért fizet a
masodik idészakban.

Hatartermék,
Akl Lo
\vl\vll’
W4
Wa W*=MP*
Wa’
MPa
i
0. 1ddszak 1. 1id6szak

3. Abra: Kétidészakos bérdramlds specidlis szakképzéssel
(Ehrenberg-Smith 2003)

Amikor a véllalat arrol dont, hogy mennyit fektessen be a munkavéllal6i szakkép-
zésébe, és hogyan strukturélja a béreket a szakképzés alatt és utan, azt kell mérle-
gelni, mennyivel fokozhat6 a munkavallalok termelékenysége, illetve mennyire
valdszinti, hogy a képzés utan a vallalatnil maradnak. A bérajanlat megvalaszta-
sdban a vallalatnak harom feltételt kell teljesitenie. A nyereségmaximalizalas
feltételébdl (PPV=PVE) kovetkez6en nem vallalhat magara nagyobb jelenértékii
bér- és szakképzési koltséget, mint amekkora a dolgozdi hatartermékének jelenér-
téke. A piaci verseny kovetkeztében olyan béraramlast kell kinalnia, amelynek a
jelenértéke legalabb akkora, mint az alternativ munkaltatoknal elérheté bér. Es
vegul olyan szakképzés uténi bért kell kinlnia, amely elég magas ahhoz, hogy
visszatartsa a munkavallalokat attél, hogy a képzés utan elhagyjak a vallalatot. A
harom feltétel teljesiilése alapjan a masodik idészaki bérnek W* és MP; kozott
kell lennie. Ha a munkavallalok fizetnék a specialis képzés teljes koltségét, és 6k
kapnék teljes hozamét, azaz MP1-gyel egyenl6 szakképzés utani bért kapnanak,
akkor a munkaltatoknak nem lenne megvédelmezendd sajat befektetésiik, és nem
jutnak tobblethez sem. Ha pedig a munkaltaté viselné a teljes koltséget, akkor a
masodik id6szakban nem lenne képes eleget fizetni a munkavallaldinak, hogy
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megakadalyozzak a kilépést. Kolcsonos érdeke tehat a két félnek, hogy megosszak
a specialis szakképzés koltségeit. (Ehrenberg-Smith 2003) Amennyiben a munka-
hely valtoztatas a munkavallalék szdmara magasabb kéltségekkel jar, akkor ala-
csonyabb masodik iddszaki bér is elegend6 a megtartasukra. Alacsonyabb atlépési
koltségek esetén a munkaltaté kevésbé lesz hajlandd beruhazni, és a koltségek
nagyobb részét haritja a munkavallalora az els6 iddszaki alacsonyabb bérszinttel,
amely a masodik id6szakban magasabb bér fizetését teszi lehetévé. A kilépésre
hajlandébb munkavallal6i csoportok esetében tehat a specialis képzés meredekebb
bérprofillal tarsul. A specifikus szakképzést nydjtd6 munkaltatok szamara tehat
létezik egyfajta ,,sav”, amelybe a bérek egyaltalan eshetnek, és a munkaltatonak
egyensulyba kell hoznia a specifikus szakképzésben részesitett dolgozoik béreme-
lésének koltségét az ilyen dolgozok megtartdsinak nagyobb valdsziniiségbdl ke-
letkez6 megtakaritassal. (Ehrenberg, Smith, 2003)

Jelen munkaerdpiaci helyzetben kérdéses lehet, hogy amikor a jo képességli mun-
kavallald sziikos er6forras, megteheti-e a vallalat, hogy csak speciélis képzésre
kélt. Amennyiben példadul a munkéltatok ugy érzékelik, hogy nem talélnak jo
kommunikacios képességekkel rendelkezé miszaki felséfoku végzettségli munka-
vallalét (Téthné-HIédik 2017), dénthetnek ugy, hogy erre a képzésre mégis kolte-
nek, bar ez nem cégspecifikus, mashol is hasznalhat képesség. Ebben a helyzet-
ben természetesen a kockazatok is megndének a képzett munkavallaldo megtartasa-
elvesztése tekintetében. A gazdalkodo szervezetek ugyanakkor megprébalhatjak
atharitani a képzés koltségét ezen képességek tekintetében az egyénre vagy az
oktatasi rendszerre, és potyautasként élvezni ennek eldnyeit. (Czibik és tarsai
2014) Ahhoz, hogy a szervezet donteni tudjon a kivalasztasi s képzési kdltségei-
nek hatékony megvalasztasarol, elengedhetetlen lenne, hogy képes legyen ponto-
san meghatarozni azokat a személyes Osszetevoket, amelyek hatdssal vannak az
adott munkahelyi szituicioban a teljesitményre. A minéségi munkakorok esetében
megfigyelhetd, hogy a nem kognitiv képességek és a személyiség mélyebb jellem-
701 szerepe novekszik. Tekintettel arra, hogy a kdzgazdasagi gondolkodasba ezen
szubjektiv elemek beépitése nehezen megoldhaté (Heckman-Kautz 2012), a kélt-
ség-haszon el alkalmazasat mindez nehézkessé teszi.

4.3. Teljesitmény személyes dsszetevoi

A munkahelyi kdrnyezetben nyujtott teljesitmény személyes GsszetevOinek hatasat
a kdzgazdasagi és a human elméletek is egyarant kiemelik. A kordbban bemutatott
modellek a munkavallalo felkésziiltségét ,képességek”, ,képesség és jellem”
megnevezéssel épitették be a modelljiikbe, melynek hatdsa meghatarozo a telje-
sitmény szempontjabol. Az eddig felsorakoztatott modellek ugyanakkor adottnak
veszik, hogy a vaéllalat tudja, milyen a ,,jo képességii” munkavallal6, milyen ké-
pességek értékesek a szervezet szamara. A gyakorlatban azonban nem olyan egy-
szerli azon képességeknek, tudasoknak, személyes jellemzoknek az azonositasa,
amelyek az adott munkahelyi kdrnyezetben a jovObeli sikeres teljesitmény biztosi-
tékai lesznek. Ahhoz, hogy hatékony kivélasztasi és képzési rendszert alakitsunk
ki, meg kell érteniink, hogy az emberi eréforras egyéni jellemz6i milyen médon
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jarulnak hozza a gazdalkodd szervezet sikeréhez. (Sandberg 2000) A gyakorlati
szakemberek a minGségi munkakorok esetében kiilon kiemelik, hogy ,,1ézerpon-
tossagu célzasra van sziikség”. (Handfield-Jones 2007)

Az emberi erdforrasok szervezeti szerepével foglalkozo elméleteket Armstrong
(2014) az alabbiak szerint kapcsolja Ossze. Az emberi t6ke elmélete (Schultze
1983) az emberi toke hatasat a szervezet gazdasagi eredményeivel koti Ossze,
korrelaciot keresve az egyéni jellemzok és a szervezeti teljesitmények kdzott. A
szervezetek stratégiai szemléleti gondolkodasa megerdsiti azt a torekvést, hogy az
emberi er6forrasgazdalkodas a stratégiai célok megvalositasat kell, hogy szolgal-
jak. (Boxall-Purcell 2003) A megfeleld stratégiai illeszkedés haromféleképpen
torténhet. Univerzalis megkozelitésben 1étezik egy ,best practise”, amely minden
szituacidban eredményes. A ,,best fit” ezzel szemben a kontingencia elméletekere
épiilve a szituaciofiiggd megoldasokat emeli ki. Holisztikus megkozelitésben ezen
megoldasok kiilonbdzé kombindcidja is alkalmazhato. (Richardson és Thompson
1999) A stratégiai megkdzelités az eréforrasalapt szemlélettel kiegészitve a szer-
vezet szamara kulcsfontossiagu egyedi eréforrasok azonositasara iranyitja a fi-
gyelmet. Az elmélet képviseldi (Barney 1991, Grant 1991) az értékes, egyedi és
nehezen utinozhatd eréforrasok és képességek versenyben meghatarozd szerepét
emelik ki. Mindez az emberi eréforrasokra leforditva azt jelenti, hogy a szervezet
szamara kulcsfontossagu, kiilonleges képességekkel rendelkezd emberi eréforras
versenyel6nyt biztosit. Mindez a szervezeteket a tehetséges, ritka képességekkel
rendelkezd értékes munkaerd megszerzésére €s megtartasara 6sztonzi. (Armstrong
2014) Osszekapcsolva az elméleteket eredményes emberi eréforrasgazdalkodds a
szervezet szamara kulcsfontossagu személyes jellemzok azonositasabol kiindulva
épithet6 fel.

A kompetenciaelméletek a munkahelyi teljesitmény szempontjabol fontos szemé-
lyes jellemzOk azonositadsara vallalkoznak. McClelland (1973) kutatdsai soran
azon jellemzok azonositasara keresett megfelel6 modszert, amelyek megkiilonboz-
tetik a kdzepesen teljesitéket a kimagaslo eredményeket felmutatd kollégaiktol.
Az elmélet a munkahelyi kornyezetben hasznos személyes jellemzdket tagan ért-
lemezi. Spencer és Spencer (1993) jéghegy modellje alapjan a készségek és az
ismeret az egyén személyiségének jobban lathato, Gn. felszini jellemz6i, mig az
én-fogalom, a trait és a motivacié sokkal inkabb rejtett, a személyiség magvat
képezd jellemzok. (Szelestey 2008) Az elmélet ezen jellemzék koziil az adott
munkahelyi szitudcidban legfontosabb, sikert biztositdé tényez6k azonositasara
fokuszal szemben a korabban alkalmazott munkakoéri kdvetelmények teljeskorii
meghatarozasaval. A munka teljesitmény és az egyéni jellemzok kapcsolataban a
kompetenciavizsgalatok soran a megkiilonboztetd jellemzok kivalasztasara keriil a
hangsuly. (Boyatzis 1973) Az elmélet a Sandberg (2000) a munkahelyi kdrnyezet-
ben fontos kompetenciak azonositdsara alkalmazott hagyomanyos kutatéi megko-
zelitéseket ,,worker-oriented” (személykozpontll) és ,,work-oriented” (munkakoz-
pontd) csoportra osztja, amelyet egy szocioldgiai megkozelitéssel, ,.interpretativ”’
(magyarazd) modszertannal egészit ki. Mas kutatok (Winterton, Delamare 2005) a
hagyomanyos megkdzelitéseket ,income” és ,outcome” néven emlitik. Az
»income” az adott munkahelyi szitudcidoban fontos személyes jellemzdket a mun-
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kakort sikeresen betdltok vizsgalatan keresztiil azonositja a kompetencidkat. Az
soutcome” pedig az adott munkaszituacioban végzendd feladatok elemzésével
kezdi a vizsgalatait, és az ezekben sziikséges képességek, tudas, személyes jellem-
z6k megfogalmazasat végzi. A szocioldgiai megkozelités a kompetenciék tartal-
manak szituacids vonatkozasaira fokuszalva, a specialis munkahelyi szituaciokban
hasznos kontextusfiiggd tényezdket vizsgalja. Ez a megkozelités kapcsolhato talan
a leginkabb a stratégiai szemlélet ,,best fit” gyakorlatahoz.

