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A FOVAROSI STRATEGIAI MODELL BOVITESENEK,
ILLETVE A TELEPULESMARKETING TERULETEN
TORTENO FELHASZNALASANAK LEHETOSEGEI

OPPORTUNITIES OF EXPANSION AND APPLICATION OF
THE BUDAPEST STRATEGIC MODEL IN THE FIELD OF CITY
MARKETING

TATARNE VARGA IVETT PhD hallgaté
Szent Istvan Egyetem, Gazdalkodas és Szervezéstudomanyok Doktori
Iskola, Eurdpai unios és nemzetkdzi ligyek referense, onkormanyzati
tanacsado, Budapest Févaros Onkormanyzata
DR. HABIL. SZABO ZOLTAN PhD tanszékvezet6, egyetemi docens
Szent Istvan Egyetem

ABSTRACT

This study introduces the Budapest strategic management model that was
introduced in 2010 and its results within a 5-year period. At the same time, the
study proposes further expansion and broadening of the model and its applied
synergies.

Besides a short introduction of the model, further potential areas are represented
and modelled within this paper in the field of synergies, by taking into account
the need of increasing the absorption of financial resources both in the field of the
European Union funding and in other financial areas. Also in relation both to the
projects have already been finished and to the ongoing ones, potential opportunities
in the field of city marketing will be introduced.

Keywords: strategic management model and planning, increase of funding
absorption, city marketing.

1. Bevezetés

Budapest Févaros Onkormanyzata, mint tulajdonos 6riasi gazdasagi potencial
birtokosa. Cégei sajat tokéje a BKV Zrt. és a vegyes tulajdontl tarsasdgok nélkiil
is meghaladja a 100 Milliard forintot. A f6varosi tarsasagokban 1év6 gazdasagi
potencidl az unids stratégiai tervezés szempontjabol tobb szempontbol vizsga-
lando. A vallalati és onkormanyzati struktira egyiittes értelmezése, a szervezeti
¢és operativ rendszerben rejld szinergidk kihasznalasa olyan 0j modellek tervezését
¢és bevezetését tette lehetéveé, mely a korabbiakban el nem ért tdmogatasi teriile-

Taylor 2016-No_22 M2.indd 5 @ 2016.04.26. 10:59



tek bevonasat, a forrasabszorpcio novelésének 0j lehetdségeit nyitottak meg. Erre
tekintettel keriilt bevezetésre 2010-ben az 1j dnkormanyzati-vallalti egytittmiiko-
désen alapulo, a kdvetkezokben roviden bemutatott projekt-menedzsment modell.

Jelen tanulmanyban a modellben létrejovo vallalati, illetve dnkormanyzati
szintli szinergiak, illetve az in. belsd kapcsolati hald keriil bemutatasra, megje-
gyezve, hogy a modell tagabb szintii értelmezése, annak eurdpai szintli kapcsolati
rendszere, illetve a nemzetkozi szinergiak rendszere is kidolgozasra kertilt, mely-
nek bemutatésa itt nem keriil sor.

2. Anyag és modszer

Az anyag irodalmi hatterét a stratégiai tervezés ¢s stratégiai menedzsment, vala-
mint marketingmenedzsment teriiletén, elsdsorban a vallalati szektor tekinteté-
ben megjelent publikaciok adjak, de az elemzés azok dnkormanyzati szektorban
torténd alkalmazhatosagara, a kdzszféra vonatkozdsaban torténd értelmezésére is
kiterjed.

A tanulmany a hulladékgazdalkodas teriiletén, az 0j stratégiai modell kereté-
ben inditott, uniods finanszirozassal megvalosult els6, mar eredményesen befejezett
projekt rovid gazdasagi értékelését is tartalmazza, bemutatja a modell bévitésének
lehetdségeit, illetve a telepiilésmarketing teriiletén valo alkalmazasanak, haszno-
sitasanak lehetdségeit.

3. A stratégiai tervezés lépései — eroforras alapu szinergiak

A fovarosi stratégiai modell kialakitasakor olyan, a vallalati szektorban mar sz¢-
lesebb korben ismert ¢és alkalmazott tervezési modszerek adaptéacidja tortént meg,
melyeket kordbban a kozszféraban, illetve az dnkormanyzati szektorban nem,
vagy a for-profit szektortol jelentdsen eltéré modon alkalmaztak. Az eréforras szi-
nergidk kihasznalasa, a szervezeti modellek tagabb szintii értelmezése, illetve az
egyes szervezeti modellek nyujtotta stratégiai tervezés az iizleti szektorban, a val-
lalati stratégidk esetén ma mar széles korben vizsgalt (Mintzberg, 1987). A kiilsé
¢és belso kdrnyezet elemzésén alapulo stratégiai tervezés, a stratégiai célok, ¢és a
célok megvaldsitasahoz sziikséges eszk6zok és modszerek meghatarozasa altala-
nos modell a vallalati szektorban (Mészaros, 2002). Tovabbi lehetéség az expo-
nencialis tervezési modell figyelembe vétele, mely a célok tervezését tartja a kiin-
dulé pontnak és ennek alarendelve elemzi az értékeket és tervezi meg a marka
architektarat, valamint a kommunikaciot és a teljesitmények igazitasat. (Garrison
in Szabo-Vada-Konkoly, 2010) A tervezés fontos eleme ¢és célja lehet a telepii-
1és identitasanak (City Identity) kialakitasa, mely szintén stratégiai feladat. Ennek
Iényegi eleme, hogy vilagossa tehetd a célszegmensek szamara az a relativ ver-
senyeldny, amivel az adott teriilet mas teriiletekkel 0ssze nem téveszthetd modon
rendelkezik. (Toréesik, 1995)
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Az 6nkormanyzati szektor, kiilonosen a fovaros tekintetében értelmezve a fenti
stratégiai tervezeést €s a kiils6 és bels6 kornyezet altal determinalt lehetdségeket
és korlatokat, 0j egytittmtikodési modellek allithatok fel. Az er6forrasokra alapo-
zott stratégiai elemzés (resource based analysis) esetén a rendelkezésre allo ero-
forrasokbol kiindulva épitheto fel a stratégia (Mintzberg-Ahlstrand-Lampel, 1998,
illetve Grant, 2007), figyelembe véve természetesen a kiilsé kornyezet altal meg-
hatarozott kdvetelményeket is. Az eréforrasok és képességek értékelése a Grant
altal meghatarozott elemzési modszertanon alapul, de az értékelés nem 6nalloan az
onkormanyzat, hanem az ahhoz szorosan, els6 sorban az 6nkormanyzathoz annak
tulajdonosi statuszabdl adéddan kapcsolodo tarsasagokkal egyiitt, e teljes szerve-
zeti rendszer tekintetében hatarozza meg az er6éforrasokat.

Elso 1épésként elengedhetetlen a vallalati és onkormanyzati eréforrasok azo-
nositasa. Ennek soran, a késObbiekben bemutatott SWOT analizishez hasonloan,
az er0sségek és gyengeségek azonositasa torténik, figyelemmel a forrasabszorp-
¢16 novelésének, mint f6 célnak az elérésére. E tekintetben, a vallalati szektorban
klasszikusként értelmezhetd versenyképesség meghatarozasa vagy versenyelony
elérése kevéssé jellemzo, hacsak azt nem az unioés forrasok ,.elnyeréséért” vivott
versenyként értelmezziik.

A képességek azonositasa, mint masodik 1€pés, szintén a teljes struktiira vonat-
kozéasaban értelmezhetd. Az egylittmiikodési modell elonyei itt abban az esetben is
jol azonosithatok, ha az 6sszehasonlitas nem a kiils6 kdrnyezet és a tobbi potencia-
lis unios palyazatot benyujto szervezet vagy vallalat vonatkozasaban értelmezziik,
hanem azt vizsgaljuk, hogy az 6nkormanyzat vagy az egyes tarsasagok énmaguk-
ban milyen eredményességgel palyaztak a korabbi idészakokban.

Az er6forrasok és képességek jovedelemtermeld képességének vizsgalata mint 3.
1épés, a klasszikus, profitorientalt vallalati rendszerben torténd értékeléshez képest
szintén modosul, bar annak az adott tarsasag mérlegadatainak elemzése soran két-
ségtelen eredményei vannak. Fontos megjegyezni, hogy a kotelezé kozszolgalta-
tasok szinvonalanak emelése, az ahhoz sziikséges toke és eszkozpark fejlesztése
nyilvanvaloan hozzéjarul a vallalat és az dnkormanyzat eredményességéhez is, igy
kétségteleniil kimutathat6 az értékteremtd (value driver) hatas az dSnkormanyzati és
vallalati eredmény és az ij modellen alapuld erdforras-elérés kozott.

A stratégia kivalasztasanal tehat abbol indulunk ki, hogy a korabbi unios straté-
giai menedzsmenthez képest egy 1j, kettds szervezeti modellt alkalmazunk, mely-
ben az onkormanyzati és vallalati eréforrasokat egyesitjiik, az egyes résztvevok
oldaléan kiilon-kiilon jelentkezd gyengeségeket pedig a lehetd legnagyobb mérték-
ben kikiiszoboljiik, oly modon, hogy azokat a masik oldalon 1évd eréforrasokkal
potoljuk.

A képesség rések, vagyis a hianyzo eréforrasok azonositasanak igénye ebben a
modellben nem csupan a jovére, hanem a jelenre nézve is értelmezends. igy pél-
daul a vallalti oldalon er6forras rést jelenthet az unids projektmenedzsment isme-
retek hidnya, mely az nkormanyzati oldalrol potolhatd, az 6nkormanyzati oldalon
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jelentkezo tokehiany, mely a nagy volumenii unids palyazatok onrészének biztosi-
tasahoz sziikséges, a vallalati oldalrol érheto el.

A stratégiai szandék, mely a fovaros esetében az unids forrasabszorpcio nove-
Iése, és 1uj forras-teriiletek bevonasa a kozszolgaltatasok szinvonalanak emelése
érdekében, illetve az alapvetd képesességek vizsgalata, onkormanyzati és vallalati
szinten egyiittesen hatarozhatja meg az uj fokuszokat (Hamel-Prahalad, 1989).

4. A modell pénziigyi eredményei

Tekintettel arra, hogy a modellhez kapcsolodo korabbi tanulmanyokban mind a
SWOT analizis, mind a modellhez kapcsolodo cél-, és eszkozrendszer részletesen
bemutatasra kertilt, erre a jelen tanulméany nem tér ki. A modell pénziigyi eredmé-
nyei az alabbiakban, a hulladékgazdalkodas teriiletén inditott projektek {6 pénz-
iigyl mutatoin keresztiil keriilnek bemutatasra.

Budapest Févaros Onkorményzata és az Févarosi Kozteriilet-fenntarté NZrt.
egylittmitkodésében eddig harom unids projekt inditasa tortént meg az 0j, fentiek-
ben bemutatott Snkormanyzati-vallalti egytittmitkodési modell keretében, melyek
a kovetkezok:

A févarosi hdzhoz mend szelektiv hulladékgytjtési rendszer kialakitasa-KE-
OP-1.1.1/B /10-11-2011-0002 (KEOP L.)

— Teljes elszamolhato koltség: 5,388 Mrd Ft

— Tamogatasi 6sszeg: 4,95 Mrd Ft

— Statusz: tAmogatasi szerzddéssel rendelkezik, megvalositasa befejezdott.

A fovarosi hulladékgazdalkodasi rendszer kornyezetbarat technologidinak bovi-
tése, a hulladékfeldolgozas és Gjrahasznositas aranyanak ndvelése cimil projekt
KEOP-1.1.1/B/10-11-2013-0002 (KEOP II.)

— Teljes elszamolhato koltség: 8 982 580 100 Ft

— Téamogatas: 8 431 049 682 Ft

— Beadas: 2013. januar

— Statusz: tdmogatasi szerzddéssel rendelkezik, megvalositasa folyamatban

A ,,Hulladék lerakastol torténd eltéritéshez sziikséges eszk6zok beszerzése — a
fovarosi hulladékgazdalkodasi rendszer eszkdzparkjanak fejlesztése és informati-
kai korszertsitése” (KEOP II1.)

— Vegyes hulladékszallito gépjarmiivek beszerzése
KEOP-1.1.1/C/13
Teljes elszamolhato koltség: 3 157 890 000 Ft
— Vérhat6 tamogatas: 3 000 000 000 Ft
Statusz: tamogatasi szerz0déssel rendelkezik, megvalositasa folyamatban
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A harom KEOP projekt mintegy 15 823 049 682 Ft. tamogatasi Osszeggel
(elszamolhato koltség) noveli a hulladékgazdalkodassal kapcsolatos kozszolgalta-
tas szinvonalat (a tamogatasi dsszeg, illetve a kedvezményezettre esé végso onerd
mértéke a projektekkel parhuzamosan beadott 6nerd timogatasok odaitélésének
fliggvényében valtozhat). A projektek az eszkozbeszerzések mellett épitési beru-
hazasokat, illetve jelentds tarsadalmi haszonnal bird szemléletformald, kommu-
nikacios €s oktatasi elemeket is tartalmaznak. A projektekhez sziikséges onrészt a
vallalat biztositja, a megvalosul6 fejlesztésekhez és szolgaltatasokhoz kapcsolddo
fenntartasi, lizemeltetési feladatokat a kozszolgaltatd cég (jelen esetben az FKF
Zrt.) latja el.

A hulladékgazdalkodas teriiletén eddig (2015. januari adatok alapjan) oda-
itélt, 15 Mrd Ft-ot is meghalado unids tamogatas jelentdsége a Fovarosi Koz-
tertilet-fenntarté Nonprofit Zrt. mérlegadatainak tiikrében értékelhetd, s mint az
alabbiakbol kideriil, az mind a vallalat, mind a févaros tekintetében kiemelkedden
magas fejlesztési hanyadot jelent (1. tablazat).

1. tablazat: FKF NZrt. 2013-2014. évi mérleg-adatok (e Ft)
Table 1: 2013-2014 balance sheet data of FKF NZrt. (K HUF)

2013 2014
Sajat toke: 32 842920 33313612
Jegyzett toke: 15439 400 15 439 400
Toketartalék: 14761 672 14761 672
Eredménytartalék: 545 545
Lekotott tartalék: 2 641303 2 641303
Beruhazasok, felujitasok: 2325190 1711570
Ertékcsokkenési leiras: 4595991 4506 400

Forras: www.fkf.hu adatai alapjan sajat szerkesztés/own editing, based on data
of www.fkf.hu

A vallalatok 1j fejlesztésekre, beruhazasokra az elszamolt értékcsokkenés mint-
egy 30%-at, illetve az esetlegesen megképzett fejlesztési tartalékokat, bankhiteleket
vagy az éves eredmény egy részét forditjak. Az alabbi mérlegadatok alapjan meg-
allapithato, hogy a KEOP projektek révén fejlesztésre forditott timogatasi 6sszegek
jelentésen meghaladjak az adott évben redlisan tervezhetd fejlesztéseket. Ez az arany
még sokkal jelent6sebb annak ismeretében, hogy a kdzszolgaltatasokat érint6 rezsi-
csokkentés, a hulladékgazdalkodasi szektort 2014-t6l, illetve részben mar 2013-tol
érint6 rogzitett dijpolitika, tovabba a lerakoi jarulék emelése jelentdsen csdkkenti az
elvart bevételeket, egyben csokkenti a fejlesztésre fordithatd forrasokat is.
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5. A modell eredményeinek értékelése, bovitésének lehetoségei

A fentiekben bemutatott stratégiai modell bevezetésének, alkalmazéasanak ered-
ményeképpen a két — donkormanyzati, illetve vallalati — szféra kozotti 0 szerve-
zeti forma van kialakuloban. A modell keretében az egyes szegmensek teriiletén
rendelkezésre 4llo er6forrasok maximalis kihaszndlasa révén jelentés hatékony-
sag, eredményesség és forrasabszorpcio novelés érheto el. Az Gj szervezeti forma
¢és az altala biztositott egytittmitkddési modell révén olyan rugalmas, a valtozo
kornyezetre gyorsan reagald struktura jon létre, mely biztositja, hogy az egyes
beruhazasok, fejlesztések el6készitése, menedzsmentje és utankovetése a folya-
matosan valtozo tAmogatasi struktardban és pénziigyi kornyezetben is eredményes
legyen. A pénziigyi eredmények ramutatnak arra is, hogy az alkalmazott straté-
giai egyiittmiikodés révén, példaul az unids palyazatok teriiletén, olyan forrasok
elérése, tamogatasok lehivasa is biztosithato, melyeket az egyes szférak onalloan
nem érhettek volna el.

A modell kdzgazdasagi, pénziigyi eredményeinek értékelése mellett annak vizs-
galatara is sziikség van, hogy a modellnek milyen tovabbi bdvitési lehetdségei
vannak, illetve, hogy a mar elért eredmények milyen modon hasznosithatdak a
varosmarketing teriiletén.

Mint az a korabbiakban emlitésre keriilt, a modell EU-s, illetve nemzetk6zi
szintli kapcsolati halojanak bemutatéasa jelen tanulmanynak nem targya, azonban a
modell tovabbi, az un. belsé kapcsolati halojanak bovitési lehetdségeit az alabbi,
1. abra mutatja be.

1. abra: A fovarosi stratégiai modell bovitésének lehetéségei
Figure 1: Expansion opportunities of the Budapest strategic model

Kutato
kozpontok
Civil Brisszeli
szervezetek Képviselet
Budapest
_ Fovaros
Onkormanyzata
Egyetemek, Fovarosi
foiskolak tarsasagok
Szakmai

szervezetek

Forras: Sajat szerkesztés
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A bemutatott és mara eredményesen bevezetett stratégiai menedzsment modell
tovabb bdvithetd, a kooperacids tevékenység szamos szaktertiletre, illetve egytitt-
mikodo partnerre kiterjeszthetd. Az abran lathato kapcsolatrendszerek segitségé-
vel az elérhetd forrasok kore jelentdsen bdvithetd, a hazai unids forrasok mellett
a kozvetlen briisszeli eléréstt EU-s forrasok is mind nagyobb mértékben valnak
palyazhatova. Emellett tovabbi, az iizleti, pénziigyi szektor felé nyito uj szervezeti
rendszerek kialakitasara is lehetdség nyilik. Ily modon, a hosszutavon megtériilo,
nagy volument infrastrukturalis fejlesztések mellett a kutatds-fejlesztés-innova-
cio, valamint a rovid megtériilésii, de nagy tokeigényii beruhazasok megvalosita-
sara is lehet6ség nyilhat.

Fontos emlitést tenni arrdl is, hogy a folyamatosan megval6osulo projektek nem
csupan az egyes kotelez6 kozszolgaltatasok szinvonalat emelik, hanem a varos-
marketing teriiletén is jelentds kdzvetlen és kozvetett eredményeket hoznak. A mar
lezart 1. projekt esetében az in. Kotelez6 kommunikacio tdmogatasa (6nerd-tamo-
gatéds nélkiil): 13.192.312 Ft, mig a Szemléletformald kommunikéci6 tdmogatasa
(6nero-tamogatas nélkiil): 185.974.284 Ft volt. Ezek a timogatasok, bar projekten-
ként eltéré mértékben, minden unids finanszirozast projekt esetében jelen vannak
és a lakossag tajékoztatasat, az uj rendszerek mind kdnnyebb bevezetését, elfogad-
tatasat segitik, ekdzben mind ismertebbé teszik a folyamatban 1évo fejlesztéseket.

A varosmarketingnek szamos szegmense van, ezek koziil csupan az egyik, de
nem elhanyagolhato lehetség, hogy a varosfejlesztés teriiletén elokészités alatt
allo, illetve mar folyamatban 1évo projekteket mind szélesebb korben ismertté
tegylik. Jelen stratégiai modellt kiegészitheti a Rechnitzer Janos altal meghataro-
zott tertilet-, és telepiilésmarketing célcsoport rendszer (Rechnitzer, 1995), illetve
a célcsoportokat az onkormanyzat szempontjabol vizsgald, a mar meglévo és a
potencialis marketing-célcsoportokat is bemutatdé Aubert-féle modell (Aubert,
2000), (2. abra).

A stratégia modellt kiegészitheti tovabba a 10K-modell (Kuron, 1997), amely
arra tartalmaz Utmutatast, hogy egy adott fejlesztési keretprogramot hogyan és
mely értékek mentén kell és lehet megismertetni, kommunikalni €s elfogadtatni a
kiilonbozo célszegmensekkel.
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2. dbra: A teriilet-, és telepiilésmarketing célcsoportjai az 6nkormanyzat

szempontjabol

Figure 2: Target groups of spatial and city marketing from the point of view
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A MULTINACIONALIS JARMUIPARI VALLALATOK
INNOVACIOS STRATEGIAJA

INNOVATION STRATEGY AT MULTINATIONAL AUTOMOTIVE
COMPANIES

SZENDI NIKOLETTA PhD hallgaté
Nyugat-magyarorszagi Egyetem, K6zgazdasagtudomanyi Kar, Sopron

ABSTRACT

The engineering developments and innovative motor vehicle technologies
conduce to the growth of the automotive industry. Considerable amount of
professional knowledge is incorporated in each new model to be marketed. The
multinational automotive companies have set up and expanded factories at the
sites of their subsidiary companies in Europe. Role of knowledge and knowledge
management processes have been esteemed at the multinational companies,
as well. The automotive industry has invested significant amounts in research
and development in the past years. The motor car companies in Europe support
financially the research stations and universities and so they can learn about the
new developments first hand and by this means they can increase their economic
advantages again. This study investigates the innovative activities of the motor
car companies, which have been successful during the recent years, and the effects
thereof to the economic environment in Hungary. It reveals the expenditures to
innovation and its effects on the national economy and the suppliers’ network.

1. Bevezetés

Az 1990-es évektdl tobb jelentdsebb autdipari beruhdzas, gyarbovités is
megvalosult a kelet-kdzép-eurdpai régioban, igy Magyarorszagon is. A szervezetek
a piaci mozgasok ¢s a versenytarsak megerdsodése miatt folyamatosan atformaljak
stratégidjukat. A termék életciklus lerovidiilt, az 0 gépjarmi modellek fejlesztése
mar nem hét, hanem harom-négy évet vesz igénybe (Szendi 2013). A tékeerds val-
lalatok kutatas ¢s fejlesztés teriiletén tervezett ¢s megvalositott inveszticidja Mag-
yarorszagon is fellendiilést okozott. Hazankban stratégiai célok kozott szerepel a
termeldegységek kihelyezésénél a jarmiiipari kutatobazisok létrehozasa. Statiszti-
kai adatok, a vallalati éves jelentések alapjan elemzem, hogy az érzett fellendiilés
a valos adatokhoz viszonyitva milyen modon jelenik meg a jarmiiiparban.
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2. Irodalmi attekintés

A véllatok nyereségiik maximalizalasdhoz ¢és versenyképességiik novelé-
sére kihasznaljak a globalizaciobol adodo lehetdségeket (Hymer 1960, Vernon
1966). Milton Friedman (1970) a nemzeti gazdasagok jelentdségét, a gazdasagi
eré maradéktalan kiaknazast hangsulyozta. Tézise szerint a multinacionalis val-
lalatok (MNV) altal teremtett értékek és eljarasok sikeressége az anyaorszagban
Onmagaban is garancia arra, hogy a szervezet az idegen kulturalis koriilmények
kozott is a maximalis profitot termelje. Grant (1991) szerint a nagyvallalat cél-
zott intézkedések nélkiil is befolyasolja az orszag helyzetét, mert az érdekeltek
viselkedése a MNV-ndl vagy vonzaskorzetében eltoltott id6 alatt lassan valtozik.
Gert Hofstede (1994) ellentétes poziciora helyezkedett Friedmannal szemben,
¢s a nemzetkozi lizlet eredményességeként a kulturalis kiilonbségek figyelembe
vételét és az alkalmazkodast jeldlte meg. Czako-Reszegi (2010) véleménye ala-
pjan a multinacionalis vallalatok stratégiai elénye vagy a vallalat-specifikus vagy
az orszag-specifikus elényok kihasznalasabol szarmazik. A versenyelényok jut-
tatjak profithoz a vallalatot, de nem jobban csindlnak valamit, hanem mast csinal-
nak (Csath 2010). Az er6forrasokbol és kompetencidkbol szarmazo elényok fel-
kutatdsa a MNV-k novekedési feltétele. A jarmiiipar szerepe abban rejlik, hogy
kiemeli az adott varost az egyébként gyenge fejlédési folyamatokbol, s némiképp
jobb helyzetbe hozza dket (Csizmadia-Uszkai 2014). A jarmiipari vallalatoknal
a tacit tudas explicitté tétele, kezelése és megosztasa mitkodik. Magyarorszagon
a munkaerd-piaci statisztikak szerint is a vezetd agazatok kozé tartozik, a koz-
vetleniil és kozvetve foglalkoztatottak 1étszdma meghaladja a 100 ezer {6t (Frigy-
esi et.al. 2014). A globalizacio eldsegitette a tudomany fejlodését is. Anthony Gid-
dens, szociologus szerint: A globalizacio a vilagot atfogé tarsadalmi kapcsolatok
intenzitasanak novekedése, amely révén tavoli helyek ugy kapcsolédnak Ossze
egymassal, hogy az egyik helyen bekovetkezd eseményeket sok kilométernyi
tavolsagban lejatszodo folyamatok befolyasoljak, és viszont.” A globalizalodo gaz-
dasag eldnyeit kiaknazo szupervallalat és a globalizacio-kritikusok altal képviselt
nézopont surlédasa a kilencvenes évek ota hullamokat vet a médiadban. A vallalati
befektetési-, tudas- és K+F stratégia a régioban miikodd vallaltoktol valamilyen
iranyito elv mentén keril lokalis szintre. Ennek megjelenése a jollét valtozasa. A
stratégiai eszkozok fejlesztése azon ismeretek €s tudas megszerzéséhez, illetve az
ezeket fejlesztd halozatokba vald bekapcsolodashoz kotddik, amelyek a nemzet-
kozi vallalat innovacios kapacitasait fejlesztik (Czako-Reszegi 2010). Ez az a cél,
amelynek megvalositasa az egyiittmiikodést lehetdvé teszi az orszagok nem piaci
szerepldivel. (pl.: egyetemek, szakmai kamarak, kutatointézetek)
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3. Multinacionalis vallaltok innovacios és tudasmenedzsment
stratégiaja

Az EU 2020 stratégia ot teriileten rdgzit célokat, melyekbdl nemzeti célokat
vezetnek le. A K+F egyik ezek koziil, melyet az adotigyi szabalyozasok és kedvez-
mények, a versenyjogi szabalyozas, az akadémiai halozat és a termeldszervezetek
Osszekapcesolasa 0sztondz. Egyszerre kell a nagyvallalatokat, azok beszallitoit és
a kisvallalkozasokat kedvezd helyzetbe hozni. Dontéen a jarmi és gyogyszeri-
par, illetve az informatikai vallalatok és vallalkozasok jelentdsek. A jarmiipar a
magyar gazdasagban 2012 végére a teljes bruttd hazai dssztermék kozel 10%-t,
az exportnak pedig nagysagrendileg egy negyedét adta. Magyarorszagon a fel-
dolgozodiparban mért 30%-o0s ndvekedést a jarmuipari beszallitdi halozat befekte-
tése adja. A 2012-es statisztikdk szerint a magyarorszagi tokebefektetések 23%-a
Németorszagbol érkezik. A befektetések altal 1étrehozott jovedelem mértéke latszik
Gyodr-Moson-Sopron megye a tobbi megyéhez képest kiugro GDP-értékénél:
11 500 EUR (Csizmadia-Uszkai 2014). Kecskeméti Mercedes adatait vizsgalva
hasonldé eredményre juthatunk. Figyelembe véve a jarmuipari Orias beruhazasok
kedvez6 hatasat a varosok gazdasagi teljesitményére — erre enged kdvetkeztetni az
Audi gyori, a Suzuki esztergomi és az Opel szentgotthardi jelenléte (Rechnitzer—
Smah¢ szerk. 2012).

Amikor a tuddsmenedzsment megvalosuldsa szoba keriil, a jarmiigyartasban
mindségligyi okokbol gyjtott, jarmlivenként harmincezer alkatrészrdl és ezek
beépiilési informacidjardl is beszéliink. A Mercedes- Benz Manufacturing Hun-
gary Kft. és a Kecskeméti Foiskola, illetve Audi Hungéaria Motor Kft. és a gyori
Széchenyi Istvan Egyetem jarmiipari elektronikai, gépészeti ¢és mechatroni-
kai karai kozott 1étrejott egyiittmiikodés a gyakorlatiranyult (dudlis) fels6foku
jarmimémdki szakképzés folyik. A tudaskdzpontban a vallalattal kozds projek-
teken és muszaki tudomanyos konferencidkon keresztiil jut a tudés a célcsopor-
tokhoz. Erre a kulcstechnologia elvesztése vagy kiszivargasa nélkiil kell, hogy sor
keriiljon. A kutatas ¢s fejlesztés koltségei a legmagasabbak, illetve a kelet-kozép-
eurdpai telephelyek politikai kiegyensulyozottsaga elényt jelent, igy hazankba is
eljutott tobb fejlesztési centrum terve és megvalositasa.

4. Szekunder kutatas

Akiilfoldi vallalati tudasstratégia végrehajtasat a befektetésekre vezetjiik vissza (1.
diagram). A jobb oldalon talalhatoak azok az orszagok, melyeknek legnagyobb nyere-
sége szarmazik az innovacios kutatasbol és befektetésbol, ha az EU atlagos teljesitmé-
nyét 100%-nak vessziik. A grafikonon narancssarga szinnel a legkevésbé innovativ,
sargaval a kozepesen innovativ (EU teljesitményéhez ardnyositva annak 50-90%
kozott), sziirkével az innovativ kovetd (90%-120% kozott) és zolddel a kiemelked6en
innovativ (120% feletti relativ innovacios mérték) orszagokat tiintették fel.
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1. diagram: Az innovacios eredményekbdl realizalt nyereség mértéke az EU
orszagaiban
1. diagram: Amount of profit realized from the inventional results
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Lathato, hogy a kovetd orszagok az EU koriili atlaggal elszortan a kdzép
¢s a nagy hasznu csoportban, mig az erdsen innovativ orszdgok mind a nagy
hasznt csoportban vannak. Magyarorszag — EU szinten — a kozepes innovacios
teljesitményli orszagok koz¢é sorolhatd. Az innovacios egylittmikodéseket leird
mutatok, a kutatohelyek és a vallalatok kozotti kapcsolatok terén marad el az atla-
gostol. Gyenge pont a kis- ¢és kozepes vallalkozasok egylittmiikddése a hazai és a
kiilfoldi nagyvallalatokkal, tudasbazisokkal (KSH 2013). A NAV ¢és a KSH adatai
alapjan vizsgalva a hatas nehezen kimutathato, mert az adatok absztrakcios szintje
nem terjed ki a kiilfoldi tulajdonu szervezetek ¢és a magyar tulajdonu szervezetek
kiilon bontasara (Csomos 2014).

2. diagram: Globalis vallalatok, kiemelten a jarmiiipar innovaciés kiadasai
2007 és 2014 kozott
2. diagram: Innovation expenses of global companies, particularly of motor
vehicle industry between 2007 and 2014
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A Magyarorszagon legnagyobb értéket teremtd cégek/bankok dontden kiilfoldi
tulajdonban vannak, iranyitasukat nem hazankbol végzik, hanem az anyavallala-
tok koordinaljak. Az autdipari vallalatok hatasanak pontos kimutatasa konnyebben
kothetd régiokhoz és varosokhoz. A legnagyobb konszernek 2014-ben 6sszesen
647 milliard amerikai dollart fektettek be.

A tobb éves idosikra kiterjesztett vizsgalat azt mutatja, hogy a német autdipari
konszernek terveznek a legnagyobb kutatas-fejlesztési kiadassal. De el6ttiik a
Toyota (2. diagram) tobb éven keresztiil vezette a listat. Az anyavallatok koziil az
autdipar kiadasai a legmagasabbak: 28,6 milliard dollar.

A STATISTA elemzése alapjan a Toyotanal 2014-ben tobb mint 9,1 milliard
dollar volt az éves innovacios kiadasok 6sszege. A Volkswagen konszern 13,5 mil-
liard dollart, a Daimler 7 milliard dollart koltott (1. tablazat). A gyori €s a kecske-
méti lizemek is elkezdték felépiteni fejlesztéi csoportjaikat. Osszehasonlitva més
orszagokkal egyaltalan nem természetes, hogy a fejlesztés kihelyezésre kertil.

1. tablazat: TOP 20 lista a vallalati innovacios kiadasok aranyaban
Table 1.: TOP 20 list in the ratio of company expenses to innovation

Rank Company R&D Spending Headguarters Industry
2014 2013 us$ Blllzugrl\é vroﬂ'azﬁ 3 of\g:lev; e

1 Volkswagen $13.5 18.9% 5.2% Europe Auto
E 3 Toyota $9.1 -7.0% 3.5% Japan Auto
" General Motors $7.2 -2.3% 4.6% North America Auto
— 14 Daimler $7.0 4.8% 4.4% Europe Auto
| 15 23 Ford $6.4 16.6% 4.4% North America Auto
Honda -6.6% 5.4% Japan Auto

Forras: Zenz-Spitzweg 2014

A német vallalatok jellemzden az anyaorszagban tartjak a kutatdi és mérndki
munkahelyeket. A jarmtipari telepiilések igen magas aranya, 41% azaz 73 teleptilés
50 ezer f6nél alacsonyabb népességszamil. A KSH 2013-as adatai alapjan mind-
két varos népességszama 120.000 f6 koriilire tehetd. Ez elsésorban azzal mag-
yarazhato, hogy sok esetben a jérmﬁgyérakat nem egy nagyobb méretll Vérosba
szikitve a KSH adatai alapjan elmondhat6, hogy 2014- ben kalfoldrol mlntegy 70
milliard forint érkezett az orszagba kutatas-fejlesztési céllal, 24%-al tobb, mint
egy évvel korabban.

A K+F helyek tobb mint fele Kozép-Magyarorszagra esik, ezek 85%-a Buda-
pesten talalhat6. A miiszaki tudomanyok részesedése 34,5%. Végeznek egyetemi
kutatast magyarorszagi telephelyeiken az autdgyartok, de a KFI koltségvetés
nagyobb része az anyaorszagban keriil felhasznalasra. Masik fontos tényezd a
kivalasztott orszag biztonsagos jogi kornyezete. Kuemmerle (1999) altal készitett
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0t orszag harminchat multinacionalis vallalatara kiterjedd felmérés szerint, ha
a piacszerzés a cél, akkor a K+F részlegeket a termelés, ha az eréforrasszerzés,
akkor az egyetemek kozelébe helyezik el. A boviild infrastruktura, IT és logiszti-
kai feltételek tovabba az olcsd munkaerd tjabb befektetoket vonz térségbe. Szendi
Nikoletta (2014) szerint a beszallitok és a multinacionalis autdipari vallaltok kozott
mélységében nem valosul meg tudasatadas, mert a beszallitok nem érdekeltek
,.specialis” innovacio teremtd tudasuk tovabbadasaban. Igy védik tovabbi megren-
deléseiket. Projekt befejezésével a feladatot megoldjak, de a ,,tudast magukkal
viszik”. A jarmiipari vallalatok a munkabér és jarulékai, az ado és koziileti szol-
galtatasi dijak koltségén feliil a globalis és lokalis beszallitok termék és szolgalta-
tas dijat, illetve a tamogatasok rendszerét kezeli. Ezek a tételek mind javithatnak a
régio gazdasagi allapotan, de egyben fligg is tdle.

Osszegzés

A tanulményban globalis szintr6l kiindulva, lokalis szintig leképezve keriilt
bemutatdsra a multinacionalis jarmiiipari vallalatok innovacios stratégidja. A
magyarorszagi leanyvallalatok esetében a németorszagi anyavallalatok innovacioi-
nak adaptaldsa meghatarozo. A termékfejlesztés az esetek tobbségében az anyaval-
lalatnal valosul meg, a leanyvallalatoknal az uj modellek gyartasa és részegységek
fejlesztése torténik. Ezek a 1épések az innovacios képesség fejlodéséhez és az alta-
lanos tudésszint noveléséhez nem elegenddek. Az EU és az allami szintli straté-
giai célok megvalositasa javithat. Beszallitok esetében még nagyobb a szakadék,
¢és nem c¢l az athidaldsa. A KSH statisztikai adatai alapjan 2013-hoz viszonyitva
2014-ben is a jarmiipar ¢és a jarmuipari beszallitok boviild termelésének huzoha-
tasa miatt nott a gépek és szallitoeszkozok termékforgalma. Autdipari projektek-
ben a tudasmenedzsment onmagaban nem a végceél, mert a vallalatok torekvése
a profitmaximalizalas a termék és szolgaltatas eladasan keresztiil. Tarsadalmi
feleldsséget vallalnak, amivel hozzajarulnak a jolléthez. Magyarorszag K+F szem-
pontjabodl az ¢élvonalba tartozik, de a gyakorlati megvaldsitashoz hianyzik a téke,
ezzel a legfobb gatat a gazdasagi feltételek hianya jelenti.
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A HAZAI PENZUGYI SZEKTOROK K+F
TEVEKENYSEGENEK ELEMZESE

ANALYSIS OF HUNGARIAN R&D EXPENDITURES IN FINANCIAL
INDUSTRIES

MATE DOMICIAN egyetemi adjunktus
Debreceni Egyetem Gazdasadgtudoményi Kar
KISS ZSUZSANNA egyetemi tanarsegéd
Debreceni Egyetem Gazdasadgtudoményi Kar

ABSTRACT

The main purpose of this study is to estimate the financial sectors’ innovation
activities related to their R&D expenditures in the 1995-2011 periods. Analysing
various OECD countries we could claim that the average Hungarian financial
expenditures are relatively smaller than their regional competitors. Then a growth
accounting method was also estimated to determine the labour and physical
accumulations, and the Total Factor Productivity (TFP) of each examined 14
OECD countries. The TFP could not be measured directly, which accounts for
effects in total output that can be taken as an indicator of technological changes
of economies. The negative TFP growth in Hungary revealed that the financial
institutions could not strengthen economic growth of its own, only give a chance
to enhance better productivity performance. (3) Thus, the R&D expenditures are
correlated with the technology changes in most of the examined countries.

1. Bevezetés

A gazdasagi fejlodés egyik alapvetd forrasat kutatva a technoldgiai haladas
fogalmat formalisan az els6k kozott Solow (1956) vezette be. A novekedés egyik
alapvetd Osszetevdjére az un. teljes-tényezd termelékenységre (Total Factor Pro-
ductivity) azonban nagyon sokaig csak egyfajta megmagyarazhatatlan ,,mara-
dekként” tekintettek. A technologiai haladas ebben a klasszikus értelmezésben
meglehetdsen ,,homalyos” folyamatnak tlinhet, ezért Jones (2002:36) szerint a
technologia inkabb egy olyan ,,Harrod-netrudlis” tudasnak tekinthetd, amely a
munkavallalokban az idok soran felhalmozott ismeretnek feleltethetd meg.

Egy masik elterjedt értelmezésben (Caselli, 1999) viszont a technologia fogalma
nem mas, mint kiillonbozd tipustu gépek, berendezések és a hasznalatukhoz meg-
feleld képességekkel rendelkez6 munkasok joszag kombinacidja. A technologiai
haladas pedig lényegében a technologiabol fakado folyamatos fejlodésnek tekint-
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het6, amely alatt akar a korszertibb vallalatiranyitasi rendszerek, vallalat vezetési
formak stb. folyamatos fejlodését is érthetjiik.

A szakirodalomban nincs teljes egyetértés abban, hogy a technologiai haladas
(TFP) milyen csatornakon keresztiil fejti ki a mechanizmusait a termelékeny-
ségre. A technologia direkt hatasait a termelési tényezokon keresztiil az outputra
egyrészt az intézményi kozgazdasagtan aspektusaban is meg lehet vizsgalni. Az
intézmények hagyomanyos northi determinacidja (North, 1981) olyan formalis
szabalyokat és informalis korlatokat kiilonbdztet meg, amelyek kiillonb6zo gazda-
sagi, tarsadalmi, illetve politikai kdlcsonhatasokat egyarant befolyasolnak a piac
mukodésében. A ndvekedéselmélet legujabb iranyzataiban pedig kiemelt szerepet
kapott az innovacié alapjaul szolgdlo un. kreativ rombolés €s a cselekvo tanulas
(learning by doing), amelyek a beruhazasokon keresztiil meghatarozhatjak a nove-
kedés sajatossagait (Aghion—Howitt, 1992).

Az empirikus vizsgalatokbol sem lehet még egyértelmii kovetkeztetéseket
levonni. Az egyik oldalon ugy talaltak, hogy a technoldgiai haladas nem feltétle-
nill stimulalja az innovaciot (lasd pl. Levin at al., 1987). A masik oldalon viszont
kiemelt jelentdséget tulajdonitanak a szerepének (Sherwood, 1990). Park ¢és
Ginarte (1997) pedig kimutatta, hogy a technoldgiai haladas, a kutatds-fejlesztésen
keresztiil kozvetve befolyasolhatja a gazdasagi novekedést.

A tanulmany soran mindvégig amellett érveltiink. A kutatas-fejlesztési (K+F)
tevékenység szektoralis vizsgalatait elsdésorban az indokolja, hogy az orszagok
gazdasagi teljesitményét az agazati kiilonbségek jelentdsen befolyasolhatjak.
Ebben a rovid tanulmanyban egyrészt arra a kérdésre kerestiik a valaszt, hogy az
1994 és 2012 kozotti idoszakban milyen tendencidk jellemzoek a hazai pénziigyi
szektorok kutatas-fejlesztési teljesitményében néhany OECD tagorszaggal ossze-
hasonlitva. A kovetkezd alfejezetben masrészt egy egyszerti growth accounting
modszerrel a TFP-t megbecsiilve azt vizsgaltuk meg, hogy milyen a kapcsolat a
technoldgiai haladas és a pénziigyi agazatok K+F tevékenysége kozott. Az ered-
ményekbdl végiil néhany rovid kovetkeztetést vontunk le.

2. Anyag és modszer

Az Europai Unio¢ altal finanszirozott KLEMS Projekt keretében létrehoztak egy
nyilvanosan hozzaférhetd és a maga nemében egyediilalld adatbazist. A kutatési
projekt eredménye-ként dgazat specifikus bontasban mintegy 56 szektorban, tob-
bek kozott, a gazdasagi novekedés, a foglalkoztatas és a beruhazasok stb. alaku-
lasa vizsgalhatok meg (EU, 2014). A K+F tevékenység méréséhez pedig az OECD
STAN! adatbazisabol (OECD, 2015a) a vasarlderd-paritason és konstans (2005)
arakon szamolt GDP aranyos ratajat hasznaltuk fel. Az egyes pénziigyi szektorokat
az ISIC (Indicators of activities for Industry and Services) Rev 3. nemzetkdzi szab-

1 Database for Structural Analysis
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vany alapjan csoportositottak. Az adatok igy a legutolso frissitésnek koszonhetden
szamos OECD tagorszagra vonatkozoan rendelkezésre allnak.

A valasztasunk modszertani szempontbol a ndvekedési szamvitel (ismertebb
nevén growth accounting) technikajara azért esett, mert képes felbontani az 6sszes
kibocsatas novekedési litemét a termelési tényezok (a fizikai és a human téke)
akkumulacidja mellett a teljes tényezd-termelékenységként emlegetett techno-
logiai haladasra, igy azok hatasai kozvetleniil megbecsiilhetdk (Jorgenson—Gri-
liches, 1967). A munkatermelékenység novekedés szamviteli dekomponalasahoz
sziikségesek egyrészt a kibocsatas (output) adatsorai, amelyeket az agazatok egy-
séges mérése érdekében realértéken szamolt Bruttd Hozzaadott Ertékkel (GVA)
kalkulaltunk. A Brutté Hozzaadott Erték definicidja szerint megegyezik a kiilon-
b6z6 adokkal és szubvenciokkal korrigalt GDP értékével (Koszerek at al, 2007).
Masrészt az adatbazisbol az egyes pénziigyi agazatokban az alkalmazottak volu-
mene mellett a beruhazasi adatokat hasznaltuk még fel. A beruhazas kibocsatas
aranyos ratajat a real Brutto Fix Téke Formacié? (GFCF) és a GVA hanyadosaként
kalkulaltuk a kiilonb6z6 szektorokban.

A modszertan megértéséhez eldszor induljunk ki egy neoklasszikus Cobb-Do-
uglas tipust termelési fliggvénybdl (1. egyenlet).

- AKLE()

Az egyenletben Y a kibocsatast jeloli, amelyet az elemzések soran a Bruttd Hoz-
zéadott Ertékkel (GVA) mértiink. K a fizikai tékeallomany, amelyet a real Bruttd
Fix Tke Allomény reprezental 2005-6s konstans arakon. L a human téke alloma-
nya, amely a pénziigyi szektorokban a tényleges foglalkoztatottakat ragadja meg.
A termelés soran alland6 skalahozadékot feltételeztiink, illetve az OECD(2015b)
adatbazisa alapjan a termelési tényezok megfeleld aranyait (o) az egyes vizsgalt
éveknek megfelelden indexeltiilk minden egyes orszagban és pénziigyi agazatban.

A jeldli a TFP-t a megfelel6 t-edik id6pontban. Az (1.) egyenlet némi atrende-
zésével megragadhato a kibocsatas novekedésének a szakirodalomban ez a ,,meg-
magyarazhatatlan” solowi maradékként aposztrofalt 6sszetevdje. A TFP valtozasat
a (2.) egyenletbdl kalkulaltuk.

A Y K L
1y x9r o

Vegyiik a modszertannak megfeleléen az (1.) egyenlet mindkét oldalanak loga-
ritmusat (3.) és differencidjat (4), amely utan az egyenlet diszkrét idejii kozelitését
kapjuk meg:

In4, =InY, -alnkK,-(1-a)lnL, (3)

2 A GFCF az OECD(2014) definicidja szerin a termelés soran keletkezett teljes nyereség, kivéve
a szamviteli id6szak alatt eladott befektetett toke és bizonyos, példaul nem termeléssel kapcso-
latos eszk6zok, ugymint a termelékenység mindségét javitd fejlesztések stb.
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(In4 -nA4_)=InY -InY_ —(@nK, —alnk,_,)-(1-a)InL, -(1-a)InL_)) (4)

Jeloljik az egyszertsités érdekében ¢és az eltéréseknek megfelelden a tel-
jes tényezo-termelékenység ga, az atlagos kibocsatas gy, illetve a fizikai gk és a
human tékeallomany gl el6z6 iddszakhoz viszonyitott valtozasat.

g.=8,~ag, ~-(l-a)g, (5

A fenti levezetéssel lehet6ség nyilik arra, hogy kideritsiik a TFP hany szdzalék-
ponttal jarult hozza a termelékenységben bekdvetkezett idoszaki szektoralis val-
tozasokhoz.

3. A pénziigyi szektor teljesitménye a K+F tevékenység és a termelé-
kenység tiikrében

A mddszertan tesztelése el6tt nézziik meg néhany egyszeri leir6 statisztikat. Az
(1. ébra) tartalmazza a STAN adatbazisbol rendelkezésre 4llo adatok alapjan az
1995 ¢és 2012 kozotti iddszakra vonatkozoan a K+F kiadasok éves atlagos alaku-
lasat az egyes pénziigyi szektorokban mintegy 20 OECD orszagra vonatkozdan’.

1. abra: Az éves atlagos K+F kiadasok konstans (2005) arakon (PPP) $/
orszag a pénziigyi szektorokban néhany OECD orszagban
Table 1.: R&D expenditures of financial industries in constant (2005) prices
in several OECD countries ($/countries)
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Forras: sajat szerkesztés OECD(2015a) alapjan

3 AUR, AUT, BEL, CZE, DEN, FIN. FRA, GER, HUN, ITA, JPY, KOR, MEX, NED, NOR,
POL, POR, SLO, SPA, USA.
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2. abra: A K+F kiadasok megoszlasa (%) a pénziigyi szektorokban 2012-ben
néhany szomszédos OECD orszagban
Table 2.: The distribution of R&D expenditures of financial industries in
2012 in several neighbour OECD countries
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Forras: sajat szerkesztés OECD(2015a) alapjan

A pénziigyi szektorok nemzetkdzi dsszevetésébdl kideriilt, hogy a magyar pénz-
iigyi szektor K+F kiaddsai az OECD viszonylatdban sem tlinik meghatarozonak.
A hazai adatokat természetesen nem szerencsés példaul az olyan kifinomult pénz-
piaccal biro orszaggal, mint az USA-val Osszevetni, viszont az atlagos OECD
szinttdl is jocskan elmaradt. A kovetkez6 abran raadasul a 2012-es K+F kiadaso-
kat néhany kornyez6 szomszédos orszaggal dsszevetve sem tinik hazai pénziigyi
szektor a régio ,,innovatoranak”.

A régiobeli 4%-o0s piaci részesedés finoman fogalmazva is elgondolkodtatd
abbol a szempontbol, hogy a hazai bankszektor szerepl6i vajon miért nem fejlesz-
tettetek legalabb a kornyezd versenytars orszdgokhoz viszonyitva hasonld miér-
tékben.

A (3.) abra tartalmazza az (5) egyenlet becslései alapjan az egy munkavalla-
lora juto kibocsatas (gy) ¢s a TFP (ga) alakuldsat az 1995 és 2011 kozott a pénz-
iigyi dgazatokban ¢s a vizsgalt OECD orszagokban. A fiiggdleges tengelyen a TFP
novekedési liteme, a vizszintes tengelyen pedig a termelékenység valtozas mértéke
lathato szazalékpontban.

Az eredeti Solow-modell alapjan feltételezhetjiik, hogy azok az orszagok, ame-
lyek a hosszu tava Un. steady-state palyan mozognak, azok teljesitik a gy=ga egyen-
16séget. Az OECD atlagos értékeihez viszonyitva gyakorlatilag két eset kdrvona-
lazodik ki. Egyrészt, az orszagok tobbségénél az OECD atlagahoz képest nagyobb
a kibocsatas (2.5%) és a TFP (1.2%) ndvekedése, masrészt a tobbi orszagban ez
utobbi ndvekedési iiteme kisebb. Négy skandinav orszag mellett hazénk is ebbe az
orszagcsoportba tartozik. Mindez szadmunkra csupan azt jelzi, hogy a tagan értel-
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mezett technologiai haladas, illetve a pénziigyi szektorok intézményeinek egyike
sem biztositja hazankban 6nmagaban a novekedést. A gazdasagi novekedést 6sz-
tonzo intézmények csupan megteremtik az esélyt, illetve a piaci kornyezetet a fej-
16dést meghatarozoé tényezokhoz.

3. abra: A termelékenység és a TFP (%) alakulasa az 1995 és 2011 kozotti
idészakban, a pénziigyi agazatokban és OECD orsziagokban
Table 3.: The changes (%) in productivity and TFP growth between 1995
and 2011 in the financial industries and OEC countries
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Forras: sajat szerkesztés az EU (2015) KLEMS ¢és OECD (2015b) adatbazis
alapjan

A (4.) dbrabol pedig bar kideriilt, hogy az atlagos K+F kiadasok alakulasaban az
OECD atlagos novekedési iiteméhez (45%) képest hazank nem all annyira messze
(27%). Mindez természetesen nem azt jelenti, nyugodtan hatra délhetnek a hazai
pénziigyi piac szerepl6i, mondvan hogy egy olyan kis orszag, mint Magyarorszag
jobban teljesit példaul szamos skandinav (DEN, FIN) és kontinentalis (GER, FRA)
orszaghoz képest az innovacio tekintetében. Sokkal inkabb elgondolkodhatd, hogy
harom szomszédos OECD tagorszagban (Ausztridban, Csehorszagban ¢és Szlové-
niaban, amelyek méretiikbdl és adottsagaikbol adodoan sokkal inkabb a régidbeli
versenytarsainknak tekinthetdk) a TFP alakuldsa mellett a K+F kiadasok valtozasa
jelentdsen és pozitiv mértékben hozzajarultak a pénziigyi szektorok teljesitményé-
hez.
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4. abra: A K+F kiadasok atlagos novekedési iiteme és a TFP (%) alakulasa
az 1995 és 2011 kozotti idészakban, a pénziigyi Agazatokban és OECD

orszagokban

Table 4.: The average growth rate of R&D expenditures and TFP between
1995 and 2011 in the financial industries and OEC countries
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Osszefoglalas

Az 1994 ¢és 2012 kozotti iddszakban a hazai pénziigyi szektorok kutatas-fejlesz-
tési teljesitmény¢ébdl kitlint, hogy a gazdasagi szerepe néhany OECD tagorszaggal
¢és arégiobeli versenytarsakkal 0sszehasonlitva nem tiinik meghatarozonak. A sza-
mitasi eredményeinkbdl tovabba megallapitottuk, hogy a tagan értelmezett tech-
nologiai haladas (TFP) negativ mértékébdl fakadoan, a hazai pénziigyi szektorok
intézményeinek egyike sem biztositja hazankban dnmagéban a névekedést, amely-
hez az alacsony K+F kiadasok vélhetden szintén hozzajarulhatnak.

