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A szerkeszt6 valasztasa

Manapsag vilagszerte sok
telepUilés, régio szembe-
sul a demogréfiai fogyas, a
globalizal6d6 gazdaséag és a
tehetséges lakosokért foly-
tatott verseny kovetkezmé-
nyeivel. Egyre erésebb ver-
seny folyik a telepiilések
kozott az értéket teremt6
lakossagért, a turistakert,
a befektetékért, a vallal-
kozésokért. Ezek a koril-
mények mind népszer(ibbé
teszik a telepuilésmarketing
(helymarketing) megolda-
sait, azok kozul is a tele-
pulésmarkazast, ami igé-
retes eszkozt ad a teleplilé-
sek kezébe a professziona-
lis pozicionalashoz.

A helymarketing sikeres-
ségének egyik feltétele a
lakossag bevonéasa a mar-
ketingfolyamatba, igy e
célcsoport megismerése
id6szer( feladat. A cikk a
lakossagi elégedettségrél, a
lakdhelyen maradast meg-
hatarozo tényez6k dssze-
flggéseirdl ad informéciot.

Kulcsszavak:

telepiilés (hely)marketing,
telepiilésmarkazas,
lakossagi elégedettség,
koltozési szandék

A lakossagi elégedettség es a
helyben maradast magyarazo
tényezOk Osszefliggései

Marién Anita
Miskolci Egyetem, Miskolc

BEVEZETES

Manapsag vilagszerte sok telepiilés, régi6 szembesil a
demografiai fogyas, a globalizal6d6 gazdasag és a tehet-
séges lakosokért folytatott fokozodd verseny kovetkez-
ményeivel, Kiléndsen gondot jelent ez Magyarorszagon,
ahol az utébbi években a szilletések szdma drasztikusan
csokken, mig a f6évarosba, s6t sajnalatos mddon a kiil-
foldre vandorlas névekszik a munkaképes lakossag koré-
ben. Egyre erésebb verseny folyik a telepiilések kozott az
értéket teremtd lakossagért, a turistakért, a befektet6keért,
a vallalkozasokért. Ezek a koriilmények mind népszer(ibbé
teszik a telepiilésmarketing (helymarketing) megoldasait,
azok kozil is a telepllésmarkazast, ami igéretes eszkozt
ad a telepiilések kezébe a professzionalis pozicionalashoz,
illetve ahhoz, hogy az adott telepiilés a tobbi telepiiléstél
megkiilénboztesse magat.

ATELEPULESMARKETING FOGALMA
ES MEGHATAROZASAI
A telepiilésmarketing az utébbi években rohamosan fejl§-
dik, egyre tobb szerzg ir a témaban, de - a téma bonyo-
lultsagat bizonyitva - gyakran nem egységes fogalom-
rendszert hasznalnak (Hanna és Rowley 2008). A régio- és
telepiilésmarketing elsé megkozelitésben a piacorientacio
sajatos megjelenése a telepiilések) mikodésében (Piskoti
és tsai 2002), s mint ilyen gyakran alkalmazza a termék-
marketing definicioit, annak médszertanat adaptalja.
Ateleplilésmarketing irodalmaban ateleplilésmarkazas
tobb értelmezésével talalkozhatunk. Thirer (2011) bemu-
Branding, Nations Branding, Culture/Entertainment
Branding, Destination Branding és Place/City Branding.
Az 6t kategoéria kilénb6z6 célcsoport- és helyfogalma-
kat hasznal, példaul a Place/City Branding-ben a hely
varos és régié, a Nation Branding els6sorban orszagokra
és desztinaciomarkazasra utal, a turistakra koncentralva
(Dinnie 2003).

MARKETINGS MENEDZSMENT 2013/1. 3



Kaplan és tarsai ugy valljak, hogy a tele-
pilésmarketingnek el6térbe kell helyezni
a bels6 marketinget a siker érdekében,
vagyis a bels6 marketingtevékenységnek
donté szerepe van a markaérték fejleszté-
sében (Kaplan és tarsai 2010, idézi Tharer
2011). A telepulésmarketing a hatékony
bels6 marketing révén orientald, meghata-
roz6 hatasu a ,,varostermék” kialakitasaban
(Piskoti 2012). Tehat a telepiilésmarketing
a versenyképesség javitdsanak olyan esz-
kdze, amelyben nemcsak a beruhazasokra
(a targyi kornyezet javitasara) kell Ggyelni,
hanem kiemelt figyelemmel kell térekedni
a kozosség fejlesztésére, a helyi identitas
megerdsitésére és a lakosok varosukkal valé
azonosulésara is.