A gazdalkodo szervezetek egyre égetébb problémaja, hogy egy gyorsan valtozo
piaci kdrnyezetben kell képessé tenni magukat versenyképességilk megtartasara,
igy szamukra a kivalosag keresése a fontos (Porter 1985) A szervezetek kiilonle-
ges, sikert biztosito szervezeti képességek, kulcskompetenciak kiépitésére alapoz-
hatjak versenyelOnyiiket. (Prahalad-Hamel 1990) Ehhez olyan munkatarsakra,
vezetokre van sziikségiik, akik képesek kiemelkedni, valamilyen pluszt felmutatni
a versenytérsaiknal dolgozokhoz képest ezzel is versenyelényt biztositva szerveze-
tilk szamara. A tanulmanyunk elején kiemelt ,,jo képességli” munkavallalok iranti
kereslet ennek megfelelden valdjaban az egyes szervezetek szamara kiemelkedd
fontossagl képességek és tudasok iranti igényként értelmezhetd. ,,A kompetencia
alapu munkaerdtervezés kovetelménye atertékeli a sziikésség fogalmat, a hangsuly

nem a globdlis, hanem a strukturdlis egyensulyra tevddik at.” (Tothné-Sikora
2004)

A szervezetek sikere szempontjabol ugyanakkor a kozéppontba kerllhet a szerve-
zetek azon képessége, hogy milyen hatékonysaggal képesek a szervezetilk szdma-
ra kulcsfontossdgu személyes kompetenciakat meghatarozni. A szervezetek ezen
Kritikus kompetencidja” (Srivastava 2005) az emberi eréforrasigények mennyisé-
gi tervezésén til annak mindségi aspektusaira iranyitja a figyelmet. Armstrong
(2014) az emberi er6forrasgazdalkodas feladatait az alabbi kérdések megvalaszo-
lasaban hatarozza meg, amely meglatasunk szerint a kozgazdasagi és human elmé-
letek gondolatait hatékonyan képes egymasra épitve alkalmazni:

- Melyek a teljesitmény azon kulcstényez6i, amelyek értéket teremtenek?

- Milyen ,.képességei” vannak a szervezetiinknek?

- Milyen , képességekre” lesz sziiksége a szervezetnek a jovoben a stratégiai
célok megval6sitasa érdekében?

- Hogy valhat a szervezet vonzova a munkavallalok felé ezen ,.képességek”
megszerzése, fejlesztése és megtartasa soran?

- Hogyan alakitsunk ki olyan szervezeti kultdrat és kdrnyezetet, amely tamo-
gatja az egyéni és szervezeti tanulast, amelyben az egyéni és szervezeti érde-
kek egymaésra talalnak?

- Hogyan érhetjiik el, hogy a megfeleld explicit és tacit tudas a szervezetben
hatékonyan épiiljon be a szervezet miikodésébe?
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Absztrakt: A magyar filmipar nem csupan a gazdasag, de a kultira és a tarsadalom szerves
része. A filmek készitéi gyakran olyan problémakat feszegetnek, melyekkel befolydsolhatjak,
de akdr at is alakithatidk a nézék értékrendjét és gondolkoddsdt. Eppen ezért nem
elhanyagolhaté a hazai alkotasok kommunikacioja és a kapcsolat megteremtése a leendd
nézoikkel. A kutatdas fokuszaban a hazai nézokézomség kapcsolata all a mai magyar
filmplakatokkal, hiszen a nézékkel kialakitott kommunikacio mar a filmek bemutatasa elott
meg kell, hogy kezdddjon. Fokuszcsoportos kutatassal vizsgaltuk, hogy milyen szerepe van
a filmplakatoknak egy film iranti érdekiddésre. A fokuszcsoportos interjuk eredményeibdl a
mesterséges intelligencian alapuldé Doctus tudasbazisi keretrendszer segitségével
tudasbazisokat épitettlink. A keretrendszer deduktiv kovetkeztetésével feltdrhatdk a
plakatvalasztast leird gondolkodasi mintak.

Kulcesszavak: magyar filmipar, nézoi attitiid, fokuszcsoport, Doctus tudasbazis

1. Bevezetés

A hatékony marketing kommunikéacié egy, a szamos kihivas kozil, amivel a ma-
gyar filmipar kiizd. A nézét egy film kivalasztasa el6tt szamos tényezd befolya-
solhatja (Kerrigan, 2010). A film-marketing tobbnyire azokat a nézéket igyekszik
megszolitani, akik mar a moziban vannak. Ez a potencialis k6zonség felfigyel a
filmekre a kiillonb6zo hirdetési formakon keresztiil, mint a plakatok vagy trailerek.
Ezért elengedhetetlen, hogy a reklam hatékony legyen, és érdeklodést valtson ki a
nézbékben a filmek irant (Stokmans, 2009). Habar szamos hirdetési forma létezik,
tanulmanyunk fokuszaban a plakatok allnak. A kiindulépontja a Candole Partners,
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cseh elemzdcég 2017-es felmérése volt, mely a mozinézési szokéasokat vizsgélta a
magyar lakossag korében. A felmérés adatai azt mutattak, hogy a néz6k leggyak-
rabban az ismerdsok, baratok ajanlasara és a filmplakatok hatasara néznek meg
egy-egy filmet a moziban (Kalman, 2017). A plakatok erés befolyasold képessé-
glik ellenére Magyarorszagon nem készitenek kimutatast arrdl, mekkora szerepe
van a plakatnak a filmek nézettségében. Kutatasunkban erre a kérdésre kerestiik a
valaszt, vajon milyen szempontok alapjan donti el a néz6, hogy megnézi a plaka-
ton hirdetett filmet. Fokuszcsoportos vizsgalattal sszegytijtottiik a plakatok azon
jellemzdit, amelyek befolyasoljak a nézdket a filmvalasztasban. A fékuszcsoport
eredményébdl a Doctus tudasbazisu keretrendszer segitségével felépitettiink egy
tudasbazist, azaz felallitottunk egy modellt a plakéatvalasztasral.

2. Fokuszcsoportos vizsgalat

A kvalitativ kutatas soran fékuszcsoportos vizsgélatot végeztiink, amelyet a magas
1étszam miatt néhol kérdéivvel egészitettiink ki. Ez a kutatas a 2017 szeptembere-
ben megrendezett Kutatok Ejszakaja programsorozat keretében zajlott, az Obudai
Egyetem Keleti Kéaroly Gazdasagi Karan. Az esemény keretén beldl olyan prog-
ramot szerveztiink, mely kifejezetten a hazai filmek kedveldit vonzhatta. Igyekez-
tiink olyan nézoket becsabitani, akiket érdekel a téma, a hazai alkotasok és van
véleményiik rola. Az eseményrdl az odalatogatok plakatokrol, brostrakrol, figye-
lemfelkelté kampanybdl és a Kutatok Ejszakaja honlapjardl értesiilhettek, ezért
olyan résztvevok érkeztek, akik érdekldédést mutattak a témakor irant. A kutatas-
ban tizennyolc hiisz és negyven év kozotti nd és férfi vett részt. Az adatfelvétel
sorén vegyesen, személyes beszélgetés és kérddiv kitoltés is tortént, mely projekt-
iv technikékat és nyitott kérdéseket tartalmazott. Az eredmény a kitoltott kérdo-
ivek és a moderator jegyzetei alapjan keriilt elemzésre. A jegyzetek és kérdoiv
vizsgalatdhoz szemantikai tartalomelemzést, mégpedig megnevezéses-analizist
hasznaltunk (Vicsek, 2006). A fékuszcsoportos vizsgalat vezérfonala nyitott kér-
déseket tartalmazott, melyek arra dsszpontositottak, hogy a bemutatott tizenkét
kiilonb6z6 magyar filmplakat (lasd 1. 4bra) koziil melyik nyeri el leginkabb és
legkevésbé a résztvevok tetszését. Erdekldtiink, hogy a plakatok mely jellemz6i
azok, melyek alapjan megkedvelnek egy plakatot, és meg is nézik az azon hirde-
tett filmet. A plakatokon szerepld filmeket 2012 és 2017 kozott mutattak be a
moziba, melyeket a Magyar Filmplakat Kiallitds gytjtotte Gssze. A plakatok
mindegyikét hazai tervez6k készitették és a Filmplakat kiallitisokon helyezéseket
is elértek (Magyar Filmplakat Kidllitas, 2018). A kiértékelés soran figyelembe
vettiik az attitlid Osszetevoit, melyek az affektiv (hogyan érez a plakatok irant),
kognitiv (mit tud a plakatokrol) és konativ (a végsé dontés, maga a plakatvalasz-
tas, ami alapjan feltételezziik, hogy majd megnézi a résztvevo a filmet) 6sszetevok
(Atkinson & Hilgard, 2005).
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3. bra
A fékuszcsoportnak bemutatott plakéatok