A kérdés tehat innent6l kezdve szamunkra és a dontéshozok szamara az lehet,
hogy vajon melyek azok a pénziigyi intézmények, amelyek hosszabb tavon a befo-
lyast gyakorolnak (korlatozzak, de akar erdsithetik is) a gazdasagi novekedésre,

illetve az innovaciora.

Az elmult évtizedekben emellett a globalis piacokon szdmos olyan nem kivana-
tos jelenség volt megfigyelhetd, amelyek a gyorsan valtozo gazdasagi kdrnyezet-
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ben jelentds mértékben hozzajarultak a pénzpiaci kockazatok és bizonytalansagok
novekedéséhez (Toth, 2014). A vilaggazdasag globalizalodasaval parhuzamosan,
tobbek kozott a megvaltozott szamviteli szemléletnek koszonhetden, Bacs és szer-
zotarsai (2011) szerint, napjaink egyre komplexebb pénziigyi piacainak megérté-
séhez, illetve a vizsgalt tényezoknek a termelékenységhez vald hozzajarulasahoz
ezért tovabbi kifinomultabb vizsgalatok sziikségesek.

Koszonetnyilvanitas: A kutatdas a TAMOP 4.2.4.A/2-11-1-2012-0001 azono-
sitdo szamu Nemzeti Kivaldsag Program — Hazai hallgatai, illetve kutatdi személyi
tamogatast biztosité rendszer kidolgozasa és miikodtetése konvergencia program
cimi kiemelt projekt keretében zajlott. A projekt az Eurdpai Unio tamogatasaval,
az Europai Szocialis Alap tarsfinanszirozasaval valosul meg.
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AZ ONKOLTSEGSZAMITAS, MINT HATEKONY
VEZETESTAMOGATO ESZKOZ A KOLTSEGVETESI
SZEKTORBAN

COST CALCULATION AS AN EFFICIENT MANAGEMENT DECISION
MAKING TOOL IN THE PUBLIC SECTOR

DR. SISA KRISZTINA A. egyetemi adjunktus
Budapesti Gazdasagi Foiskola Pénziigyi és Szamviteli Kar
SZIJARTO BOGLARKA féiskolai tanarsegéd
Budapesti Gazdasagi Foiskola Pénziigyi és Szamviteli Kar

ABSTRACT

The main objective of this study is to draw the reader’s attention to the fact that
cost calculation can be regarded as an efficient management decision making tool
in the public sector too. The new provisions of the Hungarian Accounting Act
that took effect on Ist January 2014 applying to all business associations were a
huge step towards the creation of a more standardized accounting system in the
public sector. As a result of the changes in the law the accounting information
system for public finances has become more complex as the cash-based turnover
method (cash accounting) was supplemented by financial accounting, functioning
on the principle of actual realization. The authors suggest that using financial
accounting in the public sector may contribute to a more accurate measurability of
the performance of public services. This study seeks to provide answers for how
changes in accounting regulations have affected the rules and processes of cost-
accounting in the public sector primarily by conducting secondary research and by
relying on the authors’ professional experience.

1. Bevezetés

A koltségszamitassal, — sziikebben értelmezve az 6nkoltségszamitassal- foglal-
koz6 legtobb empirikus kutatas a klasszikus materializalt formaban megjelend ter-
mékekre ¢és termeld vallalatokra fokuszal tradicionalisan, mig a szolgaltatasi tevé-
kenység onkoltségszamitasanak 1ényegesen kevesebb kutatas szentel figyelmet.
Ez a megallapitas kiilondsen igaz akkor, ha az 6nkoltségszamitassal kapcsolatos
kutatasok a koltségvetési szektor szerepldire iranyulnak. A szolgaltatasi szektor
jelentdségét mutatja, hogy egyre nagyobb aranyban jarul hozza a GDP-hez sza-
mos fejlett orszagban vilagszerte. A Nemzetkozi Ujjaépitési és Fejlesztési Bank
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2012-es jelentése szerint a szolgaltatd szektor a legnagyobb szektor a magas jove-
delmt orszagokban és a GDP tobb mint 70%-at adja (IBRD 2012). Magyaror-
szagon a kdzponti statisztikai hivatal legfrissebb jelentése szerint a szolgaltatasok
bruttd hozzaadott értéken (GPD-n) beliili aranya 65,5% volt (KSH 2014). Tanul-
manyunkban a szolgaltatasokon beliil a kdzszolgaltatasokkal és a koltségvetési
szektorban foly6 onkoltségszamitassal kivanunk foglalkozni. A magyar gazda-
sag teljesitoképessége, versenyképessége €s nem utolso sorban az dssztarsadalmi
megelégedettség mértéke jelentds mértékben fiigg a koltségvetési szereplok, a
kiilonféle kozintézmények kapacitasatol, mikodésiik mindségétol és eredményes-
ségétdl. A koltségvetési szektor szerepe ennélfogva megkérddjelezhetetlen. A szol-
galtatasokon beliil a koltségvetési szektor nemzetgazdasagi szerepét az 1. tablazat-
ban kozolt adatok is alatamasztjak. A felsorakoztatott néhany statisztikai adat és
megallapitas ellenére a szolgaltatasi tevékenység onkoltségszamitasi problémaja
maig megoldatlan, kiilonosen a hazai koltségvetési szektorban.

1. tablazat: Kormanyzati kibocsatas* a GDP %-aban

Orszig/Ev 2001 2005 2009 2010 2011 2012
Allamhaztartas
EU 27 18,3 19,1 20,4 20,2 19,6 19,6
Csehorszag 17,8 18,5 18,5 18 17,5 17,1
Németorszag 13,7 13,7 14,5 14,3 14 14,2
Magyarorszag 21,5 22,1 22,8 22,3 21,1 20,9
Lengyelorszag 20,3 19,1 18,7 19,1 17,9 17,7
Romania 17,1 17,5 19,8 17,7 16,4 15,9
Szlovénia 20,3 19,8 20,8 21,5 21,8 21,9
Szlovakia 19,6 15,2 15,9 15,3 14,3 14,1

Forras: Eurostat adatbazis alapjan sajat szerkesztés

Az 0nkoltségszamitas alatt tanulmanyunkban a sajat teljesitményegység beke-
klasszikus funkcioi kozott szerepel. Az 6nkdltségszamitas szerepének koltségve-
tési szektorbeli felértékelddését tobb tényezd is magyarazza —a teljesség igénye
nélkiil kiemelve a legmarkansabb tényezoket-:

* 2012-es évtdl kezdddden atalakult a finanszirozasi rendszer, melynek

kdszonhetden megjelent a feladatfinanszirozas, mellyel a jogalkoto célkitii-
zése a forrasallokalasi mechanizmust pénziigyileg megalapozottabba tenni.

4 Akormanyzat kibocsatasa (ESA *95) azon termékek és szolgaltatasok értékét tartalmazza,
amelyeket az dllamhaztartashoz tartozé intézményi egységek (vagyis a kozponti kdltségveté-
sen, az allamigazgatason, a helyi onkormanyzatokon vagy tarsadalombiztositason beliili egysé-
gek) hoztak létre.
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Ugyanakkor a finanszirozasi rendszer akkor képes funkcioit jol betdlteni, ha
megfelelden illeszkedik a tervezési és szamviteli rendszer egészéhez illetve
egyes szintjeihez. A preferalt finanszirozasi modszer alapjan allokalt forrast
kell a tervezés keretében az onkoltségre vonatkozd megbizhatd informaci-
okra alapozva optimalisan szétosztani az egyes feladatok illetve intézmények
kozott valamilyen elére meghatarozott elv alapjan. A feladatfinanszirozas
tehat megkoveteli az ellatando ,.kozfeladatok™ mint koltségviselok pontosabb
onkoltségének ismeretét, ezaltal biztositva a céliranyosabb és gazdasagosabb
,»Kk0zpénzkoltést”.

+ Korabbi években az Allami Szamvevdszék altal publikalt kozpénziigyek sza-
balyozasara iranyulo tézisek kozott megfogalmazddott alapvetd igényként és
elvarasként a kozszektor mitkodése és gazdalkodasa tekintetében a transzpa-
rencia és nyilvanossag kévetelménye (ASZ 2007; Csapodi 2009). A transz-
parens gazdalkodas megkdveteli a megfeleldo mélységben és vezetdi dontést
tamogat6 tartalommal rendelkezésre allo relevans informaciokat. Az atlatha-
tosagbol kovetkezoen fel kell tarni a kiilonféle kockazatokat is. Ezek megje-
lenitésének fontos feltételét jelenti az allamszamviteli informacids rendszer,
kiilon tekintettel az ellatand6 feladatok arazasi kérdéseivel foglalkozo kolt-
ségszamitasi rendszer.

* A ,value for money” elv a koltségvetési szektorban elterjedt alapelv, amely
azt jelenti, hogy minden elkoltott kozpénzt hatékonyan és eredményesen kell
felhasznalni. A hatékonysag €és az eredményesség mérhetdsége megkoveteli
a felhasznalt eréforrasok (inputok) pénzben kifejezett értékének (input kolt-
ségelszamolas és kalkulacio) és a létrehozott teljesitmények (kozfeladatok)
értékének (output kdltségelszamolas és kalkulacio) megallapitasat.

* A kozszektor tervezési rendszere elsédlegesen modszertani szempontbol
tovabbfejlesztésre szorul (Bager 2006, 2010; Sisa 2014), amely soran java-
solt a programok (feladatok) tényleges erdforrasigényébdl kiinduld progra-
malapu tervezés bevezetése.

Az onkoltégszamitasi rendszer kidolgozasa €és tovabbfejlesztése soran termé-
szetesen figyelemmel kell lenni két fontos tényezore, a szolgaltatas altalanos jel-
lemz6ibdl fakado sajatossagokra €s sajatos kovetelményekre (részletesen példaul
Terzioglu-Chan 2013-as tanulményaban) ¢s a kozszolgaltatas, a kozfeladat ellatas
specifikumaira egyarant.

2. Anyag és modszer
A tanulmany elsddlegesen szekunder kutatason alapul. A kutatas soran a szerzok
célkitlizése a koltségvetési szektorban folyod koltségszamitas szabalyaira vonat-
koz6 szabalyozasi folyamatok, eléirasok és a hazai és nemzetkdzi szakirodalmak,

kutatoémunkak eredményeinek feldolgozasa ¢s dsszefoglalasa. A szekunder kutatés
jo kiindul6 alapjat képezi a kutatas kovetkezd, empirikus fazisanak.
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3. Irodalmi és szabalyozasi kitekintés

3.1. Az allamhaztartasi szamviteli informaciés rendszer felépitése, jellemzadi

2014. januar 1-jéig a gazdalkodasi sajatossagok, valamint a koltségvetési besza-
molok elemi koltségvetéshez illesztésének megvaldsithatosaga miatti eltérd sza-
balyozasbol eredden a szamvitelrdl szolo 2000. évi C. térvényben (tovabbiakban:
Sztv.) nevesitett alapelvek és az dllamhaztartas szervezetei beszamolasi és konyv-
vezetési kotelezettségének sajatossagairdl szolo 249/2000. (XII. 24.) kormany-
rendelet el6irasai alapjan valosult meg. 2014. januar 1-jéig a koltségvetési besza-
molokon keresztiil valoban megtortént az elszamoltatds, de valdsziniisithetéen a
koltségvetési beszamolok allami koltségvetésen kiviili egyéb cimzettjei szamara a
koltségvetési beszamoloban kozolt szerteagazd informaciok nehezen voltak értel-
mezhetdk, rdadasul szamos elemzés igazolja, hogy az eredményszemléletli szam-
vitel a kdzszféraban megalapozza a jobb tervezést, a pénziigyi iranyitast, a dontés-
hozatalt és 0j utat nyit a gazdasagi teljesitmény, a hatékonysadg mérhetéségének
(Kasso, 2008; Ormos-Veress, 2011; Simon, 2011; Simon, 2012).

A koltségvetési szamvitel fogalmat 2014-t6l felvaltotta az allamhaztartasi
szamvitel fogalma, amely a hagyomanyos, pénzforgalmi szemléletti koltségvetési
szamvitelbdl és a modositott eredményszemléletli pénziigyi szamvitelbol tevodik
Ossze. ,,A pénziigyi szamvitel a vagyon ¢s annak Osszetétele, a tevékenység ered-
ménye valosagnak megfeleld, folyamatos, zart rendszert, attekintheté nyilvantar-
tasat és az éves koltségvetési beszamolo ezekre vonatkozo részei megbizhato és
valds Osszképet mutato elkészitését biztositja.” (4/2013. Kormanyrendelet (tovab-
biakban: rendelet) 3.§ (3) bek.) A pénziigyi szamvitel alapjan késziilé6 dokumentu-
moknak koszonhetden a nyilvantartasi és beszamolasi rendszer kiegésziil a vallal-
kozoi szektorbol jol ismert beszamold elemekkel —természetesen a kdltségvetési
sajatossagok figyelembevételével, tehat nem feleltethetdé megy ,,egy az egyben” a
két szektor beszamolojanak tartalma- melynek koszonhetden az éves koltségvetési
beszamolok komplexebb képet mutatnak az onkorméanyzatok gazdalkodasarol,
vagyoni-pénziigyi-jovedelmezdségi helyzetérdl. (Sisa-Veress 2014) Az éves kolt-
ségvetési beszamolo Osszeallitasa a jovoben egyarant igényli a koltségvetési
szamvitel és a pénziigyi szamviteli adatokat.

3.2. Az onkoltségszamitas jelene

A jelenlegi szabalyozas a kiadasok és bevételek tekintetében az egységes rovat-
rend alapjan kozgazdasagi osztalyozas szerinti nyilvantartast kovetel meg, ugyan-
akkor a teljesitett kiadasokat ¢és bevételeket funkcionalis szempontok szerint is
Osszesiteni kell a kotelezé adatszolgaltatas érdekében. A pénziigyi kdnyvvezetés
soran a koltségek koltségnemenkénti elszdmolasa kotelezo, azonban a koltséghe-
lyi és koltségviselonkénti elszamolas teljesitése feltételhez kotott. A rendelet alap-
jén nem kotelezd a 6. Koltséghely és 7. Koltségviseld szamlaosztaly hasznalata,
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ha a tevékenység egy szakfeladatot sem vagy kizarélag egy szakfeladatot érint.
(Sisa 2014)

Az 0j szamviteli szabalyozas alapjan akkor keletkezik onkoltségszamitasi sza-
balyzat és ennek keretében onkoltség kalkulacios kotelezettsége a koltségvetési
szervezeteknek, ha az intézmény rendszeresen végez termékértékesitést vagy szol-
galtatasnyujtast — ide értve az adozas rendjérdl szold torvény alapjan adémentes
termékértékesitést, szolgaltatasnyujtast, tovabba eszk6zok sajat eldallitasat is.>

3.3. Az onkoltségszamitas jovoje

A szamvitel keretében szolgaltatott informaciok elsddleges forrasa az elsza-
molasi rendszer. Az elszamolasi funkcio keretében a vezetdi szamviteli alrend-
szeren belill javasolt kialakitani egy olyan elszamolasi rendszert, amely bizto-
sitja a felmertilt kiadasok, pénzbevételek (koltségvetési konyvvezetés alapjan) €s
a koltseégek, raforditasok ¢és realizalt bevételek (pénziigyi konyvvezetés alapjan)
koltséghelyenkeénti és koltségviselonkénti elkiilonitett gytijtését. A koltséghelyek
(6-o0s szamlaosztaly) és koltségviselok (7-es szamlaosztaly) rendszerének kiala-
kitasa soran figyelembe kell venni, hogy a tervekkel azonos strukturaban keriil-
jenek kiépitésre a szamlaosztalyok. Ez azt jelenti, hogy minden olyan kdoltségre
illetve kiadasra ki kell alakitani a koltséghelyi, koltségviselonkénti elszamo-
last, amelyre a koltség, kiadas tervezése is megtortént. Ennek célja a tervek
végrehajtasanak folyamatos ¢és utdlagos elemzési €s ellendrzési feltételeinek a
biztositasa, amely megalapozza a gazdasagos szolgaltatasszervezést. Felmertil
ugyanis a kérdés, hogy 6nkoltség hianyaban mi alapjan mérlegeli az intézmény a
feladatellatas optimalis szervezeti kereteinek biztositasat. Tovabbi problémaként
jelolhetd meg az is, hogy a mentesitd szabaly alapjan bizonyos intézmények szak-
feladatainak bekertilési kdltségére vonatkozoan nem allnak rendelkezésre adatok,
igy nem biztositott az intézmények kozotti dsszehasonlitds sem. Ezen okoknal
fogva javasoljuk a masodlagos koltséghelyi és koltségviselonkénti elszamolas
kogens szabalyozasat a rendeletben a szektor szerepldinek 0sszehasonlithatosa-
ganak biztositasa érdekében.

A felmeriilt koltségek koltséghelyi és koltségviselonkeénti elkiilonitése a moder-
nebb koltségvetés tervezési technikakat is sikerrel timogathatja, kiilondsen a prog-
ram alapu tervezést (Planning Programing Budgeting System, PPBS) (Robinson
2013).

A hagyomanyos pénzforgalmi bazisu koltségvetési szamvitellel szemben meg-
fogalmazott egyik legjellemz6bb kritika az volt kordbban, hogy a teljesitmeé-
nyek, illetve a kozszolgaltatas hatékonysagi, gazdasagossagi ¢és eredményességi
szempontu vizsgalatanak informacios alapjat képtelen biztositani a koltségvetési
szamvitel, mivel nem kvantifikalhato a szolgaltatas ,,ara” (bekeriilési koltsége),
nem mérhetéek az inputok és outputok, ami megneheziti a kdltség-haszon sza-

5 Arendelet tovabbi specialis kivételeket is emlit az 50.§ (4) bekezdésében. A téma szempont;ja-
bol ezek nem relevansak.
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mitasokon alapuld alternativ szolgaltatasszervezési formak kozotti valasztast is
(Sisa 2014). A pénziigyi szamvitelben rejlo egyik legnagyobb lehetdséget ennek a
mérhetdségnek a javuldsaban latjuk. Ezt alatimasztja, hogy a koltségek fokonyvi
elszamolasa illetve a kozvetlen és kozvetett kdltségekre torténd elkiilonitése biz-
tositja az ,,koltségvetési termékek™ (kotelezo jellegli és onként vallalt feladatok)
tarozasan keresztiil, tovabba a kozszolgaltatasok hatékonysagi és eredményességi
szempontl vizsgalataira is lehetdség nyilhat az input-output-outcome koltség és
bevétel adatainak ismeretében. Véleményliink szerint az 6nkoltségszamitasi sza-
balyzat alkalmas keretét biztosithatna a koltség és teljesitmény kalkulaciék-
nak. Az onkoltséget a vallalkozasi gyakorlathoz igazodva kalkulacids sémaban
javasolt levezetni kalkulacios tételenkénti részletezésben. A rendeletben szerepld
koltségekrol €s megtériilt koltségekrdl szolo kimutatas javasolt sémaja jo kiindu-
lasi alapja lehet a kalkulacios séma kialakitasanak. Mindezek alapjan javasoljuk
a mentesité feltételek torlését és a szabalyzat alapjan megvalosulo szakfela-
datonkénti onkoltségkalkulacié elkészitésének kotelezd erejii szabalyozasat.
Ennek hianyaban az éves koltségvetések kiadasi tételei is megalapozatlanok.

Modszertani szempontbol érdemes végiggondolni az ellatand6 feladat jellegét
és koltségstrukturajat. A termeld szektorban elterjedt hagyomanyos onkoltségkal-
kulacios modszereken til a témaban sziiletett nemzetkdzi kutatasok (példaul Arna-
boldi-Lapsley 2003; Sherratt 2006; Baird 2007; Terzioglu-Chan 2013;) a kiilonféle
tevékenységalapt modszereket (Activity-Based Costing —ABC- és Time-Driven
Activity-Based Costing -TDABC-) ajanljak.

3.4. Az onkoltségszamitas dontéstamogato szerepe
A kiilonboz6 kormanyzati szinteken meghozott dontésekhez ¢és a gazdalkodas-
hoz sziikséges informaciok jelentds része pénzben fejezddik ki. Ezeket a kiilonféle
funkciokat jogszabalyok, intézmények altal meghatarozott tervezési, pénziigyi €s
szamviteli rendszer latja el.

1. Abra: A dontési folyamat és az 6nkoltségszamitas sematikus kapcsolata

Valasztasa

Informacio Rl P . o Teljesitmeny
Elérejelzések Daontési Végrehajtas —ertékelés

gyujtes Alternativak kozil

< El6zetes 6nkoltségszamitds (TERV) > < Utélagos onkoltségszamitas (TENY) >

Forras: sajat szerkesztés
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A dontéshozatali folyamatban az 6nkdltségszamitas feladata egyrészt adatszol-
galtatas a koltségvetési intézmények altal nyujtott szakfeladatok értékeléséhez,
konyvviteli elszamolasahoz, ezen kiviil el6késziti a vezetdi dontéseket (,,eldzetes
onkoltségszamitas™) és lehetdvé teszi a dontések végrehajtasanak utodlagos ellen-
Orzését, elemzését (,,utdlagos onkoltségszamitas™) (Sisa 2014). Az onkoltségsza-
mitas €s a dontési folyamat kapcsolatat az 1. abra illusztralja.

4. Kovetkeztetések, javaslatok

A koltségszamitasi gyakorlatbol ismert, hogy kiilonbozo tartalmu onkoltségek
léteznek — fliggetleniil az Sztv.51.§-a szerinti 6nkoltség tartalomtol —, attol fiig-
gben, hogy a kdzvetlen koltségeken tilmenden a kdzvetett koltségek mely korét és
milyen mértékben, aranyban allokaljak a koltségviselohoz. Az onkdltség tartalmat
a kiilonboz6 dontési szituaciok informdcids igényeihez igazitva kell kialakitani,
ami azt is jelenti, hogy mindig az adott dontés szempontjabol relevins kolt-
ségek jelenjenek meg a koltség kalkulacios folyamatban. Osszefoglalva a fel-
hasznalhat6 koltségek illetve onkoltség kategoria korét €s tartalmat befolyasolja a
dontés jellege (egyedi (projekt jellegil) vagy rendszeresen felmeriild, a folyamatos
miikddéssel kapcsolatos dontés), a dontéssel érintett iddszak hossza (rovid tava
vagy hosszl tava dontés) és a dontés szintje (operativ vagy stratégiai dontés).
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ABSTRACT

As a consequence of the economic crisis, the access to external financing
sources has significantly narrowed down and the creditors have become much
more cautious as well. This means that the parties ensuring external sources more
thoroughly analyse the parties demanding sources and the ones requiring sources
need to be more aware of their own positions and have to know their financing
opportunities from internal sources. Ensuring the internal sources at an adequate
level and the continuous financing of a corporation’s activity are closely related
to the circulating capital management. The circulating capital is of fundamental
importance in order to determine the short-term financial situation of corporations.
One key area of the circulating capital management is the liquidity management i.e.
the continuous maintenance of solvency since it is the guarantee of a corporation’s
survival in the short term and it also establishes the long-term development.
During the financial analysis of enterprises, we can often meet the problem that the
liquidity indicators show incorrect values, at the same time, its indications are not
visible in the corporate operation yet. Other times, a reverse situation occurs, that
is, the liquidity indicators of an enterprise are adequate, yet the firm has payment
problems. Why do these situations exist? In the study, we try to find a solution to
that how such indicator values can be obtained which more accurately indicate the
current solvency situation of a corporation.

1. Bevezetés
Az elmult iddszakban ¢és napjainkban is szinte minden vallalkozas, legyen kicsi

vagy nagy, a sajat borén tapasztalja a valsag hatasat, s az abbol kdvetkezd utdhata-
sokat. A valsag hatasaként a vallalkozasok jelentds szama keriilt kedvezétlen hely-
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zetbe, és tobben koziiliik csédbe is mentek, illetve sokan folytatnak igen komoly
kiizdelmet a fennmaradasért (Bacsné, 2015). A vallalatoknak ¢és a hitelezéiknek
tisztaban kell lenniiik sajat, illetve tigyfeliik fizetoképességi helyzetével, mert annak
romlasa komoly nehézségeket okozhat mindkettdjiiknek. A vallalkozas pénziigyi
helyzetével a bels6 érintettek is szeretnek tisztdban lenni, mert az 0 jelenbeni és
jovobeni helyzetiiket is nagymértékben meghatarozza (Becsky-Nagy, 2014). Mind-
ezek alapjan egyre erételjesebb igény jelentkezik olyan megoldasok irant, amelyek
segitségével a pénziigyi helyzet eldre jelezhetd. Az elérejelzéshez felhasznalhatok
kiilonb6z6 pénziigyi mutatok és modellek is (Bocskei-Fekete, 2012). A hagyoma-
nyos pénziigyi mutatokkal kapcsolatban azonban nem lehet elégszer hangstlyozni,
hogy azokat nagyon koriiltekintéen kell hasznalni. Szem el6tt kell tartanunk, hogy
azok jelzései akar az aktualis helyzettel ellentétesek is lehetnek. Azt is tudnunk kell,
hogy megfeleld elérejelzés csak a kiilonbozé mutatok kombinalasaval, komplex
elérejelzési modellek kifejlesztése altal hozhato Iétre.

2. Pénziigyi dontések a vallalatok életében

A globalizalodott gazdasagban, egyre er0sebb a verseny a vallalatok kozott, a
technologiai ¢s menedzsment modszerek gyors valtozasa (Kopeczi-Bocz, 2014)
miatt eldtérbe keriilt a gyors ¢s mindségi vezetdi dontéshozatal. Lecsokkent a reak-
ci61do6, kevesebb id6 a dontési folyamatra, n6 a megoldando problémak bonyolult-
saga ¢és a dontéshez felhasznalandd informacié mennyisége, melynek kdvetkez-
ményeként ndvekszik az igény vezetdi dontéshozatal magas szintli tdmogatasara
(Blumné-Zéman, 2014). A megalapozott dontések igénylik a kellé mélységli gaz-
dasagi és pénziigyi elemzést. A vallalati pénziigyi kimutatasok jo elemzési lehet6-
séget kinalnak a vallalati pénziigyek {6 dontési teriileteinek a megismerés¢hez. A
pénziigyi dontések a gazdasagi dontések egy specialis teriiletét alkotjak. A pénz-
iigyi dontések soran a vallalati eréforrasok hatékony felhasznalasanak kérdéseire
keresnek valaszt a dontéshozok, a pénziigyi vezetd dontést hoz, hogy

— Milyen teriiletre fektessék be a pénzt?

Hogyan hasznaljak fel a pénzforrasokat?
Ha nincsen elegendd, hogyan tegyenek szert pénzforrasokra?
— Milyen jovedelmet juttassanak a pénzforrasok nytjtdinak?

A véllalatok azzal a céllal fektetnek be tokét kiilonféle eszkozokbe, folytatnak
iizleti tevékenységet, hogy jovedelemre tegyenek szert és ennek révén vagyonu-
kat gyarapitsak. A vezetoknek, dontéshozoknak tevékenységeik megvalositasa
soran folyamatosan dontéseket kell hozni, mely dontések kozvetve vagy kozvet-
leniil valtozas idéznek el6 a vallalatok vagyonaban. A pénziigyi dontések nagyon
sokfélék lehetnek, kiilonboz6 alaptipusokba sorolhatjuk 6ket, attol fliggben, hogy
eszkozoket vagy forrasokat érintenek, illetve a vallalat tartos vagy rovid tdvua esz-
kozeire illetve forrasaira vannak —e hatéassal (I11és, 2007). Az alapjan, hogy a don-
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tések eszkozoket vagy forrasokat érintenek-e megkiilonboztetiink befektetési és
finanszirozasi dontéseket. A befektetési dontések a mérleg eszkoz oldalat érintik,
az eszkozok nagysagara és Osszetételére vannak hatassal, a finanszirozasi don-
tések a mérleg forras oldalat érintik, a vallalkozas pénziigyi és tokeszerkezetére
vannak hatéssal (Katits, 2002). A pénziigyi dontés idobeli sikja alapjan megkiilon-
boztetiink rovid tavua és hosszl tava pénziigyi dontéseket. A rovid tava pénziigyi
dontések a vallalatok forgoeszkozeinek €s rovid lejarati forrasainak a nagysagat
és Osszetételét befolyasoljak. A hosszu tava pénziigyi dontések befektetett eszko-
zoket és tartos forrasokat eredményeznek, tehat hossza tavra hatarozzak meg a
vallalatok miikodési feltételeit (Palinko-Szabo, 2006).

A vallalatok pénziigyi dontések meghozatala soran a dontéshozok tamogata-
sanak egyik lehetséges eszkoze a pénziigyi elemzés. Magaban foglalja egy iizleti
vallalkozas, egy ipardg vagy az egész gazdasag pénziigyi helyzetének és miiko-
dési teljesitményének az értékelését, valamint a jovébeni allapot és teljesitmény
elorejelzését. A pénziigyi elemzéshez pénziigyi adatokra van sziikségiink, melyet
a vallalat szamviteli informacids rendszere biztosit (Orban, 2014). A szamviteli
informacioés rendszerbdl nyert adatokat a pénziigyi elemzd a pénziigyi elemzési
tevékenység soran informacidva alakitja. Tomka-Bdogel (2011) véleménye szerint
az adat(ok)bol akkor lesz informacid, ha olyan jelentést kap, aminek alapjan vala-
miféle itélet alkothatd, ez pedig meghatarozott célu cselekvést indithat el.

2. A forgotoke menedzsment szerepe a vallalatok életében

A kiilonboz6 mutatokkal, jellemzokkel a vallalkozasoknak az eddigieknél sok-
kal alaposabban kell foglalkozniuk, hogy sokkal pontosabban tisztaban legyenek
sajat helyzetiikkel, ismerjék a belsd forrasokbol torténd finanszirozasi lehetdségei-
ket, hatékonyabban hasznaljak fel a rendelkezésre allo belsé forrasaikat. A bels6
forrasok megfeleld szinten torténd biztositasa, a vallalat tevékenységének folya-
matos finanszirozasa szorosan osszefligg a forgétoke menedzsmenttel. A forgotdke
menedzsment el6térbe kertilésének masik oka — ami Osszefliggésben van az el6z6-
vel is —, hogy napjainkra egyre hosszabb fizetési hataridok alakultak ki a vallalatok
értekesitési forgalmaban, azaz jelentds mértékben megndvekedett a kereskedelmi
hitelezés id6tavja, amely id6tavot a vallalatoknak finanszirozni kell tudniuk.

2.1. A forgotoke menedzsment
A forgotdke alapvet6 fontossagu a vallalatok révid tava pénziigyi allapotanak a
meghatarozasahoz. A forgotoke szignifikans valtozasa fontos informaciot sugaroz
a vallalat kiilonb6z0 érintettjei szamara, ¢s kiemelten igaz ez a nettd forgotdkére. A
forgotke elemzése egyik modja a vallalat hitelképességi értékelésének, valamint
segitséget nyujt ahhoz is, hogy jobban megértsiik a vallalat normal tizleti ciklusat.
Tarndczi — Fenyves (2011) definidlta a forgotoke €s a nettod forgotdke fogalmat,
mert a hazai szakirodalomban (ritkabban a nemzetko6ziben is) annak tobbféle értel-
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mezésével is taldlkozhatunk. A forgotoke (working capital) a vallalkozas kész-
pénzbe, kdvetelésbe, készletbe és mas forgoeszkozokbe befektetett pénzeszkoze
(nevezik brutto forgotokének is). A forgotdke menedzsmenthez kapcsolodo fontos
mutatd a nettd forgotoke (net working capital), amit a vallalkozas forgoeszkozei-
nek (forgdtokeéjének) és rovid lejarata kotelezettségeinek kiillonbségeként hataroz-
hatunk meg, azaz a forgoeszkozoknek az a része, amely nincsen lekotve rovid leja-
rati kotelezettségekkel. Mas nézOpontbol megvizsgalva azt is mondhatjuk, hogy
a nettd forgotdke 1ényegében a forgdeszkdzok azon részét jelenti, amelyet hossza
lejarata pénziigyi eszkozokkel vagy sajat tékével, azaz hosszl lejarata forrassal
finanszirozunk.

A forgotokével kapcsolatos elemzések nem valaszthatok el a kdvetkezOkben
bemutatasra keriil0 likviditds menedzsmentt6l, mert csak ezek komplex vizsgalatan
keresztiil tudunk arra valaszt kapni, hogy megfeleld-e, illetve kelléen hatékony-e a
vallalat forgotoke menedzsmentje. A forgdtoke menedzsment egyik kulcsteriilete
a likviditas menedzsment, vagyis a fizetoképesség folyamatos fenntartasa, hiszen
rovid tavon az a biztositéka a vallalat talpon maradasanak és az alapozza meg a
hossza tavu fejlodést is (Chorafas, 2002).

2.2. Likviditas menedzsment
A hatékony likviditds-menedzsment, azon tul, hogy biztositja a fennmaradésu-
kat, lehetdvé teszi a vallalatok szamara, hogy kisebb raforditassal nagyobb jove-
delmezoséget érjenek el. Ezen tal stratégiai elonyt biztosithat a gazdasagilag nehe-
zebb idészakokban. A fizetOképesség mérdszamaiként altalaban a hagyomanyos
likviditasi mutatokat szoktak hasznalni. (1. tablazat)

1. tablazat: Hagyomanyos likviditasi mutaték
Table 1.: Traditional liquidity ratios

Altalanos likviditas Likviditasi gyorsrata Készpénz-szinti likviditas

Forgbeszkozok — Készletek Forgoeszkozok Pénzeszkozok + Ertékpapirok
Rovidlejarata kotelezettségek | Rovidlejarata kotelezettségek | Rovidlejaratu kotelezettségek

Forras: sajat szerkesztés

Az 1. tdblazatban 1év6 altalanos likviditasi mutatd képletébdl és a nettd forgo-
toke kozott egyértelmi Osszefiiggés van. Az altalanos likviditasi mutatot szok-
tak forgotdke mutatonak is nevezni (working capital ratio). A két mutatd kozotti
Osszefliggésbol az is kovetkezik, hogy amennyiben a vallalat teljesiti az altalanos
likviditasi mutatonal elvart értéket, akkor a nettd forgotdke pozitiv lesz. Ebbol
az is kovetkezik, hogy az altalanos likviditasi mutatonak legalabb 1-nek kell len-
nie ahhoz, hogy a nett6 forgotdke pozitiv legyen. Az éaltalanos likviditasi mutatot
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korabban 2:1 arany mutatonak is nevezték, ma azonban mar — dgazattol fliggden —
megelégszenek az 1.3-1.7-es értékkel is. Lathatjuk, hogy ha az eldbbi intervallum
also hatarat vessziik is figyelembe, az azt jelenti, hogy a forgoeszkozok legalabb
30%-at hosszl tavu forrassal kell finanszirozni. Mindezekbdl az is kovetkezik,
hogy a nettd forgotdke likviditasi mérdszamként is felfoghato, azaz a nettd forgo-
toke nem megfeleld értéke a vallalat fizetésképtelenségi kockazatat is jelzi. A pozi-
tiv nettod forgotdke ugy is értelmezhetd, hogy a cég valosziniileg képes lesz eleget
tenni a pénzkovetelések Osszességének az év folyaman, vagyis fizetoképes. Ez
azonban nem sziikségképpen igaz, mivel a nettd forgotdke — az altalanos likvidi-
tasi mutatohoz hasonldéan — nem jelzi pontosan a likviditast, ugyanis csak a pénz és
arovid tavu befektetések (értékpapirok) az igazan likvid eszk6zok. A magas nettd
forgotdke eredhet nagyon magas kovetelés allomanyba torténd befektetésbol (a
vasarlok altali késedelmes fizetés vagy nem-fizetés) és/vagy készletnovekedésbol
is. Magatol értetédéen nagy gondossaggal kell eljarni a likviditasi mutatok interp-
retalasaban. A nett6 forgotdke valtozasat nemesak a forgoeszkozok €s a rovid leja-
rat kotelezettségek valtozasa idézheti el6, hanem a sajat toke és a hosszu lejarati
kotelezettségek, illetve a befektetett eszkozok valtozasa is.

Az elézoeket is figyelembe véve, célszerti mindharom likviditasi mutatot kisza-
molni, mert csak igy keriilhetjiik el a hibas dontést, kovethetjiik megfelelden a
vallalat fizetOképességi kockazatanak alakulasat. A vallalat fizetoképességének
megitéléséhez véleményiink szerint a készpénz-szintii likviditas a legfontosabb.
Ez utébbi mutatéhoz altalaban nem szoktak megadni elfogadhatosagi értéket, de
figyelembe véve a mutatd képzését, véleményem szerint a 0.25-0.3 koriili érték
mar elfogadhatonak tekinthetd, mert ez azt jelenti, hogy a vallalkozas azonnal ki
tudna fizetni a rovid lejaratt kotelezettségeinek 25-30 %-at.

A hagyomanyos likviditasi mutatokkal kapcsolatban azt is meg kell jegyezni,
hogy a szamviteli beszamolok alapvetd jellemz6ibol kovetkezéen nem mindig
mutatnak pontos képet a vizsgalt vallalkozas fizetOképessége vonatkozasaban,
eléfordulhat azok alul- vagy feliilbecslése. Fontos lenne a likviditasi mutatoknak
a folyamatos figyelemmel kisérése, ami azonban azt igényelné. hogy a vallalkoza-
soknak negyedévente vagy havonta zarni kellene a szamviteli nyilvantartasaikat.

Korrigalt likviditasi index

A hagyomanyos likviditasi mutatok, amelyek azonban nem veszik kellden
figyelembe, hogy az egyes Osszetevoik milyen ideig vannak lekdtve a vallalat
miikddéséhez. Ugyanakkor a lekotési vagy forgasi id6 hossza jelentdés mérték-
ben befolyasolja, hogy milyen gyorsan képes a vallalkozas a fizetési kotelezettsé-
geinek eleget tenni, illetve megvaltoztatja a likviditasi mutatok értékét is. Ennek
a problémanak a megoldasa érdekében korrigalni kell a forgoeszkoz és a rovid
lejarata kotelezettség bizonyos Osszetevoi, majd a korrigalt értékekkel kell meg-
hatarozni a likviditasi mutatok értékeit. A likviditasszamitasnal hasznalt mérleg-
tételeket igy kell korrigalni, hogy figyelembe kell venni a forgoeszkozok és a
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rovid lejaratt kotelezettségek esetében, hogy az adott eszk6z mennyi id6t tolt el a
vallalat mitkddési ciklusaban, amit a hagyomanyos likviditasi mutatok figyelmen
kiviil hagynak. Minden korrigalasra keriild eszkoz esetében ki kell szamitani a
korrekcios faktort, amellyel az adott mérlegtételt meg kell szorozni, és igy kapjuk
meg annak korrigalt értékét

1
eszkoz vagy forras forgdsi sebessége

korrekcids faktor=1-

A forgdeszkozok esetében csak a készletek és a kovetelések kertilnek korriga-
lasra. A rovid lejarati kotelezettségek kozott nem kell korrigdlni a valtokotele-
zettségeket ¢s a hosszu lejarata hitelek adott évben atsorolt részét. A korrekciok
elvégzése utan kiszamitjuk a korrigalt forgoeszkoz értéket és a korrigalt rovid leja-
ratu kotelezettség értéket, amelyek felhasznalasaval kiszamithatok a korrigalt lik-
viditasi mutatok:

korrigélt forgéeszkozok

Korrigélt dltaldnos likviditasi mutaté = — = -
korrigaltrovid lejaratd kotelezettségek

Ezt a mutatot akkor tudja javitani a cég, ha noveli a készletek és a kdvetelések,
illetve csokkenti a rovid lejarata kotelezettségek forgési sebességét, azaz javitja az
eszkoz-, illetve forras-gazdalkodésa hatékonysagat. A mutato értéke lehet nagyobb
és kisebb is, mint az Altalanos likviditasi mutato értéke. Ha azonban a vallalat
hatékonyan menedzseli a forgéeszkozeit és rovid lejarath forrasait, akkor a Korri-
galt altalanos likviditasi mutato értéke magasabb lesz, mint az Altalanos likviditasi
mutato. (Gangadhar, 2003) A korrigalt forgoeszkozok, illetve rovid lejarata kotele-
zettségek felhasznalasaval a tobbi likviditasi mutato is kiszamithato.

3. Hagyomanyos és korrigalt likviditas a gyakorlatban

A likviditasnak kiemelkedd szerepe van a vallalkozas életében, a likviditas
vizsgalatat a 82 kivalasztott mezdgazdasagi vallalatok éves beszamoloinak ada-
tai alapjan végeztiik el. A vallalatok éves beszamoloinak adatai 5 évre keriiltek
Osszegytjtésre, 2009-t01 2013-ig. Az elvégzett elemzéseket az R statisztikai prog-
ramrendszerre, mint megoldo programra épitettiik. A vizsgalat keretében a likvidi-
tasi rata alakuldsaval kapcsolatos vizsgalatokat mutatom be. A szamitasok alapjan
elmondhatd, hogy a vizsgalt 82 vallalkozas homogenitasat tekintve erdsen valto-
z¢kony képet mutat. A mutatészamok statisztikai jellemzoit megvizsgalva lathato,
hogy a szoras értéke mind a négy vizsgalt teriileten ndvekszik, a mutatészdmok
relativ szorasa minden esetben 60% fo6lotti.
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A 82 mezdgazdasagi vallalkozas a vizsgalt 5 évben elért likviditasi rata és likvi-
ditasi gyorsrata értékeit 8 kategoriaba csoportositottuk. Az altalunk meghatarozott
kategoriakat a 2. tdblazat tartalmazza.

2. tablazat: A likviditasi ratak csoportositisara meghatarozott kategériak
Table 2.: Categories defined to grouping of the liquidity ratios

Kategoria Erték

<1
1-2
2-3
3-4
4-6
6-8
8-10
10-

ol N N A Il ol B e

Forras: sajat szerkesztés

A korrigalas elvégzését kovetden egy atrendezddés tortént az egyes kategoriak
kozott. A likviditasi rata esetében a 1. kategoriaba tartozo vallalkozasok az dsszes
vallalkozas 10-12%-at tették ki, addig a korrigalt likviditasi rata esetében ez az
értek 20-22% koriil mozog. Ami azt mutatja, hogy a kategoriak kozotti atrendezo-
dés soran a korrigalt likviditasi mutato értékei alacsonyabb értéket vettek fel, tehat
romlott a vallalkozasok likviditasa. Az els6 4 kategoriat egyiittesen vizsgalva mind
az 5 évben megallapithato, a likviditasi rata és a korrigalt likviditasi gyorsrata ese-
tében is, hogy hogy még 2008-ban a vallalkozasok kozel 70%-a tartozott ezekbe a
kategoriakba, addig 2012-re ez az érték mar csak 50% koriil mozog. Amennyiben
az utolso két kategoriat vizsgaljuk, szintén azt tapasztaljuk, hogy megnétt a kor-
rigalt likviditasi rdta aranya ebben a 2 kategoridban is. Osszességében azt mond-
hatjuk, hogy az atrendezddés oly modon tortént, hogy az alacsonyabb likviditastu
vallalatok értéke romlott, mig a magasabb kategoriat elérd vallalatok tovabb javi-
tottak likviditasi helyzetiiket.

Ezt tamasztja ald az elvégzett leird statisztikai vizsgalatok eredménye is (3-4.
tablazat). A likviditasi rata és a korrigalt likviditasi rata statisztikai jellemzdinek
Osszehasonlitasa soran azt tapasztaltam, hogy az atlag alatti mutatészamok alacso-
nyabbak, még az atlag feletti értékek magasabbak voltak a korrigalt likviditasi rata
esetében.
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3. tablazat: A likviditasi rata statisztikai jellemzoinek alakulisa
Table 3.:Basic statistic characteristics of the liquidity ratio

2009 2010 2011 2012 2013
Minimum 0,37 0,33 0,27 0,50 0,61
Als kvartilis 1,48 1,36 1,56 1,55 1,84
Medi4n 2,66 2,37 3,12 3,30 4,02
Atlag 4,55 4,56 6,39 5,95 7,50
Fels6 kvartilis 422 5,24 6,13 7,71 7,23
Maximum 37,15 32,05 94,46 4426 90,42
sz0rés 6,16 5,92 11,64 7,22 12,89

Forrads: sajat szamitas

Az atlag értékét megvizsgalva az tapasztalhato (3.-4. tablazat), hogy a korrigalt
likviditasi rata értékei magasabbak, javult a vallalkozasok likviditasi helyzete, és a
kiilonbség a két mutato értéke kozotti kiilonbség a vizsgalt idészak elérehaladtaval
tovabb novekszik.

4. tablazat: A korrigalt likviditasi rata statisztikai jellemzdinek alakulasa
Table 4.: Basic statistic characteristics of the modified liquidity ratio

2009 2010 2011 2012 2013
Minimum 0,42 -3,35 -13,85 -66,58 0,11
Alsé kvartilis 1,18 1,15 1,17 1,23 1,38
Medi4n 2,25 2,17 3,13 2,93 3,55
Atlag 5,46 5,19 8,97 8,19 15,92
Felsd kvartilis 5,62 5,54 9,48 10,03 11,33
Maximum 47,99 37,30 147,40 70,74 227,00
szorés 8,60 7,62 18,52 16,32 36,22

Forras: sajat szamitas
A 4. tablazat adataibol lathatd, hogy a korrigalt likviditasi mutaté minimum
értekei kozott 4 évben negativ értek is szerepel. A korrigalt likviditasi rata abban
az esetben lehet negativ, ha a korrigalando tételek (készletek, kovetelések, rovid
lejarat kotelezettségek) forgasi sebessége 1 alatti értéket vesz fel.
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Osszegzés

A vallalatoknak, a hitelezdiknek €s a belsO érintettjeinek is egyarant tisztaban
kell lennitik az adott véallalkozas fizetoképességi helyzetével, amit vizsgalni tudunk
a kiilonboz6 a likviditasi mutatokkal. A hagyomanyos likviditasi mutatok azonban
nem veszik kellden figyelembe, hogy az egyes Osszetevoik milyen ideig vannak
lekotve a vallalat miikodéséhez, ami jelentés mértékben befolyasolja, a likviditasi
mutatok értékét is. Ennek a problémanak a megoldésa érdekében alkalmazhatjuk a
korrigalt likviditasi mutatokat. Az elemzés soran megallapitottuk, hogy a korrigalt
likviditasi mutatdé eredménye alapjan az alacsonyabb likviditasu vallalatok értéke
romlott, mig a magasabb kategoriat elérd vallalatok tovabb javitottak likviditasi
helyzetiiket.
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ABSTRACT

ExpansionofInternational Financial Reporting Standards (IFRS), and therequired
unified IFRS financial statements created a standardized basis of information to
present the financial performace, and other facts related to the company’s health.
In the system of IFRS profit is not equal to income less expenses, this deviation led
to the other comprehensive income, OCI term. Nowadays companies have faces
challenges of the modern market economy continuously. This paper tends present
the meaning and essence of this category, and to reveal how can the knowledge
of the external market information’s generated other comprehensive income help
managerial decisions, and planning the companies’resources.

1. Bevezetés

A nemzetkozi szamviteli standardok alkalmazasarol szolo 1606/2002. EK (IAS)
rendelet értelmében 2005-t61 az Eurdpai Unid t6zsdéin (tulajdonosi részesedést
megtestesitd) értékpapirt kibocsato, értékpapir-kereskedelmet folytatd részvény-
tarsasagoknak kotelezd konszolidalt beszdmoldjukat az IFRS-ek szerint elkészi-
teni (2007-ig felmentést kaptak: az amerikai t6zsdén jegyzett, beszdmoldjukat US
GAAP szerint is készitd részvénytarsasagok, illetve azok a tarsasagok, amelyek-
nek csak hitelviszonyt megtestesitd értékpapirjaikat jegyzik az EU-ban. Fentieken
tul a tagallamok megengedhetik vagy eléirhatjak az [AS-ek alkalmazasat a tézsdén
nem jegyzett vallalkozasok szamara is.

A vallalati kapcsolatok kiszélesedése, a hataron atnyuld kereskedelem, a befek-
tetési lehetOségek nemzetkodziesedése megnovelte az egységes, Osszehasonlithato
pénziigyi kimutatasok iranti igényt, azok jelentéségét, mind a befektetdk, mind a
magukat nemzetkozi téren elhelyezni kivano vallalatvezetdk, tulajdonosok sza-
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mara. A vallalati teljesitménymérés, és -megitélés széleskorii modszertanat az
IFRS-k modszertana tovabb gazdagitja (Zsido-Fenyves, 2015). Tobbek kozott a
nagy ndvekedési potenciallal rendelkezd, kockazati tokével finanszirozott vallal-
kozéasok szamanak jelenlegi és varhato novekedése is noveli az egységes teljesit-
ménymegitélést elosegitd IFRS pénziigyi kimutatasok jelentdségét. (Becsky-Nagy
2013).

2. A teljesitménymeéréshez hasznalt kifejezések az IFRS Keretelveiben

A Nemzetkozi Pénziigyi Beszdmolasi Standardok (IFRS) Keretelvei megterem-
tették a standardok alkalmazéasanak elméleti hatterét segitik az IFRS-k kovetkeze-
tes ¢s logikus megfogalmazasat, 0sszefliggésrendszerének megértését, elvi alapot
teremtenek az IFRS-k alkalmazasanak megitélésére (a becslések, értékelések és
modellek értelmezésére, amelyek az IFRS pénziigyi kimutatasok alapjat jelentik).
(I1) A Keretelvekben megtalalhatjuk a teljesitmény megitélésével kozvetlen kap-
csolatban allo tételek definicioit (12):

* Hozam/bevétel (income): a beszamolasi idoszakban a gazdasagi hasznokban

— eszkozok befolyasa vagy novekedése, illetve a kotelezettségek csokkenése
utjan — bekovetkezé novekedés, amely hatdsara a sajat toke a tulajdonosok
hozzajarulasatol eltéroé okbol emelkedik. Ide értenddk a bevételek (revenue),
amelyek az alaptevékenység soran keletkezd bevételek, mint arbevétel, dij,
kamat, osztalék, royalty, stb. és a nyereségek (gains), amelyek a nem alap-
tevékenységek soran jelentkezd bevételek.

» Raforditas (expenses): a beszdmolasi idészakban a gazdasagi hasznokban —
eszkozok kiaramlasa vagy kimeriilése, illetve a kotelezettségek ndvekedése
utjan — bekovetkezd csokkenés, amely hatasara a sajat toke a tulajdonosok
részére torténd kiosztastol eltérd okbol csokken. Ide értenddek a koltségek
(costs), amelyek az alaptevékenység soran keletkezd raforditasok (értékesi-
tési koltségek, bérek, értékcesokkenés) és veszteségek (losses), amelyek a nem
alaptevékenységek soran képzodo raforditasok.