A LAKOSSAG, MINT
LEGFONTOSABB CELCSOPORT

A helymarketing ma mar nem egysze-
rien propaganda, hanem a telepiilés lakdi-
nak igényeit k6zéppontba allité kovetkeze-
tes munka. Hospers szerint, mig a kezdeti,
»hideg” helymarketing az imazsra koncent-
ralt, addig a mai ,,meleg” helymarketing
a kapcsolatokat helyezi a fékuszba, ami-
nek a kiindulépontja, hogy probalja megér-
teni ajelenlegi lakosok igényeit, szlikségle-
teit (Hospers 2010). A helymarkazas sikeré-
nek a kulcsa, hogy a telepulés fogyasztoi-
nak materialis és pszicholdgiai sziikségle-
tei és a helymarka funkcionalis jellemzGi
és szimbolikus értékei kozott er6s kapcso-
lat legyen - allitja Thirer (2011) Hankinson
és Cowking (1993) nyoman. Vagyis a tele-
pilés fogyasztdi, azon beldl a lakossagi cél-
csoport minél alaposabb megismerése el6-
feltétele a sikernek.

A lakossag megnyerése elengedhetetlen,
hiszen a lakossag részét képezi a telepiilés-
terméknek: mint a teleplilés egyik attribu-
tuma része a (tervezett és tényleges) identi-
tasnak, tovabba a telepllésmarketing elsdd-
leges célcsoportja, és mindemellett a telepii-
lés kommunikatora, mondhatni nagykovete
(Braun és tsai 2010). Az ut6bbi évek telepii-
léskutatasai alapjan kijelenthetjiuk, hogy az
er6sebb identitastudat segiti a varos, régio,
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orszag versenyképességét, sikerességét, fej-
16dését (Bierbaum 2006). A lakossagi iden-
titdstudat, mint sikerességi tényezd a tele-
pilés egyik befolyasolhat6 jellemzéje. Az
erds identitdstudat nem garancia a sikerre,
de kozvetetten pozitivan befolyasolja az
eredményeket. A lakossagot tehat integral-
nunk kell a marketmgfolyamatba és tuda-
tosan kell alakitanunk a telepiiléshez vald
viszonyat, vagyis pozitiv impulzussal el
kell segiteniink az egyén és lakohelye iden-
tifikaciojat.

A lakossag magatartasa nem feltétlendl
csak raciondlis elemekre épil, de minden-
képpen vannak egyértelmd megnyilvanu-
lasai a lakohely iranyaban. Az identités, az
identitastudat nem bir egyértelm( tartalom-
mal, nem rendelkeziink egyértelm( defi-
niciéval sem. A helymarketingben kett6s
megkozelitést alkalmazunk. Az els6 meg-
kozelitésben a telepiilésidentitas az egyén
tudatdban él6 mentalis telepllés-megjele-
nés, kognitiv konstrukcié, amely beazono-
sit, megkulonboztet, a telepiilés személyisé-
gekeént értelmezhetd, mig a masik megkdze-
lités szerint az identitas az egyén telepilés-
sel valé azonosulasat jelenti, terlleti kot6-
dését, dsszetartozas érzését (Piskoti 2012).

A LAKOSSAGI MAGATARTAS,

A LAKOSSAG KOLTOZESI SZANDEKA
Az identitastudat magatartasi megjelené-
sét szintén nem tamasztja ala stabil elméleti
keret, az eddigi kutatdsok, elméletek parci-
alisan foglalkoznak a témaval. A lakossag
mobilitasa, pontosabban helyben maradasa
(szandék az ott élésre) mint sikermérd jelen-
ség prioritast élvez az identifikaci6 meg-
nyilvanulasai kozott. A valdjaban érdekes
kérdés az, hogy mi befolyasolja a helyben
maradast vagy koltozési szandékot?