A résztvevOknek elészor ki kellett valasztaniuk a legkedveltebb és legkevésbé
kedvelt plakatokat, itt az affektiv OsszetevOkre voltunk kivancsiak. A valaszok
alapjan a legkedveltebb plakat a Mancs (8 vélaszadd) és A4 csepeli kettés gyilkos-
sag (4 vélaszadd) volt. Ide tartozott még a Jupiter holdja, Testrél és Lélekrdl,
Coming Out és a Hurok (2 szavazat filmenként). A legkevésbé kedvelt filmplaka-
tok az Aglaja (4 valaszado) és a Délibab (3 valaszadd) lettek. Meglep6 volt, hogy
a kevésbé kedvelt filmplakéatok kdzé soroltdk ugyancsak a Jupiter holdja, Testrél
és Lélekrdl, Coming Out €s a Hurok (2 szavazat filmenként) plakéatjait, tehét ezek
megosztottak a résztvevok véleményét. Ezt kovetden arrdl érdeklédtink, hogy a
plakatok mely tulajdonsagai miatt jutottak erre a dontésre. Egyes valaszadok ugy
jellemezték a kedvelt plakatokat, mint ,.kreativ’ (Hurok, Jupiter Holdja), ,,meg-
nyugtatd” (Testrél és Lélekrdl), ,,szines” (Coming Out), masok viszont épp a szi-
neket nem kedvelték (Coming Out). A Mancs plakatjat baratsdgosnak, szelidnek
és rokonszenvesnek talaltik, a valaszadoknak ezen feliil tetszett, hogy a ,,SOtét,
karakadn hattér ellenére olvashaté a mii cime”. A csepeli kettds gyilkossdag plakat-
jat ezzel szemben meghOkkentdnek, figyelemfelkeltének és érdekesnek tartottak.
A vélaszaddk tébbségét megragadta a plakat nyers &brazolasa, ami ,,még a cim
elolvasasa elott egyértelmiien utal arra, amire a filmben szamitani lehet”. A ke-
vésbé kedvelt plakatok esetén néhanyan ugy vélték, hogy azok ,,depresszivek,
sablonosak” (Hurok, Jupiter Holdja), ,.a plakdat nem drul el sokat a filmrél” vagy
hem kelti fel az érdeklédésem”. A valaszadok példaul kifogasoltak a cim olvasha-
tatlansagat, és azt, hogy az beleolvad a hattérbe (Aglaja). Egyes plakatokrol a
valaszaddk nem tudtak eldonteni, hogy pontosan mi lehet a film témaja (példaul
Délibab esetében). Ezt kdvetben ratértiink az attitiild kognitiv 6sszetevdire, vagyis,
hogy mit tudnak a résztvevék a plakatokrol és a filmekrél. A kiértékeléshez fel-
hasznaltuk Moller & Karrpinen (1983) altal megfogalmazott jellemzdket, melyek
a filmek nézettségét, miifajat, a filmben megjelend stdbot (rendezd, szinészek)
valamint a film dijazésait jelolik. Vizsgaltuk, hogy hallottak-e vagy ismerik-e a
plakaton szerepld filmeket, és ezek Gsszefliggésbe hozhatoak-e a plakat tetszésé-
vel. Els6sorban a nézettséget vizsgaltuk, erre vonatkoz6 adatokat a Nemzeti Média
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és Hirkozlési Hatdsag éves (2012-2017) jelentései nyujtottak, néhol azonban csak
becsiilt adatokat talaltunk (példaul Az ajt6é vagy Aglaja) (Nemzeti Média és Hir-
kozlési Hatdsag, 2018). A nézettséget az 2. abra szemlélteti, ahol lathatd, hogy
nincs dsszefuggés a kedvelt plakatok kivalasztasa (Mancs, A csepeli kettds gyil-
kossag) és a filmek népszerlisége kozott. A legnézettebb filmek (Testrél és Lélek-
rol, Coming Out) plakatjair6l megosztéan vélekedtek a résztvevok, és tobben azt
mondtak, hogy a filmek népszertisége altalaban nem is befolyasolja dket abban, ha
egy plakat miatt néznek meg egy magyar filmet. A legkevéshé kedvelt plakatok
(Aglaja, Délibab) azonban megegyeznek a legalacsonyabb nézettséget elért fil-
mekkel. A vélaszaddk kdzil tébben is (gy gondoljék, hogy egy rosszul megszer-
kesztett plakatot hamarabb megjegyeznek az emberek, s az jobban befolyasolja
Oket a dontésben, mint egy jol megszerkesztett. Az egyik valaszado azt mondta, ,,a
rossz képet valamiért jobban megjegyzem, mint a jét, mert az jobban érdekel, hogy
mit kell elkeriilnom”.

Bemutatds éve Film cime Nézettség (f6)
2013 Coming Out 141 760
2017 Testrl és Lélekrdl 95 404
2015 kett'('o)'\s;syeiﬁ(etl)isség . 62 000
2012 Az ajtd kb. 25 000
2016 Ernella¢k Farkaséknal 24 517
2013 Isteni miiszak 20 580
2014 Mancs 18 609
2016 Hurok 15 080
2017 Jupiter Holdja 8987
2014 Couch Surf 3933
2014 Délibab 2105
2012 Aglaja kb 1 100

4. ébra: A fokuszcsoportban bemutatott filmek nézettsége

Ezutan megnéztiik a filmek miifajait. A kedvelt plakatok miifajai kozott megjelent
a kalandfilm (Mancs) és a thriller ihletésti dokumentumfilm is (4 csepeli kettds-
gyilkossag). A legkevéshé kedvelteknél és a megosztd véleményt kapottaknal
pedig a drama (Aglaja, Jupiter Holdja, Testrél és Lélekrdl), western (Délibab),
thriller (Hurok) és romantikus vigjaték (Coming Out) volt a jellemzé. A filmek
mifajai vegyesek voltak, megjelentek humoros és miivészi alkotasok is. A részt-
vevOk a valasztasnal olyan szempontokat, mint a plakatok szinét vagy a cim ol-
vashatosagat sokkal fontosabbnak tartottak, mint a filmek mifajat. Tobben is
utaltak azonban arra, hogy a szinészek vagy a rendez6 személye befolyassal volt a
plakatok kivalasztasara. A résztvevok ugy vélték ,,nem jo, hogy nem ismerem fel a
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szinészt/not” (Aglaja), vagy ,.egyes alakok hattal vannak, ezzel nem a nézére hat-
nak és nem latom Sket” (Ernellaék Farkaseknal). Habar ez a tényez6é nem volt
olyan jelentds, mint mondjuk a plakat hangulata, hiszen példaul az Oscar-dijas
Helen Mirren (Az ajt6) miatt nem valasztottak tobben a plakatot. Viszont a részt-
vevoket zavarta, ha a szinész ismeretlen szdmukra. Két film emelhetd ki a kapott
dijak alapjan, mégpedig a Testrél és Lélekrsl (2017-ben Arany Medve dijat nyert
a Berlini Nemzetkozi Filmfesztivalon és 2018-ban pedig Oscar jel6lést kapott),
valamint az Ernellaék Farkaséknal (a film vihette haza Karlovy Vary-ban a Kris-
taly Glébuszt 2016-ban). A plakatokon mindket esetben fel voltak tintetve a dijak
(lasd 1. abra), azonban ezek nem befolyasoltak a résztvevék dontését, és nem is
vették ezeket figyelembe. Végiil ratértiink az attitlid konativ dsszetevodire, melyet
két 1épésben vizsgaltunk. A résztvevoket eldszor arrdl kérdeztiik meg, hogy mely
filmeket lattdk mar, és melyek azok, amelyeket a plakatok hatasara néztek meg. A
kovetkezo 1épés a tudasbazis épitése volt. Az elsd 1épésben kérdodivet alkalmaz-
tunk, ahol a résztvevéknek valaszolniuk Kellett arra, hogy lattak-e a filmeket, és
amennyiben igen, értékeljék azokat. Egy egyt6l o6tig terjed6 Likert-skalan kellett
megjeldlniiik, hogy ,,nagyon tetszett” (6tds érték a skalan), vagy ,,nagyon nem
tetszett” (egyes érték a skalan) nekik a film. A legkedveltebb plakat filmjét
(Mancs, A csepeli kettésgyilkossdg) csupdn egy vélaszadd latta (a Mancs eseté-
ben), de nem a plakét hivta fel ra a figyelmét, a film pedig kevéshé tetszett neki.
Az egyik valaszadonak az Aglaja film tetszett a legjobban, de nem a plakat miatt
nézte meg. Harom filmnél (Hurok, Coming Out, Jupiter Holdja) a valaszaddk
lattak és kevésbé tetszett nekik a film, de mindharom esetben a plakat hivta fel
rajuk a figyelmet. Két esetben (Testrdl és Lélekrél, Coming Ouf) a vélaszaddk
semlegesnek itélték a filmeket, és csak a Testrdl és Lélekrdl plakatja hivta fel a
filmre a figyelmet. A tizennyolc valaszadobol tizenkett6 latogatott mar el egy
mozifilmre a plakéatja alapjan, azonban csupan ketten valaszoltak azt, hogy az egy
magyar film volt. Az eredmény alapjan elmondhatd, hogy a plakatok befolyassal
voltak a résztvevok filmvalasztdsaira, azonban a plakatokrol és a filmekrdl kiala-
kitott vélemények gyakran ellentmondésosak voltak. Azokat a tulajdonsagokat,
amelyek befolyasoltak a résztvevok dontését a plakatok tetszésében, egy tudasba-
zisha épitettlk.