A bevételek és raforditasok felmeriilésébdl kdvetkez6 eredmény viszont nincs
kifejezetten definidlva a Keretelvekben, s6t, nem is nyujt kritériumokat a benne
1év0, és az azon kiviili tételek jellemzdinek megkiilonboztetésé¢hez. (13) Az IFRS
rendszerében — tobbek kozott a magyar, szamvitelr6l sz616 2000. évi C. Szamviteli
torvénytdl eltéréen — az eredmény nem egyenld a hozamok/bevételek és koltsé-
gek/raforditasok kiilonbségével. Ez az eltérés az oka az egyéb atfogd eredmény
megjelenésének, de a Keretelvekben ennek a kategoridnak nincs definicidja. Az

crr

zése, hasznalata a vallalati gyakorlatban nem egyértelmtl.
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1, Teljes atfogé eredménykimutatas

IAS 1 Pénziigyi kimutatasok prezentalasa standard altalanos kritériumokat allit
fel a pénziigyi kimutatasok elemeivel kapcsolatban (felépités, minimum tartalmi
kovetelmények, stb.). A standard a IFRS pénziigyi kimutatasok kovetkezo részei-
nek Osszeallitasat irja eld kotelezden: pénziigyi helyzet kimutatasa (statement of
financial position), teljes atfogd eredménykimutatas (a statement of profit or loss
and other comprehensive income), sajat toke valtozas kimutatas (statement of
changes in equity), cash-flow kimutatas (statement of cash flows), Megjegyzések
(notes). (14)

IAS 1 gy definialja az atfog6 eredményt (nyereség vagy veszteség), mint a tel-
jes bevétel és a raforditasok kiilonbségét, az egyéb atfogd eredmény dsszetevoinek
kivételével, azaz az idGszak soran iigyletek és mas események hatdsara a sajat
tokében bekovetkezett olyan valtozast, amely nem a tulajdonosokkal, azok tulaj-
donosi mindségében, folytatott ligyletek miatt kovetkezett be. (I5) Ezen til az IAS
1 megadja a kotelezéen megjelenitendd eredménysorokat is. Erdekesség, hogy az
IFRS eredménykimutatdsokban nem talalhatd rendkiviili eredmény kategoria. A
koltségeket természetiik szerint (8sszkoltség eljarassal) vagy funkciojuk szerint
(forgalmi koltség eljarassal) csoportosithatjuk.

A vallalati teljesitmény bemutatdsat célzo atfogd jovedelem kimutatasaban a
gazdalkodo egységnek az iddszakban elszamolt 0sszes bevétel- és raforditas tételt
be kell mutatnia vagy egyetlen atfogd jovedelemre vonatkozo kimutatasban, vagy
két kimutatasban: egy normal eredménykimutatés, és egy egyéb atfogo eredmény-
kimutatéas forméajaban. (14) Az atfogd jovedelemre vonatkozé kimutatdsnak mini-
malisan az iddszakra vonatkozo kovetkezd 0sszegeket bemutatod sorokat kell tar-
talmaznia (14):

¢ bevételek;

* pénziigyi raforditasok;

e atbkemodszer alkalmazasaval elszamolt, tarsult és kozos vallalkozasok ered-

mény¢ébdl valo részesedés;

e ado-raforditasok;

* egy Osszevont 0sszeg, amely az alabbiak 0sszegébdl adodik:

* amegszint tevékenységek ad6zas utani eredménye, és

* a megszint tevékenységet alkotd eszkozok vagy elidegenitési csoport(ok)

értekesitési koltségekkel csokkentett valos értékre torténd atértekelése vagy
azok elidegenitése kapcsan elszdmolt adozas utani nyereség vagy veszteség;

* eredmény;

» az egy¢éb atfogd jovedelem minden egyes Osszetevdje, jellegiik szerint cso-

portositva (kivéve a (h) pontban szerepld Osszegeket);

e a tokemodszer alkalmazasaval elszamolt, tarsult és k6zos vallalkozasok ara-

nyos egy¢b atfogo jovedelmébdl valo részesedés; valamint

 ateljes atfogo jovedelem.
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Az egyéb atfogd jovedelem a bevételek €s a raforditasok olyan tételeit (bele-
értve az atsorolas miatti modositasokat) tartalmazza, amelyek mas IFRS-ek el6-
irasai vagy engedélyei alapjan nem az eredményben vannak elszamolva. Az egy¢b
atfogo jovedelem dsszetevoi tobbek kozott (I5):

* az atértekelési tobblet valtozasai (IAS 16 Ingatlanok, gépek és berendezések
¢s az IAS 38 Immaterialis javak standardok), amelynél kiemelkedd jelentd-
sége van, hogy a menedzsment milyen értékelési eljarast valaszt, és alkalmaz,
mennyire kivanja valos értékre atértékelni eszkozeit,

 az aktuariusi nyereségek és veszteségek meghatarozott juttatasi programo-
kon (IAS 19 Munkavallaléi juttatdsok standardnak megfelel6en), mely soran
vezetdi dontés, hogy milyen juttatasi programokat biztosit, €s ennek milyen
eredményhatasa van,

» a kiilfoldi érdekeltség pénziigyi kimutatasainak atszamitasabol szarmazo
nyereségek ¢s veszteségek (IAS 21 Az atvaltasi arfolyamok valtozasainak
hatasai standard), melyek vezetdi befektetési dontésekhez kapcsolddnak,

» az ¢értékesithetd pénziigyi eszkozok atértékelésébol szarmazd nyereségek
¢és veszteségek (IAS 39 Pénziigyi instrumentumok: megjelenités és értéke-
1és standard), melyek az értékpapiriigyletek egy részének piaci értékeléséhez
kapcsolodnak,

* acash flow fedezeti iigylet fedezeti instrumentumaibdl szarmazo nyereségek
¢és veszteségek hatékony része (IAS 39 standard), melyek a menedzsment

Az atsorolas miatti modositasok a targyidészakban az eredménybe atsorolt
olyan 0sszegek, amelyeket a targyidészakban vagy korabbi id6szakokban az egyéb
atfogd jovedelemben szamoltak el.

A teljes atfogd eredménykimutatasnak a nettd eredmény és egyéb atfogd ered-
meényének levezetésén tal tartalmaznia kell az eredmény (nett6 eredmény és teljes
atfogd eredmény) megosztasat anyavallalati tulajdonosok és nemkontrollalé érde-
keltség kozott, valamint az egy részvényre jutd eredmény (EPS) mutatdjanak alap
és higitott értékeit is. A fentieken tll egyéb sorok, tételek bemutatasara is leheto-
ség van az eredmény kimutatdsanak soran, amennyiben az egység tranzakcioinak,
mukodésének valos bemutatasa érdekében arra sziikség van, illetve a befektetdk, a
menedzsment vagy a tulajdonosok informacidigényét szolgalja.

3. Teljesitménymegitélés vezetdi szemszogbol

Altalanossagban elmondhat6, hogy a szamvitel, mint tudomanyteriilet a gazdal-
kodo egységek vagyonanak, és vagyonvaltozasanak valosaghii, megbizhaté bemu-
tatasara torekszik, sokszor nagyon formalizalt modon. A pénziigyi kimutatasok altal
szolgaltatott informaciok nagyon sok célt hivatottak szolgalni, a vallalat bels6 ¢s
kiils6 érintettjeinek informacidigénye pedig eltérd lehet. A kiilonb6zd, pénziigyi
beszamolast szabalyozo elvek, standardok, torvények eltérd modon, eltérdé kimuta-
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tasok keretében, eltérd struktiiraban kovetelik meg a vallalati teljesitmény bemuta-
tasat. A Nemzetkozi Pénziigyi Beszamolasi Standardok (IFRS) célja, hogy hasznos
informaciokat szolgaltasson elsésorban a befektetok, de nem utolsé sorban a tulajdo-
nosok, a menedzsment szdmara. Az informacios asszimetria feloldasaban segithet,
hogy az IFRS-k altal biztositott rugalmas rendszerben a menedzsmentnek lehetd-
sége van ugy kialakitani a beszamolas rendszerét, hogy a legmegfelelobben tudja
a belso és kiilso informacidigényt kiszolgalni. A teljesitmény bemutatasara elsdsor-
ban az eredménykimutatas sorai, illetve az ezekbdl képzett mutatok szolgalnak. A
menedzsmentnek az eredményt alakitd tényezok befolyasolasaban, esetlegesen az
adooptimalizalasban jelentds szerepe van, €s sokszor prémiuma is a vallalati ered-
ménytdl fiigg. A vallalatvezetés szamara ezért kiemelkedd fontossagl az eredmény
meghatarozasa. AZ IFRS rendszerében megjelend egy¢b atfogd eredmény (OCI) a
normadl iizleti miikodés keretei kozott megjelend bevételek és raforditasok k6zé nem
sorolhato, elsdsorban a piac altal generalt eredményt szemlélteti, ami a menedzsment
szamara kiemelkedo6 jelent6sséggel birhat a jovedelemre nagy hatéast gyakorlo piaci
folyamatok megértésében, a kdrnyezeti valtozasokra valo reakcié gyorsasagaban.
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ABSTRACT

The audit profession plays a very important role in curbing the black market,
reduce tax avoidance, in addition to ensuring the supply of essential therefore
to ensure audit quality as well. The provisions of the Directive 2014/56 / EU,
according to evaluate the work of the auditors responsible for public oversight. An
audit quality control must always be based on risk, investors must be proportionate
to the risk and the size of orders. Considered to be a risk factor for low commission
fee, which might carry deterioration in the quality of the audit, but not a sufficient
depth of knowledge of international financial reporting standards (IFRS) and
other international accounting standards (IAS) also means a serious threat. Our
study — beyond the domestic audit position report — summarizing the results of
international research which related to the rotation of audit, as well as show the
way of the fundamental objective of our research: to measure the quality of the
audit and setting up our own model.

1. Szabalyozas hazai és nemzetkozi szinten

1.1. Nemzetkozi szabalyozas és standardok
A konyvvizsgalati szabalyrendszer alapja az 1984-ben az Eurdpai K6zosségek
Tandacsa altal elfogadott 84/253/EGK szamu direktiva, amelyet 8. szamt irdanyelv-
ként is szokas emlegetni. Az irdnyelv a konyvvizsgalatot végzok tevékenységének

engedélyezésére, a szakmai tisztességre ¢s fliggetlenségre, valamint a kdnyvvizs-
galok adatainak kozzétételére vonatkozoan tartalmazott eldirasokat. A folyama-
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tos modositasok kovetkeztében szamos 1j elemmel is rendelkezik, ilyenek tobbek
kozott a standardok kotelezd alkalmazasa €s a jelentéskészités, illetve a mindség-
biztositas.

Az Eurépai Unios iranyelv mellett a Szamviteli Szakemberek Nemzetkozi
Szovetsége, azaz az IFAC is fogalmazott meg szakmai irdnymutatasul szolgalo
standardokat a tagorszagok szamara. Ezek elsdsorban a konyvvizsgalatra, a min6-
ségellendrzésre, az oktatasra, a tovabbképzésre, illetve az etikai szabalyokra
vonatkoznak. A mindségellendrzéshez kapcsolodoan egyelore egy standard kertilt
kiadasra (ISQC 1). Eléirja, hogy a cégeknek gondoskodniuk kell a megfeleld
ellendrzési rendszer miikodtetésérol €s annak személyi feltételeirdl.

A standarddal 6sszefiiggésben fontos megemliteni az etikai kodexet. A kddex
értelmében a konyvvizsgalonak be kell azonositania és fel kell mérnie az alapel-
veket sértd veszélyeket, illetve kdvetelményeket fogalmaz meg a fiiggetlenséggel
lyait. A tdzsdei cégek esetében az alairé konyvvizsgalot, vagy masként a megbiza-
sért felelds partnert 7 évente kell lecserélni, ugyanarra a konyvvizsgalora vissza-
térni csak 2 év varakozassal lehet és ugyanezt a rotaciot kell alkalmazni a bels6
mindségellendrzést végzo személy esetében is.(Bird 2006)

1.2. Hazai jogi szabalyozas

Nemzeti jogviszonylatban a konyvvizsgalok munkajat szamos torvény ¢és ren-
delet szabalyozza. A jogszabalyok alapvetden két nagy csoportba sorolhatok, az
altalanos ¢s a specialis eldirasokat tartalmazo jogszabalyok csoportokba.

A Polgari Torvénykonyv nem egyetlen pontban, hanem éltalanosan és szemé-
lyenként kiilon is tartalmaz a kdnyvvizsgalatra vonatkoz6 eldirasokat. Meghata-
rozza személyenként a konyvvizsgalati kotelezettséget, a megvalaszthaté konyv-
vizsgald személyi feltételeit és a megvalasztds modjat, a konyvvizsgalod jogait,
kotelezettségeit ¢€s feladatait, valamint fiiggetlenségi feltételeket.

A 2000. évi C. torvény a szamvitelr6l mindenkire kotelezéen eldirja a konyv-
vizsgalatot, de bizonyos feltételek teljesiilése esetén a vallalkozas mentesiilhet a
konyvvizsgalati kotelezettség alol. Rogziti a kdnyvvizsgalat céljat, illetve a konyv-
vizsgaloi jelentés ¢s zaradék tartalmat.

A Magyar Konyvvizsgaloi Kamararol és a konyvvizsgalati tevékenységrol szolo
torvény tartalmazza a szabalyokat a Kamara feladatara, szervezetére ¢s mikodé-
sére, a kamarai tagsag megszerzésének feltételeire, a tagok jogaira, kotelezettsége-
ire, illetve a konyvvizsgaloi tevékenység tartalmara vonatkozoan. Kitér a konyv-
vizsgaloi munka mindségbiztositasara, mely a mindség-ellendrzés altal torténik.

A Magyar Konyvvizsgaloi Kamara az [FAC altal kiadott Nemzetkézi Konyv-
vizsgalati Standardokat a nemzeti standardok altal épitette be a hazai jogrendbe,
figyelembe véve a magyar gyakorlat sajatossagait. A standardok alkalmazésa a
konyvvizsgalok szamara az audit soran kotelezo jellegli iranymutatds, mig az
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Allasfoglalasok nem kételezé érvénytiek. A standardok egyrészt segitik a konyv-
vizsgalokat munkajuk elvégzésében, masrészt védik is dket az esetleges vitas kér-
désekben. A jogharmonizacionak kdszonhetéen nemzetkozi szinten egyre inkéabb
0sszehasonlithatova valnak a kiilsé felhasznalok szamara mind a beszamolok,
mind pedig azok konyvvizsgalata. (Bird 2006)

2. Konyvvizsgalati korkép

A gazdasagi valsag ¢és a megemelt kdnyvvizsgalati értékhatar lecsokkentette a
konyvvizsgalatra kotelezett vallalkozasok korét. A rendelkezésre allo adatokbol az
lathato, hogy bar visszaesett a konyvvizsgalatra kotelezettek kore, a konyvvizs-
galo cégek szdma csak kismértékben csokkent.

A konyvvizsgaldi jelentések szamaban csokkenés figyelhetd meg. Az alabbi
diagramon lathato, hogy a piacrdl kiszorulok koziil sokan a passzivalds vagy a
kilépés mellett dontenek.

1. abra: Kamarai tagok alakulasa
1. chart: The number of chamber members

Kamarai tagok szamanak alakulasa 1998-2008

, 5795 5911 5944 5914 5908 5793

e g9 5206 5363 5495 565
5000
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1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

év

Aktiv kdnyvvizsgal 6k m Sziineteltetd tagok m Taglétszam Osszesen

Forras: www.mkvk.hu

Az 4brén lathato 10 éves intervallumban folyamatosan ndvekedett a sziinetel-
tetd tagok szama, mig az aktiv konyvvizsgalok létszama jelentdsen visszaesett.
A kamarai tagok szamanak csokkenésével egyidejlileg egyre kevesebb a kamara
bevétele is, 2010 és 2013 kozott kozel 16%-os csokkenés volt tapasztalhatd. A
kamarai koltségek egy része a feliilvizsgalatoknak kdszonhetéen ugyan csokken-
tek, igy az elmult években pozitiv eredménnyel zart. (Lado 2014)
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A hazai konyvvizsgalati piaci helyzet attekintése alapjan a szakma eloregedése
lathato, illetve az, hogy egyre kevesebb az ijonnan bejegyzett konyvvizsgalok
szama. Az auditorok kozel 70%-a egyediil végzi a tevékenységeét.

1. tablazat: Konyvvizsgalok és beszamolok (2008-2013)
1. table: Auditors and financial statements (2008-2013)

Megnevezés 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Konyvvizsgalo cégek szama 1928 1928 1 940 1934 1928 1 850
Aktiv konyvvizsgalok 3473 3383 3335 3247 3096 2978
Sziineteltetd konyvvizsgalok 2318 2306 2291 2282 2279 2280
Osszes kényvvizsgilo 5791 5689 5626 5529 5375 5258
Konyvvizsgalt beszamolok 48 371 47029 | 45096 | 42921 35547 | 32947
szama

Forras: Ladd 2014: 353

Erds arverseny alakult ki, a megbizasokra vonatkoz6 egyetlen kritérium az ar
lett. Sok auditor ezért csokkenti a dijtételeket, azonban a befolyd dsszegek gyak-
ran nem elegenddek a koltségek fedezésére, ami pedig a mindségromlas veszélyét
rejti. A magasabb szinvonal dokumentaltsag és a standardoknak vald megfelelés
hatasara azonban a konyvvizsgalat mindségében javulas figyelheté meg. (Lado
2014)

A nemzetk6zi irodalom alapjan levonhatjuk azt a kovetkeztetést, hogy egy
hatékony konyvvizsgald akkor emelhet dijat az tligyfelei elvesztése nélkiil, ha az
audit minéségén is javit. Ramy Elitzur és Haim Falk altal elvégzett kutatas alapjan
parhuzam vonhato az audit dijak és az audit mindsége kozott, megfigyelhetd egy
pozitiv korrelacio a két tényezo kdzott. Mindemellett az megjelenik az a tény, hogy
a magasabb dij motivalja az auditorokat a magasabb mindségre. (Elitzur 1996)

Az audit mindségére két merdszam létezik a magas ¢és az alacsony. A konyv-
vizsgalat soran elkdvetett ellendrzési hibak alapjan lehet kovetkeztetni a mind-
ségre. Kétféle hiba létezik alapvetden: az egyik, hogy nem a konyvvizsgald nem
tartja be a szamviteli alapelveket (GAAP vagy IFRS) a masik, hogy nem megfelel6
zaradékkal latja el a jelentést. Mindkét eset félrevezetd a beszamolot felhaszna-
lok szamara. A legmeggy6z0obb bizonyiték az audit hibakra, igy a nem megfe-
lel6 mindségre a konyvvizsgalok ellen induld perek. A Palmrose adatbazis alapjan
1960 és 1990 kozott a nemzetkdzi cégek perei elérték az ezret, ez atlagosan évi 28
darab pert jelent. A perek tobb mint fele sikerteleniil zarul az audit cég szamara.
Ezek alapjan megallapithato, hogy fontos lenne atalakitani a jelenlegi szabalyozast
annak érdekében, hogy kevesebb legyen a hiba a konyvvizsgalat soran, igy a min6-
ség javulni tudjon. (Francis 2004)
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3. Kiut és lehetoségek a konyvvizsgalok szamara

A piac sziikiilése nélkiilozhetetlenné teszi a konyvvizsgalok szdmara egyéb
szolgaltatdsok megfontolasat, illetve annak atgondolasat, hogy hogyan tudnak
tevékenységiik hatékonysagat novelni, hogyan tudnak az évek soran felhalmozott
ismereteiket kamatoztatni.(Lado 2014)

A konyvvizsgalo alapvetden kétféle bizonyossagot tud nytjtani: az els6 a flig-
getlen konyvvizsgaloi jelentésben megfogalmazott bizonyossag, a masodik abbol
adodik, hogy a konyvvizsgalo elvégzi a megbizasban megfogalmazott munkat. A
kis- és kozepes vallalkozasok manapsag igénylik a bizonyossag tanacsadassal valo
0tvozését. (Burnos 2014)

Akonyvvizsgalat kezdetben csupan iratellendrzést jelentett, majd a kockéazatalapt
konyvvizsgalat uralta a piacot, késébb pedig az szamitogépes informacios rendszer
kockazatbecslésen alapulo konyvvizsgélata terjedt el. A legujabb iranyzat szerint a
konyvvizsgalatot tanacsadasi tevékenységgel kell kombinalni. A nagyobb kdnyv-
vizsgalo cégek tevékenységi korében a tanacsadas kiilon tizletagként jelenik meg, a
kis kdnyvvizsgalo tarsasagok szamara azonban rengeteg eldzetes vizsgalatot, folya-
matos konzultacidkat igényel, ami nagyon magas szintli kvetelmények betartasaval
jér. Ezen kovetelmények alatt értendok az etika, az dsszeférhetetlenség kérdése, a
mindség-ellendrzes, illetve a standardoknak valé megfelelés.(Eperjesi 2014)

A tanacsadas mellett kiutat jelenthetnek a konyvvizsgalok szdmara az atvilagita-
sok, a bizonyossagot nytjto egy¢b szolgaltatasok, a megallapodas szerinti vizsga-
lat, illetve pénziigyi informaciok dsszeallitasa. Bar a konyvvizsgalat nytjtja a leg-
magasabb fokl bizonyossagot (2. abra), azoknal a cégeknél, ahol a tulajdonosi ¢és a
menedzsment funkcio elvalik egymastol, sokkal relevansabb és legfoképp olcsobb
megoldast jelenthet az atvilagitas. Svajcban, Esztorszagban a kkv-k atvilagitasa
nem csupan lehetéség, hanem kotelezo eldiras. Az atvilagitasrol szolo megbizas
nem csupan a konyvvizsgalo cégek szamara sokkal nyereségesebb, mint a konyv-
vizsgalat, de a megbiz6 szamara is jelentds mérteka koltséghatékonysagot jelent-
het. (Burnos 2014)

Rendkiviil biztatd az a tény, hogy szamos tarsasagnal, akik az értékhatar eme-
l1ésnek koszonhetden kiesnek a konyvvizsgalatra kotelezettek korébol, tovabbra is
igényt tartanak konyvvizsgalatra. (Dr. Nagy, L. 2014/6) Sajnos ez azonban nem min-
den esetben igaz. Sokan nincsenek tisztaban az auditalas fogalmaval, az auditor fel-
adataival. Ha a felhasznalok jobban értenék, hogy mi is az a konyvvizsgalat, talan
nagyobb aranyban vennék igénybe jogszabalyi kotelezettség nélkiil is.(Lado 2014)

4. Audit rotacio
Az elmult években nemzetkdzi szinten idOrdl-idére visszatérd kérdés, hogy

milyen hatassal van az audit rotacid a konyvvizsgaloi fiiggetlenségre, a konyv-
vizsgalati munka mindségére és a kapcsolodo koltségek alakulasara. Ennek hat-
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térvilagitasaban a kotelez6 audit rotacié mar elég régota vita targya a szakman
beliil nemzetkdzi és hazai szinten egyarant. Az audit rotacié kérdése nemcsak a
konyvvizsgalo cég, hanem a kdnyvvizsgalo partner személye esetében is felveto-
dik. Nem véletlen tehat, hogy a jelenleg érvényben 1év6 nemzetkozi szabalyozo-
rendszerek két szinten is foglalkoznak az audit rotacio kérdésével.

Az USA-ban 2002-ben sziiletett Sarbanes-Oxley (SOX) torvény mar foglalko-
zik annak szilikségességével, hogy a megbizott kdnyvvizsgalot rendszeres 1doko-
zonként le kell valtani. Az Eurdpai Unidban szintén felvetddott a fliggetlen konyv-
vizsgalat ilyen modon torténd biztositasa. A 2010-ben az Eurdpai Bizottsag altal
kiadott Z6ld Konyv (,,Konyvvizsgalati politika: a valsag tanulsagai”) emliti a haté-
konyabb konyvvizsgalat sziikségességét, ezen beliil célja egy olyan szabalyozasi
rendszer elokészitése, amely tisztazza a konyvvizsgaloi feladatkort, a konyvvizs-
galok kiils6 feliigyeletét, illetve egységes piacot tud teremteni. A Bizottsag a Z6ld
Konyvben eldterjesztette, hogy készitsenek elemzéseket a kdtelezo rotacio eldonyei
¢s hatranyai bemutatasaval. Az Unid egyes nemzeteinek jogszabalyai kozott pedig
nem Ujdonsag ez a kérdés, néhany orszagban mar bevezették a kotelezd konyv-
vizsgald valtas intézményét:

* Olaszorszag mar 1974-ben bevezette torvényei koz¢ a 9 évenként kdtelezo

konyvvizsgalo valtast a vallalkozasok bizonyos korében.

* Spanyolorszag szintén elég koran, 1989-ben rendelkezett a 9 évenkénti rota-
ciorol, am a torvényt késobb eltorolték.

* Ausztria egy 2004-es jogszabalyban a 6 évenkénti valtast engedélyezte, am
kés6bb megsziintették a szigoritast.

* A portugal szabalyozas nagyobb teret enged, ugyanis csak a vallalkozasok
egy bizonyos korére terjeszti ki a 8-9 évenként kotelezo auditor rotaciot, de
megfeleld indoklassal ezt is el lehet keriilni.

* Szlovénidban a vallalkozasok valaszthatnak, hogy a konyvvizsgalod céget,
vagy csak a partnert valtjak le 5 évenként.

* Nagy-Britanniaban, Németorszagban és Hollandiaban csupan a megbizott
partner kotelezo valtasa van torvényben lefektetve.

Az elmult években sziiletett, a témaval kapcsolatosan pro és kontra érveket
megfogalmazo tanulmanyok az alabbi, az audit rotacio esetleges elonyeit €s hatra-
nyait rendszerz0 tablazat koré szervezodtek.

Stefani (2002) szerint az audit rotacio foleg abban az esetben noveli a konyv-
vizsgaloi fliggetlenséget, ha magas a piaci koncentracié és nagy igény van a spe-
cialis audit szolgaltatasokra. Gietzmann €s Sen (2002) pedig arra a kovetkeztetésre
jutottak, hogy foleg akkor éri meg a kotelezd rotacid bevezetése, ha kevés, am
jelentés méretli konyvvizsgaldi iigyfél van a piacon. A fentieknek ellentmondo
tanulmanyok is vannak boven (pl. Summer, 1998; Arrunada és Paz-Ares, 1997). A
2000-es években késziilt kutatasok mar kisérleti jellegiiek, bizonyitékokat keres-
nek, példakat vonultatnak fel. Néhanyan ramutatnak, hogy sem a kdnyvvizsgalo,
sem a kapcsolattartd partner kotelezd levaltasa nem vezet az ligyféltol valo tel-
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jes fliggetlenedéshez (Hatfield, Jackson és Vandervelde, 2006). Ugyanakkor tobb
forras erdsiti meg azt a feltevést, mely szerint a kdtelez6 rotacidé megszilarditja a
konyvvizsgalo fliggetlenségét (Wang és Tuttle, 2009; Arel, Brody és Pany, 2006).

2. szamu tablazat: Konyvvizsgalo rotacié hatasa

Elényok Hatranyok
objektivitas a nagyobb fliggetlenségen keresz- | a konyvvizsgalat elsé ciklusaban a sziikséges
tiil nagyobb iddraforditas okan magasabb audit
koltségek
Uj megvilagitas, korabban feltaratlan hibakra megbizasi dijak esetleges emelkedése
talalas
¢élénkebb verseny a piacon, lehetdség a kisebb munka hatékonysaganak csokkenése

auditor cégek belépésének

mindség javulasa hosszl tdvon mindség romlasa a megbizas utolsé évében

Forras: sajat szerkesztés

Az olasz jogi kornyezetben, olasz vallalkozasok kozott végzett kutatds, mely
egy jelent6s id6szakot olel fel (1985-2004) arra keresi a valaszt, hogy a kotelezd
konyvvizsgalo rotacio bevezetése novelte-e az elvégzett audit szinvonalat. A kuta-
tas két hipotézist allit fel: a konyvvizsgalat szinvonala a megbizasi id6 hosszab-
bodasaval csokken, tehat a kdtelezd audit rotacio javit a szinvonalon; valamint a
befektetok megitélése az audit szinvonalat illetden rosszabbodik, ahogy a megbi-
zasi 1d6 kitolodik. A végkovetkeztetés szerint a torvény bevezetése nem volt hatés-
sal az elvégzett munka szinvonaldra, vagyis a kotelezd rotacid bevezetése nem
jelenti automatikusan az audit minéségének javulasat.
aki szintén a konyvvizsgalat szinvonalanak alakuldsa kapcsan vizsgalta a témat.
Kutatasa soran olyan orszagokban (Olaszorszagban is) vizsgalta a vallalkozaso-
kat, ahol a rotacio kotelezettsége valamilyen szinten jelen van a torvényekben.
Tapasztalatai Osszegzéseként leirja, hogy az audit szinvonala a kdnyvvizsgalo
valtast megel6z ¢és azt kdvetd 1 évben alacsonyabb a korabbi évekhez képest.
Réamutat ugyanakkor, hogy a rotacio bevezetésének egyik f6 célja, hogy a kdnyv-
vizsgalat altalanos szinvonalan javitson, biztositsa a kdnyvvizsgalo fliggetlenségét
¢és objektivitasat. Ezt azonban nem sikeriil minden kétséget kizar6an bizonyitani,
mivel minden orszagban befolyasolo tényezd az adott gazdasagi és politikai hely-
zet, valamint a szinvonal megitélése is meglehetdsen sokrétii. A kotelezé konyv-
vizsgalo valtast tiamogatok azzal érvelnek, hogy az audit mindsége szorosan 0ssze-
fligg az auditor fiiggetlenségével, amelyet pont ilyen modon probalnak megdrizni.
Az audit mindség ¢s a fliggetlenség kozotti szoros kapcsolatra mar DeAngelo is
ramutatott 1981-es kutatasaban, azota is tobbszor elokeriil a kotelezd rotaciot vizs-
gal6 tanulmanyokban.
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5. Kovetkezetések

A konyvvizsgalati piac beszikiilése kovetkeztében a kdnyvvizsgalok egyéb
tevékenységek iranyaba kell, hogy elmozduljanak.
Az audit rotacioval kapcsolatos nemzetkdzi kutatdsok eredményeinek tobbsége
két dolgot egyértelmiien igazol:
* a konyvvizsgalat szinvonala a megbizasi id6 hosszabbodasaval csokken,
tehat a kotelez6 audit rotacio javit a szinvonalon; valamint
* a befektetok megitélése az audit szinvonalat illetden rosszabbodik, ahogy a
megbizasi 1d6 kitolodik.
Szamos kutatas alapjan viszont elmondhatd, hogy az audit rotaci6 térvénybe
iktatdsa nem volt hatassal az elvégzett munka szinvonalara, vagyis a kotelez6 rota-
ci6 bevezetése nem jelenti automatikusan az audit mindségének javulasat.
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A BERUHAZAS-GAZDASAGOSSAGI SZAMITASOK
GYAKORLATBAN ALKALMAZOTT MODSZEREI
NEHANY EUROPAI ORSZAGBAN

CAPITAL BUDGETING METHODS USED IN SOME EUROPEAN
COUNTRIES

SZUCSNE DR. MARKOVICS KLARA egyetemi adjunktus
Miskolci Egyetem, Gazdasagtudomanyi Kar, Gazdalkodastani Intézet

ABSTRACT

Both the international and the Hungarian literature offer a large number of
capital budgeting methods that can be put into the practice of enterprises in a
satisfactory or less satisfactory way. Empirical researches have been conducted in
many countries to reveal which of the methods recommended by the literature are
used most frequently by corporate decision-makers in the phase of the decision-
preparation process of investments. This paper provides a comprehensive review
of the capital budgeting methods preferred by corporate managers in some of the
European countries. Based both on international research findings and my own
empirical survey, three important observations can be made: (1) the indicator of the
payback period is calculated by a considerable amount of European corporations;
(2) among the dynamic methods, the net present value and the internal rate of
return are the two most frequently used ones; (3) the use of the profitability index
was typical of only in France and Hungary in the group of the surveyed countries.

1. Bevezetés

Mind a nemzetkdzi, mind a magyar szakirodalom — a vallalati gyakorlatban jol
vagy kevésbé jol alkalmazhatd — modszerek sokasagat ajanlja a beruhazasok gaz-
dasagossaganak szamszerlsités¢hez. A vilag szdmos orszagaban végeztek empi-
rikus kutatast arra vonatkozoan, hogy a vallalati dontéshozok a szakirodalomban
ajanlott modszerek koziil melyeket alkalmazzdk a leggyakrabban a beruhazasok
dontés-elokészitési szakaszaban.

A cikk célja, hogy sajat empirikus kutatdsom, valamint a témaban sziiletett nem-
zetkozi kutatasok eredményeit felhasznalva atfogo attekintést adjon az eurdpai val-
lalatvezetdk altal leggyakrabban alkalmazott beruhazas-gazdasagossagi modszerek-
r6l. Egyes orszadgokban, példaul Egyesiilt Kirdlysag, Finnorszag, Hollandia, tobb
kutatast is végeztek a témaban, amely lehetové teszi az orszagon beliili valtozasok
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tendenciainak vizsgalatat is, azonban meg kell jegyezni, hogy idonként ugyanabban
az évben lefolytatott megkérdezések esetében is sziilettek egymasnak ellentmondd
eredmények. Az attekinthetoség érdekében jelen cikkben a szakirodalomban gyak-
ran ajanlott, és a legtobb kutatasban szerepld 6t mutatoszam (statikus megtériilési
id6, szamviteli nyereségrata, bels6 kamatlab, nett6 jelenérték és jovedelmezdségi
index) alkalmazasanak gyakorisagat hasonlitom 6ssze néhany eurdpai orszagban.

2. A nemzetkozi kutatasi eredmények osszefoglalasa

Az eurdpai orszagokban végzett kutatasok eredményeit idérendben mutatom
be. (Erdemes megjegyezni, hogy a felmérés és a publikélas éve helyenként jelen-
tosen eltér.)

Az Egyesiilt Kirdlysagban végzett kutatasok tobb évtizedes iddszakot fognak at,
mégsem lehet azt a kovetkeztetést levonni, hogy az id6 eldrehaladtaval a dinamikus
szamitasi eljarasok kezdik felvaltani, kiszoritani a statikus mutatokat. Pike (1996) az
altala feldolgozott korabbi tanulmanyok ¢és sajat kutatasi eredményei alapjan négy
beruhédzas-gazdasagossagi szamitasi modszer gyakorlati alkalmazasanak longitudi-
nalis elemzését végezte el, melynek eredményeit az 1. tablazat foglalja dssze.

1. tablazat: Az Egyesiilt Kiralysagbeli vallalatok altal alkalmazott
beruhazas-gazdasagossagi modszerek
Table 1: Capital budgeting methods used by corporations in the United

Kingdom
Alkalmazott médszer 1975 1980 1986 1992
Statikus megtériilési id6 73% 81% 92% 94%
Szamviteli nyereségrata 51% 49% 56% 50%
Bels6 megtériilési rata 44% 57% 75% 81%
Netto jelenérték 32% 39% 68% 74%

Forras: Pike 1996: 82.

A szamviteli nyereségrata kivételével mindegyik modszer alkalmazasanak gya-
korisaga jelentés mértékben emelkedett a vizsgalt idoszakban. A szakirodalmi
ajanlasok ellenére a statikus megtériilési id6 az a modszer, amelyet szinte minden
brit vallalatnal szamszertsitenek. A két, vizsgalatba vont dinamikus eljaras koziil
az Egyesiilt Kiralysagban egyértelmiien a belsé megtériilési ratat részesitik elony-
ben a dontéshozok a nettd jelenértékkel szemben. 1989-ben Sangster (1993) az
500 legnagyobb skot vallalat korében végzett kutatadsaban hasonlod eredményekre
jutott mint Pike. A valaszadok 78 szazaléka a statikus megtériilési idot alkalmazza
a beruhazasok gazdasadgossaganak értékelésére, ezt koveti masodik helyen 58 sza-
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zalékkal a belsé megtériilési rata, majd 48 szazalékos arannyal a nett6 jelenérték
¢és véglil a szamviteli nyereségrata zarja a sort.

2002-ben (Brounen at al. 2004) négy europai orszag (Egyesiilt Kiralysag, Hollan-
dia, Németorszag és Franciaorszag) vallalatvezetdit kérdezték beruhazasi dontéseik-
r6l. A mintaba 2000 brit, német és francia cég, valamint 500 holland vallalat kertilt
be. A kérddivek visszaérkezési aranya atlagosan 5 szazalékos volt. A megkérdezett
vallalati vezetoknek egy 0-4 terjedd skalan kellett értékelniiik, hogy milyen gyakran
alkalmazzak az egyes modszereket. Ez a felmérés szintén azt az eredményt hozta,
hogy a szakirodalmi ajanlasokkal ellentétben a statikus megtériilési id6t eldszeretet-
tel alkalmazzak a vallalatok. Ami az id6tényezot figyelembe vevo modszereket illeti,
eltérés tapasztalhatd az egyes europai orszagok vallalatvezetdinek megitélésében:
a brit és a francia cégeknél a bels6 kamatlab keresés modszerét, mig a holland és
a német vallalatoknal a nett6 jelenérték szamitast alkalmazzak gyakrabban a beru-
hazasi alternativak értékelésekor. Mindenképp érdekes, hogy a francia vallalatok
korében a jovedelmezoségi index hasznalata elterjedtebb mddszernek szamit, mint
a netto jelenérték szamitas. Hollandiaban 2003-2004-ben (Hermes at al. 2006) egy
masik kutatast is végeztek a témaban: e-mailen keresztiil 250 céget kérdeztek meg,
melybdl 42 kérdoivet kiildtek vissza kitoltve. A megkérdezett cégeknek egy 0-4-ig
terjedd skalan kellett bejeldlni, hogy milyen gyakran alkalmazzak az egyes modsze-
reket. Hollandia esetében a tanulmanyban szereplé adatokat 0sszevetve a Brounen
és tarsai altal 2002-ben végzett kutatasi eredményekkel, megallapithat6, hogy az ara-
nyokban ugyan van némi eltérés (amit a kutatok arra vezetnek vissza, hogy a 2002-es
mintaba nagyobb aranyban kertiltek be kisebb vallalatok), de a hasznalat gyakori-
saga szempontjabol a mutatdszamok sorrendje nem valtozik.

2002-ben a finn tézsdén jegyzett cégek pénziigyi vezetdit a Liljeblom — Vaihe-
koski (2004) kutatoparos kérdezte a beruhazasokkal kapcsolatos dontéseikrdl. A
144 kikiildott kérdéivnek 32 szazaléka érkezett vissza. A tanulmany szerint a stati-
kus megtériilési idot és a belsé kamatlabat hasznaljak elsddleges mutatoszamként
a finn vezetok a beruhazasok értékelésére, a jovedelmezdségi indexet pedig a fran-
ciakkal ellentétben nem preferaljak. A szerzoparos harom modszer, a statikus meg-
tériilési ido, a belsé kamatlab és a nettd jelenérték tekintetében a kapott eredménye-
ket 0sszevetette a korabbi finn kutatasok eredményeivel. Honko €s Virtanen (1975)
1975-ben publikalt tanulmanya szerint a finn vallalatok 43,5 szazaléka els6dleges
mutatoként a belsé megtériilési ratat szamszer(siti, ezzel szemben csupan 6,5 sza-
zalékuk alkalmazza elsddleges mutatoszamként a netto6 jelenérték szamitast.

2005-2008 kozott Svédorszagban (Daunfeldt ¢s Hartwig, 2012) végeztek kuta-
tast részben annak feltérképezése céljabol, hogy a vallalatvezetok a szakirodalom
altal ajanlott beruhdzas-gazdasagossagi szamitasokat alkalmazzak-e a gyakor-
latban vagy sem. 2005-ben a svéd t6zsdén jegyzett 244 vallalatnak kiildték ki a
kutatok a kérddiveket, melyekre 105 értékelhetd valasz érkezett, 2008-ban a 249
kérd6ivbol 88 érkezett vissza a kutatds szempontjabol értékelheté formaban. A
,»Milyen gyakran alkalmazza a kovetkezd beruhazas-gazdasagossagi szamitasi
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modszereket” kérdésre szintén egy 0-4-ig terjedd skalan kellett a svéd vallalat-
vezetdknek bejeldlniiik a valaszt. Finnorszaggal ellentétben a svéd vallalatok altal
leggyakrabban alkalmazott beruhdzas-gazdasagossagi mutatészam a nettd jelen-
érték: a valaszadok 61,14 szazaléka nyilatkozott gy, hogy ezt a mutatot gyakran
vagy mindig alkalmazza a dontés-el6készités soran. 54,4 szazalékos arannyal a
masodik leggyakrabban hasznalt szamitasi modszer a svéd vallalatok korében a
statikus megtériilési id0, ezt kdveti a belsé kamatlab, a szamviteli nyereségrata és
a jovedelmezdségi index.

A kozép-kelet-eurdpai régiora vonatkozoan az Andor, Mohanty és Toéth (2011)
altal alkotott kutatocsoport végzett empirikus kutatast. 10 orszag (Bulgaria, Cseh-
orszag, Horvatorszag, Lettorszag, Litvania, Lengyelorszag, Magyarorszag, Roma-
nia, Szlovakia, Szlovénia) 400, legalabb 25 ot foglalkoztato vallalatat kérdezték
meg telefonon a beruhazasi dontéseikkel kapcsolatban. A megkérdezett szakem-
berek 17 szazaléka valaszolt tigy, hogy egyaltalan nem alkalmaz semmilyen beru-
hazas-gazdasagossagi szamitast. Azon cégek koziil, amelyek végeznek gazdasa-
gossagi szamitasokat a beruhazasok dontés-elokészitése soran, csak 61 szazalék
alkalmaz rendszeresen dinamikus szamitasi eljarast, a fennmarado 39 szazalék
nem vagy csak ritkan hasznalja az id6tényezot figyelembe vevé modszereket. A
dinamikus szamitasi eljarasokat alkalmazoé cégek koziil 87 szdzalék mindig kisza-
mitja a megtériilési id6t is, mig a dinamikus méddszereket nem hasznal6 vallalatok-
nal 68 szazalék ugyanez az arany. Az europai kutatasok eredményeit (Pike kutata-
sat kivéve) a 2. tablazat 6sszefoglaldan tartalmazza.

2. tablazat: Egyes eurdpai orszagok vallalatvezetoi altal leggyakrabban
alkalmazott beruhazas-gazdasagossagi szamitasi modszerek
Table 2: Capital budgeting methods most frequently used by corporate
managers in some European countries

Egye- Hollan- | Hollan- | Német- Fran- Finn- Svéd-

Alkalmazott siilt dia dia orszag cia- orszag orszag
modszer Kir. (2002) (2002- (2002) orszag (2002) (2005-
(2002) 2003) (2002) 2008)

Statikus meg- 69,23% | 64,71% 79% 50,00% | 50,88% | 22,9% 54,40%
tériilési id6
Szamviteli 38,10% | 25,00% 2% 32,17% | 16,07% 6,3% 23,83%
nyereségrata
Bels6 kamatlab | 53,13% | 56,00% 74% 42,15% | 44,07% 22,9% 30,05%
Netto jelenérték | 46,97% | 70,00% 89% 47,58% | 35,09% 18,8% 61,14%

Jovedelmezd- 15,87% | 8,16% n. a. 16,07% | 37,74% 0,0% 12,44%
ségi index

Forras: Brounen at al. 2004: 95.; Liljeblom ¢s Vaihekoski 2004:13.; Hermes at
al. 2006: 31.; Daunfeldt és Hartwig 2012:27. alapjan sajat szerkesztés
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3. A kutatas modszertana

Egy szélesebb témakort lefedd kutatas keretében vizsgéltam a hazai vallalatve-
zetdk altal elényben részesitett beruhazas-gazdasagossagi szamitasi modszereket. A
kérddives felmérést a Magyarorszagon mitkodoé feldolgozoipari vallalatokra terjesz-
tettem ki. A reprezentativitas kritériuma az értékesités nettd arbevétele volt. A kis-
¢és kozepes vallalakozasokrol szolo torvényben meghatarozott arbevételi kategoriak
szerint 4 csoportba soroltam a feldolgozoipari vallalatokat: mikrovallalkozasok, kis-,
kozepes ¢és nagyvallalatok. Az egyszerli véletlen mintavétel legnagyobb hatranyat
(a minta pontossagat és megbizhatosagat csak a mintanagysag ndvelésével lehet
fokozni) kikiiszobolendd, rétegzett mintavételi eljarast alkalmaztam. Az arbevétel
alapjan kialakitott csoportokon beliil egyszerii véletlen kivalasztassal emeltem be a
mintaba a cégeket az egyes rétegek nagysagaval aranyosan. Ennek kdszonhet6en a
minta Osszetétele az alapsokasag rétegek szerinti dsszetételét tiikrozi.

A kérdoéives megkérdezés 2012 nyaran, részben levélben, részben elektronikus
uton tortént. 500 cégnek levélben juttattam el a kérddivet, tovabbi 1000 vallalatnak
email-en kiildtem el azt a linket, amelyre kattintva kitlthetd volt a kérdéiv. Ossze-
sen 76 vallalattol kaptam vissza értékelhetd formaban kitoltve a kérddivet, mely
5,1 széazalékos visszaérkezési aranyt jelent. Ez alacsonynak tiinik, de a hasonlo
témaju nemzetkdzi kutatasok esetén is tapasztalhato volt hasonldan alacsony arany
(mint példaul a korabban hivatkozott Brounen és tarsai altal végzett kutatas).

A kitoltott kérddivekben szerepld adatokat az Excel tablazatkezel$ programban
Osszesitettem ¢s a WinSTAT statisztikai elemzésekre szolgald programcsomagot
felhasznalva elemeztem. Elemzéseim soran egyszerii leird statisztikai modszere-
ket, példaul megoszlasi viszonyszamokat, csoportatlagokat stb., masrészt 0ssze-
hasonlito statisztikai elemzéseket végeztem (korrelacios egyiitthato, khi-négyzet
mutato, diszkriminanciaclemzés, varianciaanalizis).

4. A magyar feldolgozoipari vallalatok altal alkalmazott beruha-
zas-gazdasagossagi szamitasi modszerek

Az alkalmazott beruhazas-gazdasagossagi modszerre vonatkoz6 kérdésnél a val-
lalati vezetoknek egyrészt egy Otfokozat skalan kellett értékelnitik, hogy az adott
mutatot milyen gyakorisaggal alkalmazzak, masrészt be kellett jeldlniiik, hogy mely
mutatot alkalmazzak els6dlegesen, illetdleg méasodlagosan az elemzések soran. (A
kérdésre adott valaszok eredményeit az 1. abra ¢és a 3. tablazat szemlélteti.)

A kérdoivet kitolto vallalatok 47 szazaléka a statikus megtériilési id6t, 37 széza-
Iéka a jovedelmezdségi indexet, egynegyede a szamviteli nyereségratat, illetdleg
a dinamikus megtériilési idot, 21 szazaléka a nettd jelenérték-szamitast és 14 sza-
zaléka a belsé kamatlab-keresést alkalmazza mindig vagy gyakran a beruhazasok
gazdasagossaganak megitélésére. A valaszadd cégek 45 szazalékanal a statikus
megtériilési id6 mutatojat, 30 szdzalékanal a jovedelmezdségi indexet alkalmazzak
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elsddlegesen, 29 szazalékanal a nettd jelenértéket, egynegyedénél a jovedelme-
z0ségi indexet hasznaljak masodlagosan a beruhazasok gazdasagossaganak meg-
itélésére. (Az eredmények értelmezésekor figyelembe kell venni, hogy az érté-
kek meghaladjak a 100 szazalékot, mert voltak olyan vallalati vezetdk, akik tobb
elsddleges és/vagy tobb masodlagos modszert jeloltek meg.)

1. Abra: A beruhazasi valtozatok gazdasagossaganak megitélésére
leggyakrabban alkalmazott mutatészamok
Diagram 1: Indicators most frequently used for evaluating the economic
efficiency of investment projects

A beruhazasi valtozatok gazdasagossaganak megitélésére leggyakrabban
alkalmazott mutatészamok
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Forras: Akitoltott kérdéivek alapjan sajat szerkesztés

3. tablazat: A beruhazasi valtozatok értékelésére elsédlegesen, illetve
masodlagosan alkalmazott mutatéoszamok
Table 3: Indicators primarily or secondarily used for evaluating investment

projects
Alkalmazott médszer Elsodlegesen Misodlagosan
Statikus megtériilési id6 45% 24%
Szamviteli nyereségrata 24% 21%
Netto jelenérték 22% 29%
Bels6 kamatlab 11% 24%
Jovedelmezdségi index 30% 25%
Dinamikus megtériilési id6 24% 17%
Egyéb mddszer 1% 7%

Forras: Akitoltott kérdéivek alapjan sajat szerkesztés
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A kérdésre adott valaszok eredménye tobb szempontbdl is meglepd. Elvi-mod-
szertani szempontbol a statikus megtériilési ido problematikus mutatészam. Ennek
ellenére — mas orszagokhoz hasonléan — hazankban is jelentds azon vallalatok
aranya, melyek kiszamitjak a statikus megtériilési idot, azonban nem csupan tajé-
kozodasi céllal teszik ezt, hanem a beruhazasi projektek értékelésének elsddleges
modszereként ezt a mutatészamot hasznaljak. A kérddivet kitoltd vallalatok legna-
gyobb része a dinamikus modszerek koziil a jovedelmezdségi indexet alkalmazza
a leggyakrabban. Ez a jovedelmezdségi index mibenlétének ismeretében meglepd,
masrészt eltér a nemzetkozi kutatasok eredményeit6l. A szerzok altal gyakran
ajanlott és a kiilfoldi vallalatok kdrében is gyakorta alkalmazott két mutatészam, a
netto jelenérték €s a belsé kamatlab alkalmazasa kevésbé jellemzo a vizsgalt val-
lalati korre.

Néhany nemzetkdzi kutatas azt az eredményt hozta, hogy a beruhazasok gaz-
dasagossaganak megitélésére alkalmazott mutatok a vallalati méret szerint diffe-
rencialodnak: a statikus mutatdszamokat a kisvallalatok, a dinamikus modszereket
a nagyvallalatok részesitik elényben. Az elemzéseket kiterjesztettem annak vizs-
galatara is, hogy ez az 0sszefliggés igaz-e a hazai feldolgozodipari cégek esetében
is. Az elvégzett elemzés azt az eredményt hozta, hogy a két statikus mutatot és a
jovedelmezoségi indexet a kisvallalatok dontéshozoi részesitik elényben, a dina-
mikus mutatoszamokat — a jovedelmezdségi index kivételével — a nagyvallalatok-
nal alkalmazzak gyakrabban.

5. Osszegzés

Napjaink relevans gazdalkodastani irodalméaban az alapvetd statikus ¢és dina-
mikus modszerek egyarant szerepelnek, habar a szerzok eltérd részletességgel ¢és
alapossaggal, idonként kissé félrevezetd modon mutatjdk be az egyes eljarasok
lényegét. Abban viszont egyetértés mutatkozik, hogy gyakorlati alkalmazasra az
id6tényezot figyelembe vevd dinamikus modszereket ajanljak.

Az eurodpai orszagokban végzett kutatdsok azt az eredményt hoztak, hogy a
vallalati szakemberek nagyon gyakran kiszamitjak a statikus megtériilési 1dot,
egy-két kutatd azonban jelezte, hogy csupan tajékozodasi céllal hatdrozzak meg
a cégeknél ezt a mutatot, elsddlegesen valamely dinamikus mutatdészam alapjan
értekelik a projekteket. Az id6tényezo6t tartalmazo modszerek koziil a nettd jelen-
értek-szamitas és a bels6 kamatlab-keresés modszere szamit a két leggyakrabban
alkalmazott eljarasnak a vizsgalt europai orszdgokban. A jovedelmezdségi index
hasznalata kevésbé jellemzo.

Az altalam végzett empirikus felmérés némileg eltéré eredményt hozott. A sta-
tikus megtériilési idot — a tobbi eurdpai orszaghoz hasonldan — hazankban is a
cégek meglehetdsen magas aranyanal meghatarozzak; sok hazai vallalatnal ez a
projektek értékelésének elsddlegesen alkalmazott modszere. A dinamikus szami-
tasok koziil a hazai dontéshozok jelentds része a jovedelmezdségi indexet részesiti
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elényben, a netto jelenérték és a belsé kamatlab alkalmazasa kevésbé terjedt el a
vizsgalt vallalati korben.
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A CONTROLLING SZEREPE A MAGYAR KIS- ES
KOZEPES VALLALKOZASOK GYAKORLATABAN

THE ROLE OF CONTROLLING AT THE HUNGARIAN SMALL AND
MEDIUM ENTERPRISES

KATONA FERENC PhD hallgato, tanarsegéd
Obudai Egyetem KGK SZVI

ABSTRACT

An ever more pressing issue nowadays is the need for more efficient practices in
operation of small and medium enterprises. The phenomenon is not a new one, it
has been around for decades and practically speaking it is an unresolved problem
since the change of regime. In my work I would like to point out the possibility of
improving certain areas related to the operation of small and medium businesses,
not only in terms of efficiency but also predictability, professional substantiality
and financial factors. Regarding development opportunities, my primary goal is
to focus on controlling through its analysis and potentials. In my work I present
the results of previous studies and furthermore through my primary research I
investigate the controlling factors of small and medium enterprises, namely if there
are any controlling functions in place, what kind of tasks are being part of the
controlling area and what needs brought controlling into life in the organization
at all. I would also like to emphasize the importance of co-operation between
controlling and other fields of operation.