A Zenker és Peterson (2010) altal megal-
kotott Lakos-Véros Identifikacios Modell is
kiemelt helyen szerepelteti a kdltozési szan-
dékot, mintegy az identifikacio végsé meg-
nyilvanulasat. Késébb Zenker és Gollan a
ReMiS (Resident Migration Scale) meg-
alkotasakor differencidlja a képet azzal,
hogy a migracios skala részeiként megje-



lennek a koéltozési/ott élési szandék mel-
lett az ,,otthon-érzés”, a kiils6 kényszerit§
er6k és a tapasztalatszerzési igény; vagyis
a helymarketing sikerének mérésekor tébb
dimenzidban kell vizsgalni a tényleges kol-
tozési magatartast (Zenker és Gollan 2010).
A tényleges dontést gyakran erésen befo-
lyasolja valamilyen kiils6 tényez6: Gj mun-
kalehet6ség, a csalad, a baratok kozelségé-
nek igénye. Ezek a tényez6k nincsenek kap-
csolatban a lakossagi elégedettséggel és a
telepiilésen éléshez kapcsolddo érzésekkel.
A novekv6 telepilésmarketing-iroda-
lom dacara nincs egységes allaspont a tele-
pilésen maradast meghataroz6 tényezékre
vonatkozoan sem, abban viszont megegyez-
hetlink, hogy a lakossagi elégedettség kulcs-
fogalom. A lakossagi elégedettséget - mint
magyaraz6é vagy fligg6 tényez6t - a szer-
z6k kilonb6z6 megkozelitések szerint tar-
gyaljak, és kevés lakossagi elégedettséget
meghatarozd tényez6t tartak fel - olvashat-
juk Insch and Florek (2010) nyoman Thiirer
(2011) tanulmanyaban. Fredricksonra és tar-
saira (1980), valamint Heatonra és tarsaira
(1979) utalva Thirer (2011) azt irja, hogy
a lakossagi elégedettség és lakossagi pre-
ferencidk kolcsénds kapcsolatban allnak,
és jelentds hatast gyakorolnak a kdltozési

szandékra. A lakossagi preferencia beazo-
nositja a valodi és el6nyben részesitett hely-
jellemzd8k kozotti eltérést, vagyis a hely jel-
lemz@inek az elvart szinthez val6 tavolsa-
gara vonhatunk le hasznos kdvetkeztetést.
Tobb szerzd csak a lakossagi preferen-
cidk (helyi jellegzetességek) és a koltozési
szandék kozotti kapcsolatot vizsgalta, anél-
kil hogy bevezette volna az altalanos elé-
gedettséget. Ellenben Zenker, Petersen és
Aholt (2009), illetve Inseh és Florek (2010)
egyutt vizsgaltak az altalanos elégedettsé-
get a hely jellemz8ivel val6 elégedettségi
szinttel, és vizsgalataik soran azt talaltak,
hogy a helyi jellemz&kkel valé elégedettség
pozitivan dsszefligg az altalanos elégedett-
séggel, vagyis linearis kapcsolatot feltéte-
leznek. Kano és tarsai (1984) szerint bizo-
nyos helyi tényez&knek (jellegzetességek-
nek) aszimmetrikus hatasuk lehet az alta-
lanos helyi elégedettségre, vagyis azt allit-
jak, hogy a lakossag nem egyenl@en értékel
minden tényez6t, jellegzetességet, és azok
nem egyforma mértékben jarulnak hozzé az
altalanos elégedettséghez. igy elképzelhetd,
hogy néhany tényez6 kozel tokéletes szin-
vonala nem jelenti sziikségképpen az elége-
dettség magasabb fokat (Matzler és tarsai
1996, Yang 2005). Thirer (2011) Anderson

1 abra: A Kano-modell
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és Mittal (2000) nyoman széleskor( attekin-
tést nydjt a tényez6teljesitmény és az altala-
nos elégedettség kozotti nem-linearis kap-
csolatra, magyarazva az 6t Kano-kategoriat:
1 ,szikséges”, 2. ,,egydimenziés”, 3. ,att-
raktiv”, 4. ,,k6z0mbos” és 5. ,.ellenkezd ira-
ny(” sajatossag (1. abra).