3. Tudasbazis épitése

A fékuszcsoportos vizsgalatban résztvevk altal meghatarozott és fontosnak tartott
plakatvalasztasi szempontok Osszegy(ijtése utdn a Doctus tudasbazisu keretrend-
szerben felépitettiink egy tudéasbazist. A Doctus tudasbazisd rendszer egyik el6-
nye, hogy nem kell mindent szdmszerisiteni, fogalmakat is tud kezelni, igy a
tudast logikai allitasok irjak le, azaz a fogalmakat ha-akkor szabéalyok kapcsoljak
Ossze. A tudéasbazisu rendszereket dontési alternativak, esetek értékelésére alkal-
mazzak. Az esetek, jelen esetben a filmek plakéatjainak értékelése a tudasbazisban
rogzitett szempontok (attributumok) és a koztiik 1év6 ha-akkor szabalyok nyoman
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deduktiv kdvetkeztetéssel torténik (Velencei és mtsai, 2016). A tudasbazis épités-
ének els6 1épéseként a plakatvalasztast, mint dontési dilemmat hataroztuk meg. A
kovetkezd 1épés a fokuszcsoportos vizsgalat soran dsszegyiijtott fogalmak, a Doc-
tus nyelvén attribGtumok meghatarozéasa. Ahhoz, hogy ki tudjuk mondani az attri-
batumok kozoétti ha-akkor szabalyokat, harom fliggd attribitumot definidltunk, és
ezeket vizualis, érzelmi és targyi motivumoknak neveztiik el. igy megrajzolhattuk
a dontési fat, azaz a deduktiv grafot (3. abra).

ei, Doctus Knowledge Based System - [hunlywood]
@ File Edit View Search Knowledge Management Window Help

D|S|a| (2] 2] »|B|@] o] ]2 O[SIO] B W (6] 2|y

- Altlibutes} B9 Cosee 0 Fule Based Graph I“‘ Fiules of PLAKATVALASZTAS ] P Case Based Graphl

lzenet
cim
szin |
alak
hangulat
[PLAKATVALASZTAS] ERZELMIMOTIVUM |- figyelemfelkeltés |

érdekesség
szinészek

TARGYIMOTIVUM | kellékekfutalasok |

téma

VIZUALIS MOTIVUM :
]

5. dbra: Deduktiv gréaf
(Forras: Doctus képerny6 kivagas)

Az attribltumok értékeit josagi sorrendben adtuk meg, vagyis balrél jobbra, a jétol
a rossz felé haladva. Az els6 sorba keriilt a dontési dilemma. Az input és fliggd
attributumok és azok értékei a 4. abrérdl olvashatdk le.
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D|=(@[ @[] 7| 5@ || ||t O|O|O] b3 N6
& Altributes l'. Cases] #» Rule Based Graph] 4 Rules of PLAKAT\-"ALASZTAS] P Case Based Graph]
Name [ Value 1 Value 2 Value 3
PLAKATWALASZTAS s | TETSZIK BIZONYTALAN |NEM TETSZIK
VIZUALIS MOTIVUM 2| étletgazdag alégséges unalmas
lzenet =i sejtetd kézémbis semmitmondd
szin =1 | harmonikus elfogadhatd kellemetlen
cim =1 | glvashatd olvashatatlan
alak 2 | kifejezd kifejezéstelen
ERZELMI MOTIVUM s | kétédam semleges hidegen hagy
hangulat =1 | baratsagos sablonos depressziv
figyelemfelkeltés 21| szembetling jellegtelen
érdekesség 21| érdekes érdektelen
TARGYI MOTIVUM s megfelelden tajékoztat vitathats nem tajékoztat megfelelden
szinészek =1 | felismerhetd nem szerepel | felismerhetetlen
kellékek/utalasok = | egyértelmi nem egyértelmd
téma 21| nyilvanvald kétséges elddnthetetlen

6. abra: A kialakitott dontési szempontok és azok értékei
(Forrés: Doctus képernyd kivagas)

Ezt kovetden leirtuk a fokuszesoportos kutatasban értékelt filmek plakatjait, neve-
zetesen a két legjobbnak értékelt (Mancs, A csepeli kettdsgyilkossag), a két leg-
rosszabbnak értékelt (Aglaja, Délibab) és négy tovabbi, megosztd véleményt ka-
pott filmek (Hurok, Coming Out, Testrdl és Lélekrdl, Jupiter Holdja) plakatjait. A
vizualis motivumok esetében, a fokuszcsoport résztvevdinek a plakatokon szerep-
16 lizenet (szOveg, informacid) egyértelmlisége, a plakat szine, a cim és annak
olvashatésaga, valamint a plakatokon megjelené alakok voltak a lényeges tulaj-
donsagok. Az érzelmi motivum leirta, hogy a fokuszcsoport tagjaira milyen be-
nyomést gyakoroltak a plakatok. A legfontosabb tulajdonsdgokként a plakatok
hangulatét, érdekessegét emlitették vagy, hogy az mennyire latvanyos. A targyi
motivumok esetében, a résztvevék szdmara fontos volt a plakatokon megjelend
szinészek felismerhetdsége vagy a kellékek és utalasok megjelenitése, azok egyér-
telmii abrazoldsa. Végiil a résztvevék kiemelték a témat, mint lényeges elemet,
melynél fontos, hogy ramutasson a plakaton szerepld filmek mondanivalojara,
cselekményére vagy akar a film miifajara. Miutan sikeriilt a tudasbazisba a plaka-
tokat a fokuszcsoportos vizsgalatban résztvevoik fogalmaival leirni, meghataroz-
tuk a harom fiiggd szempont és a dontési szempont, azaz plakatvalasztas ha-akkor
logikai szabalyait. A Doctus keretrendszer a bevitt szab&lyok nyoman képes
komplex szabélyokat generdlni, feltarva ezzel a dontéshozok gondolkodasi mintait
(Baracskai, 2017).
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A komplex szabélyok a 6. abrarol olvashatok le:
Ha a VIZUALIS MOTIVUM , tletgazdag” és
ha az ERZELMI MOTIVUM , k6t6dém”
akkor a PLAKATVALASZTAS ,tetszik”. (ebben az
esetben a TARGY| MOTIVUM nem relevans)
Ha a VIZUALIS MOTIVUM legalabb ,elégséges” és
ha az ERZELMI MOTIVUM , kot6dom™ és
ha a TARGYI MOTIVUM legalabb ,,vitathat6”
akkor a PLAKATVALASZTAS , tetszik”.

eﬂ Doctus Knowledge Based System - [hunlywood]
E File Edit View 5Search Knowledge Management Window Help
D|=(@|@(] 2| & |8 o #<lf O|ee &[22 Lvke| 2|
- Attributes] [ . Eases] #» Fule Based Graph 4 Pules of PLAKATVALASZTAS l"‘ Caze Based Graph]
JVIZUALIS MOTIVUM | ERZELMI MOTIVUM | TARGY1 MOTIVUM PLAKATVALASZTAS | |
otletgazdag kétddom * TETSZIK
.. elégséges kétddom - vitathatd TETSZIK
elégséges .. kitGdam nem tajékoztat megfelelden BIZOMNYTALAN
.. elégséges semleges * BIZOMYTALAN
.. elégséges semleges .. megfelelden tajékoztat BIZOMYTALAN
dtletgazdag semleges .. - vitathatd BIZOMYTALAN
unalmas .. semleges megfelelden tajékoztat BIZOMYTALAN
unalmas kitdddm * BIZONYTALAN
elégséges . hidegen hagy vitathatd .. NEM TETSZIK
unalmas hidegen hagy * NEM TETSZIK
unalmas semleges .. vitathatd .. NEM TETSZIK
* hidegen hagy nem tajékoztat megfelelden NEM TETSZIK

7. dbra: A PLAKATVALASZTAS komplex szabélyai

Forras: Doctus képernyd kivagas

Ezutdn deduktiv kdvetkeztetéssel megkaptuk a fliggé attribitumok értékeit, vagyis
hogy a plakatok ,.tetszik”, ,,nem tetszik” vagy ,,bizonytalan” értékelést kaptak. A
deduktiv kdvetkeztetés eredménye a 7. dbréan lathatd.
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B File Edit View Search Knowledge Management Window Help

DZ@|e] 7| +|5[e| o [“121] @1OI6] p2 W lxle] 28N

&b Attibutes| B9 Cases b Fule Based Graph | & Flules of PLAKATVALASZTAS | * Case Based Graph |

VIZUALIS MOTIVUM
MANCS - tletgazdag
ACSEPELI KETTOSGYILKOSSAG - otlstgazdag
GLAJA-unalmas r
DELIBAB - elégséges 0
HUROK - alletgazdag ‘

COMING OUT - tletgazdag
TESTROL ES LELEKROL - elégséges
JUPITER HOLDJA- elégséges

PLAKATVALASZTAS
MANCS - TETSZIK
ACSEPELI KETTGSGYILKOSSAG - TETSZIK|

AGLAJA- NEM TETSZIK
DELIBAB - NEM TETSZIK
HUROK - NEM TETSZIK

COMING QUT - BIZONYTALAM

TESTROL ES LELEKROL - BIZONYTALAN
JUPITER HOLDJA- BIZONYTALAN

ERZELMI MOTIVUM
MANCS - kot6dom
ACSEPELI KETTOSGYILKOSSAG - kotbdom
AGLAJA- hidegen hagy
DELIBAB - hidegen hagy ‘

HUROK - hidegen hagy
COMING OUT - hidegen hagy
TESTROL ES LELEKROL - kotédém
JUPITER HOLDJA- hidegen hagy

TARGYI MOTIVUM
MANCS - megfelelden tajékoztat
ACSEPELI KETTOSGYILKOSSAG - megfelelden tajékoztat
AGLAJA- nem tajékoztat megfelelden
DELIBAB - nem tajékoztat megfelelden
HUROK - nem tajékoztat megfelelden
COMING OUT - megfelelden tajékozrtat
TESTROL ES LELEKRGL - nem téjékoztat megfelelten
JUPITER HOLDJA- megfelelden tajékoztat

8. dbra: A deduktiv kdvetkeztetés eredménye a szabaly alapu grafon
(Forras: Doctus képernyd kivagas)

A kovetkeztetés eredményébdl jol latszik, hogy az egyes plakatok jellemz6i mi-
lyen dontésre motivaljak a résztvevéket. Mig a Mancsot és A csepeli kettdsgyil-
kossagot megnézik a plakat tetszése nyoman, addig az Aglaja, a Hurok és a Déli-
bab cimi filmeket nem fogjak. A Coming Out, a Testrdl és Lélekrdl és a Jupiter
holdja cimii filmek esetén a résztvevok bizonytalanak abban, hogy megnézik-e a
filmet vagy sem.