1. Szakirodalmi attekintés

A szakirodalmi megkdozelitések a legtobb esetben a controllingot a vezetési funk-
ciokbol eredeztetik. A controlling megkdzelitések is a legtobbszor a vezetdi tevé-
kenységek, dontések tamogatasat jeldlik meg a controlling feladataként. A magyar
controlling irodalomban elterjedt megkozelités Horvath (1997) definicidja, aki
szerint a controlling olyan vezetési eszkdz, amelynek feladata a vallalati funkciok
Osszefogasa altal a tervezési, ellendrzési és informacioellatasi funkciok dsszehan-
golasa. Ez az irdnyvonal és a Horvath altal megfogalmazott kozelitésmod a német
szakirodalomban is elterjedt. Altalanos jellemz6, hogy a controlling fogalmat leg-
inkéabb a controlling feladatain keresztiil probaljak meg leirni, megragadni. Hasonlo
megkozelitést alkalmaz a controlling feladatok meghatarozdsanal Ehrmann (1991)
¢és Schoeppner (1999). Szerintiik a controlling egy vezetési eszkoz a kovetkezo fel-
adatokkal: tervezés, informacioszolgaltatas, elemzés/ellenérzés, kormanyzas/koor-

68

Taylor 2016-No_22 M2.indd 68 @ 2016.04.26. 10:59



dinaci6. Witt és Witt (2004) véleménye szerint a controlling a felsGvezetés szintjén
érvényesiilé koordinacios funkcid, amelyben a controller tanacsadoként és vezetdi
informacios igényeknek eleget tevd informaciomenedzserként van jelen. Szintén a
funkcionalitasbol indul ki az Osztrak Kereskedelmi Kamara (n.d.), amikor a cont-
rollingot jellemzi: vallalati célok definialasa, informaciogytijtés és adatfeldolgozas,
dontéstamogatas a vezetés szamara, ellenorzési feladatok ellatasa, eltérések elem-
z¢se, adoligyek tervezése. Reichmann (2006) szerint a controlling a vezet6i felada-
tok célorientalt tdmogatasat jelenti az informaciogyljtési, informaciofeldolgozasi,
tervezési, ellenérzési és koordinacios funkciok altal. Kiipper (1987) a controlling
célmeghatarozo szerepét emeli ki, és a tovabbi feladatok esetében is a célok megva-
l6sitasanak a tamogatasat hangsulyozza. Weber és Scaffer (2006) megkozelitésében
a controlling feladata a racionalitas biztositasa a menedzseri dontések terén.

A magyar szakirodalom vonatkozasaban szintén taldlkozhatunk olyan megkdo-
zelitésekkel, amelyek a controllingot a vezetés egyik részrendszereként definialjak
(Francsovics, 2005), amely a tervezési, elemzési €s ellendrzési feladatok koordina-
ciojat és az ehhez kapcsolodo informacioellatasi funkciokat tolti be. Ettol az altala-
nosnak tekintett iranytol talalkozhatunk eltéré megkdzelitésekkel is. Lado (1992)
példaul a controllingot a nyereségmenedzsmenttel azonositja, amely a vallalat
pénziigyi, jovedelmezdségi helyzetét folyamatosan figyelemmel kiséri, elemz6 és
értékeld tevékenysége altal.

Empirikus vizsgalatom soran a controlling bevezetésének indokait, valamint a
vallalkozasoknal betoltott szerepliket vizsgalom, kitérve az egyes vallalati feladat-
korok vallalatvezetdk altal érzékelt hasznossagara is.

2. A vizsgalat eredményei
2.1. Modszertan

Munkamban szekunder és primer kutatasok eredményeit egyarant bemutatom.
A szekunder adatok alapjat Németorszagban és Magyarorszagon folytatott, a val-
lalati controlling tevékenységet (is) vizsgalo kutatasok eredményeit hasznalom. A
mintak ezen kutatasok esetében jellemzden kozép- ¢és nagyvallalati mintabol all-
nak. A kutatas primer adatait egy magyar vallalkozasok korében folytatott 6nallo
kérddives felmérés adja. A kérdoives lekérdezés iddintervalluma 2014 oktdbere és
novembere. A mintaban szerepld 148 vallalkozas kozel 70%-a kisvallalkozas. A
vallalkozasok tobb mint 60%-a a kdozép-magyarorszagi régioban tevékenykedik. A
mintavétel nem reprezentativ.

2.2. A controlling bevezetésének okai

Munkamban eldszor a controlling szervezetbe vald bevezetésének okaival fog-
lalkozom. Els6 1épésként a primer kutatdsom alapjat is képezd német vizsgalat
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eredményeit mutatom be (1. sz. diagram). A kutatas soran megkérdezett vallalatok
82%-a az ellendrzés tdmogatasat jelolte meg a controlling bevezetésének legfonto-
sabb indokaként. Kozel 70% szamara volt meghatarozo az iranyitas, vagyis a don-
téshozatal tamogatasa. A harmonizacio és a mindségi dontéshozatal timogatasa
(65 ¢és 62%) szintén meghatarozo érv volt. A szakirodalmi megkozelitések fénye-
ben némileg meglepd, hogy a tervezés tamogatasa csak 54%-ban az informacio
biztositasa pedig csak 46%-ban indokolja a controlling bevezetését. Szintén nem
vizsgalt vallalatok 38%-anal volt fontos. A rugalmassag biztositasa pedig csak a
vallalatok 20%-4nal szolgalt indokként a controlling bevezetésénél.

1. diagram. A controlling bevezetésének az okai (%)
1. diagram. The reasons of the introduction of controlling (%)
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Forras: Amshoff, 1994:216 alapjan

A fent bemutatott német kutatas (Amshoft, 1994) alapjan kérdéives felmérés
soran vizsgaltam a controlling bevezetésének indokait is (2. sz. diagram). A vizs-
galat soran megkérdezett vallalkozasok 61%-a nem rendelkezett controlling egy-
séggel. A kapott eredmények viszont arra engednek kovetkeztetni, hogy azon val-
lalkozasok, amelyek rendelkeztek controlling funkcioval azok nagyrészt vilagosan
lattak annak gyakorlati hasznat, hiszen a legtobb véalaszado az ellenérzés tamoga-
tasat és az informacio biztositasat jelolte meg a controlling funkcié bevezetésének
indokaként. A harmadik ¢és negyedik bevezetést indokolo funkcio is a controlling
klasszikus feladatai koziil valo, iigymint a tervezés tdmogatasa, ¢€s a tervezés ¢és
ellenérzés integracioja. Tehat megallapithatd, hogy a primer kutatds eredményei
Osszhangban allnak az elméleti szakirodalom altalanos alapvetéseivel és mas a
témaban folytatott kutatas eredményeivel is.

70

Taylor 2016-No_22 M2.indd 70 @ 2016. 04. 26. 10:59



2. diagram. A controlling bevezetésének okai (magyar minta)
2. diagram. The reasons of the introduction of controlling (Hungarian

sample)
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Forras: sajat szerkesztés

2.3. A controlling funkcioi

A kovetkezkben a controlling vallalkozasokban betdltott funkcidit vizsgalom.
A 3. szdmu diagram egy nemzetkozi kutatds eredményeit mutatja be, melynek
soran harom orszadg (Németorszag, Franciaorszag ¢s USA) vallalatait vizsgaltak
a controlling feladatok funkciodit tekintve. A vizsgalat eredményei alapjan a leg-
jelentdsebb controlleri feladat mindharom orszag esetében a koltségvetés-készi-
tés, ami a német ¢s francia vallalatok esetében b6 90%-os aranyt jelentett, mig
az USA esetében némileg alacsonyabbat. A masodik legjelentdsebb controlling
feladat mindharom orszag tekintetében a bels6 jelentéskészités volt. Németorszag
¢és Franciaorszag esetében az arany 90% koriil volt, de az USA esetében is megha-
ladta a 80%-ot azon vallalatok aranya, amelyek esetében a belso jelentéskészités a
controlling feladata. Ugyancsak jelent0s feladatkorként jelenik meg a belso elsza-
molasi rendszer lizemeltetése. Azonban itt mar jelentds kiilonbség mutatkozik az
USA (ahol kdzel 90%) ¢és a két eurdpai orszag kozott, ahol csak 60% koriili a belsd
elszamolasi rendszer tizemeltetésének a megjelenése a controlling feladatok kozott.
A negyedik legjelentdsebb feladat az operativ tervezés volt. Németorszag tekinte-
tében a vizsgalt vallalatok tobb mint 80%-anal megjelent ez a funkcid, azonban a
francia és az egyesiilt allamokbeli vallalatok esetében mar csak 40%-uknal volt
megtalalhatd. Véleményem szerint az egyes funkciok megjelenésének ardnyaban
tapasztalhato jelentds eltérések nagyban koszonhetdk az egyes vezetési és cont-
rolling kultardk kozotti eltéréseknek. Vagyis az, hogy az operativ tervezés vagy
a befektetési vizsgalatok a francia és amerikai vallalatok korében csak 40%-ban
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jelennek meg, nem jelenti azt, hogy ne végeznék ezeket a tevékenységeket, csupan
azt, hogy ezek a feladatok a szervezet mas teriileteinek feladatkorébe tartoznak.
Szintén klasszikus feladatnak tekinthet6 a controlling szempontjabodl a stratégiai
tervezés a német szakirodalomban (példaul Meffert, 1998). Ennek megfelelé a
kiilonbség is, mivel itt 36%, a francia és amerikai vallalatoknal viszont mar csak
20%-uknal végzik a controllerek a stratégiai tervezést. A német vallalatok 36%-0s
eredménye véleményem szerint elég alacsony a szakirodalomban fellelheté hang-
sulyossaganak viszonylataban.

3. diagram. A controller feladatai, nemzetkozi 6sszehasonlitasban (%).

3. diagram. The controller’s tasks in international comparison
mDE MFR WUSA

e
v&\"°

Forras: Stoffel, 1995:159 alapjan sajat szerkesztés

Preisner (1998) német vallalatok controllereinek feladatkorét vizsgalta (4. sz.
diagram). A kutatas eredményei mutatnak hasonldsdgot a fentebb bemutatott kuta-
tas eredményeivel. A megkérdezett vallalatok esetében a legjellemzébb controlleri
feladat a jelentési rendszer iizemeltetése volt 44%-kal. A masodik legjelentésebb
feladat a tervezés (40%), a harmadik a koltségszamitas (35%), a negyedik pedig
az eltéréselemzés 34%-kal. A 6todik a koltségvetés-készitési feladatok 31%-kal. A
tobbi feladatkdr vonatkozasaban mar jelentdsebb lemaradast tapasztalhatunk, igy
a befektetések iranyitasat 21%-uk, a projektek iranyitasat 18%-uk, az éves besza-
molo-készitést méar csak 14%-uk végezte. Ertelemszertien ez utobbi harom feladat
nem tartozik a klasszikus controlleri feladatok koz¢. Meglep6 modon a tipikusan a
tervezéshez kapcsolodo tevékenységeket, mint az informécios rendszer miikodte-
tése, az eldre jelzések vagy kalkulaciok végzése, a gyenge pontok elemzése vagy
a stratégiai tervezés mar nagyjabol csak a vizsgalt vallalatok 10%-nal volt jelen.
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4. diagram. A controller tevékenységi teriiletei (%)
4. diagram. Services provided by the controller

Forras: Preissner, 1998 alapjan sajat szerkesztés

Onall6 kutatasom soran annak a vizsgélatara is kitértem, hogy a véllalkozdsok
milyen tevékenységeket sorolnak a controlling feladatkorébe. Az 5. sz. diagram
a véllalkozasok altal a controlling feladatkorébe sorolt tevékenységeket mutatja
gyakorisaguk szerint.

5. diagram. A controlling feladatkore
5. diagram. The functions of controlling
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A vizsgalt vallalkozasok koziil a legtobb (37%) a belsd ellendrzést nevezte
meg a controlling feladatként. A masodik leggyakoribb feladat a kalkulacio (33%)
volt, a harmadik a belsd jelentési rendszer (25%), a negyedik a koltségszamitas,
az 6todik ¢és hatodik 23-23%-kal az eltéréselemzés €s a belso elszamolas. A hete-
dik és nyolcadik feladat a stratégiai tervezés €s a helyzetelemzés, 21-21%-kal. Az
operativ tervezés csak a 15. leggyakrabban emlitett tevékenység lett, a vallalko-
zasok 13%-a szerint tartozik a controlling feladatkorébe. Megallapithatjuk, hogy
a jelentésebb controlling funkciok az elsdk kozott szerepelnek tobbnyire. Ilyen
az ellendrzés, az eltéréselemzés vagy a jelentéskészités. Ugyanakkor a tervezés
mar kevésbé hangstlyos, a stratégiai tervezes csak a hetedik. Az operativ tervezés
pedig a 15. Azonban arrol sem szabad elfeledkezni, hogy a kérddiveket kitlto val-
lalkozasok nagy része kivallalkozas volt, ahol a tervezés, kiillondsen a rovidtavi,
nem nagyon jellemzo.

2.4. A controlling szerepe a versenyképességben

A ,,Versenyben a Vilaggal” (2004, 2009) kutatds egy nagymintas reprezenta-
tiv vizsgalat, amely a magyar véllalatok tobb szemponti és Gsszetett elemzését
végezte el. Ilyen felmérés Magyarorszagon mar tobb alkalommal is késziilt a val-
lalatok versenyképességével kapcsolatban (6. diagram).

6. diagram. Vallalati funkciok szerepe a vallalat versenyképességében (1-5-6s
skala)
6. diagram. The role of corporate functions in company's competitiveness

Szervezetfejlesztés
Bérgazdalkodas
Beszerzés

Pénzigy
Informaciomenedzsment
Logisztika

Szamvitel
Készletgazddalkodas
Controlling

Moliszaki fejlesztés
Stratégiai tervezés
Emberi eréforras
Mind@ségbiztositas
Termelés
Koltséggazdalkodas
Kereskedelem/Marketing
Ertékesités

Fels6 vezetés

Forras: VKK, 2004 alapjan sajat szerkesztés
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A Versenyben a Vilaggal vizsgalta tobbek kozott az egyes vallalati feladatkorok
szerepét a vallalat sikerességében. Erdekes modon a felsdvezetés valaszai alapjan
a legfontosabb tényezo a versenyképesség szempontjabol a vallalat felsévezetése.
Masodik legfontosabb tényezo az értékesités, a kdvetkezd harom funkcid sorrend-
ben pedig a kereskedelem és marketing, a termelés és a koltséggazdalkodas. Az
olyan funkciok, mint a controlling, a koltséggazdalkodas, a stratégiai tervezés, a
miuszaki fejlesztés, informaciomenedzsment stb. csak a kdzépmezényben szere-
pelnek.

Primer kutatdsom soran a fenti 18 vallalati funkci6 szerepét vizsgaltam abbol a
szempontbol, hogy milyen fontos szerepet tdltenek be a vallalat eredményességé-
ben (7. diagram).

7. diagram. Vallalati funkciok szerepe az versenyképességben (magyar
minta)
7. diagram. The role of corporate functions in competiveness (Hungarian
sample)

Forras: sajat szerkesztés

A vizsgalat eredményei alapjan az értékesités és kereskedelem jatssza a legna-
gyobb szerepet az eredményesség tekintetében. Ezt koveti a felso vezetés szerepe,
majd az emberi er6forras, negyedik legfontosabb funkcio a beszerzés, az 6todik a
koltséggazdalkodas, a hatodik a muszaki fejlesztés, a hetedik pedig a logisztika.
Erdekes modon az olyan feladatkérok, mint a pénziigy csak a 12., és a marketing
is csak a 15. helyet foglalja el.
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A controlling funkcid a 17., azaz az utolso el6tti helyet foglalja el. Nyilvanva-
loan a vallalkozasok azon vallalati funkciok szerepét érzik a legerésebbnek, ame-
lyek kozvetlen hatassal birnak a vallalkozas eredményének eldallitasaban. Arrdl
sem szabad elfeledkezni, hogy a tobbnyire kkv-k kdrében kitoltott kérddivet a leg-
tobb esetben a vallalkozasok vezetdi toltotték ki, tehat a felsdvezetés kiemelkedd
szerepe sem biztos, hogy véletlen. Azonban ez az eredmény Osszecseng a Ver-
senyben a Vilaggal (2004) kutatas eredményeivel. Az sem elhanyagolhato tényez0,
hogy a kkv szektor szerepldi meghatarozo részt nem is rendelkeznek controlling,
marketing, mindségbiztositasi, szervezetfejlesztési vagy stratégiai tervezési funk-
cioval, ellenben kereskedelmi, beszerzési vagy koltséggazdalkodasi funkcioval
annal inkabb.

3. Kovetkeztetések

Jelen munkémban felvazolt eredmények alapjan megallapithatd, hogy a kkv-k
nagy része semmilyen formaban sem rendelkezik controlling feladatkorrel. A nem
reprezentativ minta alapjan végzett elemzésbdl az is kideriil, hogy ez nagy valo-
szinliséggel minek az eredménye. A controlling funkcié hozzajarulasa a vallal-
kozasok versenyképességéhez vagy eredményességéhez nagyon alacsony szinti
a valaszadok — féleg vallalkozasvezetdk — megitélése szerint. Ezért nem is érzik
szlikségességét a controlling bevezetésének a vallalkozasuknal. A megoldast véle-
ményem szerint egyrészt a képzési rendszer vallalkozok iranyaba valo kiterjeszté-
sében, masrészt pedig kiilonféle 6sztonzok — példanak okaért célzott tdimogatasok
vagy palyazati lehetdségek — alkalmazéasaban latom.

A controlling gyakorlatban bet6ltdtt funkcioit tekintve nem teljes az 6sszhang a
szakirodalomban megfogalmazott kivanalmak és a vizsgélatok soran kapott ered-
mény kozott. Ez nem csak a magyar kkv-k kdrében végzett kutatas, hanem a német
kozepes és nagyvallalatok korében is tapasztalhato volt. Példaul ilyen volt a terve-
z¢si feladat hattérbe szorulasa, ami azért is problémat jelent, mert megkérddjelezi
a controlling tevékenység Osszes tobbi funkciojat, igy az elemzést, az értékelést,
az ellendrzést, de az informacioszolgaltatast is. Erdekes modon a tervezés igénye
a controlling bevezetésének okai kozott sem kapott meghatarozo szerepet, a német
vallalatok esetében is alig tobb mint feliikben meriilt fel ez az igény. A fentiekkel
ellentétben viszont az ellendrzés mar egy kiemelt szerepet kapott mind a control-
ling feladatait tekintve, mind a bevezetésének az okait illetden.
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A SZEMELYES TALALKOZASOK SZEREPE A
SZERVEZETEK KOZOTTI KAPCSOLATOKBAN

THE ROLE OF PERSONAL MEETINGS IN BUSINESS RELATIONSHIPS

HETESI ERZSEBET egyetemi tanar
Szegedi Tudomanyegyetem Gazdasdgtudomanyi Kar

ABSTRACT

Does the spread of information technology terminate the importance of personal
relationships, trust, fairness and the loyalty in inter-organizational relationships?
In our study we present the results of two researches, which draw the attention
to the fact that while information technology transforms the inter-organizational
relationship techniques, the personal encounters maintain their significance. The
results of our survey indicate that new IT solutions bring enormous changes in
handling customer relationships. In the same time however the analysis of the
interviews seems to indicate an opposite trend: the parties consider that the face to
face interaction will be important in the future too. We believe that during inter-
organizational relationships both ways of interaction can be effective, and they
jointly play important part in the parties’ valuation of the relationship.

1. Az iizleti kapcsolatok sikerességét meghatarozo tényezok és a sze-
mélyes kapcsolatok szerepe a kapcsolati minéség megitélésében

A szervezetek kozotti kapcsolat olyan interakciokat jelent, melyeknek célja a
kolesonds elonyok kihaszndlasa. A szervezetkozi egylittmiikodések sikerességét
befolyasolo alapvetd tényezok tobbé-kevésbé elfogadottak a szakirodalomban, igy
a szervezetkozi egyiittmiikodésekkel foglalkozo kutatok az elmult években sok-
kal inkébb e tényez6k definialasat, formalodasat és menedzselhetdségét helyez-
ték a vizsgalatok fokuszaba. Az tizleti kapcsolatok sikerességét a marketing és a
menedzsment szakirodalom széleskorlien targyalja, a megkozelitések azonban
nagyon kiilonb6z6 szempontoknak tulajdonitanak jelentdséget. Egyes szerzok a
sikerességet a kapcsolati teljesitménnyel mérik (Medlin 2004, O’Tool. — Donaldson
2002, Vilmanyi 2011), masok a kapcsolati értéket tartjak fontosnak (Gemiinden et
al. 1997, Walter et al. 2000), megint masok a kapcsolati mindség kérdését helye-
zik kutatdsaik kozéppontjaba (Jarvelin 2001, Rauyruen —Miller 2007). Jelen tanul-
manyban mi is ez utobbi megkozelitést tartjuk helyénvalonak, ugyanis — bar az IT
alkalmazasa a szervezetek kozotti egyiittmiikodés szdmos teriiletét atrajzolja — a
vizsgalt téma szempontjabol a kapcsolati mindség alapu megkdzelités tiinik célra-
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vezetonek. A kapcsolati mindség alapt kutatasok €s tanulmanyok eredményeként
a vizsgalodasok kozéppontjaba olyan kategoriak keriiltek, mint az elégedettség, a
bizalom, a méltanyossag, az elkotelezettség, vagy akar a lojalitas. Kevés azonban az
olyan elméleti megkozelités és empirikus kutatas, amelyben a szerzok arra keresik
a valaszt, hogy a kapcsolati mindség, a kapcsolati érték megitélésében milyen sze-
repet jatszanak a személyes kapcsolatok (Gedeon — Fearne 2009), és csak az utobbi
években talalkozhatunk olyan torekvésekkel, amelyek az IT hatasat kutatjak a kap-
csolatisagra, és foként a személyes kapcsolatokra (Lindh et al. 2008).

A tanulmany tovabbi részében a kapcsolati mindség dimenzioit érintd szakiro-
dalmi megkozelitéseket tekinjiik at, ahol kiilonds hangsulyt helyeziink a személyes
kapcsolatokra iranyuld kutatasokra. Ezt kovetden az IT terjedésének elméleti hat-
teret mutatjuk be, majd ismertetjiik empirikus kutatasaink lebonyolitasat, a kutata-
sok eredményeit, €s végiil 6sszegezziik azokat a dilemmakat, amelyek az IT terje-
dése és a személyes kapcsolatok vizsgalata soran tovabbra is kérdésként maradtak
meg benniink. A terjedelmi korlatok miatt az elméleti hattér bemutatasa vazlatos.

1.1. A kapcsolati minéség dimenzioi

Ahogy azt a fentickben emlitettiik, a stabil, hossza tava kapcsolatok jellem-
z61 kozott a kiilonbozo kutatasok a kovetkezoket emlitik: észlelt mindség, elége-
dettség, elkotelezettség, bizalom, egyiittmiikodés, lojalitds. E dimenziok jelentds
részében nagy szerepe van a személyes kapcsolatoknak, ¢és kiilondsen igaz ez a
bizalmi tényezore. A kovetkezokben a kapcsolati mindség-dimenziok elméleti hat-
terét a személyes kapcsolatok szerepének szempontjabol tekintjiik at.

1.1.1. Eszlelt minddség, elégedettség

A mindség értékelésérdl a szakirodalomban szamos modellel taldlkozunk, am
ezek csak korlatozottan adaptalhatoak a B2B piacokra. A legtobb megkdzelités
azzal foglalkozik, hogy a mindség nagyon kiilonb6z6 nézépontok alapjan definial-
hato, és nagyon valtozatos a mindség értelmezése is. Megitélésiink szerint a mind-
ség értékelése szubjektiv, és bar torekedni lehet — és kell is — a mindségdimenziok
sztenderdizalasara, alapvetden azt kell szem el6tt tartanunk, hogy mit gondol a
mindségrol a fogyaszto, illetve esetiinkben mit gondol az {izleti partner a mindség-
r6l. A partneri kapcsolati mindség értékelését tobb szerzo is vizsgalta, €s azt tapasz-
taltuk, hogy mind az elméleti modellekben, mind a kutatasi eredményekben szerepe
van a személyes kapcsolatoknak a kapcsolati mindség megitélésében (Crosby et al,
1990, Garbarino — Johnson 1999, Palmer — Bejou 1994, Rauyruen-Miller 2007).

A kutatok egy része a vasarloi elégedettséget egyrészt kognitiv valaszként értel-
mezi az elvarasokra (Bolton — Drew 1991, Tse — Wilton 1988), masrészt érzelmi
valaszként (Cadotte et al. 1987, Westbrook — Reilly 1983). Megitélésiink szerint a
kognitiv elégedettség a mindség mérhetd attributumaival kapcsolhatod dssze (Oli-
ver 1997), az érzelmi elégedettség pedig sokkal inkabb a preferencidknak meg-
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felel6 mindséggel azonosithato (Halstead et al. 1994). Az elégedettséget azonban
nem csak a termék/szolgaltatas mindség befolyasolhatja, kiillondsen nem a szerve-
zeti piacokon. A B2B kontextusokban a tartds kapcsolat miatt az elégedettség nem
egyszeri aktus, hanem annak kialakuldsa egy folyamat, ahol szaimos egyéb tényez6
is szerepet jatszik az atfogd, minden szempontot figyelembe vevoéi elégedettség,
vagy elégedetlenség érzetében (Westbrook 1987, Fornell 1992). Kérdés, hogy a
parneri elégedettség kialakulasaban milyen szerepe lehet a személyes kapcsolatok-
nak? Nos, a szakirodalomban szamos olyan forrast taldlunk, amely igazolja, hogy
a face to face talalkozasok pozitiv hatassal vannak a partneri elégedettségre. Egyes
szerzOk szerint a vasarloi elégedettséget ndvelheti a személyes talalkozasok gya-
korisaga, azok intenzitasa, €s a kapcsolattartok kozotti interakciok, a kapcsolattar-
tok személyes vonzalmai, illetve ellenérzései jelentds hatassal lehetnek a partneri
elégedettségre (Clement et al. 2010, Barney-Hansen 1994).

1.1.2. Bizalom

A hosszutavu, stabil kapcsolatok nem csupéan az észlelt mindség és elégedett-
ség dimenzidiban értékelhetok. Az igazan elmélyiilt kapcsolatoknak fontos ténye-
z6je a bizalom. A bizalom az iizleti kapcsolatokban kiemelkedd dimenzio, és a
szakirodalom alapjan a bizalmat alapvetdéen harom szempontbol kozelitik meg: a
hiten alapulo (Kumar 1996), a kockazat alapu (Barney-Hansen 1994, Mayer-Davis
1995, Das -Teng 1998), illetve a bizalom hianyanak kovetkezményeit vizsgalod
aspektusokbol (Kumar 1996). A hiten alapuld bizalom a felek azon reménykedése,
hogy megbizhatnak a masikban, a partner mindig 6szinte lesz a kapcsolatban, arra
torekszik, hogy a masik félnek ne okozzon csalddast, nem ad ki semmilyen bizal-
mas informaciot, és megtartja igéreteit. A kockazat alapti bizalom egy masfajta
kotodést jelent: Das és Teng (1998) alapjan a ,,bizalom pozitiv vélekedés a masik
fél magatartasarol akképpen, hogy a koriilmények barmiféle valtozasa esetén az
nem cselekszik opportunista modon. A bizalom tehat azt jelenti, hogy dnkéntesen
kockézatot vallalunk abbol fakaddan, hogy sebezhetové valunk a masik fél altal.”
(Nagy-Schubert 2007. 5. 0.).

A bizalom harmadik megkozelitése azt kutatja, hogy vajon milyen karokat okoz-
hat a szervezetkdzi kapcsolatokban a bizalom hidnya, és az hogy gatolja a hosszl
tava egylittmikodést A kérdést kutatok szerint a tisztességtelen magatartas hosszl
tavon nem tériil meg, a megbizhatatlansag, a bizalom hidnya rontja a szervezet hir-
nevét ¢és jelentds hatranyokkal jar a halozatokban valo egylittmikddésben( Kumar
1996, Barney-Hansen 1994).

A vallalatok folyamatos igéreteikkel bombazzak a vasarlokat, akik a véllalatba
¢és a termék igénykielégitd képességébe vetett bizalmuknak megfeleléen dontenek.
Dwyer, Schurr és Oh (1987) szerint a bizalom kritikus szerepet tolt be a diszkrét
iigyletekbdl a hosszu tavu egytittmikodések felé vezetd uton. A bizalom meghata-
roz6 tényezo Costabile dinamikus modelljében is, hiszen szerinte sem egy sem két-
iranyu lojalitas nem alakulhat ki a felek kozotti bizalom nélkiil (Costabile 2000).
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1.1.3. Elkotelezettség

A kutatasi eredmények szerint az elkotelezettség a sikeres kapcsolatok meg-
hatarozo indikatora. Az elkotelezettség azonosulast jelent a szervezet értékeivel,
¢s feltételezi, hogy az egyiittmiikodo partnerek arra torekszenek, hogy a kapcsola-
tot fenntartsak. Az eladoi-vevoi kapcsolatban az elkotelezettséget ugy definialjak,
mint egyfajta készséget, hajlandosagot arra, hogy folyamatos kapcsolatot tartsanak
fenn a partnerek egymas kozott (Dwyer et. al. 1987), egyszertibben fogalmazva: az
elkotelezettség azt jelenti, hogy a résztvevok motivaltak a kapcsolat fenntartasa-
ban (Moorman et al, 1992). Mas szerzok az elkotelezettség motivacioit probaljak
megragadni, amikor megkiilonboztetik az érzelmi, a pozitiv és negativ kalkulativ,
valamit a normativ elkotelezettséget (Kumar et al. 1994, Sharma et al. 2006).

Az affektiv (érzelmi) elkotelezettség vagy arra, hogy ,.fejlesszék és erdsitsék
a kapcsolatot egy masik személlyel vagy csoporttal a baratsag, a személyes biza-
lom ¢és a személykdzi kapcsolatok bensdségessége miatt.” (Sharma et al. 2006. 65
0.). Az érzelmi elkotelezettség identifikaciot, kozos értékeket, hasonlosagot jelent,
azt az érzést, hogy a felek szeretnek egymassal dolgozni (Geyskens Steenkamp,
1995, Fullerton 2005). A kalkulativ (szamito) elkotelezettség mas motivaciokon
alapul: itt a gazdasagi racionalitas, a homo oeconomicus magatartas érvényesiil, €s
ez a racionalis gazdasagi szamitasokon alapuld elkodtelezettség, ami lehet pozitiv
¢és negativ is. A pozitiv kalkulativ elkotelezettség erds értékalapt kotddést jelent,
ami szamito ugyan, de a partnerek érzékelik, hogy érdemes az adott kapcsolatot
fenntartani, mert az mindkét fél szamara hasznos lehet (Kumar et al. 1994). A
negativ kalkulativ elkotelezettség egyfajta kényszert jelent. Ilyenkor a vevo sza-
mara nem all rendelkezésre alternativ beszallitd, vagy a valtasi koltségek maga-
sak (Sharma et al. 2006). A normativ elkotelezettség kotelességtudatot jelent, azt
az elkotelezettséget, amelyet a megkotott szerzédésekben a felek rogzitettek, és
ezeknek a formai kovetelményeknek meg kivannak felelni (Geyskens Steenkamp
1995, Kumar et al. 1994). Az ilyen elkotelezettségnek semmi koze az érzelmek-
hez, a pozitiv vagy negativ kalkulativ elkdtelezettséghez, ez csupan a formalizalt
egylittmitkodés szabalyaihoz valo alkalmazkodast jelenti.

1.1.4. Lojalitas

A lojalitas dinamikus megkozelitésének, azaz a lojalitas kialakulasi folyama-
tanak fazisait elemezve Costabile a lojalitast Gigy definialja, mint a vasarlo és a
szervezet kozotti legerdsebb kapcsolatot. Ez a megkozelités nem egyszerlien azt
az ,,igazi lojalitast” jelenti, amelyet Jacoby ¢és Chestnut hipotetizalnak (Jacoby —
Chestnut 1978), hanem a vasarlo és a szervezet kozotti olyan kapcsolatot, amely
a kolcsonosséggel megerdsitett, a méltanyossag ¢s a korrektség altal fenntartott,
¢és igy az egyiittmiikodési attitidot és magatartast is magaban foglalja (Costabile
2000). A B2B lojalitas komplexebb megkozelitését adjak Rauyruen és tarsai, akik a
kapcsolati mindséget magasabb konstrukcioként értelmezik. A szerzok kutatasuk-
ban azt feltételezik, hogy a kapcsolati mindség egy magasabb konstrukcidja a biza-
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lomnak, az elkotelezettségnek és az észlelt szolgaltatasmindségnek, és a kapcsolati
mindségnek ezek a dimenzidi jobban magyarazzak az altalanos kapcsolati mindség
hatasat a vasarloi lojalitasra. A hatast a kapcsolati mindség két szintjén vizsgal-
jak: a kapcsolati mindség értékelése a beszallitd alkalmazottainak szintjén, illetve
a kapcsolati mindség megitélése szervezeti szinten. A kapcsolati mindség hatasat a
vasarloi lojalitasra az attitlidinalis és a magatartasi, viselkedési aspektusokbol kdze-
litik meg.

1.1.5. A személyes kapcsolatok szerepe a kapcsolati
mindség megitélésében

A fenti tényez6k mellett szdmos tanulmany foglalkozik a személyes kapcsola-
tok szerepével a szervezetek kozotti kapcsolatok elemzése sordn, hiszen az iizleti
kapcsolatok fenntartasanak legfontosabb eszkozeként tradiciondlisan ezt szoktés
tekinteni. A bizalom kialakuldsaban nagy a szerepe a személyes kapcsolatoknak,
mert ha a megeldlegezett bizalmat a felek nem ¢lik fel, nem forgacsoljak el, akkor
az oda vezethet, hogy a partnerek hajlandoak elfogani kozos értékeket, és ezzel
kialkulhat az egytittmiitkddés magasabb szinje, azaz az elkotelezettség. Empirikus
kutatasok is igazoljak a személyes kapcsolatok fontossagat, pl. a pozitiv megitélést
kapcsolattartd 0j szervezethez torténd tavozasaval a partner is elhagyja a beszal-
litot, és a kapcsolattartd 0 cégétdl vasarol (Lindgreen 2000, Reynolds — Beatty,
1999). Andersen ¢és Kumar (2006) kutatasai arra hivjak fel a figyelmet, hogy a
pozitiv személyes kapcsolat hidnya gatolja a kapcsolat fejlesztését, s6t gyakran a
fenntartasat is. Mas szerzok kutatasi eredményei alapjan a személyes kapcsolatok-
nak a konfliktusos helyzetek megoldasaban is jelentds szerepiik lehet (Gedeon-Fe-
arne 2007). Egy egészen friss tanulmany pedig azt hangsulyzza, hogy személyes
kapcsolatok nélkiil nincs értékteremtés az tizleti ¢letben: a kognitiv alapu bizalom
mellett az érzelmi alapt bizalom is a szoros személyes kapcsolatokon alapul, és
ezek a tranzakcids ¢és a kapcsolati modoknal egyarant igazak (Gronroos 2011).
A bizalom tehat személyes kapcsolatokon alapul, ¢és a kapcsolati mindség egyik
meghatarozé dimenzidja (Baumann-Le Maunier- FitzHugh 2014)

2. Az informacios technologia szerepe a B2B kapcsolatokban

Az informacios technologiai fejlddés eredményei szorosan Osszefonodtak a
marketingelmélet fejlédésével, igy ma mar a kiillonb6z6 informéaciods technologia-
val tamogatott marketingtevékenységek elnevezései egyarant jelentik a technolo-
giat, és magat a marketing megkozelitést is. Az iizleti sajtoban ¢s a szakirodalmi
forrasok kozott is egyarant talalkozhatunk olyan megkdozelitésekkel, amelyek sze-
rint az IT megoldasok nemhogy tdmogatjak, vagy megvaltoztatjak a marketinget
¢és egyben az tizleti tevékenységet, hanem alapvetden valtoztatjak meg, ,,0j szintre
emelik” azt. A dotcom-buborék 6ta azonban sokan koriiltekintéen, s6t kétkedve
tekintenek minden IT fejlesztésre, s nem biznak a technolégia erejében. Osszes-
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ségében azt mondhatjuk, hogy az infokommunikacios technologia hasznalatanak
szamos hatranya és elénye lehet (Meyronin 2004, Fellenz — Brady 2006). Kérdés,
hogy akkor miként is viszonyuljunk az IT alkalmazasokhoz, és — tanulmanyunk
szempontjabol — mikén itéljiilk meg annak hatasat a B2B kapcsolatokra?

2.1. IT enabled vs personal relationships

Az elmult évtizedek soran az informacios technologia rohamos fejlodésen ment
keresztiil, aminek az eredményeképpen az lizleti kapcsolattartas soran alkalmaz-
haté megoldasok, eszkozok szama is a tObbszordsére novekedett. A személyes
(egyéni vagy csoportos) kapcsolattartds mellett ma mar minden vallalkozasnak
rendelkezésére allnak a telekommunikacios technologia fejlédése révén kialakult
uj auditiv, vizualis, vagy éppen audiovizualis megoldasok is. Ennek kdszonhetden
az iizleti folyamat soran lebonyol6do informacidcsere hagyomanyos eszkoztara is
megvaltozott. Leek et al. (2003) kutatasuk soran arra az eredményre jutottak, hogy
bar a megkérdezettek mintegy fele szerint az informéacios technologia kommuni-
kacios célu hasznalata csokkenti a személyes talalkozasok jelentdségét és gyor-
sabba, pontosabba teszi a kommunikaciot, a valaszadok hasonld aranyban egyuttal
a kapcsolatok eltavolodasarol, személytelenedésérdl, és ezaltal feladat-orientaltta
valasarol is beszamoltak. Mindez pedig a partnerek kozotti bizalom kialakitasanak
nehezebbé valasahoz, illetve a bizonytalansagok kezelésének lassabba valasahoz,
sOt az elégedettség alacsonyabb szintjéhez is vezethet.

Az IT hatasaval foglalkoznak azok a szerzok (Lindh et al. 2008), akik empiri-
kus kutatasukban azt vizsgaljak, hogy az IT terjedésének kovetkeztében hogyan
valtoznak meg a szocialis interakciok az tizleti kapcsolatokban, ezen beliil egy
specialis aspektust elemeznek, nevezetesen a személyes kapcsolatok sziikségessé-
gét az IT aalkalmazok kiilonb6z6 szintjein. 354 svéd tizleti kapcsolat vizsgalataval
arra az eredményre jutottak, hogy az IT alkalmazasanak terjedésével nem csokken
linedrisan a személyes kapcsolatok intenzitasa, ellenkezéleg: a kezdeti idészakban
csokken a jelentsége a személyes kapcsolattartdsnak, késobb azonban éppen az
IT alkalmazas novekvo szakaszaban ujra nd a személyes talalkozasok sulya is.

Gligor és Autry (2012) tanulméanyukban egy kvalitativ kutatds eredményei alap-
jén arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy szituacioktol fiiggden a személyes kap-
csolatoknak nagyon nagy hatasa lehet a kapcsolati mindség megitélésére. Latszik
tehat, hogy az informacios technologia-alkalmazas hatasanak mérését célzo kuta-
tasok eredményei nem egységesek, tovabbi vizsgalatok lebonyolitasa sziikséges
ahhoz, hogy megismerhessiik a technologiaalkalmazas hosszl tava kapcsolatokat
erdsitd vagy éppen gyengitd hatasat. Ezért is gondoljuk tigy, hogy sajat kutatasaink
e kérdésben érdeklddésre tarthatnak szamot.
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3. Primer kutatasaink

Longitudinalis empirikus kutatasaink soran tjra-és ujra mas kérdések mertil-
tek fel benniink, ¢és azok megvalaszolasara hazai koriilmények kozott végeztiink
vizsgalatokat. 2010-2013 kozott 3 kutatdst bonyolitottunk le (2 kérddives és egy
mélyinterjus) és ezek mindegyike érintette az IT ¢és a ,,face to face” kapcsolatok
jelentdségének valtozasait az lizleti kapcsolatokban. Mind a kvantitativ, mind a
kvalitativ kutatasi eredmények tovabbi dilemmakat vetettek fel, igy 2014-ben egy
ujabb mélyinterjus vizsgalatot végeztiink. Jelen tanulmany a 2013-ban végzett kér-
déives, és a 2014-ben végzett mélyinterjus felmérés eredményeit dsszegzi.

3.1. A kvantitativ kutatas koriilményei, céljai, eredményei

A korabbi, kvalitativ kutatdsi eredmények alapjan 2013-ban online kérddives
felmérést alkalmazva kérdeztiink meg 403 vallalatot. 23%-o0s vélaszadasi haj-
landosag mellett 92 kitoltott kérddiv sziiletett, amelyek koziil az utdellendrzés
soran kettot ki kellett zarnunk, igy dsszesen 90 kérdoéiv elemzésére keriilt sor. A
vizsgalati modellt alkotd tényezok kozotti kapcsolatok feltérképezésére a partial
least squares modeling technikat (Henseler et al. 2009) alkalmaztuk. Az elemzé-
seket a SmartPLS programcsomag segitségével végeztiik (Ringle et al. 2005). Az
online kérddives felmérés lebonyolitdsa soran arra voltunk kivancsiak, hogy az
iizleti partnerek kozotti kapcsolattartds modjai mennyire elterjedtek, illetve, hogy
a kapcsolattartas soran alkalmazott metodus miképpen befolyasolja az tizleti kap-
csolatok leirasara szokasosan alkalmazott tényezoket: az elégedettséget, bizalmat
¢s lojalitast. A 90 vizsgalt vallalatrol altalanossagban érdemes megjegyezni, hogy
koziliik 63 mikro-, vagy kisvallalkozas, 13 kozépvallalkozas, 14 pedig nagyval-
lalat kategoriaba tartozik. A vallalatok alaptevékenysége szerint megallapithato,
hogy 52 vallalat elsddlegesen szervezeti, mig 38 vallalat elsédlegesen a fogyasztoi
piacon végzi tevékenységét. A valaszadok korében 43 o felsdvezetd, 22 £6 also
vagy kozépvezetd, mig a tovabbi 25 {0 beosztott.

Kutatasunk alapvetd célja volt az tizleti kapcsolattartas eszkdztaranak vizsga-
lata. Ennek érdekében arra kértiik a valaszadokat, hogy dtelemt skalan értékeljék
az egyes kommunikacios/kapcsolattartasi modokat, hogy milyen gyakran alkal-
mazzak iizleti partnereikkel (beszallitokkal vagy tizleti vevokkel) torténd egyiitt-
mukodés soran (1. tablazat).

Az eredmények jol szemléltetik az IT alapt kapcsolattartasi modok térhoditasat,
hiszen a vélaszadok szerint a leggyakrabban alkalmazott modszer az e-mail (4,44)
¢s a telefonos kapcsolattartas (4,36). A személyes kapcsolatok kiemelt jelentdse-
gét tamasztja ala azonban, hogy a 3. legmagasabb atlagértéket a személyes, egyéni
talalkozok (4,0) kaptak.
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1. tablazat A kommunikaciés modszerek hasznalatanak atlagos gyakorisaga
hivatalos kapcsolattartas soran

atlag
személyes, egyéni talalkozok 4,0
csoportértekezletek, talalkozok 2,74
rendezvények (linnepségek, konferenciak, termékbemutatok, kiallitasok stb.) 2,52
telefonos megbeszélések, telefonhivasok 4,36
telefonos konferenciabeszélgetések 1,97
postai levelezés 3,25
e-mail levelezés 4,44
online video-, telefonbeszélgetések (pl. skype) 1,97
online videokonferencia beszélgetések 1,46
kozosségi média feliiletek (pl. linked in, facebook) 1,87

Megjegyzes: a valaszadok otfokozata skalan (1= soha, 5=mindig) értékelték,
hogy milyen gyakran hasznaljak az adott kommunikacids lehetoséget az iizleti
partnerekkel torténd formalis kapcsolattartas soran.

A legkevésbé alkalmazott modok rendre a telefonos vagy online csoportkom-
munikacids, illetve video feliiletek lettek, ami nagy valosziniiséggel a minta nagy
részének KKV kategoriaba sorolhatosagabol kovetkezik. Mindezek alapjan kiilo-
nosen érdekes kérdés, hogy vajon az IT alapti kommunikécioés modszerek alkalma-
zasa a hosszl tava kapcesolatok alakuldsara milyen hatdssal van. Ennek megvizs-
galasa érdekében a Smart PLS szoftver segitségével elvégzett utelemzési technikat
hasznaltunk. Megvizsgaltuk, hogy milyen kapcsolat figyelheté meg a személyes
kommunikacié (Pcomm), illetve az IT alapt kommunikacié (ITcomm) és a kap-
csolati elégedettség (relSAT), a bizalom (trust), valamint a lojalitas (loyalty) ténye-
261 kozott. A modellbe beépitettiik még a termék elégedettséget (prodSAT) is, mint
a bizalom és a lojalitas mértékét befolydsolo tényezot. A vizsgalt latens valtozokat
indikator skalak segitségével értékelték a valaszadok. A skaldk megbizhatosagat a
Cronbachs Alpha test segitségével mértiikk. A modellben alkalmazott latens valto-
z6k megfeleléek a Cronbachs Alpha és a kommunalitasok értékei alapjan.

2. tablazat A latens valtozok megbizhatésaga

latens valtozok R Square Cronbachs Alpha kommunalitas
Pcomm 0.88 0.48
ITcomm 0.23 0.92 0.62
TRUST 0.85 0.96 0.80
relSAT 0.23 0.97 0.82
LOYALTY 0.87 0.97 0.64
prodSAT 0.95 0.76
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Ahogy az a 2. tablazatbol is latszik, a vizsgalati modellben szerepld latens valto-
z0k egylittesen 87 szazalékban magyarazzak a lojalitas értékeinek kiillonbozoségét.
Ez az érték kifejezetten magasnak tekintheto.

A latens valtozok kozotti kapesolatok tovabbi, részletesebb megismerése érde-
kében utelemzést végeztiink (1. abra). Ennek segitségével probaltuk feltérképezni
azt, hogy a lojalitasra az egyes latens valtozokra vonatkozoan mekkora kozvetlen
(direkt) és kdzvetett hatasa van az alkalmazott kommunikaciés moédoknak. Mig a
direkt hatasokat az utelemzés egyiitthatoi (path coefficients) adjak, addig a teljes
hatast, azaz az 0sszes kozvetett és kozvetlen hatas ered6jét a total effect tablazat
értékei adjak. Az értékek pozitiv egylitthatoi pozitiv, azaz (lojalitas) ndveld hatast,
negativ értékei csokkend hatast jelentenek.

1. abra: a kommunikacio hatasa a lojalitasra

Pcomm

LOYALTY

ITcomm

prodSAT

A 3. tablazat foglalja 6ssze a modellben szerepld tényezok lojalitasra gyako-
rolt hatasat. A lojalitasra legnagyobb (direkt) hatdssal a bizalom van (0,69). Méso-
dik legnagyobb Osszhatassal a kapcsolati elégedettség (0,47) rendelkezik, mely
a modellbdl fakadoan tisztan kozvetett hatasok ereddjeként értelmeziink. Teljes
hatés erésségszempontjabol harmadik helyen holtversenyben a termékkel kapcso-
latos elégedettség szerepel (0,37), mely esetében a kdzvetlen hatés (0,24) kétszer
erdsebb, mint a kdzvetett hatas (0,13). A személyes kapcsolat esetében a kdzvetlen
hatas (0,11) csupan a harmadat teszi ki a kdzvetett hatasnak (0,36).
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Az IT hatésat tekintve nem szignifikdns a modellben (0,02), azonban figyelemre
méltd, hogy a kozvetlen hatast tekintve a lojalitasra inkabb negativ, a bizalomra
semleges, a kapcsolattal valo elégedettségre azonban gyenge pozitiv hatassal van.

3. tablazat Az utelemzés egyiitthatoi

TRUST ITcomm relSAT LOYALTY
Pcomm 0.13 0.48 0.35 0.11
TRUST 0.69
ITcomm 0.01 0.19 -0.07
relSAT 0.68
prodSAT 0.19 0.24

Ki kell emelniink, hogy a személyes kommunikécié a legerdsebb hatassal az
IT alapti kommunikécidra van, ami megerdsiti azt a feltételezésiinket, hogy az IT
alapti kommunikaci6 elsédleges szerepe egyfajta timogatas, a személyes kapcso-
latok kiegészitése, kiteljesitése.

3.2. A kvalitativ kutatas korillményei, céljai

2014 tavaszan 8 mélyinterju késziilt elsdsorban dél-alfoldi és fovarosi vallalatok
kapcsolattartoival, illetve vezetdivel. A valaszadok beszallitoi és vevoi kapcesolato-
kat egyarant értékeltek, és gyakran kitértek a halozatok jelentdségére is. A szerve-
zetek kozott nagyvallalatok, valamint kis-és kdzépvallalkozasok is szerepeltek, a
mélyinterjuk soran szdmos — a személyi kapcsolatokat ¢inté — kérdésre kerestiik a
valaszt (bizalom, elkotelezettség stb.), jelen tanulmanyban azonban csak a szemé-
lyes kapcsolatokrol alkotott véleményeket ismertetjiik.

* Milyen eszkozoket, csatornakat hasznal a vallalat az tizleti partnerekkel valo

kapcsolattartas soran?

» Befolyasolja-e a kapcsolattartds modja (személyes vagy nem) a szereplok
kozott kialakulo kapesolat értekét, megitélését?

» Mekkora szerepe van a résztvevo személynek egy-egy kapcsolat alakuldsa-
ban? Mi torténik, ha a kapcsolattartd személy 01j céghez tavozik? Személyhez
vagy céghez ragaszkodik a kapcsolattarto? Mit vesz figyelembe a dontésnél?

* Az iizleti kapcsolatokban a személyek kozotti kapesolattartas csak formalis,
vagy atalakulhat informalissa is?

* Milyen valtozasok varhatok a jovoben az iizleti kapcsolattartas vonatkozasa-
ban? (pl.: kevesebb/tobb iizleti partner lesz a jellemzd, szorosabb/lazabb kap-
csolat lesz a jellemz0, versenyeztetd/partneri hozzaallas lesz jellemzd, révid/
hosszu tavu célok és szemlélet lesz a jellemz6, személyes/IT alapt kapcsolat-
tartasi mod lesz a jellemz0).
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3.2.1. A személyes kapcsolatok jelentdsége az iizleti piacokon

Ahogy azt a korabbiakban emlitettiik, szdmos tanulmany igazolta, hogy a sze-
mélyes kapcsolatoknak gyakran kiemelkedd lehet a szerepiik a kapcsolatok fenn-
tartasaban, illetve megszinésében. Kvalitativ kutatdsunkban a véalaszadok nagy
része is kiemelte a személyes kapcsolatok szerepét. Bar valamennyien megjegyez-
ték, hogy az 0j kommunikécids eszk6zok egyszeriibbek, néha hatékonyabbak, a
személyes kapcsolatokat mégis fontosnak tartjak.