Az ,egydimenzids” jellegzetességek a
linearis kapcsolatnak megfelel6éen miikod-
nek: minél jobb a telepiilés teljesitménye az
adott tényez6ben, annal magasabb az altala-
nos elégedettség. Ellenben a ,,szlikséges” és
az ,attraktiv” attribitumok aszimmetrikus,
nem linearis kapcsolatban allnak az altala-
nos elégedettséggel, azonban kiilénbdznek
az aszimmetria iranyaban. A ,szlikséges”
attribdtumok negativ teljesitménye (a veliik
vald alacsony elégedettség) nagyobb hatés-
sal van az altalanos elégedettségre, mint
pozitiv teljesitményiik (velik valé magas
elégedettség), az ,attraktiv” attribdtumok
pozitiv teljesitményének nagyobb a hatasa
az elégedettségre, mint a negativ teljesit-
ményre (Yang 2005, Matzler és tarsai 1996).
A ,kdzombos” és az ,ellentétes iranyld”
nem gyakorolnak lényeges hatast az altala-
nos elégedettségre (Matzler és tarsai 1996).

A szerz6k tobbsége a lakossagi elége-
dettséget egydimenzids szerkezetként kezeli,
vagyis a hely magasabban észlelt min6sége
a lakossag magasabb elégedettségéhez vezet
(pl. Zenker, Peterson és Aholt 2009). Azon-
ban Kano (1984) logikajat kdvetve az egyedi

helyi attribGtumok magas szintii teljesitése
nem utal sziikségképpen a magasabb lakd-
elégedettségi szintre, mert az egyes ténye-
z6k fontossadga nem egyforma. Kdvetkezés-
képpen nem minden helyi tulajdonsag hat
ugyanannyira az altalanos elégedettségre.
Thirer 2011-ben vizsgalatot végzett
Németorszagban, amelynek eredményei
alapjan azt allitja, hogy az elkotelezettség,
a lakohelyhez ragaszkodas indirekt médon
befolyasolja az 4ltalanos elégedettséget,
amely egyébként az elkdtelezettséggel
egyutt kozvetlenil is befolyasolja a kolto-
z6si szandékot. Az Gjdonsagkeresés is meg-
jelenik, mint maradasi/koltdzési szandékra
hato tényez6 (2. abra). Thirer (2011) kutata-
sanak jelentés eredménye, hogy bizonyitja:
a lakohellyel valo altalanos elégedettsé-
get az egyes telepilésjellemzdk kiillénb6z6
mértékben és iranyban hatarozzak meg.

KUTATAS ES EREDMENYEK

A fenti problémakér a tarsadalmi marke-
ting terliletét Magyarorszagon feltérképezé,
atfogo kutatas részévé valt. A kutatas célja,
hogy azonositsa a kritikus tarsadalmi prob-
lémakat, az emberek érintettségét vizsgalja,
a magyarok egészség- és kornyezettudatos-
sagat mérje. A fenti témara vonatkozé kuta-
tas célja, hogy kialakitson egy lakossag-tele-
pilés identifikaciét magyardazé modellt.
A jelen cikk részeredményeket mutat meg:
az identifikacios modell részdsszefiiggéseit;

2. dbra: A koltozési szandék teoretikus modellje

Forras: Thirer 2011
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azonosulasi tényez6csoportokat, amelyek
orientaciés segitséget nydjthatnak a haté-
kony helymarka kialakitasaban; tovabba az
azonosulasi tényez6k fontossagat és a veliik
val6 elégedettséget veti 0ssze, ami viszont
segit kijeldIni a telepiilés termékfejlesztési
és kommunikécios iranyait.

Az adatfelvételre 2011 juliusdban és
augusztusaban kerllt sor Magyarorszag
teriiletén. A minta nagysaga 1603 f6 a 18 év
feletti lakossaghdl, amely 95 %-0s megbiz-
hatosagi szinten, £2,45 % hibahatar mellett,
reprezentativ nem, életkor, telepiiléstipus és
régiok szerint.

A telepilésmarketinget tamogat6 vizs-
galati modell megalkotasanal téhb szoci-
oldgiai, szocialpszicholdgiai kutatd ered-
ményei adtak gondolatébreszt§ segitséget,
nevezetesen Ajzen és Fishbein (1980) indo-
kolt cselekvés elmélete (TORA: theory of
reasoned action), a TORA modell vélto-
zata: a tervezett magatartds modellje (TPB:
theory of planned behavior) (Ajzen, 1985,
1991). A marketing szamara eredményeket
hoz6 telepiilésidentitas-kutatds Magyaror-
szagon rendkivil gyerekcip&ben jar, nem-
zetkozi téren is csak részeredmények szi-
lettek. Segitett a kutatds el6készitésében
Tajfel és Turner (1979) tarsadalmi identitas
elmélete. A magyar lakossag értékrendjének
vizsgalatara a Kahle (1983) nevéhez k6t6d6
skalat hasznaltuk (List of Values - LOV).