4. Kovetkeztetések

A fdkuszcsoportos kutatas segitségével feltartuk azokat a doéntési szempontokat,
melyek meghatérozdak egy plakét tetszésében és igy a film a megnézésében. A
Doctus tudédsbézist keretrendszer segitségével ezeket a dontési szempontokat
rendszereztiik. A deduktiv kdvetkeztetés alkalmazésaval pedig szemléltettiik, hogy
az egyes dontési szempontok milyen értékeket vettek fel, és azok miként befolya-
soltak a dontést. A kovetkezd kutatdsban még tovabbi filmnézékkel terveziink
interjukat késziteni, és ha lesz elegendd esetiink, akkor a Doctus tudasbazisu ke-
retrendszer induktiv kovetkeztetésével feltarhatdva valnak azok a relevans szem-
pontok, melyek a filmek kivalasztasara hatassal vannak.
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!

Az EMBERI EROFORRASOK MINISZTERIUMA Ui NEMZETI KIVALOSAG
PROGRAMJANAK TAMOGATASAVAL KESZULT

Absztract: Ken Blanchard a Vezetés magasabb szinten c. kényvében hosszasan elemzi és
bemutatja a kivaloan teljesito vallalatok leglényegesebb feltételeit. Egy masik szerzo, Jim
Collins is kiemeli, hogy léteznek olyan vallalkozasok, amelyek hosszabb tavon is kivalé
eredményeket tudnak felmutatni, de ezek a cégek nem akarmilyen Uzleti modellel
rendelkeznek. A HPO - vagyis a kivaléan teljesitd szervezet egy specidlis iizleti modellként
is értelmezhetd. Blanchard szerint barmelyik cég lehet HPO szervezet, ha sikeriil olyan
korilményeket teremteni a vallalaton belll, amely a leginkdbb képes tdmogatni a
sikerorientalt szervezeti tevékenységeket. Ennek feltételeit hat pontban lehet dsszefoglalni,
és a SCORES elemzési technika néven valt ismerté. A kivaloan teljesité szervezetek azért
emelkednek ki a tobbiek koziil, és ezaltal azért versenyképesebbek, mert miikédésiikre,
értékteremtd folyamataikra, menedzsmentjiikre vagy éppen szervezeti kulturdjukra valoban
a kivdlosagra valo torekvés jellemzd. Ennek feltételeit és jellemzdit igyekszik 6sszefoglalni
az a SCORES modell, amely alapjan elemezni kivantuk a hazai vallalkozasok
teljesitményét. A tanulmany azzal a céllal késziilt, hogy Osszefoglaljuk a kivaloan teljesité
szervezet és a SCORES modell jellemzdit, és emellett megvizsgaljuk, hogy mennyire
jellemzd a kivalosag kultura a hazai kis- és kdzepes véllalkozasokra. Az elméleti hattér
bemutatasat kovetéen egy Magyarorszagon megvalosult kérddives felmérés témdhoz
kapcsolodo eredményeit mutatjuk be.

Kulcsszavak: versenyképesség, kivaléan teljesitd szervezet, iizleti modell
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1. Bevezetés

A kivaldsagra valo torekvés és az uzleti siker feltételei mar hosszl ideje
foglalkoztatjak a gazdasagi szakembereket. Az elmdlt évtizedekben tébb olyan
kutatas is megvaldsult, amely azzal foglalkozott, hogy hogyan lehet tartdssa tenni
az lzleti eredményeket. E megkozelitések majd mindegyike egyetért abban, hogy
kulcsszerep jut az emberi tényezének, igy nem mellékes kérdés, hogy az egyének
hogyan tudjak hatékonyan szolgalni a szervezeti célokat, és ezzel hogyan is segitik
el6 az lzleti sikerek elérését. A jobb eredmények elérését specialis iizleti
modellekkel irhatjuk le, amelyek mindegyike valamilyen meghatarozott Uzenetet
hordoz magaban. Nyilvan nem tudjuk egyszerre mindegyik uzleti modellt
megvalositani, de ezek meghatarozott kombinacidjaval képesek lehetiink olyan
vallalkozést Ilétrehozni, amely folyamatosan a jobb eredmények elérésében
érdekelt, és képes nagyobb hatékonysaggal megvalositani az Uzleti céljait. A
kiemelked6 tizleti modellel rendelkez6 szervezetek azonban nemcsak a szervezeti
(lizleti) célokra fokuszalnak kiemelkedden, de arra is képesek, hogy az egyéni
célok megvalositasara is torekedjenek. Ezzel sokkal hatékonyabb szervezeti
kultaréat képesek kiépiteni azokhoz a vallalkozasok képest, amelyek ugyanezen id6
alatt nem tudtdk megteremteni a szervezeti és egyéni célok 6sszhangjat.

2. Uzleti (menedzsment) modellek a siker
erdekében

Az eredményesség és a hatékonysdg egylttesen a szervezet novekedését
eredményezi. E két tényezbre vald egyiittes torekvéssel lehetiink képesek tartésan
novekedési palyara allitani vallalkozasunkat. Mindehhez azonban elére meg kell
tudni fogalmazni, hogy milyen médon kivanunk értéket teremteni, és az
értékteremtés madjat az Uzleti modellink irja le. Az Uzleti modell
megfogalmazésa soran ki kell térni arra is, hogy az egyének milyen szerepet
toltenek be az értékteremtd folyamatokban, hiszen a szervezet hosszl tava sikerei
a munkatarsak, az érintettek hozzajarulasatol, magatartasatol és viselkedésétol fog
fliggeni.

Az Uzleti sikerek feltételeit tobb szakember és kutatds is vizsgalta mar, hiszen
gyorsan valtozo, igen turbulens kdrnyezetiinkben mindig aktudlis és 6rokzéld
témanak szamit, hogy mivel lehetlink sikeresebbek, mint méas vallalkozésok. A
XXI. szazad teljes egészében az emberkdzponti menedzsmentrél szdl, és arrdl,
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hogy az embereinkkel, munkatarsainkkal vald hatékonyabb -egyiittmiikodés
eredményeképpen hogyan is lehet tartésabb tzleti eredményeket elérni.

A tartds vallalati eredmények kutatasaval kapcsolatban tébb kivald szakember is
megemlithet. John Kotter, a valtozdsmenedzsment vilaghiri és széles korben
hivatkozott szakértdje szerint a tartds eredmények titka a szervezeti tettvagyban
keresendd. A tettvagy a szervezeti kultira fontos részét képezi, és a ,tettrekész
szervezet olyan szervezeti koncepciét jelent, amelynél azok lesznek sikeresek,
akik elérik, hogy minél tobben siirget6 feladatuknak érezzék a szervezet szamara
kritikus fontossadgu feladatok, fejlesztések és valtoztatdsok megvaldsitasat. A
tettrekész szervezet specidlis szervezeti kultlraval rendelkezik, amelyben az
érintettek szelesebb koérben is a fejlesztések és a véltoztatdsok mellé allnak, és
amelyben a vezetés mindsége olyan mértéki elkotelezettséget képes épiteni,
amely egyértelmiien segiti a kozos munkavégzést, a problémamegoldast, és javitja
a szervezet reagald képességét (Kotter, 2009).

A vezetés minbdségére hivja fel a figyelmet John van Reenen és Nick Bloom is,
akik a 2007-ben megjelent Measuring and Explaining Management Practices
Across Firms and Countries c. tanulmanyukban kiemelik, hogy a menedzsment
gyakorlat igen szoros dsszefiiggést mutat a szervezeti teljesitménnyel és az Uzleti
sikerekkel (Reenen-Bloom, 2007). A tanulmény ennél messzebbre is
elmerészkedik és azt a megdllapitast teszi, hogy hosszu tdvon ez lehet a
leglényegesebb jellemzd, amely az iizleti sikereket befolyasolhatja. Ebbdl a
megkozelitésb6l azt emelhetjik ki, hogy a tartds iizleti siker egyik alapvetd
feltétele a megfeleld vezetés. Ezeket a cégeket egyszerien csak jol vezetett
vallalkoz&soknak nevezhetjiik, ahol a menedzsment gyakorlat igen jelentGs
mértékben képes hozzajarulni az lzleti sikerhez. A kutatok megallapitasaikat arra
a kutatdsra alapoztdk, amely 732 kis- és kozepes véllalkozds menedzsment
gyakorlatat és izleti eredményeit vizsgalta meg alaposabban.

Peter. F. Drucker szerint nincsenek rossz cégek, csak rosszul vezetettek vannak. A
jol teljesitd szervezetek egyik alapvetd pillérét a megfeleld vezetési gyakorlat
jelenti. A megfeleld vezetés mellett azonban hangoztatni kell, hogy a sikeres
vallalatnal nemcsak a vezet6i elkotelez0dés erés a fejlédés iranyaba, hanem a
munkatarsaké is. A munkatarsak és a vezetés Osszhangjat fedezhetjik fel egy
maésik koncepcio, vagyis az 6romteli szervezet paradigmaja mogott. Lovey Imre és
Manohar Nadkarni felfogasaban az éromteli szervezetben az emberek éromuket
lelik a munkaban és ez az O6r6m arra motivalja Oket, hogy még magasabb
teljesitményt érjenek el. Ahhoz viszont, hogy 6romteli szervezetrdl beszélhessiink,
a szervezetnek maganak is egészségesnek kell lennie. Az egészséges szervezetre
viszont az jellemz6, hogy képes magas hatasfokon is megoldani a problémakat,
rendkivili ~ véltozékonysdg és rugalmassdg jellemzi, mikozben képes
kornyezetének aktiv alakitasdra is. Az Oromteli szervezetben a hatékony
munkamegosztas és egyiittmiikodés eredményeképpen valosul meg a novekedés,
mikdzben a cég igyekszik folyamatosan harmonikus kapcsolatot Kiépiteni
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kdrnyezetével. Mindez a nyitottsagot és a valtozasok iranti fogékonysagot kdveteli
meg a szervezettdl és annak valamennyi érintettjétdl (Lovey-Nadkarni, 2003).