»--.a személyes talalkozas nagyon fontos. A cégeket elére leinformaljuk, anél-
kiil nem is adunk ki arajanlatot se, hogy ezek meg ne legyenek. Kb 5 perc utan
nyilvanvalova valik, hogy ezzel az illetdvel és céggel egyiitt szeretnénk-e dolgozni
vagy nem, de ehhez mindenképpen személyesen kell talalkozni.” (vezérigazgato,
nyomda)

»---A kollégak kiilondsen rengeteget e-maileznek. Mindenkinek okos telefonja
van. Es ezen kiviil mindig azt mondom, hogy kiilénosen az elsé idészakban, amig
egy bizalom kialakul, addig ezek a technologiai eszkdzok nem elegek. Hanem az
elsd idészakban ragaszkodom ahhoz, hogy legyen legalabb egy két személyes kap-
csolat, a kapcsolattartasban. Mert az a bizalom erds6dését szolgalja.(kapcsolttarto,
telekommunikécios cég)

,»A személyes talalkozas egy 0j partnernél, még ha email-en keres is, a legelso.
Addig egy arajanlat se megy ki. A folyamatos kapcsolattartas eszkoze a telefon, az
a legrovidebb. Aztan ha valaminek jo, ha nyoma van, a megrendelések, ajanlatok,
azok email-en mennek. Ezek mind elsddleges kapcsolattartasi formak. K6zosségi
meédiat tizleti célra és videokonferenciat nem hasznalunk, nincs ra sziikségiink, ez
nem az az iparag. Tobbszor odamegyiink ki a telephelyre a masik céghez, és ott
beszéljiik meg az illetékessel, hogy mit kell csindlni.” (kapcsolattarto, épitdipar)

,»A kapcsolattarté nagyon fontos, hogy jo legyen, nagyban befolyasolja a mind-
séget. Volt mar olyan a beszallitoi oldalon, hogy kértem a vezetést, hogy cseréljek
le a kapcsolattartot, mert egyszeriien nem lehetett vele kommunikalni, és mivel
mar ismertek vagyunk, mar hallgattak rank, ¢és eleget tettek a kérésnek. A jelenlegi
kijeldlt kapcsolattartoinkkal ezeknél a cégeknél szinte barati kapcsolatot apolunk,
¢és azt vessziik észre, hogy mindent elkdvetnek annak érdekében, hogy amit csak
lehet, minden esetre azt toliik vasaroljuk, és ez a j0.” (kapcsolattartd, informatikai
ceg)

,Uzleti kapcsolatbol lehet baratsig, és a baratsdg hozhat késébb egy iizleti
egylittmitkodést. Az alapstratégiam nekem, Jomagamnak, hogy ha az ember, bar-
mit meg akar vasarolni, sokkal jobban elfogadja egy barattol, mint egy idegentdl.
Ezért toreksziink egy olyan kapcsolat kialakitasara, hogy baratként kezeljenek,
mindamellett, hogy megtartjuk az iizleti kereteket, de amit mi javaslunk, az barat-
ként hangzik el, igy jobban megbiznak benne.” (kapcsolattartd, informatikai cég)

»A személyes kapcsolattartas elsdsorban az exkluzivabb iigyfeleket illeti meg.
Ha azt mondja, maradjunk ennél a példanal, egy egyetem rektora, a Telekom inno-
vacios igazgatdja, akikkel dolgozunk egyiitt, hogy 6k igénylik a személyes kap-
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csolattartast, akar hetente egy alkalommal, mint ahogy azt a Telekommal csinal-
juk. Akkor hidba mondom, hogy én meg nem igénylem. Tehat a feltétele az lizlet
megmaradasanak az, hogy ezt csinaljuk. (kapcsolattarto, Telekom)

3.2.2. Mit prognosztizalnak a kapcsolatok valtozasardl a szervezetek?

Az eredmények alapjan felmeriilt a kérdés: vajon az IT technikak terjedése neg-
ligalja majd a személyes kapcsolatokat a jovében, vagy a megvaltozott kortilme-
nyek hatasara mégis lesz jelentdsége ennek a kapcsolattartdsi modnak az iizleti
¢letben? A valaszadok valamennyien arra voksoltak, hogy bar az IT szerepe a
jovOben ndni fog, a személyes kapcsolatok jelentdsége tovabbra is megmarad.

,Bar nem vagyok jovokutatd, de abban biztos vagyok, hogy ennyi id6 alatt, ami
valtozas tortént, az eddig kialakult trend nagyon mar valtozni nem fog. A tech-
nologia fejlodott, a kapcsolattartds, a csatornak a vevd és beszallitd megtartas is
valtozott. Hogy mit hoz a jov0, nem tudom, de megprobalunk mi is 1épést tartani,
lassan kifejlédnek olyan 6nall6 kommunikacios és gazdasagi iranyzatok, tudoma-
nyok, melyeket igénybe kell venni, mert ezek profitot eredményeznek, ¢s ha nem
vessziik igénybe, nem lesz profitunk, amibdl tovabb miikddhetiink.” (kapcsolat-
tarto, informatikai cég)

,En azt 1atom, hogy beszerzési fronton a kapcsolattartis inkdbb megy el egy IT
vonalra. ...A vevOk oldalan azonban egyre hangsulyosabb lesz a személyes kap-
csolattartas, talan pont a valsadg miatt, amikor egyre tobb piacot meg kell szerezni,
minél tobb vevdt, amelyet hatékonyan személyes kapcsolattartas nélkiil nem lehet.
A személyes kapcsolattartas elkeriilhetetlen.” (kapcsolattarto, épitdipar)

»Sosem lehet személyesség nélkiil. Tehat egy normalis iizleti kapcsolat szemé-
lyes kapcsolat kell , hogy legyen, ha nem személyes kapcsolatfelvétel volt, akkor
idével mindenképpen személyes kapcsolattd kell hogy alakuljon.” (vezérigazgato,
nyomda)

4. Osszegzés, kovetkeztetések

A kutatasok eredményei két egymasnak latszolag ellentmondo, de a minden-
napi gyakorlatban 1étezd kapcsolattartasi format jeleznek. Egyrészt az informacios
technologia elényei nem hagyjak érintetlentil a szervezetek kozotti kapesolattar-
tast, ugyanakkor nem tekinthetiink el a kvalitativ mélyinterjus felmérés eredmé-
nyeitol, amelyek azt jelzik, hogy a személyes talalkozasok, a személyes kontaktus
jobban erdsitheti a hosszatavu kapcsolat kialakulasat. Fontos eredménye a kutata-
sunknak, hogy ezt a hatast a személyes kapcsolat a bizalom erdsitése révén éri el,
igy tehat a személyes kapcsolatokra tovabbra is igaz, hogy a hossza tava kapcsolat
zalogai lehetnek.

Kutatasaink eredményei alapjan tigy gondoljuk, hogy a szervezetek kozotti kap-
csolatok mindségének megitélését mindkét kapcesolattartasi technika befolyasolja:
szlikséges az IT elfogadasa, annak hasznalata, de ez nem valthatja ki azt a milli6t,
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amit a személyes taldlkozasok soran a felek egymas irant éreznek, érezhetnek. Ugy
tiinik, hogy a szervezetek kozotti kapcsolatokban az IT és a személyes talalkoza-
sok egyiitt szolgaljak a kapcsolatok eredményességét. A jelenleg rendelkezéstlinkre
allo adatok birtokaban — azok eklektikus volta kdvetkeztében — a jovében tovabbi
kutatasokat végziink majd annak felderitésére, hogy a két kapcsolattartasi forma
egylittes hatasa eredményez-e mindségi valtozast a B2B viszonylatokban, vagy a
két technika koziil gy6z-e majd az egyik?
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A HALOELMELETI KUTATASOK EREDMENYEINEK
PARHUZAMBA ALLITASA A SZERVEZETEK
VEZETESENEK LEHETOSEGEIVEL EGY
LOGISZTIKAI SZOLGALTATO PELDAJAN
KERESZTUL

DRAWING PARALLELS BETWEEN NETWORK RESEARCH RESULTS
AND MANAGEMENT OPPORTUNITIES OF ORGANISATIONS
THROUGH THE EXAMPLE OF A LOGISTICS COMPANY

GAL ISTVAN projektmenedzser
BI-KA Logisztika Kft.
KARMAZIN GYORGY PHD féiskolai adjunktus
Szolnoki Féiskola

ABSTRACT

Logistics centres with huge product-stopping capacity and having the ability to
create added value have emerged in recent decades. These centres have become
network nodes between the co-operating organizations which accomplish the
management of supply chains (networks) by connecting different modalities and
networks with their infrastructure and informatics background. The effective
operation of logistics centres appearing in business networks are usually managed
by logistics supplier businesses (3PL/4PL). Defining the supply net as a complex
network, logistics centres may be called hubs, the routes and relationships
connecting the centres, or — by borrowing the term used in network theory — may
be called edges. Applying the network research results of Barabasi, the present
paper aims to find correlations between the laws proven by the above authors and
the tasks generated by the alternative solutions supporting the growth of centres
operated by service providers found in logistics systems as well as the appropriate
management styles. To successfully implement the support roles providing adequate
solutions, a well-organised and managed organisation is needed which must be
directed by a manager practising the best management style. The conclusions and
results published by the co-authors of the paper can be applied not only to logistics
service providers but to small and medium-size enterprises operating in global
business networks in general.
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1. Bevezetés

Az emberek az Oket koriilvevd természettel szimbidzisban élnek, bar ezzel
folyamatosan visszaélnek példaul a kdrnyezetszennyezés kiilonb6zo formai altal,
amelyekért egyre gyakrabban biinteti a természet a Fold lakossagat a természeti
katasztrofak szélsdséges ¢s varatlan jelenségein keresztiil. A természet ¢s az allat-
vilag megfigyelése és érzékenységének figyelembe vétele egyre fontosabba valt a
korunk embere és kutatoi szamara. Példaul a hazai haloelméleti kutatasokat végzo
kutatok a galambok mozgasabdl ¢és a vizsgalt madarfaj egyedei kozotti kapcsola-
tok megfejtésébodl vonnak le az emberi kozosségek fejlesztése szamara is hasz-
nosithatd Osszefliggéseket (Vicsek, 2014). A természetben az allatok tobbsége
csoportokban ¢l, ugy, ahogyan mi, emberek is kiillonbozé kozosségekben éljiik a
hétkoznapjainkat. Ma mar szinte kozhelynek szamit az a megallapitas, hogy egy
Osszetartd (munka) kdzosség sokkal erdsebb ¢és jobb valaszokat tud adni a valtozo
vilag 0j kihivéasaira, mint az egyén. A vallalatvezetdk altal széles korben elfoga-
dott tizleti gondolkoddk szerint a vezetd személye fontos, bar a vezetési stilusa és
a csoport teljesitménye kozotti kapesolatot nehéz igazolni (Handy, 1986; Simon
2010; Karmazin, 2014). Ellenben a szervezetekre varo célok eléréséhez sziikséges
legjobb megoldasokat eredményezo feladatok végrehajtasanak modszere elvaras-
ként vetddik vissza a vezet6 altal valasztott vezetési stilus megvalasztasara. Visz-
szatérve a halozatkutatas tudomanyteriilethez, kiilonb6z6 fokuszokkal, tobb hazai
publikaciot is talalhatunk.

Els6sorban Duma 2005-6s ¢és 2007-es munkait, illetve a fOiskolai hallgatok
korében végzett, halozat kutatas eredményeit bemutatod tudomanyos cikket Cserjés
¢és Zaborszky tollabol (2011), azonban az iizleti halézatokban résztvevd logisztikai
szolgaltato vallalkozasok vonatkozasaban még nem jelentek meg olyan kutatasi
eredmények, amelyek a szakirodalom feldolgozasa éltal és a gyakorlati tapaszta-
latokra épitve, kovetkeztetéseket vontak volna le a halozatelméleti eredmények, a
logisztikai szolgaltatok stratégiait tamogatd tevékenységek kivalasztésa, illetve a
legjobb vezetési stilus alkalmazasa kozott. A szerzok altal megjelentetett publika-
ci6 ezért akar hianypotlonak is nevezhetd, hiszen a benne talalhatod szakirodalmi
hivatkozasokra épiild megallapitasok ¢és javaslatok elfogadasa a tovabbiakban
jelentOs szerepet gyakorolhat a hazai logisztikai szolgaltatok stratégia valasztasara
¢és szervezeteik iranyitasara. A logisztikai szolgaltato vallalkozasok vizsgalataval
foglalkoz6 honi (Karmazin, 2014) és nemzetkozi (Kotonen, 2012) kutatasok tobb
oldalrol is vizsgaltak és keresték példaul a logisztikai kozpontok elhelyezésének
lehetdségeit, illetve hangsulyoztak az alkalmazott munkatarsakkal szembeni kom-
petenciak elvarasait, tovabba elemezték a logisztikai piac szerepldinek stratégia-
valasztasat és képességfejlesztésének modszereit. Ellenben a lenti tudomanyos
cikkben bemutatott halozatelméleti megkozelités és kovetkeztetés a vezetési sti-
lus kontextuséban 0j szemléletet hozhat a magyar logisztikai kozpontokat miikdd-
tetd és iranyitd, hazai logisztikai szolgaltato vallalatok dontéshozoi szamara. A
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,halozatelmélet a logisztika hasznos eszkdztarava tud valni, amely a nemzetkdzi
logisztika, a termeléslogisztika, a globalis gazdasagi folyamatokban mind jobban
felismerhetové teszi az optimalis elrendezddéseket, és a kapcsolatok lerdviditésé-
vel a gazdasagi hatékonysag fokozdjava valik” — irja tudomanyos publikaciojaban
Egri és egyben jol indokolja a szerz6k témafokuszanak részbeni jelentdségét is
(2014: 28).

2. Uzleti halézatok

A globalis gazdasag szerkezetét iizleti halozatok alkotjak (Gelei, 2008), melyek
a turbulensen valtozé gazdasagi kornyezet hatasara jottek 1étre. A halozatosodas
eredményeképpen a vallalatok jelentds versenyeldnyre is szert tehetnek. Az tizleti
halozatok gyokereit Japanban talalhatjuk meg, ahol a keiretsu-kba szervez6dott
vallalkozasok egy nagybank és/vagy egy nagyvallalat koré szervezddve végzik
tevékenységiiket (Fukuyama, 2007). Jelenleg 3000 véllalatot tomoritd iizleti halo-
zat is ismert a felkeld nap orszdgaban. A hazai véallalatok méretbeli eloszlasat
vizsgalva lathatjuk, hogy a vallalkozasok 99 % mikro, kis-és kdzepes vallalkozas
(KSH, 2014). A jelenlegi ¢és altalaban a mindenkori kormanyok reménye az, hogy
a magyar kis-¢s kozépvallalatok, a globalizalodo lizleti halozatok részeként boldo-
gulni fognak a jovoben (Gelei, 2008). A tobbnyire csaladi tulajdonban 1év6 hazai
vallalkozasok altalaban keresik azokat a timogatasi formakat ¢s kitorési megol-
dasokat, amelyek szamukra versenyeldnyoket eredményezhetnek. Erre sziikségiik
is van, hiszen a hozzaadott értékre kozolt adatok szerint, a nemzetkozi tapasztala-
tokhoz hasonléan Magyarorszagon is sokkal termelékenyebbek a kiilfoldi tulajdo-
nossal rendelkez6 vallalatok (KSH, 2013), mint a hazaiak. Tobbek kozott ezért is
fontos az, hogy a hazai tulajdonban 1év6 kkv-k megtalaljak azokat a sikertényezo-
ket (példaul halozatkutatasi eredményekre épiilé ndovekedési stratégia megoldasait
tamogato feladatok leghatékonyabb végrehajtasanak modszereit, vagy az iizleti
halozatokba valo integracio érdekében hozott legjobb stratégiai dontéseket, vagy a
legmegfelelobb vezetési stilus kivalasztasat, amellyel a szervezet képes lesz elérni
a kitizott célokat), amelyeknek kdszonhetéen csokkenhet a fenti kiilonbség.

3. Logisztika és a haléozatok

Természetesen nemcsak a termeldi kapcsolatokra, hanem a logisztikai szemlé-
let megjelenése Ota, a gazdasagra altalanosan is halozatként kell tekinteni (Chikén,
2002 in Egri, 2014). A nagy arumegallitd és hozzaadott értéket létrehozo logisz-
tikai kozpontok kialakulasaval olyan halozati csomopontok jottek létre az egyiitt-
miikddd szervezetekben, amelyek kiilonb6z6 kozlekedési titvonalak és alagazati
palyak infrastrukturalis és informatikai dsszekotésével megvalositjak az ellatasi
lancok (halok) menedzsmentjét. Ezeknek a rendszereknek az informacidaramlasat
jelentdsen tamogatja az internet, a hatékonysagat pedig nagyban ndveli az innova-
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cios €s a technologiai fejlesztések legjobb alkalmazasa (Karmazin, 2015). Az iizleti
halézatokban megjelend logisztikai kdzpontok hatékony mitkodtetését logisztikai
szolgaltatd (3PL/4PL) vallalkozasok végzik, amelyek stratégiai elképzeléseikben
is a haldzatos elrendezésti format részesitik elonyben (Duleba, 2009). Az ellatasi
halokat komplex halozatként értelmezve, a logisztikai kozpontokat (HUB) csomo-
pontoknak, a kdzpontokat dsszekotd ttvonalakat és kapcsolatokat pedig a halo-
zatelméletben hasznalt fogalom atvételével, éleknek nevezhetjiik. A globalis aru-
forgalom toretlen novekedése, valamint az e-kereskedelmi forgalom elérejelzései
¢és toretlen népszertisége — csak Kindban évi 20%-o0s ndvekedést prognosztizal-
nak ezen a teriileten 2019-ig (Forrester, 2015) — folyamatosan 6sztonzi a vilagot
atszovo logisztikai haloézatok dinamikus fejlodését, amely trend és dinamika eldre-
vetiti azt a kovetkeztetést, miszerint a Barabasi altal tett altalanos halozatelméleti
megallapitasokat elfogadhatjuk a logisztikai rendszerekre vonatkozdan is.

4. A statikus halozatoktol a skalafiiggetlen halozatokig

Erdos Pal (1913-1996) és Rényi Alfréd (1921-1970) két vilaghirti matematikus
kutatdsai nyoman azt feltételezték, hogy a kiilonb6z6 halézatokban — akar biolo-
giai vagy tarsadalmi halézatokban — véletlenszertien alakulnak ki a kapcsolodasi
pontok. Az Erdds-Rényi-modellben a legtobb csomopontnak atlagos kapcsolodasa
volt a tobbi csomoponttal és kevés pontnak volt nagyon kevés, illetve nagyon sok
kapcsolata. A statikus halozatokra jellemz6 megkozelités elfogadasat valtotta fel
Barabasi Albert Laszl6 ¢és Albert Réka kutatasi eredménye, akik a vilaghalot tanul-
manyozva kimutattak, hogy a halézatokban nem véletlenszertien jonnek létre a
kapcsolatok. A logisztikai rendszerekre jellemzd tulajdonsagok okén, a statikus,
véletlenszertien felépiilt halozatokkal kapcsolatos eredményeket mell6zve, mi is
forditsuk figyelmiinket a dinamikusan ndvekvo, skalafliggetlen haldzatok vizs-
galatainak eredményeire! A Barabasi¢k altal 1999-ben publikalt kutatas ravilagit
arra, hogy a skalafliggetlen halozatokban térvényszertiségek figyelhetok meg, pél-
daul a legtobb csomdpontnak kisszamu kapcsolata van, mig néhany nagy gyiijto-
pont rengeteg kapcsolattal rendelkezik (Albert et al, 2000; Barabasi, 2013).

Amennyiben az altaluk végzett kutatasok eredményeként altalanosan is elfogad-
juk Barabasi azon allitasat, amely szerint a ,.komplex halozatok mogott valoszi-
niileg léteznek torvények™ (Barabasi, 2013:82), akkor a szakirodalmi feldolgozas
soran feltart és hivatkozott, 1. tablazat bal oldalan talalhat6 ,,halozati pont fejlo-
dése” felsorolast is elfogadhatjuk, mint a Barabasi altal bizonyitott torvényszerii-
ségek Osszességét. Az 1. tablazat jobb oldalan talalhato tevékenységek felsorolasa
¢s a baloldalon talalhato haldelméleti eredmények Gsszekapcsolasa, a logisztikai
halozatokban talalhato szolgaltatok altal tizemeltetett kozpontok ndvekedési lehe-
tdségeit tamogatd tevékenységek és a haloelméleti eredmények kozotti kapcsola-
tok Osszefliggés-keret-rendszerét eredményezte. Az 1. tablazat jol dsszefoglalja a
haloelmélet eredményeit és altalanos kdvetkeztetéseit, illetve a logisztikai kozpon-
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tokat miikodtetd logisztikai szolgaltatokra vonatkozo, ndvekedésben elkotelezett,
iizleti stratégiadkat tamogato tevékenységekre vonatkozo javaslatokat. A javasla-
tok alapjat a hazai logisztikai szolgaltatok korében, logisztika tudomanyteriileten
végzett empirikus, primer, reprezentativ kutatas eredményei (Karmazin, 2014), a
hivatkozott szerz6 sajat, logisztikai vallalatnal szerzett gyakorlati tapasztalatai, a
szakcikk megirasa soran felhasznalt hazai és nemzetkozi kutatasi eredmények €s
tudomanyos publikaciok kovetkeztetései adtak.

1. tablazat. A hal6zati pontok fejlédése és a logisztikai szolgaltatok
stratégiait megvalosité tamogatoi tevékenységek osszefiiggései
Table 1. Development of network points and the correlations of support
activities used in implementing the strategies of logistics service providers

Logisztikai szolgaltatok stratégidit megvalosité tamogatoi

Halézati pont fejlédése tevékenységek

népszeriiség hatékony PR és marketing tevékenység, magas szakmai szinvonalra
valo torekvés, nyitottsag a kdrnyezet felé, bizalomszint emelése az
tizleti kapcsolatokban, 0ij agazatok felé nyitas, 0j kapcsolatok kiala-
kitasa az internet tamogatasaval

kdzéppont (nagysag) novekedési stratégia elfogadtatdsa a vallalati szervezeten beliil,
egylittmiikodések kialakitasa, akar konkurens vallalatokkal is, stra-
tégiai felvasarlasok

idében valo belépés rugalmassag, okozoi magatartas, 1 piacokra 1épés, 01j szolgaltatasok
¢és technologiak bevezetése, alkalmazasa

alkalmassag valtozasra vald képesség fejlesztése, dgazatspecifikus-informatikai
fejlesztések, folyamatos képzés, nyitottsag az ujdonsagok iranyaba

robusztussag ISO magas szintii alkalmazasa, javité mechanizmus beépitése az
iizleti folyamatokba (PDCA ciklus), bevonas, delegalas, dontések
alacsonyabb szintre engedélyezése, széles szolgaltatas- és vevoi
(iparagi) portfolio

gyenge kapcsolatok ereje | tarsasagokhoz, érdekvédelmi k6zosségekhez valo csatlakozas,
egytittmikodési szerzodések kialakitasa pl. rendvédelmi, kormany-
zati szervekkel, profil idegen rendezvényeken valo részvétel, gazda-
sagi események szervezése €s tamogatasa, non-profit tevékenységek
¢és tamogatasok, klaszterekbe valo tartozas

Forras: Karmazin, 2015

5. Vezetési stilus
A bizalmon alapuld vezetés egyre fontosabb szerepet tolt be a mai vallalatok
¢letében. Az elsé szamu vezetk egyre hamarabb rajonnek arra, hogy a kivalasz-

tott munkatarsak felhatalmazasa, bevonasa, bizalommal val6 felruhdzasa gyor-
san megtérild menedzsment eszkoz lehet a szervezetek iranyitasa soran (Getz
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— M. Carney, 2010) Hersey ¢s Blanchard szitudcios modellje mogott feltart elmé-
leti 0sszefliggéseket tanulmanyozva megallapithatjuk, hogy a vezetés nagyfoku
alkalmazkodast kivan a vezetdk részérdl (Blanchard, 2010). A vizsgalat szerint
— kapcsolatorientalt és feladatorientalt dimenziok mentén hatarolt térben — négy-
féle vezetési stilust kiillonboztetiink meg: el6iro (telling — a vezetd tudja, mit akar,
pontosan elmondja a beosztottaknak, hogy mikor, mit, hogyan tegyenek), magya-
raz6 (coaching — a vezetd részletesen elmagyarazza az alkalmazottaknak a teen-
déket), bevond (consulting — a vezetd a kollégakkal egyiitt dont, bevonja dket a
munkaba, véleményiiket kikéri) és delegalo (delegating — a vezetd onallosagot ad
az arra alkalmas beosztottaknak) (Blanchard, 2010). Handy az altala feldolgozott
elméletekre hivatkozva autokratikus €s demokratikus dimenzidkra osztja szét a
kiilonb6zd vezetési stilusokat, ellenben megjegyzi, hogy a két kifejezés érzelmi
konnotacioval is bir, igy inkabb a strukturalo és tdmogato stilus kifejezéseket tartja
elfogadhatonak (1986). Fiedler elméletében ,,a vezetd és csoportja kozotti kap-
csolatra, valamint a feladat jellegére 0sszpontosit”, és allitasa szerint ezek egytit-
tesen dontik el, melyik a leghatékonyabb vezetési stilus (Handy, 1986:30). Fied-
ler elméletének eredménye az, hogy ne abban reményked;jiink, hogy ,,a vezetd
alkalmazkodjon a valtozé kortilményekhez, hanem inkdbb mas moddszerekhez
folyamodjunk” (Handy, 1986:31). Ennek ellentmond Hersey és Blanchard (2010)
kovetkeztetése, akik azt allitjak, hogy a vezetonek rugalmasan kell alkalmazkod-
nia a kiilonféle szituacios helyzetekhez, és amikor sziikséges, akkor valtani kell,
hogy tudjon a vezetési stilusok kozott. Ezt tdimogatja a ,,Dolgoz6 magyarok 2006”
kutatas eredményeinek felhasznalasaval késziilt doktori értekezés megallapitasa is,
miszerint ,,a vezetési stilus és a dolgozok elégedettsége kdzotti kapcsolatot elemz6
kutatasok igazoljak a kontingencia® elmélet tételeit, miszerint a legfontosabb, hogy
a vezetdk viselkedésiiket a dolgozok elvarasaihoz igazitsak és az adott helyzethez
mérten valtoztassak™ (Szlavicz, 2010:16).

»A jO kapcsolat kialakitdsat gyakran a tamogatdi vezetési stilus jegyének
tekintik, pedig helyesebb volna talan azt a hajlékony stilus alapjanak nevezni”
irja Handy (1986:36). Egy altala bemutatott vizsgalatsorozat eredményeként a
tamogatoi (hajlékony) vezetés négy, prioritast nem tiikr6zo, alapveté dimenzio-
jat jeloltek ki: tdmogatas, interakciok eldsegitése, a munka eldsegitése és a cél
hangsulyozasa (Handy, 1986). Elfogadva a négy kategoria fontossagat a vezetési
stilus kialakuldsara ¢és ismerve azok tartalmat, figyelmiinket helyezziik ismét az
1. tablazat jobb oldalan talalhato tevékenységekre és menedzsment eszkdzokre. A
fenti négy alapvetd dimenzidhoz példaul egy szervezett munkatarsi ,,work-shop”
keretében rendeljiik hozza az 1. tdblazat jobb oldalan talalhato feladatokat és tevé-
kenységeket (BI-KA, 2015). A bevont munkatarsak altal alkotott csoport vélemé-
nyének kialakitdsa soran torekedjiink konszenzusos megoldasra. Lathato, hogy a
beosztottak altal, ,,beosztotti nézOpontra” és érzésekre épitett besorolas alapjan a

6  Kontingencia: esetlegesség, eshetdség, akar elére nem lathatd dolgok €s események eléfordu-
lasa, felmertilése
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felsorolt 28 elem koziil 4 a timogatas, 13 az interakcio eldsegitése, 7 a munka el6-
segitése €s 4 a cél hangstlyozasa dimenzioba illeszkedik, ,,maradék” elem nincs.
A kapott eredményt diagramon abrazolva, egy masodfoku trendgorbére illeszthetd
fiiggvényt kapunk, ellenben ez a lehetdség, a modszer és az elemzes szempontja-
bol ambivalens. Ezen til, az elvégzett osztalyozasnak kdszonhetden, a tevékenysé-
gek szama alapjan prioritasi sorrendet alakithatunk ki az elvart dimenziok kozott.
Ennek eredményeként az elsé helyre az interakciok eldsegitése, a masodik
helyre a munka eldsegitése, a harmadik helyre megosztva, a tdmogatas és a cél
hangstlyozasa kertilt. A fenti sorrend kialakitasa a publikacio eredménye, ellenben
jelentésége nem csak a tudomany tertileteken dolgozo és kutato kollégak szamara
hoz 1j megkozelitést, hanem a dimenzidkon beliili feladat-prioritasok figyelembe
vételének koszonhetden, a vallalati vezetOk szamara is iranymutatast ad.

6. Osszefoglalas

A kiilonboz6 tudomanyteriileteken végzett kutatasi eredményeket Osszevetd
vizsgalat eredményeként kimondhatjuk, hogy az altalanos haloelméleti kutatasok
eredményeit figyelembe vevod, ¢és azokat a megallapitasokat a logisztikai rend-
szerekre is elfogado, logisztikai kdzpontokat iizemeltetd szolgaltatd vallalatok
novekedési céljait tAmogatd feladatok, és azok végrehajtasat menedzseld veze-
tok legjobb vezetési stilus valasztasa kozott kapcsolat fedezhetd fel. Az Ossze-
vetd vizsgalat ¢és munkatarsi ,,work-shop” eredményeként kijelenthetjiik, hogy a
demokratikus, timogatoi vezetési stilus gyakorlasa, jobb valasztas lehet a jovoben
a logisztikai szervezetek vezet6i szamara. Természetesen ez az allitas igaz lehet
mas iparagban mikodd vallalatok vizsgalatdban is, ellenben a fenti publikécio
elsdsorban a logisztikai rendszerekben talalhato szolgaltatok elemzésére terjedt ki.
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AZ INTELLEKTUALIS TOKE ES AZ UZLETI
VALLALKOZASOK KAPCSOLATA

THE RELATIONSHIP OF INTELLECTUAL CAPITAL AND BUSINESS
ENTERPRISES

MOHACSI MARTA féiskolai adjunktus
Nyiregyhazi Féiskola, Tarsadalom- és Kultiratudomanyi Intézet

ABSTRACT

The role of business networks in management is a central research question for
quite some time. According to experts, the intellectual capital is the unity of its
three components: human, structural and social capital. The three capitals express
in unison the knowledge of the organization in the wider sense. In the case of
business relations and networks the most important factor from the management’s
point of view is transforming human capital into structural capital, and structural
capital into social capital. Researchers analyze the function of business relations
along three dimensions: activities, actors and resources. The correlations between
business relations, which appeared as the result of the linkage of cooperation, are
considered to be secondary network functions by them. The publication presents
the importance of organizational efficiency and network relations. The paper aims
to analyze the three types of capital within the framework of network context and
to indicate the linkage points.

1. Az intellektualis toke fogalmi meghatarozasai

Az intellektualis toke fogalmanak meghatarozasaval és annak mérési lehetdsé-
geivel tobb kutato is foglalkozott. Toth Zsuzsanna Eszter a kezdetekre is kitér. ,,Az
intellektualis toke fogalmanak megjelenését John Kenneth Galbraith kdzgazdasz
nevéhez kotik, aki 1969-ben egy kollégéjanak irt levelében elészor hasznélja az
intellektudlis toke fogalmat” (Toth Zs. E, 2008:12). igy sz6l a levél egyik részlete:
»Azon tinédom, hogy vajon Te magad felmérted-e, hogy szerte a vilagban meny-
nyien addsai vagyunk az elmult évtizedekben felénk arado intellektualis tokéd-
nek” (Hudson, 1993; idézi Téth Zs. E. 2008:12).

Gyokér Irén és Finna Henrietta szerint ,,az intellektualis toke a szellemi tevé-
kenységek ¢és az emberek tudasanak és képességeinek 0sszessége, ami felbonthato:
kapcsolati tokére, szervezeti tokére ¢s human tékére” (Gyokér-Finna 2008). Polo-
nyi Istvan szerint ,,az intellektualis toke menedzselésének 1ényege, hogy a human
tokét, strukturalis t6kéveé, a strukturalis tokét pedig kapcsolati tokévé transzfor-
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malja”(Polonyi 2014:116). A tanulmany tovabbi részében az intellektualis tokéhez
kapcsolodo harom tokefajtat mutatom be, sz6 lesz a kapcsolati tokérdl, a szerve-
zeti tokérdl és a human tokeérol.

Az OECD egyik jelentésében a human tokével kapcsolatban igy fogalmaznak
,»A humantdke-allomany a tudas, a kompetenciak és egyéb olyan gazdasagilag rele-
vans tulajdonsagok 0sszessége, amelyekkel a munkaképes kort népesség rendelke-
zik” (T. Kiss, 2012:66). ,,Thurow szerint a human téke az egyén termeloképességét,
tehetségét és tudasat jelenti, mértéke azon termékek €s szolgaltatasok értékeinek
segitségével adhato meg, amelyeket kozvetleniil vagy kozvetetten a human tokével
allitottak eld. Thurow elsGsorban a termelés feldl kozelitette meg a human tokét,
mint a termelés egyik relevans tényezojét. Az emberi tOke az ember részét képezi,
tokének tekinthetd, mert a jovobeli sziikséglet kielégitésének vagy a keresetnek,
esetleg mindkettének a forrasa” (Schultz, 1983:71; idézi T. Kiss, 2012:66).

Gyokér Irén és Finna Henrietta tanulmanyukban igy irnak: ,,a human tdke a
szervezetben dolgozd emberek tulajdonsagaibol fakad. Legfontosabb alkotoele-
mei a kdvetkezok: az alkalmazottak munkaval kapcsolatos tudasa, tapasztalata; az
alkalmazottak képzettségi szintje; az embereknek magaval a szervezet miikodésé-
vel kapcsolatos tapasztalata, tudasa; az egyéni kompetenciak, amelyek a szervezeti
kompetenciak épitdelemei; a menedzserek €s az alkalmazottak innovacios képes-
sége €s hajlandésaga; az emberek munkamoralja, munkakultiraja és a munkaval
kapcsolatos beallitodasa” (Gyokér-Finna 2008).

A szervezeti toke kutatoi azt a kérdést fogalmaztak meg, hogy milyen tudas-
elemek léteznek a szervezet szamara. Egy vallalati tudasmenedzsmenttel foglal-
kozo irasban a kovetkezd gondolatok jelentek meg. Az alabbi tudaselemek képez-
hetnek értéket a szervezet szamara: ,,a szervezeti jovoképrol és értékekrol birtokolt
tudas, amely 0sszefogja és orientalja a szervezetet és az egyiittmiikodd csoportokat;
a tervezési és értekteremtd folyamatokrol birtokolt tudas; a technologiai leirasok,
szabalyzatok, eljarasi modok, a fejlesztések piacra vezetésének és értékesitésének
modja; a piacrol és a kornyezetrdl szerzett ismeretek; a partnerektdl és az ligyfe-
lekrol szerzett ismeretek; a dolgozoi kompetenciak™ (Vallalati tudasmenedzsment,
2010). A szervezeti tokével kapcsolatban Toth Balazs Istvan Tomer-t idézi. ,, Tomer
szerint a szervezeti toke mennyisége gy novekszik, hogy egy szervezet tradiciona-
lis szervezetfejlesztési beruhazasokat hajt végre. A beruhdzasok keretében a szer-
vezet tagjai racionalizalhatjak a formalis és nem formalis kapcsolati rendszereket,
illet6leg a vallalati miikodés mintdit, tovabba megvaltoztathatjak az egyén hozza-
allasat, viszonyulasat a szervezethez, esetleg 0sztondzhetik a jobb informacidéaram-
last. A szervezeti tOkébe torténd beruhazas fokozza a termelékenységet, emeli az
alkalmazottak jolétét, s hozzajarul a szervezeti 1égkdr javulasahoz is. A szervezet-
fejlesztésben oriasi szerepe van a szervezeti €s vallalkozoi képességeknek, melyek
az egyének képességeibol fakadnak™ (Toth, B., 2010:69). Boda Gyorgy disszertaci-
ojaban tudastokérol beszEl: , ligyféltokén az tigyfelekkel és a beszallitokkal kialaki-
tott kapcsolatokat értjiikk. Ez ezen kiviil magaban foglalja a markaneveket, a védje-
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gyeket, valamint a vallalat hirnevét és arculatat. A szervezeti toke a szabadalmakat,
elméleteket, modelleket, szamitastechnikai és adminisztrativ rendszereket, a valla-
lat szabvanyositott vagy szokasként miikodtetett folyamatait, valamint a vallalati
kulturat tartalmazza. A kompetencia az a képesség, hogy az emberek dologi vagy
eszmei vagyont hozzanak létre. E harom tokeelem dontden az emberek fejében él
¢és ezért tudastoke a neve” (Boda, 2005:9). A Moré — Szilagyi szerzéparos szerint
,,a tudas az oktataselmélet egyik alapfogalma. Az oktatas kozponti célja a kognitiv
fejlodés iranyitasa, a tudas kialakitasa, fejlesztése” (Moré-Szilagyi 2014:332).

Sik Endre szerint ,,a kapcsolati t6ke, a tOke kozgazdasagtani sziik definicioja
értelmében azért tekinthetd tokének, mert eleget tesz két eldirt feltételnek: alkalmas
termékek és szolgaltatasok létrehozasara, mikozben maga nem alakul at, illetve a
kapcsolati toke eldallitasahoz a majdani haszon reményében aldozatot kell hozni
(ami azonban el is maradhat, vagyis a kapcsolati téke kockazatos beruhazas)” (Sik
2006:77). Toth Balazs Istvan szerint ,,a kapcsolati toke lehet az ember és a szervezet
sajatja is. A szocialpszicholdgia oldalarol kozelitve kapcsolati tokével az egyének
rendelkeznek, a gazdalkodastudomanyokban viszont a gazdalkodo kiils6 kapcsolat-
rendszerekben rejlo er6forrasokat (vevok, halozatok, klaszterek, K+F intézmények
stb.) lehet illetni a kapcsolati toke elnevezéssel (Toth B. 2010:70).

1. abra: Az intellektualis t6ke értelmezése Skandia alapjan
Diagram 1. The Interpretation of Intellectual Capital based on Skandia’s

Theory
Piaci érték
1
| |
Pénzugyi toke Szellemi téke
1
| |
Human téke Strukturalis téke
|
| 1
Vevoi toke Szervezeti toke
|
1 |
Innovéciés toke Folyamattéke

Forras: Edvinsson, 1997; Skandia, 1994; idézi Toth Zs. E. 2008:3

A kapcsolati tokeét, bar a szervezet tagjai hozzak Iétre, ezek hosszu idén keresz-
til fennmaradnak ¢és személy-fiiggetlenné valnak. A szervezet sajatjaként kell
értelmezniink, melynek néhany jellemz6 eleme a kovetkezd: a vallalat, intézmény
alapitdinak, vezetdinek és munkatarsainak munkédjaként, valamint termékeinek,
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szolgaltatasainak, kovetkeztében kialakult hirneve; a vevok, ligyfelek lojalitasa;
a szervezeti kapcsolatok megléte kiillonb6zo szervezetekkel, szallitokkal, szovet-
ségekkel; az elosztasi, értékesitési csatorndkhoz vald hozzaférés (Gyokér-Finna
2008). A fejezet els0 abraja bemutatja, hogy a kutatok az intellektualis tokét
hogyan és milyen dimenziokban értelmezik (1. abra).

2. Uzleti szervezetek, kapesolatok, halézatok

,»Chester I. Barnard klasszikus definicidja szerint szervezetrél akkor beszélhe-
tiink, ha legalabb két ember tudatosan Osszehangolja tevékenységét. Az egylittes
erdfeszités, a k6zos cél, a munkamegosztas ¢és a hierarchia jellemzi a szervezetek
struktarajat” (Klein-Klein 2012:42). Klein Balazs ¢és Klein Sandor négy tipikus
szervezeti metaforarol besz¢l: mechanikus modell, bioldgiai modell, gondolkodo
modell és 6kologiai modell (Klein-Klein 2012:42). A tablazatban a zart rendszer a
kornyezettol vald elszigetelést a nyilt rendszer a kornyezettel valo kdlcsonhatast,
alkalmazkodast jelenti. A cél a zart rendszertdl a nyilt rendszer irdnyaba, a pontos
tervezés €s a szigortian ellendrzott végrehajtastol az egylittmiikddésig ¢s a fejlodé-
sig terjed (1. tablazat).

1. tablazat: A szervezet négy tipikus metaforaja
Table 1.: The organizations’ four typical metaphors

zart rendszer » nyilt rendszer
q VRt . okologiai
mechanikus biologiai gondolkodo (a thlélésért har
(biirokratikus) (forras atalakito) (értelmezo) 1)
metafora katonai egység emberi test emberi agy természetes dkolo-
olajozott gépezet giai rendszer;
Darwin elmélete a
természetes kiva-
lasztodasrol
kornyezet elérejelezhetd bizonytalan (teli bizonytalan és a siker/kudarc
meglepetésekkel) tobbértelmi meghatarozoja
cél pontos tervezés- a kornyezetet egyiittmikodve
sel és szigoruan a kornyezethez figyelve, értel- és versenyezve,
ellendrzott végre- alkalmazkodva mezve, tanulva az a lehetéségekhez
hajtassal biztosi- biztositani a til- | eseményekbdl biz- | igazitva biztosi-
tani a maximalis élést tositani a tilélést | tania tulélést és a
hatékonysagot és a fejlodést fejlodést

Forras: Klein, Klein 2012:43. Sajat szerkesztés.

Az tizleti és gazdasagi ¢letben az elmult évek egyik meghatarozo atalakulasa
a halozati gazdasag megjelenése volt (Dobak-Antal 2013:115). A szervezeteket
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halézatmodellként kezeli és mutatja be Mastenbroek. Elmondasa alapjan fiiggo-
ségi kapcsolatok jonnek létre a haldzat csomopontjai a csoportok és szervezeti
egységek kozott. Mastenbroek a csoportok kozotti kapcsolatok négyféle tipusat
kiilonbozteti meg: instrumentalis kapcsolat, tarsas-érzelmi kapcsolat, hatalmi-fiig-
gbségi kapcsolat, targyalasi kapcsolat (Bakacsi, 2004:262-263).

Lengyel Imre szerint ,,A vallalati hal6zatokban kiilonb6z6 méretli vallalkoza-
sok vesznek részt, de kiillondsen a KKV-k szamara alapvetd fontossagu a halozati
egyiittmiikddések kialakitasa és hatékony miikodtetése. A KKV-k dontd tobbsége
nem képes onalldan kilépni a globalis piacra, viszont halozati egyiittmiikodéseket
kialakitva mar lehet6ség nyilik a hatékony globalis versengésbe valo bekapcsolo-
dasra” (Lengyel 2010:202). ,,A globalis gazdasagban formalodo vallalatkézi halo-
zatokkal kapcsolatban nagyon sok eredmény és értékeld megallapitas sziiletett. A
vezetd iparagakat vizsgalva a halozatok otféle tipusa kiilonithetd el: beszallitoi halo-
zat, termeldi halozat, iigyfélhaldzat, szabvanykoaliciok, technoldgiai egyiittmiiko-
dési halozatok™ (Castells 2005:273; idézi Lengyel 2010:202). A halozati koncepci-
oban nagy hangsuly kertil a szervezetek egylittmtikodésen alapuld kapcsolataira. A
Turnbull — Ford — Cunningham szerzdparos két kulcsszava a kapcsolatfejlesztés és
beruhazas. A kapcsolat fejlodésének modelljét mutatja be az 2. abra.

2. abra: A kapcsolat fejlodésének modellje
Diagram 2. The model for relation development

komplementarités
igénye
|
interakcio (csere)

|
eredmény

vevd l beszllito

elégedettség
I
beruhézas

elkGtelezettség

Forras: Wilson és Mummalaneni (1986) idézi Turnbull et. al. 2011:52. Sajat
szerkesztés.

A szerzéparos szerint ,,a modell abbdl a feltevésbdl indul ki, hogy az igény
interakcidk révén létrejovo cseréhez vezet. A szerzok véleménye szerint a kapcso-
lat fokozatos erdforras-beruhazasok révén fejlodik, amelyeket mind a beszallito,
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mind a megrendeld megtehet. [lyen beruhazasok akkor jonnek létre, ha az interak-
cio eredményének észlelése kielégitd a jelenben, vagy az lesz a jovében” (Turnbull
et.al. 2011:52).

3. Uzleti vallalkozasok, vallalatkézi egyiittmiikodések

A gazdasagi folyamatokban a vallalkozasok alapvetd szerepet toltenek be,
hiszen tevékenységiik befolyasolja az orszag teljesitményét. A vallalkozasok szer-
vezeti jellemz6ik tekintetében, elsdsorban a miikodé vallalkozasok szama, a fog-
lalkoztatottak Iétszama ¢és a befektetett kiilfoldi toke jelent 6sszehasonlitasi alapot.
Magyarorszagon 2014 negyedik negyedévében, az 0j bejegyzésti gazdasagi szer-
vezetek szama meghaladta a 24.600-at. A 2. tablazatban az 0j bejegyzésti tarsas
¢és 0nallo vallalkozasokat vizsgaltam meg, a Kozponti Statisztikai Hivatal ada-
tai alapjan, 2011 ¢és 2014 kozott negyedéves bontasban. Az 6nallo vallalkozasok
szama 2011. negyedik negyedév és 2014. negyedik negyedév kozott 1702-vel nott.

2. tablazat: Uj bejegyzésii gazdasagi szervezetek szama 2011-2014
Table 2.The number of newly registered economical organizations between

2011-2014
évszam/negyedév tarsas vallalkozas onallo vallalkozas osszes vallalkozas

2011. L. negyedév 12.645 17.211 29.856
I1. negyedév 11.986 17.180 29.166

III. negyedév 11.892 16.493 28.385

IV. negyedév 17.734 15.982 33.716

2012. 1. negyedév 11.939 18.483 30.422
II. negyedév 6.633 15.318 21.951

II1. negyedév 7.254 15.683 22.937

IV. negyedév 8.114 15.429 23.543

2013. 1. negyedév 7.784 20.274 28.058
II. negyedév 9.768 19.483 29.251

III. negyedév 7.827 17.877 25.704

IV. negyedév 7.808 16.211 24.019

2014. 1. negyedév 10.413 20.599 31.012
II. negyedév 5.736 19.946 25.682

III. negyedév 5.514 17.940 23.454

IV. negyedév 6.948 17.684 24.632

Forras: KSH alapjan sajat szerkesztés.
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A vallalkozasok gazdasagi szerepét mutatja az arbevétel, az elért eredmény, a
beruhazasok nagysaga és a foglalkoztatas. Magyarorszagon a miikodo vallalko-
zasok kozott altalaban a kis és kozepes méretiieck dominalnak. Kis vallalkozasnak
tekintjiik az 1-9 és a 10-49 ot foglalkoztatd céget. Kozepes vallalkozasnak tekint-
jik az 50-249 fot foglalkoztatd gazdasagi egységet. Nagy vallalkozasnak szamit
a 250 16 feletti dolgozo6i 1étszammal miikodd cég. ,,Magyarorszagon 2011-ben a
mukodo vallalkozasok egyiittesen 75.935 milliard forint nettd arbevételt konyvel-
tek el. Valamennyi régidban az arbevétel donto részét a tarsas vallalkozasok kony-
velték el. A vallalkozasok atlagosan 114 milli¢ forint arbevételt szamlaztak ki,
ezen belill a tarsas formaban mitkodék 192 millio forintot. A tarsas vallalkozasok
atlagosan 68 %-kal nagyobb forgalmat regisztraltak, mint ami az 8sszes szerve-
zetre jellemz6” (KSH 2013:19-20). 2010-hez képest Magyarorszdgon a kdzepes
vallalkozasok beruhazasi kedve noétt (3. tablazat).

3. tablazat: Kozepes vallalkozasok (49 f6 folott) beruhazasi adatai 2010-2014
Table 3. The investment figures of medium sized companies (above 49
employees) 2010-2014

évek beruhazasok teljesitményértéke
folyoaron millié Ft-ban

2010 2.167.073

2011 2.296.112

2012 2.286.729

2013 2.422.432

2014 2.820.246

Forras: http://statinfo.ksh.hu/Statinfo/haViewer.jsp,
Letoltés: 2015. majus 13. Sajat szerkesztés.

Lengyel Imre szerint ,,a vallalatk6zi halozatoknal tobb altipus megfigyelheto,
amelyek az ala- f6lé rendeltség, a rugalmas reagalas, illetve az innovacios kap-
csolatok szerint vizsgalhatok. A vallalati egytittmiikodés hierarchidja szerint meg-
kiilonboztetiink vertikalis, horizontalis, dinamikus ¢s hibrid hal6zatokat” (Lengyel
2010:203). Az egyiittmiikodési szinteket Lengyel Imre elgondolasa alapjan elem-
zem. ,,A vertikalis halozatok egy nagyvallalatbol és a koré szervez6dott KK V-k
halézatabol allnak. A horizontalis hal6zatoknal nincs integrator vallalat, hanem
a KKV-k miikddnek egylitt valamilyen jol meghatarozott kdzos cél érdekében. A
dinamikus, idében valtoz6 egyiittmiikodési forméaknak pontosan a flexibilitas az
egyik legnagyobb erdssége, a halozat szervezddésének is a rugalmas alkalmazko-
doképesség a mozgatoérugoja. A hibrid haldozatoknak pontosan az a Iényege, hogy
tobb integrator jellegli vallalat és tobb egymas mell¢ rendelt kisvallalat szerves
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kooperaciojabol épiil fel” (Lengyel 2010:203-207). A 3. abra a vertikalis {izleti
halézatok tipusait mutatja be. A csoportositas alapja, hogy milyen magas foku a
termelési és fejlesztési egylittmiikodés a szereplok kozott. A just in time jellegli
kapcsolatnal az operativ egyiittmiitkodés magas, a technologiai alacsony. A part-
nerkapcsolatoknal mind a két teriileten magas az egylittmiikodés szintje. A fej-
lesztési megallapodasoknal egyértelmiien a technoldgiai kooperaciéo a magasabb,
mig a hagyomanyos kapcsolatnal mind a két kategoriaban alacsony az integracio
szintje (Lengyel 2010). (3. abra).

3.abra: A vertikalis iizleti hal6zatok tipusai
Diagram 3. The types of vertical business networks

fejlesztési
- magas megallapodas partnerkapcsolat
)
3 , o ,
S alacsony hagyomanyos piaci T glapg ka}pcsolat
= kapcsolat just in time
&

alacsony magas

Operativ egyiittmiikodés

Forras: Lengyel 2010:205. Sajat szerkesztés.
4. Osszefoglalas

Tanulmanyomban az intellektudlis téke ¢és az iizleti vallalkozasok kapcsolo-
dasi pontjait mutattam be. Publikaciom elsd részében az intellektualis toke fogal-
mat jellemeztem, bemutattam a human téke, a szervezet toke ¢és a kapcsolati toke
fontossagat. Az tlizleti szervezetek és halozatok szerepét elsdsorban a kapcsolat
fejlédésének modellje alapjan elemeztem. A vallalkozasok szervezeti ¢s gazda-
sagi jellemzdit ismertetve aktudlis statisztikaval alatdmasztva, mutattam be az 4j
bejegyzésli gazdasagi szervezetek szamat, gazdasagi forma szerint. A vallalatkozi
halézatoknal a vertikalis, a horizontalis, a dinamikus és a hibrid hal6zatokat ele-
meztem majd kitértem a vertikalis iizleti hal6zatok bemutatasara. A tanulmany
végeén, a témaval kapcsolatban két konkliziot szeretnék levonni, az egyik a meg-
felel gazdasagi stratégia kialakitdsa a masik pedig a tudasvallalatok szerepe.
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AZ INFORMALIS KOMMUNIKACIO JELENLETE A
SZERVEZETBEN

THE ATTENDANCE OF THE INFORMAL COMMUNICATION IN THE
ORGANIZATION

TARISZKA EVA féiskolai docens
Szolnoki Foéiskola

ABSTRACT

In today’s total quality oriented organizations, communication processes extend
throughtout the organization in a number of different ways both formally as
well informally. Analysis of organizational communication approach involving
many areas. In this paper | examine one aspect of the internal organizational
communication — this is the informal communication. Informal communication
present in every organization. The question is, what is the reason, what factors
affect the operation, the informal network, rumor, gossip or grapevine what kind
of role of internal communication. My research is basically the perception of
organizational information flow and explore ways of including currently no formal
way getting information. The reasons are revealing to look for the answer to the
extent of informal communication network features can be incorporated onto the
formal stucture.

1. Szervezeti belso kommunikacio

A bels6é kommunikacio, mint a szervezet miikddésének egyik teriilete a szerve-
zet tagjai kozotti munkakapcsolatban alakul ki és valtozik.