A gyakorlatban a telepillések tobbdi-
menzi6és szerkezetek (Braun és Zenker
2010) és gyakran nem tudnak teljesiteni
minden kovetelményt a forrasok sz(ikos-
sége miatt. Ebb8l a szempontbdl szamit
igazan jelentdsnek a kutatadsunkban szii-
letett eredmény, amely megmutatja, hogy
Magyarorszagon mely telepilési attribatu-
moknak van kilondsen nagy jelentdségik
és melyek kevésbé fontosak. A kutatds a
telepliléseket tobbdimenzids szerkezetként
kezeli, és amellett, hogy az éltalanos lakos-
sagi elégedettséget nem vezeti be, a fontos-
sag-elégedettség dimenzidkat vizsgalja.

A telepiiléseket jellemzd tényez6ket fak-
toranalizis segitségével 7 faktorba soroltuk,
a 3. abran grafikusan jelenitjik meg aténye-

z6faktorok esetében mutatkozé eredményt.
A tényez6csoportok mindegyikét fontos-

,A helymarketing ma mar nem egyszer(ien
propaganda, hanem a telepiilés lakéinak igényeit

kozéppontba allité kdvetkezetes munka."

nak itélték meg, igy a relativ kiilénbségeket
kellett elemezniink. Relative a Plusz faktor
(életminGségi tényez6k) tartalmat tartjak a
legkevéshé fontosnak az azonosulas erdsité-
sében. A legfontosabb faktor a Létszilikség,
amelynek tényez6i a mindennapok egzisz-
tencialis alapjat adjak. Ezt koveti az Atmosz-
féra faktor (pl. hagyomanyok, torténelmi
mult stb), majd a Kérnyezet faktor és szo-
rosan utana a Szolgaltatas faktor. A Tele-
piilésmenedzsment és az Arszinvonal fak-
tor az érintett fontossagi terllet alsé negye-
débe esik A fentieket az elégedettséggel
Osszevetve kiemelend§ az Atmoszféra fak-
tor mint az egyik legfontosabb, amit emellett
a legmagasabb szint(i elégedettség jellemez.
A legkritikusabb helyen all a Létsziikség fak-
tor, hiszen a legfontosabb tényez6ket jelenti
az egyik legalacsonyabb elégedettségi érték
mellett. Valamivel magasabb, de még mindig
viszonylag kis elégedettségi értékeket mutat-
nak a szintén el6kel6 fontossagl Kornyezet
és Szolgaltatds faktorok. A Telepilésme-
nedzsment, az Arszinvonal és a Plusz fakto-
rok a kevéshé fontos mezében a kevéshé elé-
gedett szinten szerepelnek, amely informa-
ci6 szerint ezek nem tartoznak a jelen suly-
ponti terlletei kdzé. Az eredmények alapjan
fel kell hivnunk a telepiilésmarketinggel fog-
lalkoz6 szakemberek figyelmét a Létszik-
ség, a Kornyezet és a Szolgaltatas faktorok
els6dlegességére, amelyek magas szinvonala
alapelvaras. Az e tertletekre jellemz6 kom-
petenciak fejlesztése és azok hatékony kom-
munikéacioja elengedhetetlen.

A tovébbiakban a kutatdsi informa-
ciok elemzése soran arra kerestiik a valaszt,
hogy az éaltalanos értékrend befolyasolja-e
a telepilésjellemzék (tényezdk) fontossa-
gat, az altalanos értékrend befolyasolja-e a
tényezdékkel valé elégedettséget, az elkdte-
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lezettség és a koltozési szandék kozott van-e nak, amelynek modelljét az 5. szamu abran

Osszefliggés, a koltdzési szandékot magya- mutatjuk be.

razza-e a tényezofontossag vagy a ténye-

z6kkel vald elégedettség, illetve az altala- A modell alapjaul szolgalé hipotézisek:

nos értékrend. Kezdeti modellink Ossze- « A lakossag lakohelyével kapcsolatos

fuggeései csak részben nyertek igazolast a 4. altalanos elégedettségét a killonbozé

abra szerint. telepUlési jellemzdkkel valé elégedett-
A Kkutatés eredményei és a szakirodalmi ség eltéré mértékben és iranyban befo-

informéaciok tovabbi vizsgélatra inspiral- lyasoljak.
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» Az altalanos elégedettség direkt modon
befolyasolja a kdltozési szandékot.