Kenneth Blanchard véleménye szerint igenis lehet tartés eredményeket elérni,
amely véleményhez a valtozasmenedzsment szakért6je, John Kotter is csatlakozik.
A Blanchard a kivaléan teljesitd szervezet koncepcidja soran kitér a vezetés
mindségére, és hangoztatja, hogy megfelelé vezeti dontések nélkiil kisebb esély
kinalkozik a sikerek tartos fenntartasara (Blanchard, 2010). Jim Collins A jobél
kivalé cimii konyv szerzdje szerint sokszor az a legnagyobb probléma, hogy
megelégszink a csupan jo eredményekkel is, mikdzben tehetnénk sokkal tobb
erbfeszitést annak érdekében, hogy kivalova valjunk. A plusz eréfeszités és
valtoztatas megtétele azonban csak kevés szervezetre jellemz6 igazan, igy nem
meglepd, hogy a vallalataink tobbsége megmarad a csupan ,,j6” szinten, és nem éri
el a kivalosagot (Collins, 2013). John Maxwell vezetési szakértd szerint a kivalova
valas valodi megjelenési formaja az, ha 6nmagunkhoz képest tudunk jobbak lenni
és kivalobakka valni (Maxwell, 2014). Mindez azt feltételezi, hogy a szervezetben
szlintelenl megjelenik egyfajta torekvés a folyamatosan jobb eredmények
elérésére, és ez nem pusztan atmeneti ideig jelentkezik. A kivaléan vagy mindig
jol teljesitd szervezetek kozOs ismérve az, hogy folyamatosan képesek voltak
magas szinten tartani azt a torekvést, amely a jobb eredmények irdnyaba vezetett.
Ez utébbi gondolatot erdsiti meg John Kotter is, aki a Tettvagy cimii konyvében
tobb évtizedes tapasztalatait osztja meg a tettvagy szerepérdl és fontossagarol
(Kotter, 2009). Mindezek olyan szervezeteknél fedezhet6k csak fel, ahol a
szervezeti kultira kell6képpen tdmogatja az ilyen iranya torekvés kialakulasat és
kiteljesedését. A tettvagy, a jobb eredmények elérése vagy a kivalosagra valo
torekvés nem jelenik meg akérhol és akarmikor. Ennek megvannak azon
szervezeti feltételei, amelyek gyokereit elsdsorban a vezetés mindségében és a
szervezeti kulturaban kell keresniink. Nem véletlen az sem, hogy a menedzsment
iskolak 1j generacidja mar jelentés hangsulyt helyez az emberkdzpontlsagra és a
valtozdsmenedzsmentre. Az Uzleti sikerek egyik legfajstlyosabb kérdése ugyanis
az lesz a szervezeteknél, hogy ki tud hatékonyabban és gyorsabban véltoztatni, ha
a kornyezeti feltételek megvaltozasét tapasztaljuk a szervezetnél.

A McKinsey Institute egyik kutatdsa szerint megéri a valtozasokat hatékonyabban
menedzselni és olyan Uzleti modellt kiépiteni, amelyben a munkatarsaink nem
idegenkednek a valtoztatastol. Ha arrél van sz6, hogy milyen is legyen a XXI.
szazad szervezeteinek uzleti modellje, akkor a McKinsey tanacsara az uzletileg
agilis modelleket kell eléonyben részesiteniink. Az iizleti agilitds olyan szervezeti
képesség, amely egyidGben teremti a meg a valtozékonysagot, a rugalmassagot €s
a gyorsasdgot a szervezet életében. Ezen szervezeti sajatossagok kilonds
tekintettel preferaltak a Z generacid korében, ahogy errdl egy hazai kutatas is
beszamol (Fodor et.al, 2017). Hogy a rugalmassagot és a gyorsasag konkrétan
milyen formaban is jelenik meg a szervezetnél, erre egyszerii valaszt adni.
Kizardlag a szervezet emberi eréforrdsanal. Az emberek azok, akik képesek
lehetnek a valtoztatasra, akik rugalmasan és gyorsan tudnak bevezetni és
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megvaldsitani egy Uzleti stratégiat, akik képesek olyan dolgokat tenni, amelyek
Gijabb valtozast tudnak eléidézni. Ok a tudas, a kreativitas, az Gtletek birtokosai,
valamint a problémamegoldas fOszerepléi. Embereink nélkiill nem lehetiink
képesek Uzleti sikereket elérni, igy az agilis modellek koncepcidja szerint nagy
figyelmet kell forditani a szervezet human eréforras allomanyara, amely egyben a
szervezet legfobb értéke is.

Embereink tudasa, cégiink haladésa... A jol teljesitd szervezet alapvetd pillére az
emberi tényezd, akik nélkiil egyetlen vallalkozas sem lehet képes a megfeleld
véltoztatasok megtételére. Es mi mas lenne a szervezetek versenyképessége a
XXI. sz&zadban, ha nem az, hogy a kornyezeti feltételrendszer megvaltozésara a
lehet6 leghatékonyabb és legjobb valaszt adja a tarsasagunk. Mindig a lehetd
legjobb eredményeket elérni... ez a kivaléan teljesitd szervezetek legfébb
mozgatoérugdja.

TOREKVES + VEZETES MINOSEGE + EMBEREK = KIVALO EREDMENYEK

A fenti egyszerii kis Osszefliggés megprobalja roviden Osszefoglalni, hogy a jo
eredményeket elérd vallalkozas koncepcioja mogott milyen tényezok szerepelnek.
Barmelyik szakember vagy kutatds megallapitisait vesszik gorcsé ala, a
vélemények nagyon sok esetben hasonlitanak egymashoz, igy a fenti
Osszefiiggéssel egyet lehet érteni. Blanchard a Vezetés magasabb szinten cimil
konyvében definialja is a jol teljesitdé szervezet fogalméat, amely fogalomban
szintén felfedezhetjik a fenti hdrmas dsszhangjat. A jol teljesité szervezet olyan
vallalkozas, amely hosszabb id6 elteltével is folyamatosan kimagaslo
eredményeket produkal, az alkalmazottak legnagyobb megelégedése és
elkotelezettsége mellett. A jol teljesité szervezet (HPO - High Performing
Organization), rugalmassaganak, gyorsasaganak és érzékeny rendszereinek
koszonhetéen nemcsak a jelenben lehet sikeres és elismert, de varhatéan a jovében
is az marad (Blanchard, 2010). A j6 teljesitmény elérése érdekében hangoztatja a
vezetés mindségét, amit egy masik szerz6, Tim Harford egyszerlien csak
fonokokonomianak nevez (Harford, 2014), bar a szakirodalomban a
leggyakrabban a vezetés minéségével talalkozhatunk inkabb. Ugyanakkor a HPO
koncepcio vildgosan megmagyarazza, hogy a sikerek eléréséhez nélkilozhetetlen
feltétel, hogy a munkatarsainkat emberkdzpontd médszerekkel menedzseljik.

Blanchard hangoztatja, hogy a kivaldan teljesitd szervezetnek éppugy meg kell
klizdenie ezért az allapotért, mint minden mas szervezeti cél elérése érdekében.
Kivalovd valni azt jelenti, hogy meghatérozott terlleteken folyamatos
valtozasokat és eldrelépést kell elérnie a szervezetnek, amely teriileteket a
SCORES modell igyekszik dsszefoglalni. Ha arra a kérdésre keressik a vélaszt,
hogy hogyan lehet mérni a kivalosagra valé torekvést, akkor arra tébb modell is
rendelkezésiinkre allhat. Az egyik ilyen megkozelitést az EFQM modell
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szolgaltatja. Az EFQM modell jovéképe nem mas, mint egy olyan vilag
megteremtése, amelyben az eurdpai vallalatok kivaléak. Ennek érdekében 5
adottsagkritériumot és 4 eredménykritériumot hatarozott meg. Ezen tulmenden
meghatarozza azokat az alapelveket is, amelyek az Uzleti kivalésag felé vezetik a
vallalatokat: 1. eredményorientaltsag, 2. vevOkozpontusag, 3. vezetés és a célok
kovetkezetessége, 4. iranyitds a folyamatok és a tények alapjan, 5. emberek
fejlesztése és bevonasa, 6. folyamatos tanulds, innovacié és javulds, 7. partneri
kapcsolatok fejlesztése, 8. a kozosségért érzett felelésség. Nem nehéz belatni,
hogy ezek olyan értékeket jelenthetnek a vallalkozasnal, amelyek alkalmazasa és
gyakorlasa valoban elésegitheti az lizleti sikerek tartosabba valasat.

Enablers Results N

-

Leadership Pro;esses, People Results Business Results
Products &

Services
Customer Results

Partnerships & Society Results
Resources

Learning, Creativity and Innovation

y 3
<

©EFQM 2012

1. dbra: Az EFQM kivaldsag modell felépitése
Forrés: efgm.org

Az EFQM modell mellett a vezetés magasabb szintre helyezését hangoztatja az
Ugynevezett SCORES modell, amely az EFQM-hez hasonl6an tébb teriileten is
elérelépést és folyamatos fejlesztést iranyoz el6. A SCORES modell hat
dimenzidjaban egyuttesen kell eredményt felmutatnia a szervezetnek ahhoz, hogy
val6ban jobb eredményeket érhessiink el. E hat dimenzié fontos lehet mindazon
szervezetek szamara, amelyek megkiilonboztetd kompetenciat kivannak 1étrehozni
a versenyképességilk erGsitése érdekében. A modellt alkot6 dimenzidk
mindegyikérdl azt mondhatjuk, hogy az azokba torténd célzott inveszticio nem
okozhat hatranyt a szervezetnek, s6t megfeleléen épitve azokat, valdban olyan
Uzleti modelliink lehet, amely az zleti sikerek tartds fenntartasat is
eredményezhetik. A SCORES modell emlitett hat tényezdje a kovetkezd: S:
shared information and open communication (informaciosmegosztas és nyilt
kommunikacio) C: compelling vision (vonzo jovékép) O: ongoing learning
(folyamatos tanulas) R: relentless focus on costumer results (vevéi eredmények
allandd6 nyomonkovetése) E: energizing system and structures (6sztonzé
rendszerek és struktarak) S: shared power and high invonvelment
(hatalommegosztas és bevonas) (Blanchard, 2010).
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SCORES modell