A szervezetekkel foglalkozo irodalom szinte minden szerzdje kitér a kommuni-
kacio teriiletére, mert a kommunikacio szervezeteink lényeges alkotorésze. Nincs
szervezet kommunikacio nélkiil. Ugyanakkor a szervezet strukturdlis jellem-
z6i meghatarozzak a kommunikacios lehetdségeket. A kommunikacié mindsége
viszont jelent6sen meghatarozza a miikddés milyenségét és csatornaival, mecha-
nizmusaival még a vezetési struktira jellemzdire is hatassal van.(Bakacsi, 2002)

A kommunikacid szervezetelméleti megkozelitése mar a klasszikus elméletek
képviseldinél is megtalalhatd. Fayol (1984) volt az elsd, aki felhivta a figyelmet a
formalis szervezetnél a hianyzo ,,pallohidak” (horizontalis kommunikacios csator-
nak) jelentdségére. Majd Barnard (1938) volt, aki a szervezetelmélet kozéppont-
jaba a kommunikaciot allitotta. Szamara a kommunikacio jelentette azt az er6t,
ami a szervezetet alkotd dolgozok céljait Osszekapcesolja. Véleménye szerint az
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értelmes kommunikacio az elofeltétele annak, hogy a vezetdk tekintélye ne csupan
a hierarchiaban elfoglalt helyiikon alapuljon.

A szervezetek létrejotte is szorosan kapcsolodik a kommunikacidhoz. A kdzos
célok, érdekek felismerése megteremtése kolesonds kommunikacio révén johet
létre. Barnard (1938) szerint ,,egy szervezet akkor kezd el Iétezni, ha vannak sze-
mélyek, akik képesek egymassal kommunikalni, s hajlandoak cselekvéen kozre-
mukodni egy kozos célkitlizés megvalositasaban”.

A szervezeti kommunikacio tervezését, iranyitasat, miikodtetését sokszor csak
koltségtényezd a menedzsment szamara, pedig ezt befektetésnek kell tekinteni. A
kommunikacios csatornakon keresztiil aramlé informaciok és tudas kritikus ténye-
z0je a szervezet teljesitményének, ugyantigy, mint az alkalmazottak elégedettsé-
gének. (Sinickas, 2001). Kandlousi et al. (2010) kutatdsa bizonyitotta, hogy ha az
alkalmazottak elégedettek a kommunikacioval a szervezeten beliil, pozitiv attitiid-
del rendelkeznek és nagyobb elkdtelezettséggel birnak. A nyilt kommunikacio a
bizalom alapja, de ez nagyon térékeny. (Conchie and Burns, 2008). Tanulméanyuk-
ban bizonyitottak, hogy a munkavallalok bizalmi szintjét minimalisan érintették a
jo hirek, ellentétben a rossz hirekkel. Raadasul a jo hirek nyilt kommunikacioja
tovabb noveli a szervezetbe vetett bizalmat.

A kommunikacié nem csak alapvetd aspektusa a mostani szervezeti valtozasok-
nak, hanem a kommunikéaci6 tudja megteremteni a modern szervezetek alapjait.

2. Formalis vs. informalis kommunikacio

Az informalis szervezet a munkahelyen azért alakul ki, mert a dolgozo emberek
tarsadalmi lények és a magatartasukat, viselkedésiiket meghatarozzak szokasaik,
erkolesiik, hagyomanyaik, igényeik, elvarasaik a munkahelyen is. Fontos eszkoze
sajat motivacidjuknak, hogy létrehozzak és fenntartsak az informalis halézatot a
szervezetben.

Whyte (1956) modellje szerint a formalis ¢és informalis szervezetek kozotti
kiilonbségeket a két alakulat céljaiban kereshetjiik. Az informacidhoz val6 hoz-
zaférés is megkiilonbozteti kommunikacios szempontbol a két szervezeti format.
Az informalis szervezet tagjai kozotti kommunikacios rendszer is eltér a formalis
szervezet szabalyozott csatornaitol.

Kraut et al. (2002) azt allitja, hogy az informalis kommunikacié minden szerve-
zet 1ényeges alkotoeleme. Az informalis kommunikacio kritikus tényezdje a szer-
vezet 1étezésének ¢s iranyitdsanak. Négy {6 human tényez6tol fligg: 1. pszichikai
kozelség, 2. 0sztonds kommunikacios sziikséglet, 3. csoporthoz tartozas, 4. hie-
rarchia.

Megkiilonboztette a formalistol az informalis kommunikaciot jellemzd tulaj-
donsagaik alapjan.
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Kommunikacio
Formalis Informalis
rendszeresen ismétlodo nem ismétlédik rendszeresen
a résztvevok allanddak valtoznak a résztvevok
a tagoknak szerepe, statusza van szerepek nélkiili tagok
elére meghatarozott feladatok nem meghatarozott feladatok
egyiranyu interaktiv
szegényes tartalom gazdag tartalom
formalis nyelvezet és nyilvantartas informalis nyelvezet és szobeli nyilvantartas

Az informalis informacios rendszer f0leg a vallalati kultirabol a vallalat szocio-
logiai jellemzdibol levezethetd struktura, amely nem a formalis forrasbol szerzett
¢és/vagy nem a formalis csatornakon ataramlo informaciokat kezeli. Krackhardt és
Hanson(1993) az informalis halézatot az él6 szervezet idegrendszeréhez hason-
litja, a formalis srtuktarat pedig a csontvazhoz. A csontvaz erds, de rugalmatlan, az
idegrendszer torékeny, de flexibilis. A vaz lathato, az idegrendszer csak érezhetd.
Nehéz megismerni ( Han, 1983).

Baker (1981) és Han (1983) azonositottak az informalis szervezetek pszicholo-
giai funkciot:

1). Valahova tartozas sziikséglete: az egyén elégedettsége a csoporttol fligg, a
halozat tamogatasat, baratsagat kivanja a munkavallalé megnyerni.

2). Azonossag, dnbecsiilés, 6nérzet sziikséglete: a személyes kapcsolatok ered-
ményeként megerdsiti az egyén identitasat

3). Tarsas sziikséglet: a hagyomanyos szervezeteknél csak kevés lehetdség
adott az érzelmek, érzések vagy gondolatok megosztasara. Az informa-
lis halozat viszont ugy mikodik, mint egy ligynokség, amely arra jott 1étre,
hogy rendezze ¢s fenntartsa a tarsas kapcsolatokat csokkentve ezzel az egyén
bizonytalansagat, fesziiltségét.

4). Védekezési mechanizmus: a csoport Osszetartas védi meg az egyént a fenye-
getéstol vagy altalanos bizonytalansagtol, erdsiti az egyéni védekezo képes-
ségét, csokkenti a bizonytalansagot

5). Kockazat csokkentés: a csoportban megoszlik a felel6sség, az egyéni fele-
16sség nem ismert. Ez az informalis csoport tudatalatti ereje, amely hozza-
segiti az egyént a kockazat nélkiili alkotashoz.

E felsorolas mellett tovabbi funkciokat is meghatdroz a szakirodalom.

— Tudas sziikséglete: az informalis halozat elsddleges funkcidja a kommu-
nikacios halozat kiépitése, amelyet az angol irodalomban ,,grapvine”-nak
neveznek, magyarul folyosoi informacios borzének hivunk. A tanulmanyok
ugy mutatjak be, hogy ez a csatorna gyors ¢és meglepden pontos (Crampton ,
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Hodge, 1998). Az olyan helyzetekben ahol az informéaciora a feladat teljesi-
téséhez feltétlenill sziiksége van az egyénnek az informacios borze bizonyul
hatékony kozvetitd kozegnek, kikeriilve a hivatalos kommunikacids csator-
nakat. (Mintzberg, 1975)

— ,,Rozsdas kerekek olajozasa”: a fo funkciot alapul véve — a tudas sziikség-
letét- az egyének a szervezetben segitenek egymasnak, szivességet tesznek
bizonyos esetekben, még akkor is ha atlépik a formalis szervezeti keretek
hatérait.

— Helyezkedés: az informalis halozat tudatos hasznalatanak oka, amiért az
egyén az informalis kommunikacios csatornat veszi igénybe az, hogy befo-
lyasolja kollégait vagy fonokét amellyel elonyhdz juthat a szervezetben
(Cobb, 1986; Pfeffer 1981)

Korabbi tanulmanyok, amelyek a szervezetek és csoportokat vizsgaljak, azt
allapitottadk meg, hogy az informalis kapcsolatok ndvelik a munka termelékeny-
ségét és a kreativitast (Collins, 1998; Uzzi, Spiro 2005), kiillondsen az Osszetett
feladatok kovetelik meg a kozos tudast (Wu et al. 2008), és még fontosabb sze-
repe van a szervezeti folyamatok életben tartdsaban (Krackhardt, Hanson 1993;
Mc Milan 2002)

3. Az informalis kommunikacio szerepe

tam vizsgalni, igy a mintavételi eljarasok koziil a nem valoszintségi véletlenszer
un. ,.holabda” mintavételi eljarast valasztottam. Ennek lényege, hogy egy meg-
kérdezett személy — elsdsorban vezetd — tovabbi személyeket ajanl a felméréshez.
Az adatfelvételre 2010-11-ben kertilt sor. A lekérdezésnél segitségemre voltak a
féiskola nappali és levelezd tagozatos hallgatoi. Az adatokat a SPSS 19.0 statiszti-
kai szoftver segitségével dolgoztam fel.

Ennek eredményeként 140 magyarorszagi szervezet 1068 dolgozojatol kaptam
valaszt. A minta osztalyozasat segitette a kérd6iv végén szerepld adatlap. Ezen
informaciok segitségével homogén részekre oszthattam a mintat. Ilyen csoport-
képzo ismérv; a kor, a nem, a végzettség, a beosztas, a szervezet tevékenysége,
a szervezet mérete, iskolai végzettség, munkaban toltott évek szama, a szervezet
regionalis elhelyezkedése.

A vizsgalt minta 50%-anak sz¢khelye Budapesten vagy megyeszékhelyen talal-
hatd. A kozségek kozel 8%-os ardnya mutatja a vidéki munkalehetdségek alacsony
szamat.

Magyarorszagon a szervezetek tobbsége még mindig tal sok hierarchia szinttel
miikddik. A lapos szervezeti modell nem jellemz0 a hazai vallalkozéasok tobbsé-
gére, hiszen a minta 35%-nal 4-5 szint valasztja el a dolgozokat a fels6 vezetés-
tol. Ez szintén felveti a szervezeti kommunikacio hatékonysaganak kérdését, mert
minél tobb szinten keresztiil halad az informacid, annal nagyobb a torzulas esélye.
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Felallitott hipotéziseim:

* HI- az informalis csatornakat elsdsorban a formalis csatornak hianyossagai
miatt hasznaljak a szervezetben. A tudas sziikséglet motivalja a munkavalla-
lokat.

* H2 —anagyméretii szervezeteknél és az allami fenntartast koltségvetési szer-
veknél jelentésebb az informalis halo hasznalata.

4. Az informalis kommunikacié miikodése, funkcioi a
magyar szervezeteknél

A kommunikécids csatornak hasznalatanak vizsgalatakor kideriilt (a kutatés
elsé blokkja), hogy az egyéb vagy mas forrasbol szarmazo informaciok a valasz-
adok fele esetében az informalis csatornakat jelentette. Ez az arany nagyon magas,
ezért tartottam célszertinek kiilon megvizsgalni ennek az informacidszerzési mod-
nak az okait és feltarni azokat a lehetOségeket, amikor az informalis csatornak
bevonhatok a hivatalos informaciotovabbitas utjaba a szervezeti kommunikécio
céltudatos tervezése révén.(1. tablazat)

1. tablazat: Atlag és széras mutatok az informalis csatornak
hasznalatianak okairél
Table 1.:The reason of the usage of the informal channel — average and
standard deviation indicators

atlag Széras Variancia
1.Formalis rendszer nehézségei miatt 1,55 1,564 2,447
2. Csak igy jutok informaciohoz a feladat elvégzéséhez 1,53 1,560 2,433
3.Kivancsisag 1,74 1,753 3,073
4. Ellen6rzésként 1,73 1,756 3,085
5. Egyéb ,18 ,790 ,624

Forras: sajat szerkesztés

A kérdéscsoport a szervezeti informdcid aramlas megitélését elemzi. Mivel a
kérdés 15 alpontbol all, célszertinek tiint elvégezni a fokomponens analizist. A
vizsgalat soran 4 fékomponens volt azonosithatd ugy, hogy kozben az adatok
tobb mint 50%-at megdrizte. Az 1. komponenst a jol miikodé informacids rend-
szer jellemz6i teszik ki, ezért a ,,hatékony kommunikacio” elnevezést kapta. A 2.
komponens a szervezeti kommunikacio gatld tényezdit foglalja magéaban, igy a
-kommunikacios gatak”, a 3. komponens ,,kiils6 kommunikaci6”, a 4. komponens
ninformalis kommunikacié” elnevezést kapta.

A szervezeti informacid aramlas megitélésének elemzése soran klaszterelem-
zésre is sor keriilt, amely soran 4 klaszter alakult ki, ¢s minden valtoz6 és kompo-
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nens alapjan kiilonboztek a csoportok. A csoportok az alapjan jottek létre, hogy a
valaszadok hogyan itélték meg a szervezeti informacidoaramlast. Az elsd klaszterbe
a valaszadok 15,6%-a tartozik. Ok azok, akik az elsé faktort, vagyis a hatékony
kommunikaciot jonak itélték, és jelentdsnek tartjak az informalis kommunikaciot,
viszont a kiils6 kommunikacié nem jatszik fontos szerepet a szervezeti informa-
cidaramlasban. A 2. klaszterben a valaszadok 35,5%-a keriilt, naluk a szervezeti
kommunikacié gatld tényezoi kaptak magas értéket, a kiilsé kommunikacio és
az informalis kommunikaciot nem tartjak fontos a szervezeti informacidéaramlas
megitélése szempontjabol. A 3. klaszterben azok a valaszado szerepelnek (31,4%),
akiknél az informalis kommunikaci6é a legmeghatarozobb a szervezeti kommuni-
kéci6 esetén. Az utolso klaszterbe a valaszadok 17,4%-a tartozik. Ok egyik kom-
ponenst sem értékelték fontosnak, valamennyi komponens esetében negativ atlag-
érték mutathat6 ki. (2. tablazat)

2. tablazat: Az informacié aramlas klaszter elemzése
Table 2.: The information flow of the cluster analysis

Cluster
1 2 3 4
15. kérdés REGR factor score 1 8,24724 ,23184 -, 11424 -1,53866
15. kérdés REGR factor score 2 90774 ,58454 -,38226 -1,73171
15. kérdés REGR factor score 3 -5,33165 -,00470 ,13421 -2,00476
15. kérdés REGR factor score 4 2,40986 -,59485 ,58828 -1,64145

Forras: sajat szerkesztés

Ha a 3. klasztert vagyis az informalis kommunikéciot legfontosabbnak itéloket
csoportképz0 ismérvek alapjan vizsgaljuk, akkor a nék, a 20-29 éves korosztaly,
a 10 évnél kevesebb munkatapasztalattal rendelkezOk, a nagyméretli szervezetek
munkatarsai, az értékesités vagy pénziigy terliletén dolgozdk, ill. a megyeszék-
helyen miikodo szervezeteknél dolgozok véleményeét tiikrozi. A kapott eredményt
leegyszertsitve megallapithatd, hogy az informalis halozatot a fiatal néi munka-
vallalok hasznaljak a nagyméretli szervezeteknél. Arra nem kapunk valaszt, hogy
mi ennek az oka.

Egy masik kérdéscsoport az informalis kommunikéci6 okait kutatta. A valaszok
skalazasanal az 1 osztalyzat jelentése a nem igaz az 5 osztalyzat pedig a teljes mér-
tékben igaz jelentést hordozta.

Az informalis csatorna hasznalatdnak okai alapjan megallapithatjuk, hogy a
kivancsisag az els6 helyen all. A nem hasznalok informalis csatornat alacsony
atlaga, pontosan ennek ellenkezdjét mutatja, mivel a nem igaz valaszlehetOség
az informalis csatorna hasznalatat jelenti (tagadas tagadasa) vagyis a valaszadok
tobbsége igénybe veszi az informacidszerzésnek ezt a modjat. (3. tablazat)
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3. tablazat: Az informalis csatorna hasznalata — atlag és szoras mutatok
Table 3.: The usage of the informal channel — average and standard

deviation

Atlag Széras Variancia Meredekség
1. nem hasznalok informalis csa- 2,23 1,145 1,312 ,398 ,075
tornat
2 .formalis rendszer nehézségeinek 2,76 1,186 1,406 -,228 ,075
megkeriilése
3. feladatok egy része igy meg- 3,10 1,173 1,376 -,425 ,075
oldhaté
4. ha kivancsi vagyok egy infor- 3,41 1,163 1,354 -, 729 ,075
maciora
5. informaécio torzulas ellendrzése 3,27 1,207 1,456 -,644 ,075
6. barati beszélgetés alkalmaval 3,21 1,312 1,722 -,478 ,075

Forras: Sajat szerkesztés

A dolgozok 55,4% hasznal informalis csatornat, és 30,8%-uk néha-néha igénybe
veszi ¢s Osszesen 12% allitja, hogy soha nem hasznalja.

A barati beszélgetést 43,8%, az informacio torzulas ellendrzését 47,5%- ban
jeloltek igaznak vagy teljes mértékben igaznak. A barati beszélgetés a személyes
igényeink kielégitését jelenti, az ellendrzés viszont a szervezeti igényeknek valo
megfelelést szolgalja. Ez jol mutatja az informalis kommunikacié funkcioinak
kiilonb6z6 megjelenési formait.

Osszefoglalva az informdlis kommunikaciora vonatkozé elemzéseket megal-
lapithatd, hogy a dolgozok 50%-a hasznéalja munkavégzése kapcsan az informa-
lis csatornakat. A csatornahasznalat okaként elsGsorban a kivancsisagot jeldlték
meg, masodik helyen az ellendrzési funkcio all, és harmadik helyen az egyéni
igények kielégitését szolgald barati beszélgetés. A 1. hipotézisem is igazolodott,
amely szerint az informalis csatornakat a szervezetben dolgozok a formalis rend-
szer hianyossagainak kikiiszobolésére is hasznaljak. A kutatas célja az volt, hogy
feltarjam az okokat ¢és ez alapjan adjak megoldasi modszereket arra vonatkozoan,
hogy hogyan tudjak a szervezetek a kommunikacios stratégidjukban hivatalossa
tenni ezeket a csatornakat.

A masodik hipotézis nem igazolddott, mivel az asszociacios vizsgalatok ered-
ményeként nem mutathatd ki még kozepes kapcsolat sem az informalis csatorna
hasznalta ¢és a szervezetek mérete ill. 4gazati hovatartozasa kozott. A Cramer-féle
asszociacios egyiitthato érteke 0,113 és 0,195 kozott valtozik a szervezeti méret
alapjan, az agazati hovatartozasnal 0,079 ¢és 0,090 kozotti értékeket talalunk.

116

Taylor 2016-No_22 M2.indd 116 @ 2016.04.26. 10:59



4. Osszegzés

A szervezet, mint formalis csoport sok-sok informalis egységbdl all. Ezek a
csoportok létrejohetnek szimpatia, barati vagy egyéni érdekek alapjan. Az infor-
malis csoportok atnyulnak, atnytlhatnak a szervezeti kereteken, a vallalat hata-
rain. Igy nemcsak belsé informacidaramlasrol beszélhetiink, hanem &nkénteleniil
kiils6 informaciokhoz is jut a szervezet. Az informalis halozat akkor is miikodik
a szervezetben, ha egyébként a formalis kommunikacié minden teriileten zokkend
mentes. Az informalis kommunikacié 0sszefiigg az interperszonalis, horizontalis
kommunikacioval, elsdsorban, mint potencialis akadalya a hatékony szervezeti
teljesitménynek. Ez mégsem azonosithatd egyértelmiien. A folyamatos, dinami-
kus és nem formalis, hanem informalis kommunikacié egyre fontosabba valik,
biztositva a hatékony vezet6i munkat a modern szervezetben. Az informalis kom-
munikaciordl szolo értekezések kiemelik, hogy a szervezet irdnyitasi kultaraja és
klimaja megakadalyozza az informalis és formalis kommunikacio szembenallasat.
fgy az informalis kommunikaciés halozat létjogosultsiga megkérdéjelezhetetlen.
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ERGONOMIAMERESEK A FLUIDUMARAMBAN

ERGONOMIC MEASURING IN FLUIDUM FLOWS

SANDOR AGNES tanarsegéd
Budapesti Gazdasagi Foiskola Pénziigyi és Szamviteli Kar
DR. GUBAN AKOS féiskolai tanar
Budapesti Gazdasagi Foiskola Pénziigyi és Szamviteli Kar

ABSTRACT

The topic of rethinking, reorganizing or reengineering dysfunctional business
processes has been approached from many aspects. However, methods and
techniques are greatly diverse. Service processes do not get as much attention as
their importance would deserve. One reason is the usage of production-oriented
methods for service processes. The other reason is the complexity of stochastic
service processes. In these processes, it is usually hard to give strict and consistent
parameters, indicators and even object functions. It is also a common problem with
dysfunctional processes, when due to legislation issues the structure of the process
cannot be changed. In these cases a solution could be the swapping rotation of users
on process nodes. To illuminate this problem, and to find an effective swapping
methodology of rotation we are performing a simulation model. In this paper the
system approach of this model is presented.

1. Bevezetés

A BGF PSZK Gazdasaginformatika Intézeti Tanszéken zajlo és az EMMI-
26130-2/2013/TUDPOL kutatasi tdmogatasbol megvalosuld kutatasi projekt a
LOST in Services a szolgaltatasi folyamatok javitasat célzd modellek és szimu-
lacio kidolgozasat tiizte ki célul. A kutatas elmult masfél éve alatt megsziilettek a
modellt alkot6 alapfogalmak (Kasa et al., 2014), majd maga a modell t6bb alrend-
szere ((Hua — Guban, 2014); (Guban — Hua, 2014)). Ezen eredményeket felhasz-
nalva elkészitjiik a rendszer nagyvonalu vazat.

A szolgaltatasi folyamatok elemzésének egy hatékony megoldasa lehet, ha
folyamatokat ugyanolyan aspektusbol vizsgaljuk, mint a termelési logisztikai
folyamatokat. (Guban — Kasa, 2014) Mivel a logisztikai folyamatok vizsgalatahoz
— egzaktsaguk miatt ,.kdnnyen” készithetd vizsgalati modszer esetleg modszertan
(Kasa — Guban, 2015) ezért, ha a logisztikai folyamatokhoz hasonléan fogjuk fel
a szolgaltatasi folyamatokat, mint (nem fizikai) anyagaramlasi rendszer, akkor a
logisztikai (tagabb értelemben véve termelési) folyamatoknal megszokott mod-
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szerek némi atalakitassal hasznalhatdak lesznek a szolgaltatasi folyamatoknal is,
altalanossagban. A miiszaki-matematikai elemzések abban eldnyosek, hogy nem
azt vizsgaljak, hogy a folyamat elemei mit csinalnak, részenként hogyan miikod-
nek, hanem elsdsorban azt figyelik, hogy a teljes rendszer folyamatainak milyen
az egymassal valé kapcsolata, hogyan miikddnek egyiitt. Valamint figyeli, hogy
a folyamatokhoz kapcsolodd anyagok, bizonylatok, dokumentumok, alkatrészek,
félkész-termékek, esetleg maguk az emberek, vagy mas, esetleg elvont elemek stb.
milyen modon dramlanak. Ilyen tipusu aramlasok minden rendszer folyamataiban
kimutathatok és megmutatjak a rendszerfolyamatok szerkezetét. Az anyagaram-
las egyik legfontosabb kisér6folyamata — de tekinthetd elsddleges folyamatnak
is — az informacié aramlasa. Ez utobbi annyiban tér el az anyagaramlastol, hogy
azzal megegyez0 ¢és forditott iranyban is zajlik. Igen fontos ma mar az ezekkel az
anyagaramlasi folyamatokkal egy idoben konkurensen zajlo informaciéaramlasok.
Ett6] eltekintve a két &ramlési folyamat szerkezete €s modellje azonos. (Kasa et al.,
2014) A logisztizalast modellezési és elemzesi eszkozként fogjuk a szolgaltatasi és
mas a gazdasagban eléfordul6 folyamatok vizsgalatahoz felhasznalni. Mivel rend-
szerekben gondolkodunk, ezért elsé 1épésben a rendszerhatarokat jeloljiik ki. Az
igy meghatarozott elemzgési rendszerben keressiik meg a folyamatokat és ezeket
fogjuk logisztizalni. A szolgaltatasi-, termelési folyamatok nem statikusak ezért
a fluidumaramlas lesz a szamunkra érdekes kérdés. A rendszerben feltart folya-
matokat aramlasi szempontbol vizsgaljuk, majd megkeressiik, mely folyamatok-
nak mik lesznek a kezdeti — azaz aramlas szempontjabol bemeneti-, €s zard, azaz
kimeneti pontjai, hol lesznek a folyamatokban mas folyamatokhoz kapcsolddasok,
milyen tipustak a kapcsolodasi pontok. A rendszerben csak véges sok folyamat
szerepelhet, ellenkezd esetben — amennyiben lehetséges — ki kell valasztani a vizs-
galat szempontjabol legjelentésebb véges szamu folyamatot (gazdasagi rendszerek
esetében ez nem okoz nagy problémat). Az ilyen tipust elemezés eredményeként
kapott modellrél mar lecsupaszithatok a gazdasagi kornyezet altal szolgaltatott
zavar6 és elemzési szempontbol felesleges elemek.

2. Folyamatvizsgalati elézmények

Kutatasunk alapjaul, a szolgaltatasi folyamatokban rejlé belsé tulajdonsagok
feltarasanak mas aspektusu vizsgalati eredményei szolgaltak alapot. (Heidrich —
Réthy, 2012) Egy szolgaltatasokat nyujtd gazdasagi szervezet hatékony mitkodése
nagyban fligg a rendszer folyamatainak jellegétdl, azoknak a rendszerben betdl-
tott szerepétol és miikddésiik jellegzetességeitdl. Szamos ilyen vallalat BPR alapt
projektek keretében probalja a bels6 zavarokat feltarni és lehetOség szerint val-
toztatni, karcstsitani, ndvelni a szolgaltatasi folyamat hatékonysagat, ezeknek a
szakirodalmi attekintését tartalmazza (Guban — Kasa, 2013). Hossza probalkoza-
sok utan, azt tapasztaljak, hogy hiaba a jol sikeriilt BPR projekt, vagy egy hagyo-
manyos lean tipust probalkozas, mar nem talalnak a rendszer javitasdhoz tartalé-
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kokat, pedig tapasztaljak, hogy valami még nem mitkddik megfeleléen. Az ilyen
esetekben nagyon fontos a gazdasagi rendszerek folyamatainak rendszerben valo
elhelyezkedését, egymassal vald kapcsolatait, €¢s nem mellékesen a benne részt-
vevo személyek percepcidit is nagyito ald venni. A vizsgalatokat nem biztos, hogy
célszerli agazat, vagy gazdasagban betoltott helyiik szerint differencialni, hiszen
ezek nem mutatnak tul nagy eltérést. Mindent egybevetve egy alapvetd dologban
megegyeznek: minden folyamat esetében legalabb egy “objektum” a folyamaton,
vagy folyamrészeken végigaramlik, és tobb részletben vagy teljes mértékben fel-
hasznalja a folyamat eréforrasait.

Egy 1j tipust megkozelitésben a folyamatok vizsgalatdban minden esetben a
benne aramlo6 objektumok szerepe és a feltart vizsgalati pontokon érzékelhetd sze-
mélyi percepciok vizsgalata lesz az elsddleges. A tapasztalatok azt mutatjak, hogy
a rendszerekben feltart folyamatok nem a rendszer ,,genetikai” tulajdonsagaibol
szarmaznak, hanem rossz ,,beidegzddésbol” erednek, ami egyszeriien egy hosszu
id¢6 alatt beégett feltételes reflex, ezen sziikséges elsddlegesen valtoztatni.

2.1. Alapfogalmak

A fontos alapfogalmak mar meghatarozasra keriiltek a (Kasa et al., 2014) és
(Guban, 2014) irodalmakban, de a cikk jobb érthetdsége érdekében sziikséges
néhanyat most is kiemelni. Nem toreksziink definicié értékii meghatarozasra, csak
a lényeges elemek kiemelése a cél. (Részletesen (Kasa et al., 2014) és (Guban,
2014)

A Fluidum: az dramlasban résztvevd materialis vagy immaterialis (esetleg
transzcendentalis) joszag. A node egy aramlasi rendszer olyan objektuma, amely

crcr

rrrrrrrr

torlésére képes. Sajnos a rugalmatlan folyamatok esetében sem a BPR sem a BPA
modszerek nem vezetnek célhoz. Ilyen esetben a javitasra az egyik megoldas a
csomopontokban elhelyezked6 felhasznalok cseréjével javithatunk a rend-szeriink
miikddésén. Amennyiben nem szeretnénk a meglévé humanerdéforrason sem nagy-
mértékben valtoztatni, akkor a felhasznalok cseréjével (swappelés) javithatunk a
rendszer vagy folyamat hatékonysagan. Ahhoz, hogy a felhasznalo alkalmassagat
megallapitsuk az adott feladat elvégzésére — a szakmai hozzaértésen kiviil, sziiksé-
giink van az IT eszkozokkel, csoporttal vald egyiittmiikodéssel kapcsolatos viszo-
nyait is feltarni.

2.2. Tesztek a felhasznalok mérésére
A folyamat megfeleld miikodését szimulalva tobb egymasra épiil6 teszt fog jelen-

teni, melyet a felhasznaloknak kell egyénileg megoldani. Az alap MBTI teszt, ¢s a
BELBIN teszt a rendszer részét képezik, az ismertségiik miatt nem részletezziik.
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A tesztrendszert egy keretrendszer szoftver fogja megvalositani, amelybe a tesztmo-
dulok épiilnek be. Ebbe tetszéleges teszt modul beilleszthetd, ezek lehetnek véletlen-

szerl sorrendiiek, vagy fix megadott idodben bekdvetkez6 események. (1. abra)

1.4bra: Tesztrendszer folyamata és elemei
Figure 1.: Elements and process of test system
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Az 4bran bizonyos modulok utan egy csillag szimbolum jelzi, hogy a teszt
modul elvégzése utan, egy kérdéssort tesziink fel a tesztszemély szamara. Ebben
arra vagyunk kivancsiak, milyen érzete volt a teszt soran, hogyan oldotta meg a
feladatot, mennyire volt entropia ndveld a kérdéssor. A feladat befejezése utani
kérdések mindeniitt ugyanazok, az objektivitas miatt. Az FL szimbolum: Fontos a
percepciok és hatékonysag mérése szempontjabol, hogy mennyire gyorsan képes
regeneralodni egy felhasznald egy nem vart esemény bekovetkezése esetén. Ezért
tobbfajta zavarast épitiink be a rendszerlinkben. Lesznek egyszeriien felugré infor-
macios ablakok, melyek egyrészt figyelmeztetnek az id6 elérehaladasara: ponto-
san megmondja, mennyi id6 van még hatra a tesztsor kitdltésére; csak ,,idegesit”,
mint ,,hamarosan lejar az id6”; vagy bekér egy a hasznalt ablakrdl egy adatot, stb.

2.2.1. Személyes adatok
A modul célja: a szeparacios informaciok ¢s egyedi azonositd képzése. (ren-

delkezésre 4ll6 id6 40 mp). A modulban a tesztkitoltore jellemz6 adatokat lehet
megadni. Ezt maga a felhasznalo végzi el. Fontos, hogy ebben a részben tigy hata-
rozzuk meg a kérdéseket, hogy a felhasznalo ne érezze magat ,,feszélyezve”, nem
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feltétlentil kérdeziink ra olyan adatokra, amellyel az az érzése tamadhat, hogy fel
szeretnénk hasznalni személyes adatait. Mivel ezekre is sziikség van egy azono-
sito segitségével egy kozvetett adatrendszeren keresztiil azonositjuk utdlag be a
személyeket. A fontosabb, nem alapvetd adatok: IT tapasztalatok, folyamatban
elfoglalt helye, folyamatbeli szerepe, sajat percepcidja a munkajarol, sajat tapasz-
talata a munkafolyamatarol, sajat tapasztalata a folyamat masik végpontjaban vég-
zett munka mindségérol, sajat tapasztalata a folyamat masik végpontjaban vég-
zett munka tipusarol, a kapcsolatban 1év6 személyek munkavégzésérol, kozosségi
oldalak (Facebook, Google+, Tumblr), On-line tarhelyek, egyiittmiikodési eszko-
z0k (Dropbox, Google, Drive), ,,Naponta mennyit tolt az Internettel?”. A kérdés
kitoltése utan csak az entropiara kérdeziink ra.

2.2.2. MBTI személyiség teszt
A modul célja: Személyiségtipus megallapitasa. (Harrington — Loftedo, 2010)
(rendelkezésre allo id6 8 p)
Az MBTI kérddiv 32 allitdsparja megjelenik, paronként egyszer véalasztassal az
alany kivalasztja a ra leginkabb jellemz6 allitast. Eredmény: 8 kategoria valame-
lyikébe sorolas.

2.2.3. BELBIN csoportmunka-tipus teszt
A modul célja: Megéllapitani az alany csoportmunkahoz vald hozzalatasat
(swappelési modellhez). (Henry — Todd, 1999) (rendelkezésre all6 id6 8 p)
A BELBIN teszt hét kérdéscsoportjanak 8 (Osszesen 56 kérdés) egyenkénti
mindsitése. A fenti két tesztre csak akkor keriil sor, ha a swappelésben szerepiik
lehet. A tesztek ismert volt miatt nem részletezziik a leirasukat.

2.2.4. Sorrendi teszt

A modul célja: Milyen hatékonysaggal képes hasznalni az IT altal biztositott
ergonomiai lehetdségeket. (45 mp).

A tesztszemélynek egy ablakon eltérd szoveg tipus, szinjellemzdkkel, mérettel
rendelkez6 logikailag Osszefiiggd elemeket kell sorrendbe raknia (drag & drop).
A fel-adat alatt végig lathatd id6 visszaszamlalas torténik. Menetkdzben villogas
zavarja a tesztkitoltot: némelyik munkaablak idénként 1-2 masodpercre el6tiinik,
illetve a szdvegeket tartalmazo elem el-el tiinik. A megoldas soran mémni kell:
Ebben a tesztben lehetdség van a sajat folyamatanak egyes elemeinek sorrendjére,
sajat feladatainak, esetleg kritikus folyamatainak sorrendjének meghatarozasara.
Pontosan le lehet mérni, mennyire ismeri a sajat tevékenységét, mennyire logi-
kusnak latja, érzékeli, illetve hasznalja. Megoldas végén valaszt szeretnénk kapni
milyen modszerek hasznalt a feladat megoldasa soran?
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2.2.5. Harom ablakos szamitasi teszt

A modul célja: Milyen hatékonysaggal képes hasznalni az IT 4ltal biztositott
ergonomiai lehetdségeket. (rendelkezésre allo id6 30 mp)

A héarom ablakos teszt egy tobbszintli mérésre ad lehetdséget. A teszt soran
harom fiiggetlen ablak all rendelkezésre az IT eszk6zon, ezek koziil kettd munka
ablak, a harmadik a cél-eredmény ablak. Mindharom ablak eltéré ergonomiaju
¢és részben fedik egymast. A munkaablakokon kiilonb6z6 mezok és informaciok
vannak elhelyezve, ¢és ezen informaciok, adatok, utasitdsok alapjan a harmadik
ablakmegfeleld ele¢bebelemeibe el kell helyezni egy vagy tobb adatot. Fontos az
iddkorlat, ezen beliil illetve tul torténd teljesitést nem latja a felhasznalo. A teszt
értekelése soran figyelembe vételre keriil az 1d6, az beirt adatok helyessége, alkal-
mazott eszkdzok, kattintdsok szama, egérmozgés, hanyszor hasznalta a vagolapot,
hanyszor lépett ki az egyes ablakokbol, hany helyes megoldas sziiletett.

A teszt soran képet alkothatunk, az IT eszkoz hasznalati készségrdl, beidegzo-
désekrol, kreativitasrol.

2.2.6. Szovegértelmezés/Osszeallitas

A modul célja: A munkajahoz kapcsolod fontos ismeretet alaposan ismeri, és ezt
képes eldallitani. (rendelkezésre allo id6 45 mp)

Latszdlag nagyon hasonlit a sorrendi tesztre, de mint latszodik, nagyon eltérd
percepciot, és ergonomiat mér. Ebben a tesztben a felhasznalonak a munkéjahoz
kapcsolodo fontos szovegrészeket tartalmazo ablakot lat. Ezek a szovegrészek egy
része logikusan kapcsolodik egymashoz, egyesek feleslegesek, vannak tovabba
hianyz6 részek. Ebbol kell egy masik ablakon egy értelmes szoveget készitenie,
amely egyrészt egzakt, masrészt a munkajanak szerves része. nagyon nagy szerep
van ezen tesztben a zavarasnak.

A tesztben mérhet6 a kreativitas, ismeret, precizitas és szakmai ismeret.

2.2.7. Webes keresés

A modul célja: A munkajahoz kapcsolod fontos ismereteket hogyan tudja meg-
szerezni, milyen eszkdzoket hasznal, és milyen hatékonysaggal. (rendelkezésre
all6 1d6 60 mp)

A munkéjaval kapcsolatos, témakorben kell egy megadott feladatsort elvégezni.
A hozzakapcsolodo adatok csak Interneten talalhatok és Webes eszkoz segitségé-
vel egyértelmiien megoldhato. Az egyes oldalakon tovabbi informaciokat kapnak a
tobbi elérésrol is. Illetve sajat maganak is ki kell deriteni egyéb adatokat.

A teszt alkalmas a kreativitas, a Webes eszk6z0k alkalmazasanak mérésére.

2.2.8. Szin/Urlap tervezés/Minésités
A modul célja: ergonomiai képessége, alkalmassagok mérése. (rendelkezésre
all6 1d6 50 mp)
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A tesztben a felhasznalonak egy olyan tUrlap tervezést kell elvégeznie, amelyben
a mezoket az olyan feldolgozasi sorrendben kell elhelyeznie az ablakon, amely
szamara logikus €s mikozben kitolti a sorrend hatékony lesz. Neki kell a szine-
ket, betiitipusokat, ablak jellemzdket beallitani. Majd ezutan tobb eldre megadott
adattal feltolteni az adatrendszert a fenti tirlappal. A végén sajat maga is kell, hogy
értekelje a sajat munkajat. JOI mérhetd az ergonomiai szemlélete, és logikus gon-
dolkodasa.

2.2.9. Alapértelmezés képzés

A modul célja: ergonomiai képessége, alkalmassagok mérése. (rendelkezésre
all6 1d6 45 mp)

Nagyon gyakori, hogy a munka soran felesleges tevékenységeket végziink,
felesleges kattintasokkal, felesleges szdmolasokkal. Ebben a tesztben lehetdsége
van a kitoltonek eldre beallitani alapértelmezéseket. majd a kdvetkezd adatkitol-
tésekben ezek az alapértelmezések lesznek érvényben. ennek megfeleléen kell
kitolteni, tobb adatlapot. Vizsgaljuk, mennyi kattintasra, kilépésre lesz sziiksége.
A végén sajat maga is értekel.

2.2.10. Ertékelés

Az értékelés a tesztek eltérd modja miatt valamint a zavardsoktol fiiggd lehet. A
modulok eltéréd modon kertilnek értékelésre. Minden modulban harom szempon-
tot értékeliink: Ergondmiai érzékenység; Percepcionalis jellemzdk; Hatékonysag.

A mérés modulonként minden tipusra egy 10-es skalan keriil értékelésre, csak
az elsd teszt esetén részletezziik.

Sorrendi teszt értékelése

Ergonomia szamitasa: K:=kattintdsok szama/optimalis kattintasok (ezt egy
tobbszemélyes szakértok altal végzett minta alapjan szamitott); E:= egérrel meg-
tett ttvonal hossza/optimalis hossz; V:=vagolap hasznalat szama/optimalis hasz-
nalati érték; A: ablakvaltasi hanyados; valamint a M:=helyes megoldas/teljes meg-
oldas. Minden értéke 10-es skalara leképeziink, az értékek feladatfiiggdk (10-es a
legjobb). Ezek egy eldre rogzitett linearis kombinacidja adja meg az Ergondmiai
érzékenységet. Percepcionalis jellemz6: Ebben értékelésre keriil az id6, a megol-
das, valamint E ¢és K értékek. A végrehajtasi id6, az E, és K valamint a percepciok
kozott ellentétes hatas van, ezaltal az alacsony id6 magas percepciot tételez fel,
ellenben az M-el azonos iranyu a percepcio. Hasonlo leképezést végziink a 10-es
skalara, ¢és itt is linearis kombinaciot fogunk alkalmazni. A hatékonysagba csak az
1d6 és az M fog szerepet jatszani.

Végso értékelés

A végso értékelésben minden tesztmodul szerepet fog jatszani, a tesztek szem-
pontjai itt is linearis kombinacioval allitodik eld. A negyedik szempont az entropia
vizsgalat, amelyre most nem tériink ki.
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Abban az esetben, ha alkalmazunk MBTI vagy BELBIN teszteket, abban az
esetben az ott kialakult csoportokhoz rendeliink megfelel6 értékhatarokat a jellem-
z6k értékelésehez.

Osszefoglalas

A cikkben roviden vazoltunk a szolgaltatasi folyamatok javitasdhoz egy lehet-
séges tesztrendszert. Célunk, hogy a vazolt rendszer egy-két honapon belill egy
megfeleld szoftver segitségével szakértdi teszt ala vethessiik. Az ott kialakult véle-
mények alapjan torténd kézi hangolads utan ¢és a részletesen kialakitott értékelés
utan elvégezziik a mintaszakértok kivalasztasat, akik tesztjei alapjan beallitjuk a
sztenderdeket. A tervek szerint 3-4 honapon belill a rendszert ¢lesben is alkalmazni
kivanjuk kozpénziigyi folyamatok javitasara.
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ABSTRACT

This paper investigates the relationship between energy efficiency and self-
assessed capability-maturity levels of 71 manufacturing plants of a global
consumer goods company using quantitative analysis techniques. The key research
question of this paper is that which capabilities have decisive roles in plants’ energy
efficiencies. Factor analysis has been applied to calculate an aggregate capability-
maturity score and the correlation with energy efficiency has been computed to
measure the strength of the relationship. It was revealed that plant maturity level
has strong correlation to plant energy efficiency. The results also show a strong
internal correlation between the individual capability areas, suggesting that plants
tend to develop their capabilities simultaneously.

1. Bevezetés

Az energiahatékonysag napjaink fontos kérdése, egyrészt, mint a termelékeny-
ség és a teljesitménymutatok egyik eleme masrészt pedig a globalis felmelegedés-
ben jatszott szerepe miatt. Amennyiben a termelékenységet altalanosan, mint a
kibocsatas (output) és a felhasznalt eréforrasok (input) dsszefiiggéseként definial-
juk (Tangen, 2002), az energiahatékonysag ennek fontos tényezdje koltségének
nagysaga miatt. Az energia sok olyan iizleti szektorban is jelentds koltségtényezo,
amit hagyomanyosan nem tekintiink nagy energiaigényt tevékenységnek. Felhasz-
nalasanak csokkentése ezért jelentds hatassal lehet a termelékenység novelésére.
A masik szempont pedig a globalis felmelegedés: az energiafelhasznalasbol ered6
iiveghazhatasu gazok kibocsatas okan (Meinshausen et. al., 2009). Az energiaha-
tékonysaghoz lehet sorolni a viz felhasznalasaval valo takarékoskodast is, mivel
az, mint véges erdforras sok helyen mar jelenleg sem all rendelkezésre elegendd
mennyiségben és mindségben.
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A termelGiizemek energiahatékonysaga illetve annak iddbeli valtozasa, javulasa,
tobb tényez6tol fiigg. Ezeket a tényezoket a fenntarthatd fejlodés keretrendsze-
rén beliil (Epstein and Roy, 2001) lehet meghatarozni. Ezek koziil a legfontosabb
tényezok: a) az energiahatékonysag a stratégia szerves része kell, hogy legyen, b)
az energiahatékonysaghoz kapcsolodo ok és okozati dsszefliggések feltarasra kertil-
jenek, c) megfeleld [épések torténjenek az energiahatékonysag novelésére beleértve
a tisztabb, energiahatékonyabb technologiak bevezetését, valamint d) az energiaha-
tékonysag mutatészamait folyamatosan figyelemmel kisérjék, hogy nem megfeleld
valtozasuk esetén a megfeleld intézkedések mihamarabb megtorténhessenek.

A tisztabb, energiahatékonyabb technologiak bevezetése igen sok esetben nem a
termelési rendszerek komplett cseréjét jelenti, hanem az ok-okozati dsszefiiggések
altal feltart szamos, kisebb projekt megvaldsitasat. Ahhoz, hogy ez hatékonyan
torténjen, a vallalatnak rendelkeznie kell az ok-okozati Osszefiiggések feltarasa-
nak illetve az ebbdl ered6 projektek megvalositasanak képességével. A projektek
megvalositasnak tobb akadalya is lehet; a pénziigyi eszk6zok rendelkezésre allasa
egy fontos, de nem feltétleniil a legnagyobb ezek koziil (Sardianou, 2008). Az
energiahatékonysaggal kapcsolatos adatok rendelkezésre allasa illetve az energia-
hatékonysagi projektek megvalositasahoz kapcsolddo biirokracia legalabb akkora
hatraltato tényezo lehet, mint a pénziigyi eszkdzok esetleges sziikds volta.

Azokat a képességeket, amivel egy vallalatnak rendelkezni kell, hogy a fent
leirt hatraltato tényezokon til tudjon 1épni, kiilonbdzd képesség-érettség modellek
segitségével definialhatjuk. Jelen kutatas egy globalis, fogyasztasi cikkeket el6-
allito vallalat, az SABMiller plc. példajan keresztiil vizsgalja, hogy milyen Ossze-
fliggés van a termel6iizemek képesség-€rettség szintje és energiahatékonysaga
illetve annak valtozasa kozott. A vallalatcsoport mind az 6t kontinensen miikodtet
termeldiizemeket, melyek kozel homogén termék-portfoliot allitanak eld. Mivel
részletes adatok allnak rendelkezésre, hogy szamszeriien vizsgalhassuk az érettség
¢és az energiahatékonysag dsszefliggését. Az energiahatékonysag kiemelt szerepét
tamasztja ala, hogy a vallalatcsoport 2009-ben azt a vallalast tette, hogy az egy-
ségnyi termék eldallitashoz sziikséges viz mennyiségét 2015-re a 2008-as szinthez
képest 25%-kal, energiafelhasznalasat pedig hasonlé modon 2020-ra a 2008-as
szinthez képest 50%-kal csokkenti. A vizfelhasznalashoz kapcsolodo célt a 2014-
es pénziigyi év végére, egy évvel a vallalas idOpontja elott sikeriilt teljesiteni. Az
energiafelhasznalas csokkentési cél megvaldsitasa is a terveknek megfelelden
halad: ugyanezen idészakban a 2008-as évi szinthez képest az 29%-kal csokkent.

2. A képesség-érettségi modellek

A Capability Maturity Model (Paulk et al., 1993) publikalasa ota a képesség-érett-
ség modelleket széles korben alkalmazzdk a vallalatok tizleti folyamataik méré-
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sére illetve azok fejlesztésére. A képesség-érettség modellek altalaban 4-5 érettségi
szintet hataroznak meg (Roglinger et. al., 2012); a legalséd (kezdetleges) szinttdl
a legfelso (integralt és optimalizalt) szintig. A modellek tartalmazzak tovabba: az
alkalmazasi teriilet meghatarozasat (pl. szoftverfejlesztés, ellatasi lanc folyamatok),
az egyes képesség-teriileteket (pl. termekfejlesztés, mindségbiztositas vagy teljesit-
mény menedzsment) illetve az e teriiletekhez tartozo egyes érettségi szintek defi-
érettségi szintje ellendrizheté modon megallapithatd legyen. A modellek az érett-
ségi szint megallapitasan feliil segithetik az elvart, magasabb szintekre valo eldre-
1épést, illetve az egyes tevékenységek vagy vallalatok 6sszehasonlitasat, benchmar-
king tanulmanyok altal. Néhany képesség-érettség modell tanacsado cégek szellemi
tulajdona és igy teljes mértékben szabadon nem elérhetoek.

A termelés és az ellatasi lanc teriiletére is szamos modellt fejlesztettek ki: tobb
ezek kozil un. mindségi vagy termelési kivalosagi dij, mint példaul a Malcolm
Baldrige National Quality Award (NIST, 2015) vagy a The Shingo Prize for Opera-
tional Excellence (Shingo Institute, 2014). Gyakran hivatkozott modell még a The
Lean Enterprise Self-Assessment Tool (LESAT, 2012), amit az MIT-ben fejlesz-
tettek ki. A TQM, TPM és Lean rendszerek is beletartozhatnak a képesség-érettség
modellekbe, bar ezek korant sem olyan atfogoak, mint az elobb felsoroltak (Kedar
et al., 2008).

A vizsgalt példa, az SABMiller plc. altal a termelés teriiletén hasznalt képes-
ség-¢érettség modell 9 képesség-teriiletet definial, amelyek lefedik a legfonto-
sabb termeléshez kapcsolodo folyamatokat. A teriiletek tomor 6sszefoglalasa az
1. tablazatban talalhatdé (Melléklet). A vallalatok évi két alkalommal, 6nértéke-
1és keretében allapitjak meg érettségi szintjiiket minden egyes képesség teriiletre.
Az érettség Ot szintjét definidljak, melynek megallapitasahoz részletes kérdoiv
all rendelkezésre. Minden egyes képesség-teriilethez és szinthez megkdzelitdleg
100 kovetelményt definialtak. Az dnértékelés eredményét regionalis szakemberek
segitségével id6rol idore validaljak is.

3. Az energiahatékonysag és a képesség-érettség szintek
kapcsolatanak vizsgalata

3.1. A kutatasi kérdés és a kapcsolodo modszertan

A kutatas f6 kérdése, hogy milyen Osszefiiggés van a vizsgalt termeldlizemek
energiahatékonysaga és képesség-€rettség szintje kozott. A vizsgalat kvantitativ
statisztikai modszerek felhasznalasaval tortént, R szoftverkdrnyezetben, fékompo-
nens elemzés és korrelaciovizsgalat segitségével. Az energiafelhasznalasi adatok
havi rendszerességgel alltak rendelkezésre a vallalatcsoport kdzponti kulcsmuta-
tok adatbazisabol. A havi energiafelhasznalasi adatokbol 12 havi, termelési meny-
nyiséggel stilyozott mozgoatlagot szamitottunk, azért, hogy az éven beliili szezo-
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nalitasbol eredd extrém értékeket kisziirjiik és a valos energiahatékonysag valtozas
lathat6 legyen.

A vizsgalat két idoszakot, 2012. majus illetve 2015. februar honapjat foglalta
magaba, melyben 71 termeld lizem viz és energiafelhasznalasa valamint az onér-
tékelés altal megallapitott képesség-érettség szintjét elemeztiik. Mivel a vizsgalt
iizemek termék-portfolidja nagyon hasonlo, ezért viz és energiahatékonysaguk
nagyobb részt attdl fiigg, hogy mennyire voltak képesek a hatékonyabb techno-
logiak bevezetésére, illetve a meglévo technologidk optimalis miikddtetésére. Ez
szoros Osszefliggésben kell, hogy legyen a képesség-érettség modellel. A haté-
kony technologidk bevezetése fiigg a rendelkezésre allo pénziigyi forrasoktol, de
a képesség-€rettség is nagy szerepet jatszik abban, hogy a fejlesztési projekteket
milyen hatékonyan tudjak motivalni és megvaldsitani.

3.2. A viz és energiafelhasznalas valtozasa

Az Osszes gyar egységnyi termék eloallitasahoz sziikséges vizfelhasznaldsa a
vizsgalt iddszakban 15,5%-kal, mig Osszes energiafelhasznalasa 17,5%-kal csokkent
(a termelt mennyiséggel sulyozva). Ez a kiilonbség szignifikans, amit a Wilcoxon
-féle eldjeles rangszamdsszeg proba eredménye bizonyit (vizfelhasznalas V=2537,
p-¢érték= 5.554*10-13; energiafelhasznalas V=2516, p-érté¢k = 1.335*10-12).