2. &bra: A SCORES modell 6 pillére
Forrés: sajat szerkesztés

3. Anyag és modszer

A tanulmany azzal a céllal szlletett meg, hogy egy kutatasra tdmaszkodva
megvizsgalja a hazai vallalkozdsok SCORES pilléreit, és valaszt kaphassunk arra
a kérdésre, hogy milyen mértékben térekednek a kivaldségra a hazai gazdalkodo
szervezetek. Ennek érdekében a Szervezetek Versenyképességének Alapjai c.
kutatasi programot hivjuk segitségiil, amely orszagos méretli kutatasi projekt volt
2016 és 2018 kozott. Természetesen ennek a kutatisnak bizonyos pontjai az tzleti
sikerekkel kapcsolatban is probalt informaciokat gyljteni. A kutatas legfébb
pillére a kérdbives megkeresés volt. Ennek soran papir alapon (nyomtatott kérd6iv
forméajaban) kerestilk meg a vallalkoz&sokat és kértik részvételiiket a kutatashan.
A kérdéivet két nagyobb részre lehet bontani. Az elsd részében a vallalkozasok
karakterisztikajara vonatkozd kérdéseket taldlhatjuk. Ezek a kérdések segitséget
nyutjtanak abban, hogy meg tudjuk allapitani, konkrétan milyen méretii és jellegii
vallalkozas vett részt a kutatdsban. A masodik részben a szervezetek miikodése és
menedzsmentjének vizsgalata keriil a kdzéppontba. A kitoltott és kiértékelhetd
kérdéivek szama N=949 volt, a minta jellemz6éit a kovetkez6 pontokban
szOvegesen és grafikusan mutatjuk be.

A kérd6iv 16 darab kérdést tartalmazott, amelyek kozott egyarant szerepeltek
eldontend6 kérdések, értékeldskalak és nyitott kérdések is. Utdbbiak eseti
jelleggel fordultak el6 a felmérésben. A valaszadok tobbségében értékeldskalakon
jellemezhették, hogy milyen mértékben jellemz6 rajuk egy-egy el6re
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megfogalmazott allitds. Az eredményeket Osszevontan értékeltiik, és végeztiink
alapstatisztikai vizsgalatot a leggyakoribb valaszok kiemeléséhez. Elsoként azok a
kérdések keriilnek bemutatasra, amelyek a minta jellemz6ir6l arulnak el tobb
informaciot. A felmérésben résztvevo vallalkozasok karakterisztikajat tekintve
els6ként a tarsasagi forma szerint jellemezzilk a valaszadokat. A felmérésben
résztvevd cégek kozel haromnegyede Kft. formaban miikodott, egyben bemutatva
a hazai viszonyok ko6zo6tt legnépszeriibbnek tekinthetd vallalkozoi jogi format. A
betéti tarsasagok és a részvénytarsasagok csak joval kisebb aranyban vettek részt a
kutatasban.

Kkt. Eg\féb Bt.
10% 9%

Kht. _\1%
0%
ZRt. _—

6%

Kft.
72%

3. dbra: A cégek tarsasagi forma szerinti megoszlasa
Forras: SzeVA kutatasi program alapjan sajat szerkesztés

A mésodik vizsgalati pontot a foglalkoztatottak szdma jelenti. A felméréshen
résztvevé cégek tobb mint fele 10-nél kevesebb munkavallaléval rendelkezik.
Ugyanakkor szép szammal tal&lunk olyan véllalkozasokat is a mintdban, amelyek
50 fénél magasabb foglalkoztatotti 1étszammal rendelkeznek. Mindez 182
vallalkozésrél mondhat6 el. Nemcsak a foglalkoztatds, hanem az &rbevétel alapjan
is lathatd lesz (5. 4bra), hogy a kutatds nem kizar6lag a mikrovéllalkozasra
fokuszalt. A mintdban a kozepes- és a nagyvéllalatok is szép szdmmal
képviseltetik magukat. Mindez azért is nevezhetd szerencsésnek, mert
Magyarorszagon a hazai vallalkozasok 99,9%-at kis- és kozepes vallalkozasok
alkotjadk, mig a nagyvéllalatok ardnya csupdn 0,1%. Az eredmények
szempontjabol jelentds torzulast okozott volna, ha dont6 tobbségében csak KKV-k
vesznek részt a felmérésben. A felmérésben résztvevd vallalkozasok tobbségének
nincsenek kulfoldi piacai (65,9%). Azok a cégek, amelyek viszont rendelkeznek
kilfoldi piacokkal (34,1%), leginkébb eurdpai piacokon érdekeltek. Mindéssze 80
véllalkozésnak vannak éazsiai, 62-nek észak-amerikai, 48-nak dél-amerikai, 39-nek
afrikai és 17-nek ausztral piaci érdekeltségei. A foglalkoztatads mellett az arbevétel
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is sokat elarul a kutatasban kozremiikodd cégek méretérdl. A minta 20%-anak 500
millié forint (t6bb mint 1,5 millié euro) felett alakul az éves arbevétele.

10-49

250-nél tobb

nincs alkalmazott

4. abra: A felmérésben résztvevo cégek a foglalkoztatottak szama szerint
Forras: SzeV A kutatasi program alapjan sajat szerkesztés

Tobb, mint 500
millio Ft
20%

Kevesebb, mint
10 millio Ft
28%

100-500 millid Ft
16%

10-50 millié Ft
25%

50-100 millid Ft
11%

5. abra: A felmérésben résztvevd cégek megoszlasa arbevétel alapjan
Forrés: SzeVA kutatasi program alapjén sajat szerkesztés

A tevékenységi kor szerint vizsgalva a vallalkozasokat mar joval egyértelmiibb
megoszlast lathatunk. A valaszadd cégek fele (szdm szerint 346 cég) a
kereskedelemben tevékenykedik. Mellettiik az épitGipari és szallitasi/raktarozasi
tevékenységgel foglalkozd cégek szerepelnek még a masodik legnagyobb
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gyakorisaggal. A harmadik helyen (kb. 100-100 valaszadassal) az informatika, az
ipar és az (zleti tanacsadas szerepel. A tobbi agazatbol csak kisebb szazalékban
szerepelnek vallalkozasok a mintaban. A legkisebb valaszadasi arany a szocialis
ellatassal foglalkozo vallalkozasok koziil kertil ki. A kutatasban résztvevo cégeket
tevékenységik helye szerint is lehet csoportositani. A legtébb vallalkozas
Budapesten végez izletszerli gazdalkodd tevékenységet (634 valaszado).
Mellettlik masodik helyen Kézép-Magyarorszag talalhat6 (400 valaszadassal), mig
az orszag tobbi régidjaban nagyjabol egyenletes eloszlasban folytatjak
mitkodésiiket a mintdban résztvevd vallalkozasok (a tobbi régioban kb. 150-200
valaszadas). Ebbél a szempontbol kijelenthetd, hogy a kutatas valoban teljesitette
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6. abra: A felmérésben résztvevo cégek szama tevékenységiik helye szerint
Forrés: SzeVA kutatasi program alapjan sajat szerkesztés

4. Eredmények

A kutatés sordn szamos kérdést tettlink fel a vallalkozasoknak, amelyek dsszefiig-
gésbe hozhatdk a versenyképességiikkel és az Uzleti sikereikkel. A tanulmany
terjedelmi korlatai miatt csak a leglényegesebb pontokat és kérdéseket mutatjuk
be. A kérddiv a vallalatok karakterisztikajanak vizsgalata mellett azzal is foglal-
kozott, hogy megvizsgalja a felmérésben részvevl szervezetek eredményességét
az elmult 5 évre visszatekintve. A kovetkezo tablazat roviden dsszefoglalja, hogy
milyennek is értékelhetd a vizsgalt cégek elmult 5 éve bizonyos eredményességet
és lizleti sikert meghatarozo tényezdékben.

1. tablazat: A felmérésben résztvevd cégek elmult 5 évének sikeressége
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Szervezeti jellemzs A minta hény’szézalre"zkénél javult egy-
értelmiien?

Vallalkozdi nyereség 11,3%
A vallalkozas vagyona 10,3%
Piaci részesedés 8,2%
A folyamatok hatékonysaga 12,2%
Altalanos versenyképesség 8,3%
A vevok elégedettsége 18,6%

Forras: SzeVA kutatasi program alapjan sajat szerkesztés

A valaszadok egytdl otig terjedd skalan értékelhették, hogy mennyire erdsodott
vagy gyengllt egy-egy szervezeti eredményességet leirod tényez6. Az 1. tablazat
jol bemutatja, hogy a megkeresett cégek korlbelil 10%-a szamol be arrél, hogy
igazan jobb eredményeket siker(lt elérnie az elmult 5 évben. Barmelyik szervezeti
jellemz6t is nézziik a fenti tablazatban, igazan kiugro értéket nem vehetiink észre.
Mindez arra is utal, hogy a vallalkozasoknak bdven van még tennivalojuk a
kivalova valés érdekében, és a SCORES modell alkalmazasa ebben segitséget
nyujthat a cégvezetok szamara. Jim Collins, a Jobol kivalo c. kdnyv szerzdje arra
utalt kényvében, hogy nagyon sokszor megelégediink azzal a helyzettel, amiben
vagyunk, és nem tesziink tobbet annak érdekeében, hogy ne csak j6, hanem
egyenesen Kivald szervezetiink legyen. John Kotter pedig arra tesz utalast, hogy a
tettvdgy nagyon sokszor pont azért esik vissza a cégekben, mert egy-egy uzleti
siker hajlamossé tehet minket arra, hogy kényelmesse valjunk és megelégedjiink a
jelenlegi helyzetiinkkel.

A kivaldan teljesitd szervezet azonban sohasem elégszik meg a jelenlegi helyzettel
és barmilyen sikereket is ért el, az ujabb siker elérése és a fejlesztési lehet6ségek
sziintelen feltarasa képezi tevékenységének alapveté mozgatdrugdjat.