3.3. Az érettség szintek és a teljesitmény kapcsolata

A termeldegységek érettségi szintje is javult a vizsgalt iddszakban, kivétel nél-
kiil minden képesség-teriileten, atlagosan 20%-kal. Az egyes képesség-teriiletek
mutatoi kozott szignifikans, erds és pozitiv korrelacio figyelheté meg, ami azt
jelenti, hogy a termeldegységek képességeiket szimultan és nem egyes teriiletek
esetleges rovasara fejlesztik. Kiilondsen erds a korrelacio az 58, a teljesitmény ira-
nyitas, csapatmunka ¢€s a célzott javitdintézkedések képesség-teriiletek kozott. Az
erds korrelacio lehetdséget ad fokomponens-elemzés alkalmazasaval egy Ossze-
sitett érettségi mutato eldallitasara, aminek eredménye alapjan egy komponensbe
lehet stiriteni az Gsszes érettségi-teriilet mutatot, megdrizve kozel 83%-at az dsszes
variancianak. Az Osszesitett érettségi mutatot ennek megfelelden, kizardlag az
elsé komponens alkalmazasaval szamoltuk ki. A komponens-sulyokban az elébb
felsorolt harom képességteriilet is nagyobb mértékben szerepel. Az egyes képes-
ség teriiletek kozotti korrelaciot a 2015. februari értékelés szerint az 1. tablazat
mutatja. A 2012. majusi értékelés eredményei is hasonld korrelaciokat mutatnak.
A fékomponens-elemzés eredményét a 4. tablazat tartalmazza mindkét idészakra
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1. tablazat: Az érettségi szintek kozotti korrelacio 2015. februari idészakban
Table 1: Correlation between capability-maturity areas for February 2015

N g | .
B2 | Bl e Bl 2 s
£ s (2«8 g ¢ k= g =
8 z2 |2 8| sy < 2 N g
21 5|l s |zelEm £ | 5| 2| 2
2 ) S 9 =) < = R) a
] > |2~ = & o0 i) B S
Y £ |3 S| = 'z £ O
g |s 2 5 | 2
O &
5S 1,00 | 0,84 | 0,81 | 0,85 | 0,72 | 0,74 | 0,86 | 0,73 | 0,86
Karbantartas 0,84 | 1,00 | 0,77 | 0,84 | 0,78 | 0,83 | 0,85 | 0,78 | 0,83
Kornyezetvédelem 0,81 | 0,77 | 1,00 | 0,84 | 0,83 | 0,84 | 0,83 | 0,78 | 0,74
Célzott javitointézkedések 0,85 | 0,84 | 0,84 | 1,00 | 0,76 | 0,85 | 0,89 | 0,81 | 0,86
Munka és egészségbiztonsag | 0,72 | 0,78 | 0,83 | 0,76 | 1,00 | 0,78 | 0,71 | 0,72 | 0,72
Rugalmassag 0,74 | 0,83 | 0,84 | 0,85 | 0,78 | 1,00 | 0,84 | 0,81 | 0,75
Teljesitményiranyitas 0,86 | 0,85 0,83 | 0,89 | 0,71 | 0,84 | 1,00 | 0,81 | 0,87
Mindségbiztositas 0,73 | 0,78 | 0,78 | 0,81 | 0,72 | 0,81 | 0,81 | 1,00 | 0,76
Csapatmunka 0,86 | 0,83 | 0,74 | 0,86 | 0,72 | 0,75 | 0,87 | 0,76 | 1,00

A fékomponens elemzés segitségével szamolt Osszesitett érettségi mutatd vala-
mint viz- és energiafelhasznalas kapcsolatat megvizsgalva lathato, hogy a képes-
ség-érettség s az energiahatékonysag kozotti korrelacio mindkét esetben szignifi-
kans és negativ, a jobb energiahatékonysagu 2015. februari idészak esetében erds,
mig a 2012. majusi iddszakban kozepes. A negativ korrelacio azt jelenti, hogy a
magasabb érettségi szintekhez alacsonyabb fajlagos viz- illetve energiafelhaszna-
lasi mutatok tartoznak. Megfigyelhetd tovabba egy erds, pozitiv korrelacio a viz
¢és az energiahatékonysag kozott, ami azt jelenti, hogy az lizemek parhuzamosan
javitjak teljesitménytiiket, nem pedig mas mutatok rovasara.

2.tablazat: Az dsszesitett érettségi szint és a viz ill. az energiafelhasznalas
kozotti korrelacio
Table 2.: Correlation between aggregate maturity level and water and
energy usage ratios

fajlagos energiafelhasznalas

oOsszesitett érettségi szint

2012. majus | 2015. februar | 2012. majus | 2015. februar
fajlagos vizfelhasznalas 0,85 0,81 -0,57 -0,68
fajlagos energiafelhasznalas 1,00 1,00 -0,61 -0,75
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3. tablazat: Az SABMiller plc. altal definialt termelési képesség-teriiletek
Table 3.: Capability areas used by SABMiller plec.

Képesség-teriilet

Tartalom, definicio

58

Az 5S megnevezés a japan Seiri (rendszerezés), Seiton (egyszer(isités),
Seiso (tisztitas), Seiketsu (sztenderdizalas), Shitsuke (fenntartas) szavakbol
szarmazik és a tevékenységek egyszerisitésének, konnyebbé tételének kon-
zisztens alkalmazasat takarja.

Karbantartas

A karbantartasi folyamatok biztositjak, hogy a gépek és berendezések
rendelkezésre allasa, megbizhatosaga és az altaluk eldallitott mindség
megfeleljen az elvarasoknak és ezt koltséghatékonyan érjiik el. Ide tartozik
még a gépkezeldk altal végzett autonom karbantartas és a gépek esetleges
cseréjének projektjei is.

Kornyezetvédelem

A kornyezetvédelmi folyamatok biztositjak, hogy a tagabb értelembe vett
termelés fenntarthatod legyen a véges er6forrasok takarékos felhasznalasa €s
a kiilonbozo kornyezeti artalmak feltérképezése és megakadalyozasa altal.

Célzott javito- és
fejlesztointézke-
dések

A célzott javito és fejlesztointézkedések biztositjak a szervezet folyamatos
fejlodését a veszteségek, a folyamatképesség és egyéb problémak elemzése
¢és az abbol adodo megoldasok megvalositasa altal.

Munka- és egész-

A munkakdriilményeknek és munkafolyamatoknak biztonsagosnak kell len-

ségbiztonsag niiik, hogy ne kovetkezhessen be miattuk baleset vagy megbetegedés. Ezt
a megfelel6 képzéssel, veszélyfeltarassal, a munkatarsak felhatalmazasaval
¢s javitointézkedések azonnali megvaldsitasaval lehet elérni.

Rugalmassag A valtozo és komplex igények termelés altal torténd rugalmas és hatékony

kielégitése megkdveteli a munkatarsak tudasanak, a technologidnak és a
folyamatoknak felkésziiltségét.

Teljesitmény-ira-
nyitas

A teljesitmény-iranyitas azokat a tevékenységeket fedi le, amelyek biztosit-
jak, hogy a termelési folyamatok teljesitménye minden pillanatban ismert
¢s a sztenderdektdl valo esetleges eltérés azonmod javitd intézkedéseket
von maga utan.

Mindségbiztositas

A mindségbiztositas folyamatai biztositjak, hogy az eléallitott termékek
hibamentesek, a lehet6 legjobb mindségiliek legyenek, aminek elengedhe-
tetlen feltétele a gyartas folyamataba integralt, a gépkezeldk altal végzett
mindség-ellendrzes.

Csapatmunka

A csapatmunka egy olyan gyakorlatot takar, ami képessé teszi a munka-
tarsak altal alkotott csapatokat, hogy a kdzdsen kitiizott célokat dntevékeny
modon a stratégiaval egyetértésben el tudjak érni.
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4.tablazat: A képesség-érettség szintek fokomponens-elemzésének
eredménye és a komponensvektorok koordinatai

Table 4.: Principal component analysis results for the
capability-maturity levels

2012-05 2015-02 Dim.1 koordinatak
Eigen- | varian- | Eigen- | varian- 2012-05 | 2015-02
value | cia% | value | cia %
Dim.1 | 7,500 | 83,330 | 7,427 | 82,522 | | 5S 0,9343 | 0,9067
Dim.2 | 0,488 | 5,420 | 0,428 | 4,753 | | Karbantartas 0,8954 | 0,9216
Dim.3 | 0,256 | 2,844 | 0,312 | 3,462 || Kornyezetvédelem 0,9055 | 0,9101
Dim.4 | 0,240 | 2,671 | 0,217 | 2,409 | | Célzott javito intézkedések | 0,9180 | 0,9438
Dim.5 | 0,172 | 1,915 | 0,190 | 2,107 Munka és egészségbiztonsag | 0,8834 0,8563
Dim.6 | 0,138 | 1,536 | 0,155 | 1,727 | | Rugalmassag 0,9079 | 0,9112
Dim.7 | 0,091 | 1,006 | 0,104 | 1,159 || Teljesitményiranyitas 0,9450 | 0,9389
Dim.8 | 0,072 | 0,799 | 0,097 | 1,075 || MinGségbiztositas 0,9043 | 0,8804
Dim.9 | 0,043 | 0,479 | 0,071 | 0,786 || Csapatmunka 0,9204 | 0,9035
Osszefoglalas

A kutatas valaszt adott arra a kérdésre, hogy van-e Osszefiiggés a vizsgalt terme-
16iizemek képesség-érettség szintje €s energiahatékonysaga kozott. A kvantitativ
statisztikai vizsgalat eredménye, a szignifikans és erds korrelacio bizonyitja, hogy
a magasabb képesség-¢érettség szinttel rendelkezd lizemek energiahaté¢konysaga
jobb, tehat az iizleti folyamatok képesség-¢érettség szintjének fejlesztése hozzajarul
az energiahatékonysagi célok eléréséhez. Tovabbi kutatas keretében a modszert ki
lehet terjeszteni tovabbi teljesitménymutatok elemzésére is illetve annak vizsgala-
tara is, hogy melyek azok a tovabbi tényezok, amik hatassal lehetnek az energia-
hatékonysagra, mint példaul a pénziigyi eszk6zok rendelkezésre allasa vagy az
energia koltsége.
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AZ IRANYITAS NEGY ,,SZINTJE”
A RENDSZERPOLITIKAIL RENDSZERSTRATEGIAL,
RENDSZERTAKTIKAI IRANYITAS ES AZ OPERATIV
MUKODES KOMPLEX VISZONYA

THE COMPLEX RELATION OF SYSTEM-POLITICAL,
SYSTEM-STRATEGIC, SYSTEM-TACTICAL CONTROLS AND THE
OPERATIONAL FUNKTION

ZIEGLER EVA rendszerkutato
Ziegler Consulting

ABSTRACT

The study seeks to help the choice of the tremendous number of models and
methods and to promote the perspicacity for the managers and leaders in the daily
practice and in the basics of the physics, cybernetics, system science and in the
most complex and most unmanageable concept group of them: in the control and in
the four, system-level dependig solutions of it. The management science treats the
concept of the control consistent with the similar concept of physics, automatics,
cybnernetics. However, even scientists, cultivating the management science, do
not treat the concepts in relationship with the control, like system of the levels,
hierarchies, relationships, always consequent and consistent. The study would
help in this systematization for the institutions and their managers. It shows, what
are the same and different in the four solutions of the control: system-political,
system-strategical, system-tactical and system-operational controls.

1. A probléma és a négy iranyitasi ,,szint”-hez szorosan kapcsolodo
alapozo fogalmak rovid bemutatasa

Mind a vezetéstudomanyt kutatok, mind a gyakorlati szakemberek jol isme-
rik a problémat: a nemzetkozi szakirodalomban mar maga az alapkifejezésiink,
a vezetés fogalma is rendkiviil sokrétli, tobbszorosen eltérd, szakmai aganként,
takar. Nem beszélve az iranyitas, szabalyozas, vezérlés, vagy a politikai, stratégiai,
taktikai és operativ iranyitds szavainkrol.

Rendszerkutatoként alapvetéen egyetértek Konfuciusz szigort allaspontjaval a
nyelv, a szavak helyes hasznalatara nézve (Konfuciusz i.e. 5-6. sz., forras: Ham-
vas 1948, p.24-28), de vallom, hogy minden fajta megkozelitésnek, nyelvnek van
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létjogosultsaga, amennyiben az adott kdrben a pontos meghatarozasokat, definici-
okat eldre rogzitik, a hasznalt szakkifejezéseket konzekvensen mindig ugyanarra
a fogalomra alkalmazzak.

A vezetéstudomany szamara van is ilyen megfeleld megoldasunk, rendelkezlink
egy erds, tudomanyos igénnyel folépitett, konzekvens alapfogalom készlettel. Igaz,
hogy a gazdasag- ¢s tarsadalomtudomanyokon kiviil: a természettudomanyban, a
fizikaban és az erre épitett mérndki rendszertudomanyban (automatika, kibernetika).

E készletben az iranyitas targyalasahoz sziikséges legfontosabb kifejezések:

Rendszer: Elemek ¢€s kapcsolataik egyiittese. (Kiss 2005).

A rendszerek lehetnek képzetesek, vagy valosak. Anélkiil, hogy a filozofia 6rok
kérdést el akarnank donteni, vagyis, hogy a valos, vagy a képzetes rendszerek,
a realiak, vagy az ideak elsddlegesek, rendszertudomanyos szempontbol a valds,
muikodo, komplex rendszerek vizsgalata vezet mindkét rendszerkategoria magya-
razata és megértése felé.

Modern megkozelitésben a rendszer az univerzum-nagyrendszer egy, vagy tobb
elembdl allo részrendszere, amely akkor tekintheté 6nallo vizsgalati entitasnak,
rendszernek, ha legalabb egy dimenzi6 iranyaban, és legalabb egy hatasgyakorlas-
ban, fizikai jellemzdében elkiiloniil a nagyrendszer tobbi részétdl, vagyis a nagy-
rendszeren beliil mind kiils6, mind bels6 iranybol ,,ranézve” legalabb egy eltérd
allapota altal megkiilonboztethetd. Ez a rendszerelméleti megkdzelités a fizika
szimmetriatorvényekkel valo leirasanak analogidja. (Caroll, 2010, Green 2011)

Elem: Rendszerelméletileg az elem a legkisebb, osztatlan rész a vizsgalt rend-
szerben.

Valos, miikodo rendszerek esetében az elem belsé mikddésérdl a rendszer szint-
jén nincs kdzvetlen ismeretiink, ,,fekete dobozként™ tekintiink ra, input hatassal
valtoztatjuk meg az allapotat, amely allapotvaltozasrol output hatdsa révén érte-
siilink. Mikodési szabalyait modellezhetjiik, de modelliink helyességét csak az
input/output hatdsokkal ellenérizhetjiik.

A valos fizikai rendszerekben haromféle valdodi elemet talalunk: kvarkokat,
elektronokat és neutrindkat. Harom eltérd tomegtuljadonsaggal bird csaladban,
csaladonként haromféle kvarkkal, mindegyik részecske antirészecskéivel egye-
temben — elég terjedelmes a lista, de egyaltalan nem végtelen. A Iényeg a ,,feles”
spinti, fermionos tulajdonsag, amely miatt ezek a részecskék egyaltalan képesek
a tartosabb, megfigyelhetd elkiiloniilésre, részrendszerek kialakitasara. (Fizikus
érdeklddésti olvasok szamara azért egészitsiik ki a fentieket: ezek kvantumfizi-
kai szinten valdjaban nem ,,részecskék”, hanem az egész univerzum teljes terére
kiterjed6é hullamfiiggvény(ek) altal jellemzett, egyes térrészek Osszes dimenzid
iranyaban valo rezdiiléseibol 0sszeallo rezgések, amelyek adott helyen és idében
val6 megtalalasi valosziniisége, vagyis mas elemre, rendszerre valo hatasgyakorlo
képességének valdszinlisége aranyos az 6ket leir6 matematikai hullamfiiggvény
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amplitidojanak abszolutérték-négyzetével.) (Green 2003, Caroll 2010, Green
2011, Ziegler 2013.1)

Kapcsolat: Az elemek, a részrendszerek és a rendszerek kozti viszonyok.

Képzetes rendszerek esetében ezek képzetes relaciok, valos rendszerek eseté-
ben pedig a valos fizikai hatasok. (Cox-Forshaw 2012, Ziegler 2013.1,2) A valos
rendszerekben ugyanugy létezik legkisebb, osztatlan hatas, mint ahogyan legki-
sebb elem is. A legkisebb hatas, amelynél kisebb azért nincs, mert ebben az uni-
verzumban semmi nem tud megrezdiilni, megnyilvanulni ennek mérete alatt, a
Planck féle hataskvantum (h[Js]). A mi univerzumunk négy alapveto, kiilonboz6
fizikai megoldassal képes ilyen hataskvantumokat produkalni: harom csaladban a
nyolcféle gluon, harom féle gyenge mértékbozon, fotonok és gravitonok, valamint
ezek antirészecskéinek segitségével. Ezek a részecskék bozonok, ,.egész” spini
hataskvantumokkal dolgoznak. A valés fizikai rendszerekben a makrokapcsolatok
ennek megfeleléen, — a leggyengébbtdl az legerdsebbig — a gravitacios, a gyenge
magerds, az elektromagneses és az erds magerds kapcsolatokbdl integralodnak.
(Green 2003, Caroll 2010)

Részrendszer: Egy adott rendszeren beliili, minimalisan egy, de altalaban tobb
elembdl allo entitas, amely legalabb egy dimenzid iranyaban, és legalabb egy
hatasgyakorlasban, fizikai jellemzoben elkiiloniil a rendszer tobbi részétdl, vagyis
a rendszeren beliil mind kiils6, mind belsé iranybol ,,ranézve” legalabb egy eltérd
allapota alapjan megkiilonboztethetd. Az egyelemil részrendszer maga az elem,
az Osszes elemet tartalmazo részrendszer maga a rendszer. Rendszertudomanyilag
nincs akadalya annak, hogy a megfigyelé az adott rendszer vizsgalatanak soran
a vizsgalat szempontjabol legmegfelel6bb szintli részrendszert tekintse elemnek,
amelyet igy fekete doboz modellel ir le, és belso folépitését, miikodését mar nem
vizsgalja, csak in/outputjait. A valés univerzum mitkddése természetesen a vizs-
galati szint eldontésétdl fliggetlen. (Matematikai érdeklddésii olvasok szamara
kiegészités: a részrendszer nem azonos az alrendszerrel. A részrendszer a fizikai,
valos, mikddo entitas, az alrendszer pedig ennek matematikai képzetes megfogal-
mazasa, matematikai allapottérben valo altér segitségével.)

Vezetés: A vezetés a szervezes €s az iranyitas egyiittese. (Feaco, 2003)

Szervezés: Olyan elemi (mikro) hatasgyakorlasok adott térbeli és adott iddtar-
tambeli Osszességeként értelmezhetd aktivitas(-sorozat), amely beavatkozik egy
rendszer allapotaba, aminek kovetkeztében egy abban értelmezett struktura kiala-
kul, fennmarad, megvaltozik, vagy megsziinik. (Kiss 2005)

Iranyitas: Olyan elemi (mikro) hatasgyakorlasok adott térbeli és adott id6tar-
tambeli Gsszességeként értelmezhetd aktivitas(-sorozat), amely beavatkozik egy
rendszer mikodésébe, aminek kovetkeztében egy abban értelmezett folyamat
megindul, fennmarad, megvaltozik, vagy megall. (Kiss 2005)

A fizikai hatasgyakorld valosag szempontjabol teljesen irrelevans, hogy struk-
tarat, vagy folyamatot modositunk. A rendszerek iranyitasa és szervezése egy ¢€s
ugyanazon hatasgyakorld folyamat két megfogalmazasa. Az iranyitd rendszer-
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ben az iranyitas fobb hatasgyakorlasi 1épéscsomagjai: Mintavétel (a kdrnyezet-
bol, amely az iranyitott rendszerrel kapcsolatban all), alapjellel valo dsszevetés,
az eltérés alapjan dontés, beavatkozo jel eldallitasa. (Csaki 1972, Korondi 2013,
Kumar 2013, Fodor 1998)

Vezérlés: Az iranyitas egyik valfaja, amelyben az iranyitasi beavatkozas az ira-
nyitott rendszer inputjarol, (mint kérnyezeti outputrdl) vett hatas jelértéke (minta-
vétel) alapjan torténik. (Csaki 1972, Korondi 2013, Kumar 2013, Fodor 1998)

Szabalyozas: Az iranyitas masik valfaja, amelyben az iranyitasi beavatkozés az
iranyitott rendszer outputjardl (a kdrnyezet kdzvetitésével) vett hatas jelértéke (min-
tavétel) alapjan torténik. (Csaki 1972, Korondi 2013, Kumar 2013, Fodor 1998)

Rendszertudomany: A rendszerekben kdzos ismeretek (szabalyok, torvények)
tudomanya. (Ziegler 2013.1)

2. Az iranyitas attekintése — ki iranyit kit?

Legyen két valos, emberi jelenléttdl minden tekintetben mentes, miik6do rend-
szeriink, A és B, amelyek potencialis sajat rendszerintelligencidjat ebben a meg-
kozelitésben nem vessziik figyelembe. (Hidrogén atommag ¢és elektron, folyo és
szikla, csillag és bolygo, két galaxishalmaz, stb.) A rendszerre bozonok segitsége-
vel hatast gyakorol B rendszer, tehat A mintat vesz B outputjarol. Majd A rendszer-
ben a vett minta , kiértékelése” ( belsd tovabbi hatasok) alapjan ,,dontés sziiletik”,
hogy hogyan valtoztassa meg sajat allapotat. Err6l a megvaltozott allapotrol output
hatéssal jelzést ad (ha ,,akarja”, ha nem) B-nek, vagyis beavatkozik B allapotaba,
aki addig tdle fiiggetleniil mikodott. Mi is tortént? Egy tokéletes iranyitds, neve-
zetesen egy szabalyozasi ciklus all el6ttiink. Barmely emberi részvétel nélkiil. (Az
A iranyito rendszer allapotat természetesen befolyasolhatja a kdrnyezet outpuja is,
amely egyben a B irdnyitott rendszer inputja — az ebbdl vett minta alapjan torténd
B-be val6 beavatkozassal egy vezérlés tipusu iranyitasi hatasgyakorlas-sorozat jat-
szodik le.)

Ugyanezen mozzanatokat nézhetjiik mas szemiivegen at is. Amikor a szabalyzo
A iranyitd rendszer beavakozik B miikodésébe, az B szemszogébdl azonos egy
A-bol vett minta megjelenésével. A kovetkezd félperiodusban B rendszer az A
szempontjabol miikodik, sajat szempontjabol pedig éppen ,.elemzi” a mintat, és
Osszehasonlitasa alapjan dontést hoz (belsd hatasok), hogy hogyan valtoztassa meg
mikddését, allapotat. Majd meg is valtozik, és errdl output, feldle nézve beavat-
kozo6 jelzést ad A-nak. Ami A szempontjabdl egy beavatkozas az 6 allapotaba, amit
6 ugyan mintavételezésként értékelhet, de B ugyanilyen joggal ,,mondhatja”, hogy
0 a szabalyozo iranyito rendszer, €s A az iranyitott rendszer. (Természetesen valo-
jaban semmit nem ,,mondhatnak”, hiszen rendszerintelligencia nélkiili rendsze-
rekrél beszEliink, de a tények ettodl valtozatlanul tények maradnak.) Két, kizarolag
fizikai torvények alatt 4116 rendszer hosszl ideig, nagy teriileten, kivaloan egytitt-
miikddhet, barmely antropikus irdnyitasi terv, ismeret, szandék nélkiil is. Az ira-
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nyitas nem érzékeny arra, hogy a végigjart allapotvaltozas-/strukturavaltozas-so-
rozatot (=folyamatot) tervezte-e valamely rendszerintelligenciaval bird rendszer
(pl. egy ember, vagy egy kutya, vagy egy szamitogép), vagy nem.

Ezt a tényt vezetdként nehéz megemészteni. Valahanyszor tervezésrol, politi-
karol, stratégiarol, taktikarol, miikodésrol beszéliink, mindig ott érezziik mogotte
az ember altal meghatarozhat6 folyamat-tervet és célallapotot. Pedig az iranyi-
tas minden forméja nagyban dolgozik enélkiil is. Az a tény, hogy a rendszerek
bizonyos mértékii rendszerintelligenciaval is felruhazott rendszerek, amelyekben a
mindenkori pillanatnyi allapot nemcsak a megeldz6 pillanatbeli allapottol és hatas-
tol, hanem tobb korabbitdl, és eltérd mértékben is fligg, természetesen még sok-
kal komplexebbé teszi az adott rendszer miikodését, a megemelkedett lehetséges
allapotok szamanak kovetkeztében. Ha pl. egy szabalyozassal iranyitott rendszer
gyorsabban ¢és tobb korabbi hatas eredményével tudja megmodositani az iranyitd
rendszer adott pillanatbeli hatasa és a sajat allapota altal egyébként fizikailag adott
kovetkezo allapotat, mint amilyen gyorsan az irdnyito rendszer feldolgozza a szer-
zett output jeleket, akkor mire az iranyité rendszer ,,folébred” és reagal, addigra
az iranyitott rendszer mar régen ,taljart az eszén”. Vagyis szakszer(ibben: az ira-
nyitottnak gondolt rendszer, szinte alcazva magat, mar régen atvette az iranyitast.

Az informacié valodi arcanak és a rendszerek alcazasi képességének 0sszefo-
noédasa irant mélyebben érdeklédd olvasok szamara tovabbi részletek talalhatok
egyrészt a mar korabban publikalt két cikkben (Ziegler 2013.2, és 2015), masrészt
a kovetkez6 ,, Taylor utan...” konferenciara tervezett, rendszerintelligencia elem-
zésével foglalkozo vezetéstudomanyi tanulmanyban. (Tervezett megjelenés 2016)

3. Az iranyitas két alapveto megoldasa — mégis, miért négy ,,szint”?

Rendszerpolitikai irdanyitas

A szamunkra hatasgyakorlassal hozzaférhetd természet egyetlen nagyrendszer-
bol, univerzumbol all, ez a mi Univerzumunk. Az univerzum a négy erd eltérésének
kovetkeztében nagyszamu, egymastol eltérd jellemzok alapjan megkiilonboztet-
hetd, elkiiloniilt, mikodd elemcsoportra, vagyis részrendszerre bonthatd. Minden
ilyen bontas egy rendszerszintet hataroz meg. Barmely irany, vagy jellemz6 alap-
jén kiilonitlink el egy adott részrendszert, mint vizsgalando rendszert, ott minima-
lisan kétfelé osztjuk az univerzumot: R rendszerre és K kornyezeti rendszerre. R és
K pillanatrol pillanatra (Planck id6tartamok) hatast gyakorolnak egymasra. Tobb
ilyen minimalis id6egység alatt allapotaik sorozata iranyitasi folyamatta flizodik.
Mivel Osszesen ketten vannak, ez egy szabalyozas tipusu irdnyitas lesz. Mindkét
rendszer jogosan ,tarthatja” sajat magat iranyitd rendszernek ebben a folyamat-
ban. Az az iranyitasi megoldas, amely soran két kiilonallé rendszer sajat alapjele
szerint egymasra gyakorolt hatdsokkal egymast iranyitja, rendszerpolitikai iranyi-
tasi tipust. Ebben a tipusban tehat az alapjelek, amelyekhez R rendszer a K-rol
szerzett, annak output hatasait hasonlitja, ennek kovetkeztében a K-ra gyakorolt
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beavatkozo hatasait majd kialakitja, az R rendszer sajatjai. Ugyanigy vannak
K-ban is sajat alapjelek, amelyekhez K igazitja iranyit6 tevékenységét. A tipus
megnevezeésén nem valtoztat, de az iranyitas komplexitasat nagyban modositja, ha
nem kétfelé osztjuk a nagyrendszert, hanem haromfelé: R1, R2 és K rendszerekre.

Operativ iranyitas

Mindkét rendszer miikddd, vagyis operativ. Belsejiik a masik rendszer feldl
nézve (fekete doboz!) nem lathato, csak annak eredménye. Barmi is torténik ben-
niik, a vizsgalati rendszerszinten (R és K) a rendszerek belsd, operativ iranyitasa-
rol nincs kdzvetlen ismeret, de mivel a két rendszer elkiiloniiltsége fennall, miiko-
désiiket sziikségszerlien jellemzi az elkiiloniilt allapotvaltozasok sorozata, ami a
bels6é mitkodés belso iranyitasanak kovetkezménye. Ez, a rendszer szemszogébol
az elemek belsejében zajlo folyamatok iranyitasa, az operativ iranyitas.

Valojaban tehat rendszer szinten két megoldast, két iranyitasi tipust tapaszta-
lunk: egyrészt kozvetlenill az R sajat alapjele alapjan K-ra gyakorolt rendszer-
politikai iranyitasat (és persze ennek forditottjat is K feldl R-re nézve), masrészt
kozvetetten a rendszer belsd, operativ iranyitasat. A kétféle iranyitast megvalosito
fizikai Iépések, folyamatok, hatasgyakorld mozzanatok tokéletesen egyformak, sot
ugyanazok. A lényegi kiilonbség a két tipus kdzott az, hogy hol az alapjel. Ha egy
adott R rendszeren kiviil, tehat pl. K-ban van az az alapjel, amelyhez viszonyitva
igy K iranyitja R-t, vagyis rendszerszinten tekintve az alapjel egy R+K nagyrend-
szerben, ,,eggyel foljebbi” szinten talalhatd, akkor ez rendszerpolitikai iranyitas.
Ha az alapjel az adott R rendszeren beliil, sajat szintjén van, akkor az ehhez az
alapjelhez viszonyitottan kialakitott 6sszes operativ iranyitasi hatasgyakorlas az R
rendszeren beliili operativ mitkddést hangolja dssze, az R rendszer valos, fizikai
elemeinek egyiittmiikddését biztositja, vagyis R miikodését. (Ne feledjiik: a vizs-
gakat jelen szintjén még nem definialtunk elemeket, a két rendszert két, egyelemii
fekete dobozként néztiilk. Mégis: a fizika valodi elemei akkor is miikodnek, €s
miikodtetik a rendszert!)

Ugyanerre a helyzetre mas szemiivegen at is nézhetlink. Eddig tehat mindkét
rendszert egyetlen miikodoé elembdl allo rendszerként vizsgaltuk. Ha a vizsgala-
tunkat finomitjuk, és pl. R rendszerben tobb elemet definidlunk, — természetesen
jelemzd szerinti elkiiloniilésiik alapjan — , akkor R rendszer valodi, fizikailag leg-
mélyebb szinten torténd operativ mikddése ettdl semmit nem valtozik. Tehat, a
valos operativ iranyitas marad, ahol mindig is volt. Azonban: a rendszer vizsgala-
tanak szempontjabdl szabadon valaszthaté meg, melyik elkiiloniilési tulajdonsa-
got tekintjilk mérvadonak, vagyis mit tekintlink fekete dobozként miik6do, elemi
egységnek. Ennek kovetkeztében a rendszer szintli vizsgalatban operativ iranyitas
az adott rendszer elemeinek (amelyek fizikailag még mindig magasan szervezett
komplex részrendszerek...) belsd, 6sszehangolt miikddés-iranyitasa.

Tovabba, ha a vizsgalt R rendszer elemeibdl egy adott elkiiloniilést biztositd
jellemz6 alapjan csoportokat lehet képezniink, vagyis részrendszereket is definia-
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lunk, akkor ettdl a vizsgalati szinten el6zetesen definialt operativ iranyitasi szint
nem keriil mashova. Hogyan fogalmazzuk meg ez esetben a részrendszerek egy-
masra gyakorolt rendszerpolitikai jellegli iranyitasanak tipusat, és hogyan a rész-
rendszerek operativ jellegli egylittmiikodésének iranyitasi tipusat?

Itt 1€p be, itt ékelddik a rendszerpolitikai és a rendszeroperativ iranyitasi fogal-
mak kozé a rendszertaktikai iranyitds €s a rendszerstratégiai iranyitas fogalma.
A részrendszerek beiktatdsa a rendszerben 1j szintet hozott l1étre. Ezen részrend-
szerek kozti rendszerpolitikai jellegli iranyitas a rendszerszintli vizsgalat esetében
rendszertaktikai iranyitasként jelenik meg. A részrendszerek kozti egytittmiikodést
biztosito iranyitasi szint pedig a rendszertratégiai szintili iranyitas szintje.

4. Osszegzés

A négy, vezetéstudomanyban gyakran el6forduld iranyitési ,,szint” a kozvé-
lekedéssel szemben nem szint, hanem tipus, nem egyforma a rendszerhierarchia
szintjein, és nem idotavbeli eltérés donti el, hogy melyik tipusban, melyik szin-
ten vagyunk. Hierarchikus rendszerekben két eltérd tipusu iranyitassal dolgozunk,
ezek a rendszer-szintek szamatol fliggden akar sokszorosan egymasba agyazottan
ismétlédhetnek. Az egyszeres bedgyazasi rendszer-szinthez (részrendszer) sajat
iranyitasi par-elnevezés is tarsul, ezért talalkozunk négyféle iranyitasi tipussal. Az,
hogy egy adott rendszeren beliili miikddd entitast elemnek, vagy részrendszernek
tekintlink, a vizsgélat szempontjabol szabadon valaszthatdé meg. Ha tobb szintli
részrendszer-hierarchiara van sziikség, akkor a négy szint a fenti megfontolasok
szerint tovabb szaporodik, de mindig paronként, és mindig az adott szintl vizsga-
lat rendszer szintj¢hez igazodo6 terminologiaval. Az iranyitas idéhorizontja pedig
teljes mértékben az adott rendszer adott szintjének sajatja, kovetkezmény-tulaj-
donsag, nem kiindul6 feltétel.

Miért fontos mindez?

Mert egy rendszer részrendszerei (pl.: cégben dolgozo vezetdk és munkatarsak)
ugyanolyan hatasgyakorlé mozzanatokkal eltérd iranyitast valdsitanak meg attol
fliggden, hogy melyik alapjelkészlethez viszonyitanak, vagyis melyik szerepiik-
ben 1épnek fel. Ez azonban kiviilrdl, a tobbi részrendszer feldl nem lathato, csak az
output eredmény — a tisztességes €s szabalyos iranyitas mellett széles savon nyi-
lik lehet6ség a hibas (rossz szintre vald beavatkozas megvalasztasa), téves, vagy
éppen szandékosan eltéritett, inkorrekt, alcazott, esetleg rendszertorésig torzitd
iranyitasok gyakorlasara, mieldtt az iranyitott rendszer detektalhatna azt, és véde-
kezhetne. Ez ellen kizardlag a rendszerre vonatkozo jatékszabalyok konzekvens
¢és konzisztens rogzitése ad védelemet, de erre viszont csak az iranyitasok valodi
természetrajzanak pontos ismeretében van lehetdség.

141

Taylor 2016-No_22 M2.indd 141 @ 2016.04.26. 10:59



FELHASZNALT IRODALOM

Carroll, Sean (2010): From eternity to here. The quest for the ultimate theory of time, Dutton, New
York

Cox, Brian — Forshaw, Jeff (2012): The Quantum Universe: Everything That Can Happen Does Hap-
pen, Penguin Books, London

Csaki Frigyes — Bars Ruth (1972): Automatika, Tankényvkiado, Budapest

Fodor Gyorgy (1998): Jelek, rendszerek és halozatok, Miiegyetemi Kiado, Budapest

Greene, Brian (2003): Az elegans Univerzum, Akkord Kiadé, Budapest

Greene, Brian (2011): A kozmosz szdvedéke, Akkord Kiadd, Budapest

Hamvas Béla (1948): Anthologia Humana, Egyetemi Nyomda, Budapest

Kindler Jozsef — Papp Ott6 (1977): Komplex rendszerek vizsgalata, Miiszaki Konyvkiado, Budapest

Kiss Imre (1977): A szamitogépes informaciorendszerek szervezésének alapjai I.-1I. Tanfolyami
jegyzet, Koho- és Gépipari Tovabbképz6 és Modszertani Intézet, Budapest

Kiss Imre (2005): Az iizleti informatika elmélete a gyakorlatban, BME GTK ITM Tanszék, Budapest

Korondi Péter (2013): Rendszertechnika — egyetemi jegyzet, kézirat

Kumar, A. Anand (2013): Signals and Systems, PHI Learning Private Limited, Delhi

Russel, Stuart — Norvig, Peter (2005): Mesterséges Intelligencia modern megkozelitésben — Panem
Konyvkiado

Ziegler Eva (2013.1): Rendszertudomany — ujragombolva — A valés komplex rendszerek miikddése
az 0j fizikai ismereteink tiikrében. In: Virtualis Intézet K6zép-Eurdpa Kutatasara Kozleményei V.

évfolyam 1. szam Nol2-13. A-sorozat 4. szam: Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyi tematikus
szam pp.86-91.

Ziegler Eva (2013.2): A kommunikacié fogalma a rendszertudomanyban — informécio és rendszer-
intelligencia a valos komplex rendszerek miikodésében. In: Virtualis Intézet Kozép-Europa Kuta-
tasara Kozleményei VI. évfolyam 1-2. szam No14-15. pp.59-66.

Ziegler, Eva (2015): Sprache und Tarnung — Ein paar personlichere Gedanken aus dem Blickwinkel
einer Systemforscher-Ingenieurin und Lehrerin.Landschreiber — Wettbewerb Sonderpreis — 2014
der Internationalen Gesellschaft fiir Sondersprachenforschung (IGS) — Essays (unter Vorberei-
tung), Miinster

FEACO — www.feaco.org. Adatok letoltve: 2003

Fizikai Szemle periodika — www.kfki.hu/fszemle

Képzések/Rendszer a Nagyrendszerekben — www.zieglercons.eu. Adatok letoltve: 2015 majus
http://phys.org/physics-news/. Adatok letdltve: 2015

http://modernfizika.lapunk.hu. Adatok letdltve: 2015

142

Taylor 2016-No_22 M2.indd 142 @ 2016. 04. 26. 10:59



A BIZTONSAGI KULTURA SZEREPE
A VEZETOI DONTESEK TAMOGATASABAN

THE ROLE OF SAFETY CULTURE IN SUPPORTING THE LEADERS’
DECISION MAKING

LAZANYI KORNELIA egyetemi docens
Obudai Egyetem Keleti Karoly Gazdasagi Kar

ABSTRACT

Organisational safety and security has always been an important aspect when
creating and developing organisational systems and processes. However, increased
regulation and control of processes do not always serve as secure means of
protection against threats on organisational safety and security, since most of the
time they are issued post hoc, after the security incident has occurred and hence
are not able to provide aid to decision makers when the specific incident occurs.
Present paper endeavours to assess safety incidents and their management as a
decision making process and intends to prove that in such cases, under unpreceded
circumstances the best possible mean of providing guidance (not necessarily
on a cognitive level) is the organisational culture. Safety culture is capable of
influencing the organisational members’ perception, values and alertness and
hence makes adequate decisions - supporting the survival and prosperity of the
organisation - even in case of non-precedential unique problem situations possible.

1. Bevezetés — A szervezetek 1étének értelme

A szervezetek immanens célja dnmaguk fenntartasa ¢és elsddlegesen a tulaj-
donosok, masod sorban az érintettek érdekeinek a kiszolgalasa. (Freeman, 1984)
Ennek tiikrében a szervezetek vezetdi olyan dontéseket hoznak, amelyek lehetdvé
teszik a szervezet kormyezeti viszonyokhoz (pro-, pre-, reaktivan) valo alkalmaz-
kodasat. (Ackoff, 1981) A kornyezeti stresszorok mellett igen sokszor jelennek
meg a szervezet biztonsagos miikodését fenyegetd szervezeten beliilrdl jovo biz-
tonsagi kockazatok is. (Timar & Borzan, 2013, Szigeti & Csiszarik-Kocsir, 2014)
A szervezeten beliili kockazatok csokkentését, a dontések sorozatan alapulo, jol
kialakitott munkakorokkel csokkenthetjiik, (Patd, 2014, Pato, 2015) bar teljesen
ki nem kiiszobolhetjiik. Ezzel egyiitt, a kiils6 és belsod veszélyforrasok kezelésénél
egyarant elsddleges fontossagt a helyes dontések meghozatala.

A szervezeti biztonsag egyarant magaban foglalja a kiils6 fenyegetettségtdl valo
védettséget, mint a mentalis ¢s fizikai sériilés 1étének/veszélyének hianyat. Célja
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tehat- a szervezetek zavartalan miikodésének és az ahhoz sziikséges peremfelté-
telek megteremtésén tul - a személyzet, a fizikai kdrnyezet és a vallalati hirnév
védelme. A szervezet biztonsaga tehat csak akkor biztosithato, ha az erre iranyulo
intézkedések integraltan, egyértelmi és egységes szempontok mentén keriilnek
kialakitasra ¢és végrehajtasra.(Booz et al, 2005) Jelen tanulmany célja, a dontések
szakirodalmanak rovid ismertetése utan, a dontések beagyazottsaganak, és annak
dontésekre és dontéshozokra gyakorolt hatasanak bemutatasa, valamint a bizton-
sagi kultura - mint az adekvat szervezeti dontések meghozatalahoz sziikséges kog-
nitiv és pszichoszocialis keret — 1étjogosultsaganak bizonyitésa.

2. A vonatkoz6 szakirodalom feldolgozasa - A dontés

A szervezetek életében mindennaposak a kiilonboz6 fontossagu és idotavot
érinté dontések. Vannak eréforras elosztdsra iranyuld, bizonytalansagot csok-
kentd, vagy éppen tarsas kapcsolatokat befolyasolo dontések.(Mastenbroek, 1991)
Kindler (1981) szerint a ,,dontés célirdnyos emberi valasztas adott kdrnyezetben
cselekvési valtozatok kozott, ahol a cselekvési valtozatok a dontési folyamat, don-
tést megel6zo szakaszaban cselekvési lehetdségként vannak feltarva”. Ennek értel-
mében akkor vannak a szervezeti tagok dontési helyzetben, ha legalabb két dontési
alternativanak tudatdban vannak.

A dontés azonban tobbnyire nem egy egyszerll aktus, ahol a dontéshozo két
alternativa kozott valaszt, hanem egy komplex folyamat, amely magaban foglalja a
helyzet felismerését, a helyzetfelmérést, a helyzetelemzést, a célkitiizést (és a don-
tési kritériumok meghatarozasat), a lehetséges cselekvési valtozatok kidolgozasat
¢s értekelését, valamint a dontést, annak végrehajtasat és a végrehajtas ellendrzését
is.(Simon, 1982)

A Simon-i definicio értelmében a dontés eldfeltétele a dontési helyet — vagy
hétkdznapi nyelven a probléma — felismerése. Enyedi (1997) szerint vannak kény-
szeritOen nyilvanvalo helyzetek - ahol a dontéshozd szamara nem csupan az vila-
gos, hogy ,,probléma” van, de az is, hogy gyors dontésre van sziikség a helyzet
kezeléséhez. llyen példaul egy tiizeset, vagy mas természeti katasztréfabol fakado
biztonsagi esemény. A tudatos dontéshoz6 azonban nem varja meg az ilyen helyze-
teket, hanem megprobal kiilsé forrasokbol szerzett informaciok alapjan, vagy sajat
jel(zé)rendszerek kiépitése segitségével még a biztonsagi esemény bekovetkezte
elott dontési helyzetbe kertilni és preaktivan kezelni a potencialis biztonsagi ese-
ményt. A dontéshozonak azonban lehetésége van arra is, hogy proaktiv dontéseket
hozzon. Ehhez azonban a problémakutatas eszkoztarat kell tudatosan alkalmaznia,
¢s nem csupan a jelenben zajloé eseményekrol szolo informaciokat értékelnie, de
a jovore utalo jeleket is figyelembe kell vennie. Forrester (1961) értelmezésében
a reaktiv (kényszeritéen nyilvanvalo helyzetekben) hozott dontések implicit don-
tések. Ilyenkor a rendszer allapota teszi sziikségessé a dontést, vagyis a dontés-
hozonak dontenie KELL. A proaktiv (problémakeresés kdvetkeztében meghozott)
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dontéseket ezzel szemben explicit dontésekként aposztrofalja. llyenkor ugyanis a
dontéshozo nincs dontési kényszerben, dontéseit nem a rendszer aktualis allapota,
hanem a dontéshozoi szandék vezérli.

Kornai (1971) a dontéseket nem azok szituativ beagyazottsaga, hanem azok el6-
fordulasi gyakorisaga és informécidigénye alapjan osztalyozza. Ertelmezésében
beszélhetiink szokvanyos (szabalyosan ismétlodo, egyszert 1€pésekbdl allo, kis-
mértékl, visszafordithato, rutin jellegli) dontésekrdl és alapvetd (nem szabalyosan
ismétlodo, bonyolult algoritmust, nagy informacidigényti visszafordithatatlan val-
tozasokat el6idéz0, nagy raforditast igényld bonyolult) dontésekrdl. Kornai dicho-
tomiajahoz hasonlé modon irja le Kahneman (1979) is az emberi dontések kettds
jellegét. Elmélete szerint az emberi agy, miikddése soran, két féle dontést képes
hozni. Az egyszertiség kedvéért ezeket a tipusokat 1. €s 2. rendszereknek nevezte.
Az 1. rendszer 0sztonds, gyors, automatikus és sokszor 6ntudatlan dontéseket tar-
talmaz, mig a 2. rendszerben olyan dontések vannak, amelyek elozetes elemz6i
gondolkodast igényelnek, ezért tobb idobe telnek, és semmiképpen nem automa-
tikusak. A két elméletet egylittesen alkalmazva elmondhatjuk, hogy az adaptacio
kényszere miatt hozott szokvanyos (1. rendszer béli) dontések a faj és egyedfenn-
tartast szolgaljak, addig az alapvetd (2. rendszer béli) dontések stratégiai célok
megvalositasat teszik lehetdvé, és mint ilyenek az ember egyediilallo jellemzoi.
(Mihalyi, 2013)

A dontéseket a dontéshozo oldalarél megkdzelitve az alapvetd dontéseket
(Simon, 1982) programozott (rutin jellegli) dontésekként, az alapvetd dontéseket
pedig nem programozott dontésekként aposztrofalja. Ez utobbi esetben szabaly-
talanul jelentkezd problémakrol, és/vagy rosszul strukturalt dontési helyzetekben
kell a dontéshozonak dontést hoznia. Természetesen csoportosithatok a dontések
funkcionalis szempontbol is, példaul az ABP esettanulmanyok a fenntarthatobb
gazdasag létrehozasahoz sziikséges kornyezeti és gazdasagi dontésekkel foglal-
koznak. (Toth et al., 2002-2007)(Toth, 2014)

Akarhogyan is csoportositsuk, vagy nevezziik is a dontéseket, minden esetben
az a legfontosabb kérdés, hogy hogyan sziiletnek a j6 dontések. A filozofia szem-
pontrendszere szerint az a dontés tekinthetd jonak, amely megfelel a dontéshozo
céljanak. A filozofiai j6 fogalma éppen ezért nem szamszeriisithet6 értékekkel, kri-
tériumrendszerekkel foglalkozik, hanem a jo eszményével. (Enyedi, 2005) A nor-
mativ (mas néven preskriptiv) irAnyzat szerint azonban a jo dontés feltétele, hogy
elére meghatarozzuk azt, hogy a dontéshoz6 milyen szabalyok alapjan, milyen
kritériumok mentén kell, dontson. Az eldir6 iranyzat alapjan tehat a dontési alter-
nativak egy fix vonatkoztatasi rendszer viszonylataban tekinthetdk jonak, avagy
rossznak. (Szikora, 2010)(Szikora, 2012) Ez azonban racionalis viselkedést és
dontéshozatalt, valamint teljes informaltsagot feltételez.

Dontéselméleti szempontbol azonban minden 1j dontési helyzet informaciohia-
nyos allapotnak szamit. [lyen helyzetben pedig nem lehet a jo dontés feltételeinek
maradéktalanul megfelelni.
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A szervezetek a dontési helyzetekben prevalens bizonytalansagot haromféle
képen csokkenthetik:

1). Torekednek a minél teljesebb informaltsag megvalositasara.

March (2000) szerint a tokéletes informaltsag allapota soha nem valésithato
meg, nem csupan azért, mert az informaciok beszerzése id6 és pénzbefekte-
tést igényel, hanem azért is, mert a rendelkezésre allo informaciok befoga-
dasa és tudassa torténd konvertalasa is kognitiv korlatokba {itkozik.

2). Kereshetnek az adott biztonsagi eseményhez hasonl6 korabbi precedenseket,

¢s az azokban hozott dontések, valamint eredményeik elemzése és értékelése
révén torekedhetnek jo dontés meghozatalara, akar az iparagi (vélt) legjobb
gyakorlat ellenében is, példaul a jelszohasznalat vonatkozasaban, (Keszt-
helyi, 2013) vagy megel6z0 jelleggel, példaul a bongészék SSL/TLS tant-
sitvanykezelése kapcsan. (Keszthelyi, 2015)
Ebben az esetben azonban szamolnunk kell az individualis percepciok kiilon-
b6z0ségébdl fakado kétértelmiiségekkel, valamint erésen befolyasolhatja az
incidens megoldasat a memoria korlatossaga is (legyen az emberi, vagy mes-
terséges). (March, 2000)

3). Kijelolhetnek olyan referens személyt, akinek feladata az immanens bizony-
talansag csokkentése a problémahelyzetek feloldasa, a dontések meghozatala
révén.

A megfelel6 dontéshozd nem csupan a szervezet tobbi tagja szamara képes
csokkenteni a bizonytalansagot, de képes lehet jo dontés meghozatalara. Azonban
az egyéni dontés, bar gyorsabb, mint a csoportos, nem kinalja a helyzet olyan szé-
leskorti elemzését, vagy az érintettek automatikus egytittmiikodését, mint ahogyan
azt egy csoportos dontés tenné. (Bakacsi, 20006)

A jo6 dontések meghozatala érdekében indokolt tehat tovabb keresniink a meg-
oldast a dontési helyzetekben fennalld bizonytalansag kezelésére. Az informaciohia-
nyos, biztonsagi kockazatot jelentd helyzetekben hatékony kapaszkodé a biztonsagi
kultira, amely nem (feltétleniil) kognitiv szinten kinal irdanymutatast a szervezeti
tagoknak, hanem az értékek, hiedelmek szintjén befolyasolja a dontéshozokat.

3. A probléma részletes ismertetése — A dontések beagyazottsaga
egyéni és szervezeti szinten

A dontéshozatal, mint folyamat nem indulhat meg, ha az érintett(ek) nem isme-
ri(k) fel a dontési helyzetet, problémat. A probléma azonban legtobbszor nem
objektiv jelenség, hanem az egyéni percepcid kovetkezménye. Kiilonb6zé embe-
rek azonos helyzetet, koriilményeket mas-mas jelentéstartalommal ruhdznak fel,
¢s ennek megfelelden lehetnek az adott helyezettel elégedettek vagy elégedet-
lennek. A probléma tehat egy észlelt jelenlegi allapot és egy kivanatos(nak vélt)
allapot kozotti disszonanciaként definialhato. Az észlelést azonban szamos dolog
befolyasol(hat)ja.
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A befolyasolo valtozok elsd kore az észlelés targyahoz kapcsolodik. A dontések
csoportositasa kapcsan mar emlitésre kertilt, hogy a dontések tjdonsag tartalmuk,
ismétlodésiik és megoldasuk egyértelmiisége alapjan programozott €s nem progra-
mozott dontésekre bonthatdak. Emellett az incidens dinamizmusa, nagysagrendje
¢és a normal iigymenettel alkotott kontrasztja is befolyasolja a dontés lefolyasat.

Az észlelést befolyasolja még az esemény bekovetkeztének ideje. Koztudott
tény, hogy a biztonsagi események bekovetkeztének valosziniisége miiszakvalta-
sok és ¢jszakai muszakok alatt megnd. Az incidens fizikai kornyezete (példaul a
helyszin megvilagitasa), valamint az észlelés tarsadalmi kornyezete, €s a szerveze-
tet koriilvevé nemzeti kultara érték- és normarendszere is jelentds hatast fejtenek
ki. (Kertai-Kiss I, 2014)

Az észlelés szorosan Osszefligg az észleld személyével, személyiségével is. A
helyzetek értékelése, s6t, maga a probléma érzékelése is fiigg az észleld tudasatol,
multjatdl és tapasztalataitol. Orokldtt tulajdonsagai, neveltetése, kulturalis hattere,
értékei, hiedelmei, attitidje, érzelmei €s motivaciodja szintén erds hatast gyakorolnak.
(To6th-Bordasné Marosi & Bencsik, 2012) A probléma tehat nem egy dnmagaban
vett jelenség, hanem egy allapot/helyzet és annak, az elvart allapottol valo kiilonbo-
z6ségének észlelésének kovetkezménye. A probléma raadasul talmutat az egyéne-
ken, ugyanis a szervezeti biztonsag szovetén keletkeznek hasadasok akkor, amikor
egy biztonsagot fenyegetd helyzet észlelése, és/vagy értékelése nem megfeleld.

Annak érdekében, hogy a szervezeti tagok idében és megfelelé modon észleljéek
a szervezeti problémakat, és jo — a szervezet biztonsagat megerdsitd — dontése-
ket tudjanak hozni, érdemes szervezeti szinten olyan rendszert 1étrehozni, mely az
észlelést befolyasolo tényezok kedvezo konstellacidja révén eldsegiti a problémak
idében és megfeleld modon torténd észlelését, és tamogatja a j6 dontés meghoza-
talat. Ilyen rendszer lehet a megfelelden kialakitott szervezeti kultira, ami a szer-
vezeti tagokat nem csupan kognitiv, de az értékek, normak szintjén is befolyasolja.

Trompenaars ¢s Hampden-Turner (1997) értelmezésében a kultira az a mod-
szer, ahogyan az emberek egy csoportja megoldja a problémait és eldonti dilem-
mait — majd ezek a problémak, amelyeket rendszeresen megoldanak, eltiinnek a
tudatukbol és alapvetd feltételezéssé valtoznak, nyilvanvald premisszava valnak.
Ezek az alapvet6 feltételezések azutan fogalmakat definidlnak, amelyeket a cso-
port tagjai ugyanugy értelmeznek. (Marosi & Duong, 2015)

Schein (1985) a kulttrat a tudatossag kiilonb6zo mértékével rendelkezd elemek
rendszerének tekinti, melynek harom szintje van: targyi vilag, koznapi tudat, alap-
veto feltevések szintje.

A kulttra legszélesebb korben nyilvanvald szintje a targyi vilag szintje. Ezen a
szinten a szervezeti miikodés soran felhasznalt eszk6z0ok, a fizikai kornyezet, vala-
mint a miikodést lehetdvé tevo infrastruktira képviselik a szervezet egyedi azono-
sito jegyeit. Ide tartozik még a kommunikacio eszkozrendszere, a céges nyelvhasz-
nalat, a szakzsargon és az esetleges jelrendszerek, valamint a viselkedési mintak
és szabalyok is.
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Ezen a szinten jelenik meg a szervezeti biztonsag fizikalis eszkoztara — a belép-
tetd és védelmi rendszerek, az informatikai infrastruktira valamint a biztonsagi ese-
ményekre vonatkozo szabalyok, protokollok és a vészhelyzeti kommunikacio is.

A koznapi tudat szintjén a kiilsé szemlél6 szamara sokkal nehezebben megra-
gadhato szervezeti jellemzok vannak. Ide tartoznak:

* a0 és rossz megkiilonboztetését a cselekvés szintjén eldsegitd moralis elvek,

* a vilag mikddésének rendjét, és az egyén szamara kdvetendd viselkedési

mintakat tartalmazoé ideoldgiak, eszmék,

+ avilag jelenségeinek magyarazatat kinalo magasabb szintli hiedelmek,

* a szervezeti tagok viselkedését alapvetden orientald és a preferencia sorren-

deket meghatarozo értékek,

» valamint az egy adott helyzetben az észleld érzelmi iranyultsagat meghata-

roz0, az érzékelés és értékelés alapjaul szolgalo attitiidok.

Ezen a szinten d6l el az, hogy egy adott szervezet munkatarsai képesek és haj-
landok-e a szervezeti biztonsagot fenyegetd események észlelésére és az adekvat
dontések meghozatalara. Magukénak tekintik-e a felmeriilé problémakat eléggé
ahhoz, hogy erdéforrasokat nem kimélve azok feloldasan dolgozzanak? Vallalnak-e
felelosséget sajat dontéseikért, kozvetlen munkatarsukért, vagy éppen az egész
szervezetért, és annak zokkendmentes mukodéséért? Elfogadhatonak tartjak-e a
szervezeti kultira targyi szintjéhez tartozo eldirasok alkalmankénti, vagy éppen
rendszeres figyelmen kiviil hagyasat, vagy egyenesen keresik a kiskapukat, hogy
hogyan tudnak a protokollokkal szembe menve, biztonsagi helyzetet teremetve
akarnak sajat utat bejarni a szervezetben.

Az alapvetd feltevések szintje az axiomatikusan elfogadott, a valosagot, a tért
¢és az id6 természetét, az emberi természet, tevékenységek és kapcsolatok jellegze-
tességeit, a természeti kornyezettel vald kapcsolatunkat és az érzékszerveink altal
kozvetitett lizenetek valdsaggal valo viszonyat leird hiedelmeket tartalmazza. Ezek
olyan alapveté hiedelmek, melyeknek (és hatasuknak) tudatdban sem vagyunk,
éppen ezért reflektalatlan tudassal rendelkeziink veliik kapcsolatban. (Buckowski,
1984) Ezen a szinten igen nehéz befolyasolni az emberi természetet. Olyan filo-
zofiai elvek tudatositasara és elfogadtatasara lenne sziikség, mint az, hogy a prob-
Iéma észlelése, a dontések €s annak kivitelezése kozott eltelt 1d6 miatt soha nem
sziilethet az észlelt allapot feloldasara tokéletes dontés. Hasonlé immanens gatba
iitkdzne annak elfogadasa is, hogy még elméleti szinten sem érhetd el a tokéletes
informaltsag az emberi tényezd kiiktatasa nélkiil; hiszen a Schrédingeri sok-vi-
lag elméletnek megfeleléen minden individuum a sajat kis vilaganak foglya, tehat
holisztikus megismerésre sajat korlatai miatt képtelen. (Gribbin, 2012)

Lehetetlen feladat lenne magabiztosan dontést hozni annak tudataban, hogy a
kornyezo6 vilagrol érzékszerveink nem valos/érvényes képet tikkroznek, és mindaz,
amit latni, hallani véliink, nem mas, mint belsd vilagunk, hiedelemrendszeriink
kivetiilése; egy erdsen sziirt informacidé halmaz. Ezen a szinten tehat nem cél a
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szervezeti kultura radikalis megvaltoztatisa még a biztonsagtudatosabb kultira
kialakitasa érdekében sem.

4. A probléma egyik lehetséges megoldasa — A biztonsagi kultara

A szervezeti biztonsagot érinté dontések, dontési helyzetek megfelel6 modon
torténd befolyasolasara kézenfekvd megoldasként adodik a szervezeti kultara,
mint bennfoglal6 elem atalakitasa, a biztonsagi kultira kialakitasa. (EU Commis-
sion, 2004)

A biztonsagi kultlra szervezeti biztonsag felfogéasa szerint egy hatékony ¢és hata-
sos szervezeti biztonsagi rendszer akkor hozhato 1étre, ha a személyes (értékek,
attitidok, hiedelmek, észlelés és felfogo készség) és a viselkedési tényezok (meg-
értés, bizalom, elkotelezettség, motivacid/szandek és az éberség) egyszerre ira-
nyulnak a szervezeti biztonsag megteremtésére, megtartasara. (McNamara, 2006)
A biztonsagi kultiranak tehat sziikséges eleme a tudas és kompetenciak mellett a
tudatossag és a szand¢kossag. A hatékony biztonsagi kultira a korabbi fejezetben
bemutatott mindharom szinten - targyi vilag, koznapi tudat, alapvetd feltevések
szintje - képes a szervezeti biztonsagot kiszolgalo, tdmogatd elemekkel segiteni
(kényszeriteni) a szervezeti tagokat a biztonsagtudatos magatartasra. A bizton-
sagi kultara tehat képes a szervezeti tagok észlelését, éberségét és értékrendjét oly
modon befolyasolni, hogy a nem programozott — szabalyozasok altal nem érintett
— dontési helyzetekben is gyorsan, a szervezeti biztonsagot erésité dontést tudja-
nak hozni.
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A KOCKAZAT- ES BIZONYTALANSAGKEZELES
KERDESEI ES A BIZTONSAGI KULTURA

ISSUES OF RISK AND UNCERTAINTY MANAGEMENT AND SAFETY
CULTURE

KERTAI-KISS ILDIKO PHD hallgato
Obudai Egyetem Keleti Karoly Gazdasagi Kar

ABSTRACT

A stable organisation is a safe system which is in a normal state of operation
and can maintain its operability on a continuous basis. Global changes resulting
from innovative technological solutions made it necessary to reconsider the notion
of safety culture. Documents from international organisations and legislation
emphasise the role of three fundamental factors in this new conceptual framework:
systematic approach, safety awareness and cooperation. Apart from such factors
identified in international guidelines and documents, the functional scope of
organisational safety culture has also expanded in practice. Safety processes on
the different levels of corporate hierarchy are performed with different roles and
responsibilities and according to different rules, but in terms of the underlying
content the highest priority is to implement safety awareness on a wider scale
and based on cooperation. Another important shift of focus has also taken place
recently: instead of risk avoidance, proactive risk and uncertainty management has
come to the forefront.

1. Bevezetés

A biztonsag problematikaja allando kérdéskor a kiilonbozo iizleti, vallalati, for
profit és non profit szervezetek folyamataiban. (Antonsen, 2009) Az egyes szer-
vezeti szinteken, (vezetok, teamek, munkavallalok stb.) mas-mas megkozelitéssel,
de mindig fokuszprobléma a biztonsag fogalma. (Clarke, 1999) Az 1j, vallalati
kultira dimenziok tudomanyos megismerése, Gjszerii nézdpontot adhat a bizton-
sag fogalmardl a globalizal6do gazdasag szerepldinek. (Cooper, 2013) Az eredmé-
nyesebb mitkodés érdekében folyamatosan atalakulo vallalati struktirak koraban
(Balaton, Dobak, 1993), ez az egyik legrelevansabb problémakor.

A technikai fejlodés altal generalt kultira valtozdsok soran analog folyamatok
jelennek meg tarsadalmi, vallalati, egyéni szinten. Az 0j kockazati tényezok jellem-
z61, hogy globalisak, kiszamithatatlanok, korlatozottan jelezhetdk elére, valamint
gyors, allando valtozasban vannak (Szilagyi et. al., 2013), és ezzel Osszefiiggés-
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ben a bizonytalansagok kiterjedtsége és szamossaga megndovekedett. A biztonsag
fogalmi rendszerében bekovetkezdé hangsulyvaltas kovetkezménye, hogy a kocka-
zat kezelés elsddlegességét felvaltotta a bizonytalansag kezelése. (Kromer, 2011)
Ennek megfelelden olyan szervezetek, ill. szakrendszerek tervezésére €s hatékony
mukodtetésére van sziikség, amelyek nemcsak biztonsagosak, de fejlédésre és
alkalmazkodasra is képesek.

A fentieket a 2008-as gazdasagi valsag és azt kovetd hatasok teljességgel ala-
tamasztjak. (Csiszarik-Kocsir, 2012) Feltételezhetd, hogy a kozelmultban alapvetd
valtozasok mentek végbe a gazdasagban, amelyet egyes szerzok olyan horderejii-
nek tartanak, mint a mez6gazdasag kialakulasa, vagy az ipari forradalom (Szigeti,
Toéth, 2013; Toth, Szigeti, 2014). Azonban a tarsadalmi kultiraban gyokerezo szer-
vezeti kultura jelentésen befolyasolhatja a kockazat €s bizonytalansag kezeléssel
kapcsolatos vallalati magatartasformakat és ezaltal a biztonsagos mitkodés jovo-
beli alakulasat.

Jelen cikk célja, hogy a szakirodalom alapjan bemutassa a vallalati biztonsagi
kultara kockazatkezeléssel kapcsolatos megkozelitéseit és ezzel dsszefliggésben
ramutat a human faktor fokozott jelentoségére.

2. A biztonsagos szervezet értelmezése

A szervezeti kulturanak biztonsagi szemponti megkdzelitései €s ezzel szorosan
Osszefliggd tényezoi, Osszetevoi a biztonsagi kultira fogalomkorébe tartoznak. A
biztonsagi kultura definidlasahoz, pl. a kiilondsen veszélyes technologiakat alkal-
maz6 vallalatok fogalmi kereteit érdemes alapul venni.

A Nemzetkdzi Atomenergiai Ugyndkség, (INSAG: International Nuclear Safety
Group 1991) publikécioja szerit pl. a biztonsagi kultarat, a szervezetek és egyének
azon jellemzdinek, viszonyuldsanak Osszessége hatarozza meg, melyek legfonto-
sabb prioritasként a biztonsagot azonositjak.

A két f6 dsszetevo:

— szervezeti keret, amiben az egyén dolgozik,

— az egyén viszonyuldsai és reakcioi.

A biztonsagi kultira masik meghatarozasa alapjan (NRC), olyan mindenkor
érvényesiilo kortiilmények Osszességeérdl van szo, melyek kdzott minden dolgozo
folyamatosan a biztonsag novelésére dsszpontosit, emellett tudatdban van a hiba-
lehetségeknek, személyes feleldsséget érez/vallal a biztonsagos tizemeltetésért,
biiszke vallalatara és tulajdonosként tekint ra.

A vallalati biztonsag az (iizleti) folyamatok zavartalan és rendeltetésszeri meg-
valosulasat jelenti. A biztonsagos mitkodés feltételei a vallalatok értékeinek, ezen
beliil az er6forrasok bizalmassagéanak, sértetlenségének és rendelkezésre allasa-
nak érdekében a fenyegetettség minimalizalasa, a kockéazati tényezok csokkentése.
(Michelberger, Labodi, 2012) Megjegyzendd, hogy a kockdzatok informatikai
tamogatasa kiilonféle lehetdségeket nyujt alkalmazoi szamara, am a kockazatok
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leképzése, az elemzési lehetdségek, illetve eszk6zok kozott kiillonbségek figyelhe-
téek meg (Szabo, 2014). A fentiek megvalodsitasa (Pato, 2015, 2014) szerint nem
érheto el, az olyan munkakori leirasok nélkiil, amelyek nem az embert és a valla-
lati célokat allitja a kdzéppontba, célul tiizve, ezek 6sszhangjanak megteremtését.

A szervezeteken beliil kialakitott egységes €s integralt biztonsagi kultirahoz
(Lazanyi, 2014) tartoz6 munkatarsak szdmara a biztonsag fogalomkorébe ugyan-
azok az elemek, normak, értékitéletek, magatartasformak, ellenérzési modszerek
tartoznak, ill. ezekkel kapcsolatban ismerik/tudjak jogaikat, kotelezettségeiket és
érvényesitik is azokat.

A biztonsagi kultura egyik meghatarozo jellemzéje tehat a dolgozok viszonyu-
lasa (attitiidjei, megélései, magatartasa, viselkedése stb.) magahoz a biztonsag-
hoz, ezen beliil pl. a kockazatok csokkentéséhez, a bizonytalansagok kezeléséhez.
Biztonsagi tudatossag nélkiil nem alakulhat ki biztonsagi kultira a szervezetben,
ugyanakkor a tudatossag folyamatos fejlesztése jelentdsen befolyasolja, s6t meg-
hatarozza az adott biztonsagi kulturat. A biztonsagi tudatossag tehat a bennfoglalod
biztonsagi kultira soft teriilete. Az emlitett megallapitasok alatdmasztjak, hogy a
biztonsagi kultira olyan szubkultiranak tekinthetd, amely funkcionalis alapokon
nyugszik, ugyanakkor tdmogatja az adott szervezet egyedi kultarajat is. (Vasvari,
Lengyel, Valadi, 2006)

A korabban emlitett értelmezések mellett, fejlett biztonsagi kulturarél akkor
beszélhetiink, ha érvényesiil az egyenszilardsag elve. Tehat a szervezeti hierarchia
minden szintjén a dolgozok folyamatosan torekednek a veszélyforrasok feltara-
sara, tudatositasara, a kockazatok csokkentésére. Mas szoval, az operativ folyama-
tok soran a biztonsagnak prioritasa van, még akkor is, ha a dontéseket a pillanatnyi
gazdasagi érdekekkel szemben kell is meghozni. (Izs6, 1997) Ez azt jelenti, hogy
sok esetben a vallalatvezetés oldalarol szemléletvaltasra van sziikség, hiszen a biz-
tonsag kozvetleniil nem noveli a vallalat nyereségét.

2.1 Szervezeti folyamatok és a biztonsag viszonya

Az legtjabb korszaki vallalatok egyik jellemz6 vonasa, hogy a szervezet és a
mindségi kdvetelmények viszonyat a gyartott selejtek szamaval, a veszélyesség,
illetve a kockazat mértékét pedig a munkavallalok lehetséges sériilésével, vagy
pénzbeli veszteségekkel fejezik ki. Példaul Reason (1997) definicidja szerint, egy
szervezet biztonsagi kulturaja az egyéni és csoport értékek, attitidok, viszonyu-
lasok, kompetencidk ¢és viselkedésmodok Osszessége. Reason megallapitasi ala-
tamasztjak, hogy a magas szintli biztonsagi kulturaval rendelkez6 szervezetek leg-
fontosabb jellemzdi: a kdlcsonds bizalmon alapulé kommunikacio, a biztonsagi
problémak fontossaganak azonos stlyt megitélése és a prevencio hatékonysagaba
vetett bizalom.
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1. abra: Termelés és biztonsag viszonya
1. Figure: Relationship between production and safety

Biztonsag
A

Kiegyensulyozott zona

Veszélyes
technologiak

Nem veszélyes

technolégiak Katasztrofa
zZoéna

>
Termelés

Forras: Reason 1997, 1999

Az dbra mindkét tengelyén, a pénzben kifejezett anyagi raforditas mértéke jele-
nik meg. A kiegyensulyozott zona az optimalis mértéket jelenti, amikor a bizton-
sag érdekében tett eréfeszitések dsszhangban/aranyban allnak a lehetséges veszé-
lyekkel. Ennél kevesebb rafordités, a termelés adott szintjén, a katasztrofa helyzet
kialakulasahoz vezethet. Ennél nagyobb raforditds azonban indokolatlan lenne,
mert a vallalkozas cs6dbe juthat. (Ebbdl kdvetkezik pl., hogy a veszélyes techno-
logiak egységnyi termelési raforditasara nagyobb biztonsagi raforditasok indokol-
tak, mint a nem veszélyes technologiak esetében.)

Reason (2001) megallapitasai szerint a biztonsagi kulturat négyféle szervezeti
kultara tipus egyiittes érvényesiilése jellemzi:

a). elentd kultara (reporting culture), az eseményeket jelzik a felel6soknek

b). igazsagos kultura (just culture), az eldidézok cselekedeteit kivizsgaljak,
szankcionaljak

c). alkalmazkod¢ kultura (flexible culture), gyors valtozasokhoz rugalmas alkal-
mazkodas

d). tanulo kultara (learning culture), az eseményekbdl képes tanulni

A szilard szervezeti politika altal tdmogatott fejlett biztonsagi kultura értelme-
z¢si kerete magaban foglalja azt is, hogy a biztonsagi szempontokat a munka-

154

Taylor 2016-No_22 M2.indd 154 @ 2016. 04. 26. 10:59



vallalok tartosan érvényesiteni tudjak. Azonban fennall a veszely, hogy egy-egy
hosszabb lizemzavar és balesetmentes periddus kovetkeztében, az emberek €ber-
sége csokken és a kezdetben szigortan betartott szabalyok, eldirasok a munkaval-
lalok ,,mentalitasaban”atértékelddnek: veszitenek jelentdségiikbol, formalis jelle-
get Oltenek. A biztonsagi szempontok elhanyagolasanak, a figyelem lankadasanak
Osszetevoi kozott szerepelhet pl. a gazdasagi szempontok dominanciaja, vagy az,
hogy nem allnak rendelkezésre a biztonsagi szituaciokkal kapcsolatos egyértelmil,
differencialt mutatok. Az emberi természet alapvetd pszichologiai jellemzdje,
hogy a fokozott odafigyelést, a veszélyforrasok adaptiv kezelését, mindig valami-
lyen negativ esemény valtja ki. Ezaltal a human faktor, jelentds/donté kockazati
tényezonek tekinthetd a szervezeti folyamatokban.

2.2 A biztonsagi koncepciok alapelemei: kockazat és bizonytalansag

A biztonsagi kultara kialakitasanak egyik legfontosabb eleme a tervezés: a
veszélyforrasok ¢s sériilekenységek azonositdsa, elemzése, a biztonsagi rendsze-
rek meghatarozasa ¢s ehhez kapcsolodoan a biztonsag tudatossaggal Osszefiiggd
magatartasformak folyamatos fejlesztése. Azonban fontos szempont, hogy a koc-
kazatkezelés és dontési folyamatok allando kisérd tényezoi a bizonytalansagok,
amelyeket konzekvensen kell figyelembe venni. (Kromer, 2011) A kockézat és a
bizonytalansag fogalmi kereteit a mellékletben szerepld tablazat mutatja be.

A kockazatkezelés soran a dontéshozo nem tudja, hogy a lehetséges események
kozil melyik kovetkezik be, de ismeri a bekdvetkezés valoszintiségét. A kocka-
zatok csokkentése érdekében hozott dontések kdvetkezményei a bizonytalansa-
gok, ill. azok kezelése, Gjabb stratégiai Iépéseket generalhat. Ezaltal a szervezeti
biztonsagi kultira mindsége, fejlettségi szintje, hatassal van a biztonsagtudatos
magatartasbol fakado dontésekre, amely visszahat a biztonsagi kultarara. A koc-
kazatok kezelésével kapcsolatos dontések soran, a biztonsagi kulturdba beépiil6
hard elemek (pl.: szabalyozasi keretrendszer, torvények, iranyelvek, jogszabalyok,
ISO szabvanyok, ellendrzési stratégiak, biztonsagiranyitas, modszerek, informati-
kai rendszerek, szakrendszerek, BCP stb.) hatékony miikddtetése nagyban fiigg a
kockézatok és bizonytalansagok kezelés¢hez kapcsolodo attitidoktol, magatartas-
formaktol.

Emellett tarsadalmi és szervezeti szinten allando dontési dilemma, hogy a koc-
kazatok csokkentése érdekében tett korai eldrejelzések, vagy a megeldzésre fordi-
tando koltségek 0sszege hogyan allithato ardnyba az esetleges karok elhéritasara
forditott kiadasokkal. A dontéshozok sokszor nehezen latjak be, hogy a védeke-
z¢s koltségei bizonyithatdan, nagysagrendekkel kisebbek, mint a karfelszamolas
Osszege. Azonban a hatékony kockazatkezelés és fejlett biztonsagi kultura nem-
csak védi a vallalatot, de hosszu tavon novelheti annak értékét.
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3. Kulturak illeszkedése és a biztonsag

A tarsadalmi és a vallalati kulturdk illeszkedésére jellemzd, hogy a kiilonbozo
nemzeti kultu-rakba bedgyazodd szervezeti kulturakat a kortlottik 1évé mak-
ro-kultarak jelent6sen befolya-soljak. Ennek magyardzatat elsdsorban egy orszag
torténelme, hagyomanyai, szociografiaja, oktatasi, nevelési rendszere stb. adhatja,
amely mélyen athatja az adott tdrsadalom, az ott é16 kdzosség érték- és normarend-
szerét, illetve tagjainak viselkedését, attitiidjeit.

Ezzel 6sszefliggésben az atfogd, nemzeti alapu szervezeti kultura kutatasok
célja, hogy feltarja egy adott kulturalis kdzeg sajatossagait. Sokféle erdforrast
mozgosithat, ha pl. egy vallalat vezetdje felismeri és tudatositja, hogy a szervezeti
kultira jellemzdit predomindns formaban hatarozza meg a nemzeti kultra. (Jar-
jabka, 2010)

Mindezek alapjan, a kultiira beagyazottsaganak kérdéskore, a szervezeti bizton-
sag kultura alakulasaban is meghatarozo tényezd, hiszen a kockazatok, bizonyta-
lansagok kezelésével 0sszefiiggd magatartdsformak elvalaszthatatlanok az egyes
kulturalis dimenzioktol. Példaul a nemzeti €s szervezeti kultara vizsgalatok egyik
legnagyobb meritésti empirikus kutatdsa a GLOBE Projekt (Global Leadership
and Organizational Behavior Effectiveness) eredményei alapjan (Bakacsi, 2008)
feltételezhetd, hogy a biztonsag kérdéskorével leginkabb relenvans dimenziok tob-
bek kozott: a bizonytalansagkeriilés, a jovOorientacio, az individualizmus-kollekti-
vizmus, ill. a humanorientacio.

Ugyanakkor meg kell jegyezni, hogy a globalizalod6 gazdasag, szervezeti kul-
turdiban, a kulturalis bedgyazottsagtol fliggetlen, ,,univerzalis” értékek legalabb
annyira meghatarozoak lehetnek, mint a nemzeti kultura dimenziok.

4. Osszegzés

Napjaink technikai valtozasai nemcsak hatdssal vannak, hanem folyamatosan
alakitjak az emberi gondolkodas ¢s viselkedés szervezeti jellemzdit. (Adler, 1986)
Ezzel egyiitt a biztonsdgtudomany interdiszciplindris kutatasaban a kiilonb6zo sze-
mélyiség faktorok individualis vizsgalata elengedhetetlenné valt (Bakacsi, 2008).

A kockazatok és bizonytalansagok kezelését befolyasolo, tudatossagon ¢s szan-
déekossagon alapuld biztonsagi kultura (Lazanyi, 2014) kialakitasanak alapja els6-
sorban az, hogy a biztonsag kovetelményét a vallalat valamennyi érintettjének el
kell fogadni. Ennek megfelelden egy olyan szabalyokon és human tényezdkon ala-
pulod Osszetett rendszer alakul ki, amelynek tagjai, belsé6 meggydz6désébdl/moti-
zet létrehozasara ¢és fenntartasara. (Sharpanskykh, 2012)

Emellett a szervezeti biztonsag tervezésének és hatékony megvalositasanak
illeszkedni kell a szervezet biztonsagi kulturajahoz, amelyre hatassal van az adott
szervezeti kultura, ill. a bennfoglald nemzeti kultira. A jol miikodd szervezeti
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biztonsag, egyrészt a tervezési folyamathoz kapcsolodo szabalyozasi kdrnyezet
mindségét jelenti (Michelberger, 2013) (pl. szabvanyok, felelésségek definia-
lasa, szerepkorok és feladatok meghatarozasa stb.), masrészt a biztonsag tudatos-
sag elosegitésének/fejlesztésének modszertanat, ill. a konkrét krizishelyzet soran
alkalmazand6 gyakorlatot. Ide sorolhatok pl. az oktatas, tesztelés, az utankovetés
iranyelvei, a krizis-szcenariok szerepldinek meghatarozasa, a koordinacio és a
hatékony kommunikacio.
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Melléklet

A kockazat és bizonytalansag fogalmi kerete

The conceptual framework of risk and uncertainty

kockazat

bizonytalansag

Knight (1921)

szamszertsithetd (kvantitativ mér-
ték) a lehetséges kimenetek és azok
valosziniiségi eloszlasa tudhato, ezért
valamilyen médon lehet védekezni
ellene

nem szamszerUsithetd, fakadhat pl.
adatbdl, modellbdl, statisztikabol stb.,
a kimenetek valosziniiségi eloszlasa
nem ismert, ezért nem lehet védekezni
ellene

mai értelmezés
és hasznalat

a lehetséges kimenetek kozott vesz-
teség, kar,vagy mas veszélyeztetés is
eléfordulhat

komplex, a forrasok kiilonbozoek,
ezért minden fazisban elemezni kell
a hatasat

tudomanyos valamely kedvezdtlen esemény a lehetséges kimeneteket nem ismer-
megkozelités bekovetkezési valoszinliségének és a | jik, pl.
kovetkezmény sulyossaganak egyiit- | ¢ a) stochasztikus>>események valto-
tes mértéke zékonysaga, nem csokkenthetd
* b) ismeretelméleti>>az ismeretek
korlatozott volta adott dontési pilla-
natban, csokkenthetd
kategoriak, » miiszaki komplex, nem korlatozdédik az adott
teriiletek * gazdasagi teriiletre
* pszichologiai
* szociologiai
* stb.
kezelése, * proaktiv (elkeriilés) * dontési stratégiak (pl. rugalmasan
modszerei « aktiv (csokkentés) ellenalld, adaptiv, ,.elévigyazatos”,

« reaktiv (tudomasul venni)
« atharitas
* minéségbiztositas

Moadszerek pl.: szakértdi vélemény,
biztonsagi vizsgalat, kérddives fel-
mérés, a meghibasodasok sulyossa-
ganak, valosziniiségének becslése,
,.hibafa elemzés”, multbeli események
statisztikai elemzése, veszélyforras
elemzése, kitettség vizsgalatok stb.

tudashiany-elharitas)
* szakért6i becslések
* szcenario-analizis stb.

Forras: Pokradi 2007, Kromer 2011 alapjan, sajat szerkesztés
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VALODI, VAGY CSAK ANNAK VELT BIZTONSAG A
BONGESZESBEN: SSL TANUSITVANYOK

REAL OR SUPPOSED SECURITY IN BROWSING: SSL CERTFICATES

KESZTHELYI ANDRAS egyetemi docens
Obudai Egyetem Keleti Karoly Gazdasagi Kar

ABSTRACT

At the beginning, when the would-be internet was started, security was not a
point: nobody could even imagine that the day would come when everybody would
get access to The Internet, even with bad intents. The points of security came into
the foreground later with the rightful need for security in everyday digital life. One,
if not the most frequent, realization of security is the (supposedly) secure browsing,
the https. In this case not only the data traffic is encrypted between the user's
browser and the remote server, but the authenticity of the remote server (netbank,
Facebook, Gmail, etc.) is also proven via SSL/TLS certificates. Investigating the
publicly known security incidents related to these certificates and the certificate
handling mechanism of the web browsers we will find different threats and risks,
some of them may be serious. There are a lot of possibilities to manipulate the SSL/
TLS certificates to make it possible to redirect and/or know and/or alter the data
traffic of browsers. Most of these possibilities for manipulating can be disclosed
by applying relatively simple rules that can significantly strengthen security.

1. Bevezetés — A cikk célja és felépitése

Vazlatos torténeti attekintést kovetden roviden Osszefoglalom a nyilvanos
kulcsu titkositast, illetve ennek egy megvaldsitasat, az SSL/TLS tanusitvanyok
miikddési alapjait. A mitkodési elv ismeretében szamitasba vehetok a lehetséges
tamadasi pontok ¢és modok. Az elmult évek tanusitvanyokkal kapcsolatos, ismertté
valt biztonsagi eseményei adjak a gyakorlati hatteret: megfelelden csoportositva
megfeleltethetok az elméleti alapokon feltart veszélyes pontoknak, s igy bizonyit-
jék, hogy az elméletileg lehetséges sériilekenységek a gyakorlatban ténylegesen
kihasznalhatok.

Ezen tamadasi pontok, illetve modszerek egy része a felhasznalok szemszoge-
bol nézve fliggetlen, kiilsd jelenség, eléfordulasuk esetleges. A bongészok tantsit-
vanytara, illetve tanusitvanykezelése azonban a felhasznalok hataskorébe tartozik,
ami — tekintettel az emberi tényez6 altalanos jelentdségére a biztonsag teriiletén
— kiemelt fontossagu teriiletté teszi. Ennek a részteriiletnek a vizsgalata alapjan
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végiil javaslatot teszek ezen problémakdr hatékony kezelésére mind vallalati, mind
egyéni kdrnyezetben.

A javasolt megoldas nemcsak a kockazatot csokkenti hatékonyan, de egyben
arra is példa, amikor az emberi tényez6 okozta kockazatot részben technikai, rész-
ben pedig szabalyozasi sikon kezeljiik. A javasolt megoldas ezt kockazatot képes
hatékonyan csokkenteni.

2. Torténeti kitekintés

Kozel fél évszazada, az akkor még csak leendd internet tervezésének kezdetén
a biztonsag nem volt szempont. 1969 végén, amikor az elsé haldzat ténylegesen
elindult négy (1) szdmitogéppel, f6l sem meriilt, hogy egy napon barki hozzaférhet
majd a hal6zathoz. A felhasznalok ekkoriban — értelemszertien — komoly tuddsok
¢és igazi programozok voltak, és — még — nem létezett sem a netbindzd, sem az
»egységsugart” felhasznalo. Ezért az sszes hagyomanyos kommunikacios halo-
zati protokoll nyilt szoveg alapu: a teljes adattartalom, beleértve a bejelentkezés-
hez hasznalatos felhaszndloi neveket €s jelszavakat is, nyilt szovegként halad at
a haldzaton, tartalmahoz barki hozzaférhet kiilonosebb nehézség nélkiil, mi tobb:
akar meg is valtoztathatja feltiinés nélkiil.

A helyzet az 1990-es évekre megvaltozott. A személyi szamitogép és a halo-
zathoz valo csatlakozas altalanossa valt, sot egyre inkabb része lett a mindennapi
¢letnek. 1990-ben kezdddott a web projekt a CERN-ben Tim Berners-Lee vezeté-
sével, 1992-ben elkésziilt az elsé bongészo, az lizleti vilag és a ,,kdzosségi” média
is megtalalja az Uj lehetdséget az elkdvetkezd néhany évben: eBay (1995), Google
search engine (1998), PayPal (2002), Facebook (2004), Youtube (2005), etc.

Ropke egy évtized alatt az internet jatékszerbdl komoly és altalanos kommu-
nikacids csatornava alakult at, s a digitalisan tarolt adatoknak nemcsak a mennyi-
sége, de a toliik valo fiiggésiink mértéke mindmaig naprol napra ndvekszik.

A biztonsag iranti jogos igény utolag probalja meg a biztonsag szempontjat
érvényesiteni. Ennek egyik — talan a leggyakrabban alkalmazott — megvaldsitasa a
biztonsagos (vagy annak hitt) bongészes, a https, amit az SSL/TLS tanusitvanyok
alkalmazasa teszi lehetdvé. Ekkor a felhasznald bongészoje és a tavoli kiszolgalo
gép (Gmail, Facebook, netbank, Neptun, ETR stb.) kozotti adatforgalom titkosi-
tott, sOt, mi tobb, a kiszolgalo hitelessége is garantalt.

Ennek matematikai alapjat az 1977-ben publikalt RSA-algoritmus jelenti, ami
maig de facto szabvanya a nyilvanos kulcsu titkositasnak. Ennek elsé implemen-
tacidja a maig kozismert PGP (Pretty Good Privacy, Phil Zimmermann, 1991.).
Az évtized kozepére a legsziikségesebb eszkdzok készen allnak: az ssh (secure
shell — biztonsagos tavoli bejelentkezés) 1995-ben, az SSL (secure socket layer
— biztonsagos szoftvercsatorna réteg’) 1996-ban mar csatasorban allt. Ez utobbit

7 Asocket kifejezésnek altalanosan elfogadott és széles korben hasznélatos magyar megfeleldje
eddig még nem honosodott meg.
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késobb atnevezték: TLS (transport layer security — biztonsagos szallitasi réteg),
illetve sokszor SSL/TLS lett beldle.

Mivel a legtobb ¢és legtipikusabb tevékenységek, amelyek alapvetden igénylik a
biztonsagot, a weben torténnek, bongészdvel, sziikségessé valt a bongészés bizton-
saganak kényelmesen ¢€s lehetdleg dnmiikoddéen hasznalhaté megvalositasa. Ezt
teszi lehetdvé a tanusitvanyok hasznalata.

Megvizsgalva azonban az ezen tantsitvanyokkal kapcsolatos, a kozelmultban
nyilvanossagra keriilt biztonsagi eseményeket €s a bongészok tanusitvanykezelé-
sét, meglepd modon akar stlyossa is valhato problémakat, veszélyforrasokat tala-
lunk. Szamos lehetdség van ugyanis az SSL tanusitvanyokkal kapcsolatos kiilon-
féle manipulaciokra, amelyek lehetévé tehetik a bongészé adatforgalmanak rossz
szandéku, illetéktelen eltéritését, megismerését, akar megvaltoztatasat. Ezen mani-
pulacios lehetoségeket azonban aranylag egyszer(i szabalyok betartasaval jorészt
kizarhatjuk, jelentdsen lecsokkentve a bongészonk adatforgalmanak biztonsagara
leselkedd veszélyeket.

A probléma jelentdségét hangstlyozza, hogy korunkat nyugodtan nevezhetjiik
a nethabortk (Cserhati, 2011), a netbindzés (LB, 2015), vagy akar a korlatlan
lehallgatas koranak (MTI, 2015), csak egy-egy jellemzd példat emlitve.

Bencsath Boldizsar, a Miiegytemen miikodé CrySyS Lab munkatarsa arrol
besz¢l egy interjiban (Ruzsbaczky, 2014), hogy a szamitogépes biindzés mara
nagyobb iizletté valt, mint a drog, st a Kaspersky Lab szerint megjelent a szami-
togépes halozati biindzéshez sziikséges eszk6zok mint szolgaltatas biztositasa a
feketepiacon. (Kaspersky, 2014)

Ebben a helyzetben kiemelkedden fontos, hogy a megbizhatatlan halézaton
keresztiil megbizhaté kommunikaciot lehessen megvaldsitani, s ennek tétje nap-
rol-napra nagyobb. Mivel ezen a teriileten a messze leggyakoribb eszkdz a bizton-
sagos bongeészést elvileg lehetdvé tevd HTTPS (HTTP Secure), ami az SSL/TLS
tanusitvanyok megfeleld hasznalatan alapul, érdemes ezt a teriiletet kozelebbrdl is
szemiigyre venni.

3. Technikai alapok — A nyilvanos kulcsu titkositas

Az SSL/TLS tanusitvanyok a nyilvanos kulcsu titkositason alapulnak. Ennek
talan legnagyobb eldénye az, hogy nincs sziikség biztonsadgos csatornara a kulcsok
elézetes cseré¢je soran. Ennek egy lehetséges matematikai alapjat Ron Rivest, Adi
Shamir ¢s Len Adleman fejlesztették ki a hetvenes években (Rivest, 1983), amit
nevilk kezddbettii alapjan maig RSA-eljarasnak neveziink.

Ennek Iényege felhasznaloi szempontbdl, hogy minden résztvevo sajat maganak
general egy kulcspart. A kulcspar egyik tagjat nevezziik nyilvanos kulcsnak, és a
lehetd legszélesebb korben lehet (célszerti) terjeszteni. A masik fele a privat, vagy
titkos kulcs, amit a gazdaja a lehet6 legbiztosabb mddon titokban tart. A miikddés
lényege: amit az egyik kulccsal titkositottak, azt a parjaval lehet dekodolni.
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Igy tehat, ha Aladar titkos iizenetet akar kiildeni Bélanak, akkor Béla nyilvanos
kulcsat fogja hasznalni a titkositdshoz, mert azt csak Béla titkos kulcsaval lehet
dekodolni, az pedig csak Béla birtokaban lehet. Ha pedig azt szeretné bizonyitani,
hogy az iizenet valdban téle szarmazik, akkor sajat titkos kulcsaval fog kodolni
(digitalis alairas).

A rendszernek van egy hatranya: a kulcsok nélkiil is fejthetd elméletileg, és
ehhez semmi masra nincs sziikség, mint egy szam primtényezdinek meghataroza-
sara. Ha ez a szam elég nagy, primfelbontasat megcsinalni emberi léptékii idében
reménytelen vallalkozas. Napjainkban ugy tlinik, hogy a négy kilobites kulcsméret
megnyugtatdo mértékili biztonsagot jelent.

A biztonsagi szabalyok roppant egyszeriek. A felhasznalo titkos kulcsanak fel-
tétlentil titokban (sajat kizarolagos hasznalatdban) kell maradnia, hiszen annak
birtokaban a neki cimzett titkos kiildemények fejtheték, s ami a nagyobb baj, a
nevében digitalis alairast lehet csindlni. A masik szabaly: masok begyijtott nyil-
vanos kulcsait hasznalat eldtt ellendrizni kell, hogy valoban ahhoz a személyhez
(szervezethez) tartozik-e, akiének véljiik. Ha ezt a Iépést kihagyjuk, nem tudjuk
kizarni a kozbeékelddéses tdamadas (MITM) lehetdségét.

Ha Aladar egy olyan dokumentumot ir ala digitalisan, amelyik tartalmazza Béla
nyilvanos kulcsat és Béla személyi adatait, akkor barki, aki birtokolja Aladar nyil-
vanos kulcsanak egy hiteles példanyat — példaul tigy, hogy Aladartol magatol kapta
azt —, ellendrizheti Aladar digitalis alairasat. Ha rendben talalja, elfogadhatja Béla
nyilvanos kulcsat is hitelesnek — feltéve, hogy megbizik Aladarban, hogy alaposan
¢és gondosan ellendrizte Béla személyazonossagat, miel6tt aldirta volna a szoban
forgd dokumentumot. Igy kezd kiépiilni a bizalmi lanc, hiszen nyilvanvaloan a sor
folytathato. Vegyiik észre, hogy a folyamatban sehol nincs kdzponti szerepii elem.

Ha ez a dokumentum, ami tartalmazza a nyilvanos kulcs gazdajanak leirasat és
magat a nyilvanos kulcsot, szabvanyos szerkezetl, akkor alkalmassa valik 6nmii-
kodé gépi feldolgozasra. Igy jutunk el a tanusitvany (CERT — certificate) fogal-
mahoz.

Ha egy vallalat anyagi ellenszolgaltatas fejében végez ilyen aldir6 tevékenysé-
get (a kules gazdaja személyazonossaganak iizletszabalyzatban rogzitett modon
valé gondos ellendrzését kovetden), a tantsitvanykiadd (CA — certificate autho-
rity) fogalmahoz jutunk el. Logikus, hogy a tanusitvanykiado 1étének alapjat az
jelenti, hogy az 6 hiteles nyilvanos kulcsat a vilagon barhol €s barki birtokol(hat)
ja, tehat az 6 alairasat barki, barhol és barmikor kdnnyedén ellendrizheti.

A biztonsagos bongészéshez (https) ugy jutunk el, hogy a nagy nemzetkozi és
nemzeti tanusitvanykiadd cégek sajat tantsitvanyait a bongészok fejlesztdi beépi-
tik a bongészokbe. Igy ezek —a bongészd szemszogébél nézve — teljesen hitelesek.
Ha ezutan a felhasznalo a bongész6 cimsoraba beir egy ,,https://”” kezdetii cimet, a
bongészo bekéri a cim tantsitvanyat, s ha annak alairasat végesen kevés 1épésben
vissza tudja vezetni a sajat tanusitvanytaraban 1évo, teljesen hiteles, un. legfols6
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szint{i tanusitvanyok valamelyikére, akkor indulhat a biztonsdgos bongészés, ami
harom fontos dolgot jelent:

bizalmassagot, azaz az adatforgalom a kapcsolat egésze alatt titkositott,

adatépséget, azaz az adatcsomagokat digitalis alairas védi az illetéktelen modo-
sitastol,

hitelességet, azaz a bongész6 felhasznald biztos lehet abban, hogy valoban a
cimben szerepld szamitogéppel forgalmaz, s nem valami kalézoldallal.

Ha nem, akkor hibatizenetet jelenit meg (,,Ez a kapcsolat nem megbizhato...”),
és a felhasznalora van rabizva, hogy mit is tesz: milyen gondosan ellendrzi a meg-
latogatni kivant oldal tanusitvanyat, miel6tt azt a bongész6 szamara megbizhato-
nak mindsiti. Pont ez a [épés rejti a kockazatot: az atlagos felhasznalo altalaban
nincs tisztaban maradéktalanul a részletekkel.

4. Kozbeékelodéses tamadas

A fent vazolt rendszer ugyszolvan tokéletes. A kép —mondhatni — til szép ahhoz,
hogy igaz lehessen. Pedig igaz, feltéve, hogy a fentebb ismertetett két biztonsagi
szabaly maradéktalanul érvényesiil. Sikeres tamadashoz pont az sziikséges, hogy
ezen szabalyokat a timado valahogy meg tudja keriilni, ami a felhasznalok, illetve
az lizemeltetok valamilyen mértékii gondatlansagat (esetleg csak balszerencséjét)
tételezi fol.

A lehetséges tdmadasi pontok elvileg a kdvetkezdk:

* kriptografiai torés, ha a tdimadonak elegendden nagy szamitasi teljesitmény

all a rendelkezésére,

* atamadonak sikeriil ellopnia a kiszolgalo gép titkos kulcsat,

* a tanUsitvanykiado sikeres megtévesztése kovetkeztében illetéktelentil jut

hozz4 a tdmado valaki mas tanusitvanyahoz,

 felhasznaldi oldalon: a bongész0 tanusitvanytaranak a tdmado altali sikeres

manipulalésa,

* egyeb lehetdségek, amelyek azonban az eldzdek valamelyikére vezetddnek

vissza.

Az éltalanos koriilmények kozott megvalodsitando kriptografiai toréshez elkép-
zelhetetleniil nagy szamitasi teljesitményre lenne sziikség. Ot évvel ezelétt, 2010
elején a 768 bites kulcs torése belathatd eréforras-felhasznalassal sikeres volt. (Selt-
zer, 2010) A siker azonban nem volt konnyti. Kleinjung és kollégai fél évig dolgoz-
tak 80 processzorral a polinomidlis kivalasztason, ami a teljes munka nagyjabol
3%-at tette ki. A fo feladatot, magat a szitalast sok szaz gép végezte, ¢s majdnem
két évig tartott. Egy egymagos, 2,2 GHz drajelt AMD Opteron processzort gépen,
2 GB memoriaval ez mintegy masfél ezer évig tartott volna. (Kleinjung, 2010)

2013-ban, két évvel ezeldtt a Google bejelentette, hogy megduplazza az altala
hasznalt kulcsok méretét, azaz 2048 bitesre noveli azt 2013 végétdl. (McHenry,
2013)
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Altalanos esetben tehat a primfelbontason alapuld torés reménytelennek tiinik.
Van lehet6ség azonban a hatékonysag javitasara, amennyiben a tdmado tudhatja,
hogy a kulcsgeneralasnal hasznalt véletlenszamok nem teljesen véletlenszertiek.

A The Guardian (Greenwald, 2013) szerint az NSA évente mintegy 250 millio
dollart kolt arra, hogy kdzvetve tigy befolyasolja a titkositasi szabvanyokat, hogy a
rendelkezésére allo szamitasi teljesitménnyel esélye legyen torni a biztonsagosnak
hitt titkositasokat is.

A Snowden altal kiszivarogtatott dokumentumokbol kideriil, hogy az RSA val-
lalat egy tizmillio dollaros iizlet fejében egy problémas véletlenszamgeneratort
épitett be a termékeibe. (Galfty, 2013.)

A titkos kulcsok ellophatdk lehetnek adott esetben. Technikailag erre barmi-
lyen modszer alkalmas, amellyel a timado képes jogosulatlan hozzaférést szerezni
(,,betorés™) a tavoli kiszolgalohoz. Ennek hatékonysaga megkérddjelezhetd, mivel
a sikeres betorés altalaban nyomokat hagy maga utan, igy az tizemeltetd ezt észleli.
Gondatlan vagy véletlen (vagy kevésbé véletlen) programozasi hibék is vezethet-
nek a titkos kulcs jogosulatlan, s6t észrevétlen megszerzéséhez. Ilyen volt példaul
azun. Heartbleed hiba, ami lehet6vé tette a sériilékeny rendszerekbdl a titkos kulcs
nyomok nélkiili megszerzését. (CVE 2014) Tovabbi példak is ismertek.

A tantsitvanykiado cégek (CA) korrumpalasa vagy korrumpalodasa is egy lehe-
toség. Ismertté valt esetek: a holland DigiNotar esete (Kormanyzati, 2012). 2013
elején a Google hamis tantsitvanyokat fedezett fol, amelyeket a francia DG Tré-
sor bocsatott ki a Google valamely doménnevére. (Ducklin, 2013/A) 2011-ben a
Turktrust nevil torok tanusitvanykiadé cégnél egy hibas iizleti folyamat eredmé-
nyeképpen kertiltek ki inkorrekt tanusitvanyok. (Ducklin, 2013/B) A Stuxnet virus
is hamis tanusitvanyokat hasznalt fol arra, hogy sajat hiteles eszkdzvezérlé mivol-
tat bizonyitsa. (Cserhati, 2011).

5. A probléma — Tanusitvanykezelés a felhasznalo jogan

A bongészok a tobbfelhaszndlos operacids rendszerek koraban felhasznaloi
jogosultsagokkal mikddnek, igy a tanusitvanyok ¢€s a kivételek kezelése is fel-
hasznaloi jogosultsaggal torténik. Ha a felhasznalonak nincsenek megfeleld szinti
ismeretei a tantsitvanyok kezelésével kapcsolatosan, a kovetkezmények belatha-
tatlanok lehetnek. Egy alkalmas rosszindulata program, pl. bongészébdvitmény
manipulalhatja a tantsitvanyok listajat. Ami még rosszabb: a felhasznalokat a
tdmado raveheti arra a ,,nagy siiket duma” (social engeineering) eszkozével, hogy
sajat maguk végezzek el a sziikséges miiveletet, pl. egy hamis legfolsd szintii tanti-
sitvany importalasat.

Tovabbi lehetéségeket rejt magaban az a korlilmény, hogy az ismertebb bon-
geészoket (a Firefox kivételével) http protokollon lehet letdlteni, azaz semmi sem
akadalyozza meg az esetleges tamadot, hogy a letoltést manipulalja, és az eredeti
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telepitokészletet kicserélje olyanra, amelyikben a szdmara sziikséges hamis tant-
sitvany mar importalva van.

Ha pedig a megfeleld hamis tantsitvany ott van a felhasznalo bongészdjének
tanusitvanytaraban, akkor a https adatforgalom mar kijatszhato, a bongészé nem
fog hibatizenetet megjeleniteni, amikor az adatforgalom a kal6z-kiszolgalora tere-
16dik at.

6. A javasolt megoldas — Tanusitvanykezelés rendszergazdai
jogosultsaggal

Vallalati kornyezetben nem tételezhetjiik fol, hogy minden dolgoz¢ alapos
elméleti ¢és gyakorlati ismeretekkel rendelkezik a teriileten, tovabba hogy folya-
matos éberséggel figyeli az esetleg el6forduld rendellenességeket. Epp ezért az
a megoldas, hogy a tanusitvanyokat tartalmazo fajl a rendszergazda tulajdonaba
kertil, a felhasznalonak nincs ra irasi joga. Ha barmilyen tantsitvanyokkal kapcso-
latos probléma folmertil, forduljon a rendszergazdadhoz, 6 a megfeleld szaktudas
¢és a vallalati szabalyzatok ismeretének birtokaban el tudja donteni, hogy az adott
helyzetben mi a teendo.

Otthoni, sajat hasznalati gépen ugyancsak megfontolandd, hogy a tanusitvany-
tarat ne hagyjuk meg a felhasznal6 tulajdonaban. Ugyanez vonatkozik a bongé-
sz6k bovitményeire is.

A helyzet hasonlo ahhoz az alapvetd szabalyhoz, hogy a munkaallomas Win-
dows operacios rendszereit korlatozott felhasznaloi fiokkal hasznaljuk.

A javasolt megoldas nemcsak a kockazatot csokkenti hatékonyan, de arra is
példa, amikor az emberi tényezd okozta kockazatot részben technikai, részben
pedig szabalyozasi sikon kezeljiik. A végso és altalanos megoldas azonban min-
denképpen az ,,emberi tényez6” fejlesztése: az oktatas, gyakorlas, tovabbképzés — a
biztonsag kulturdjanak a kialakitasa, illetve fejlesztése, amint azt részletesen kifejti
Lazanyi (2015/A,B). A technika ¢és a szabalyzatok hatékonysagat jelentdsen javit-
hatja ugyanis, ha a felhasznalok tisztaban vannak azok hatterével ¢s alapjaival.
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