A SzeVAM kutatds nemcsak arra fokuszalt, hogy milyen mértékben valtozott az
eredményesség az elmult 5 évben a cégeknél, hanem arra is megprobalt valaszt
talalni, hogy mi allhat a gyengébb eredmények hatterében. A SCORES modellt
segitségil hivva megprobaltuk azokat a kérdéseket kiemelni, amelyek szoros
Osszefliggéshe hozhatok az Uzleti sikerrel, és amelyek egyébként a SCORES
modell alappilléreit is jelentik (lasd. 2. abra). A kovetkezd Osszefoglald tablazat
kiemeli a modell 6 tényez6jét, majd megemliti azokat az allitasokat, amelyek
célzottan a modell pilléreire igyekeztek rdkérdezni. A 3. oszlopban az is
megjelenik, hogy a valaszadok hany szazalékara jellemzé teljes mértékben az
adott allitas. Az eredmények egyértelmiivé teszik, hogy a mintaban szerepld
vallalkozdsok a SCORES modell tényezdiben is eldrelépést kénytelenek
felmutatni, ha a jovében nagyobb sikereket és jobb eredményeket szeretnének
elérni.

11 Szervezetek Versenyképességének Alapjai c. kutatasi program
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2. tAblazat: A SCORES modell egyes pilléreinek elemzése a vizsgalt cégeknél

Megnevezés

Vizsgalt allitas és zardjelben: mennyire jellemzd teljes
mértékben a felmérésben résztvevd cégekre (%)

informaciémegosztas
és nyilt
kommunikacié

A dolgozok kénnyen hozzaférhetnek a munkajuk eredmé-
nyes elvégzéséhez sziikséges informaciokhoz (41,8%).

A vezetés nagy figyelmet fordit az alkalmazottak pontos
és rendszeres tajékoztatasara (24,3%).

Minden résztvevének és érintettnek elmagyarazzak, hogy
miért éppen olyanok lettek a végso stratégiai dontések,
amilyenek lettek (20,9%).

vonzé jovokép

A szervezetnél mindig realis és megvaldsithato jovoképet
fogalmaznak meg, amelyet rendszerint sikerdl is elérni
(21%)).

Mindenki ismeri a szervezet killdetését, illetve jovoképét,
és ezeket lelkesen tmogatjak is (21,7%).

A vallalkozas sikeresnek tekintheté a szervezeti célok
megvaldsitasaban (24,7%).

folyamatos tanulas

A vezetés nagy figyelmet fordit az alkalmazottak tudasa-
nak fejlesztésére (25,2%).

A véllalkozéas folyamatosan elemzi a sajat (és méasok)
hibait, amelybdl sokat tanulnak (30%).

vevéi eredmények
alland6 nyomon
kovetése

A vallalkozas folyamatosan nyomon koveti a vevéi ered-
ményeket (38,5%).

A véllalkozasnal sokat tesznek annak érdekében, hogy
minél magasabb legyen a vevok elégedettsége, értékitéletq
(57,7%).

0sztonz6 rendszerek
és strukturak

Minden rendszer, struktlra, hivatalos és nem hivatalos
gyakorlat megkonnyiti a dolgozék munkavégzését
(16,5%).

A cégnél sokat tesznek annak érdekében, hogy a tettvagy
és a motivacio minden érintettnél magas szinten maradjon
(24,2%).

A vezetés nagy figyelmet fordit a baratsdgos munkahelyi
kdrnyezet kialakitasara (36%).

hatalommegosztés és
bevonés

A vallalkozasnal megadjak az embereknek a lehetdséget
(hatalmat), hogy dontéseket hozzanak (15,1%).

Az egyéneket bevonjék a stratégiai dontésekbe aziltal,
hogy a hozzajarulasukat kérik, és lehetové teszik, hogy az
Otleteket, feltevéseket érdemben megvitassak (19,4%).

Forréas: SzeVA kutatasi program alapjan sajat szerkesztés

A 2. tablazat a SCORES modell egyes tényezoihez igyekezett allitdsokat tarsitani
a SzeV A kutatas kérddives felmérésébol. Ezekbol az allitasokbdl, illetve az ezekre
adott valaszokbol kideriil, hogy a szervezetek tobbségénél béven lehetne még
fejleszteni azokat a terlleteket, amelyek a jobb eredmények eléréséhez segitenék a
vallalkozésokat. Sajnalatos modon a fenti allitasok kozil egyik esetben sem
mondhatjuk azt, hogy az teljes mértékben jellemzo lenne a felmérésben résztvevo
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cégek tobbségére. A legjobb eredményeket az R pillérben, vagyis a vevoi
eredmények allandé nyomon kovetésében fedezhetjiik fel, de itt sem beszélhetiink
abszolut tobbségrol. A SCORES modell alapjan vizsgalva a vallalatokat
kijelenthetjiik, hogy a fenti tényezok javitasahoz célzott vezetdi beavatkozasra
lenne sziikség. Ugy gondoljuk, hogy senki sem a sajat profitjanak ellensége, igy a
modell alkalmazasaval és javaslataival elorelépés lenne elérhetd olyan teriileteken,
mint példaul az altalanos versenyképesség erdsdodése vagy a vevoi igényeknek
vald jobb megfelelés. Mind ezek alapfeltételeit jelentik az tzleti sikernek.

5. Kovetkeztetés, zarszé

E révid tanulmany megirasaval arra vallaltunk kotelezettséget, hogy a szervezetek
tizleti sikerét befolyasold tényezdivel foglalkozzunk. Hozz4 kell tenniink, hogy
korantsem sikeriilt azt kelld részletezettséggel megtenni, hiszen a téma irodalma
és kutatasi hattere rendkiviil béséges. Kutatasi munkéank leginkabb arra fokuszal,
hogy milyen megoldasokkal lehet sikeresebbé tenni egy vallalkozast, és ennek
egyik potencialis lehetdségeként a SCORES modell kinalkozik. A tanulmany elsé
részében rovid irodalmi attekintést végeztiink. Kiemeltik, hogy a kivaloséag létre-
hozasa tartds €s mindenkire kiterjed6 fejlesztési torekvést kdvetel meg a szervezet
részeérdl. Nem csupan vezet6i elkotelezettségre €s jo vezetésre van sziikség, hanem
olyan szervezeti kultdrara is, amely befogad6 és tamogat6 a valtozasokkal szem-
ben. A jo eredményeket elérd szervezeteket egyesek Oromtelinek, mig masok
HPO-knak nevezik, de mindegyik koncepcié mogott ugyanazt az lizenetet talalhat-
juk: a fejlédést és a kivalosagot folyamatosan akarni kell és ezért célzott er6feszi-
téseket kell tenniink. A Kkivalosag tébbet jelent, mint tartdsan jo eredményeket
felmutatni. A kivalosag egy életforma, szervezeti filozofia, tartds viselkedésforma
és értékrend a szervezetnél, illet6leg annak valamennyi érintettjénél. Nehéz for-
malni azt a viselkedést és kialakitani azt a szervezeti kultrat, amely a leginkabb
képes kedvezni a kivalosag kialakulasanak. Pont emiatt lehet az, hogy nem min-
den véllalkozas valik kivaléva, és nem minden cég tud tartosan is jo eredményeket
felmutatni. John Collins a Jobol kivald c. konyv szerzéje hosszasan mutat be
olyan vallalatokat, amelyek tartds eredményeket értek el, ugyanakkor ezek a cégek
csak a kisebbséget jelentik. Err6dl mi magunk is meggy6zddhettiink, hiszen a
SCORES modell pillérei mentén vizsgalva a vallalkozasokat, lathatéva valt, hogy
bizonyos tizleti sikert befolyasol6 tényezékben a cégeknek még béven lenne fej-
leszteni valdjuk, ha ténylegesen is jobb eredményeket szeretnének elérni. A 2.
tablazatbol szamunkra egyértelmiivé valt a tanulmany jelenlegi legfobb megallapi-
tasa. A cégeink tobbsége jol miikodik, de a kivaldsag allapotdt még nem sikertiilt
elérniiik. A felmérésben résztvevd vallalkozasok jelentds része arrdl szamolt be,
hogy az elmult 5 évben valamelyest javultak az eredmények, de jelentds elore
1€pésrdl, versenyképesség erdsodésrdl, vagy latvanyos eredményekrdl csak igen
kevesen szamoltak be. Ez utébbit jol szemléltette az 1. tablazat is. Egy orszag
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versenyképességének erdsddése szempontjabol igen fajstlyos kérdés, hogy meny-
nyire jol teljesité, kiemelkedd és versenyképes vallalat miikodik egy-egy iparag-
ban. Eppen ezért nemcsak a szervezeti célok miatt, hanem a nemzetgazdasag jo-
vObeni fejlédése szempontjabdl is fontos lenne, hogy folyamatosan jobb eredmé-
nyeket érjiink el, és egyre tobb kivalo vallalkozasunk legyen. Az EFQM jovoképe
az volt, hogy legyen tébb kival6 eurdpai vallalat. Egy potencialisan megfogalma-
zott nemzetgazdasagi stratégiaban megjelenhetne az az elképzelés vagy jovokép
is, hogy az elkovetkezenddé par évben egyre tobb hazai vallalkozas lesz képes a
kivalé véllalatok taborat gyarapitani. A menedzserek szdméara mindenképpen
megfontolandé a SCORES modell alkalmazésa, hiszen a javasolt pillérek mind-
egyike hasznéra vélhat a cégek szdmara az eredményesség javitasa szempontjabol.
A magunk részérél sziikségesnek latjuk folytatni azt a munkat, amelyet megkezd-
tlink, hiszen a turbulensen valtozé lzleti kdrnyezet és a megvaltozott kornyezeti
feltételek folyamatosan Uj kihivasok elé allitjak a vallalkozasokat, amelynek
eredményeképpen kénytelenek vagyunk Ujradefinialni azokat az iizleti modelleket
is, amelyekkel a legjobb eredményt lehetiink képesek elérni.
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