» A telepilés iranti elkdtelezettség direkt
hatéast gyakorol a kdltdzési szandékra.

e A telepilés iranti elkotelezettség poziti-
van befolyasolja az altalanos elégedett-
séget.

e A koltozési szandékot meghatarozzak
a lakossag demografiai, psziehogréafiai
jellemzéi.

e Az altalanos értékrend hatdssal van a
koltdzési szandékra.

e A téarsadalmi probléméakban val6 érin-
tettség befolyassal van a kdltozési szan-
dékra.

KONKLUZIO

A téarsadalmi marketing egyik terllete a
telepulésmarketing, amely a mai globalis
telepulésversenyben kiemelt jelent6ség-
gel bir. Ma mar altalanos érvényl megal-
lapitds, hogy a gazdasagi teljesitményben,
versenypoziciokban mutatkoz6 differen-
cidkat a kemény tényez6k mellett egyre
inkabb magyarazzak a puha, pszicholdgiai,
szocialpszichologiai jelenségek, igy azok-
kal szdmolnunk kell a telepiilésmarketing
sikerességének egyik legfontosabb meg-
nyilvanulasa: a kdltézési/maradasi szandé-
kot magyaraz6 modell felallitasakor is. A
telepulésversenyben nagyon sok hasonl6

adottsagu teleplilés vesz részt, emiatt
valamilyen vonatkozasban ki kell tinni a
versenytarsak kozil ; atelepiilésmarketing -
talan legfontosabb - feladata a tudatos
pozicionalas elsédlegessége mellett a helyi
lakossdg megnyerése, akik mind alkotd-
elemei, mind célcsoportja, s6t ,,marketin-
gesei” is a telepulésnek. A lakossag pre-
ferencidinak, elégedettségeinek, telepi-
léssel valé azonosulasi folyamatanak, kél-
tozési/maradasi szandékanak ismerete a
sikeres marketingmunka elengedhetetlen
feltétele. A telepiilés-lakossag identifika-
ciét magyardzni probal6 modelliinkhoz
rész-dsszefiiggéseket taldltunk, amelyek
tovabbi vizsgalati iranyok, tényez6k bevo-
nasat teszik sziilkségessé. Empirikus kuta-
tasunk, elemzésiink informacidi a helyter-
mék fejlesztési iranyainak, a kommunika-
ciés tartalmaknak a meghatarozasahoz és
a markazasi folyamat sikerességéhez jarul-
hatnak hozza.

A tovabbfejlesztett modellben szerepld
feltételezések igazoldsa vagy elvetése a
lakossagi célcsoport megértéséhez viheti
kozelebb a telepiilésmarketing teriiletén
dolgoz6 szakembereket, akiknek manap-
sag talan a legfontosabb feladatuk az, hogy
a lakossag bizalmat megnyerjék, és a tele-
pllésen maradasra, ott aktiv, pozitiv maga-
tartasra birjak 6ket.

5. &bra: A lakossag koltdzési szandékat magyarazo teoretikus modell

Forras: Marien 2012
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Correspondence between satisfaction of
residents and factors of retention

Nowadays a lot of cities, regions
and countries face consequences of
demographic shrinkage, economic
globalization and increasing competition
for talented people all over the world. It is
specifically true for Hungary, where number
of births has decreased drastically, while
the migration to capital or foreign countries
has increased. Competition between cities
for population, tourists, investors and
enterprises that create values has been
intensifying during past few years. Under
such conditions place marketing issues,
especially place branding have become
more popular as promising instruments for
settlements to professionally position and
to differentiate places from others. Main
condition of successful place marketing is
winning citizens and integrating them into
marketing processes, so the actual task is
to analyse this target group. This article
gives information about the residential
satisfaction and factors which determine
the retention
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A tanulmény a hazai kuta-
tas eredményeinek ismerte-
tése mellett 6sszehasonlitja
a brit és a magyar fesztiva-
loknak a fenntarthat6 fej-
I6désben jatszott szerepét,
a mindezeket meghata-
roz6 kornyezeti hatasokat
és a kozonségnek, valamint
a szervez6knek a témarol
alkotott véleményét.

Kulcsszavak:

fenntarthatd fejl6dés,
fesztivalmenedzsment, hazai
és britfesztivalkutatas

Z0ld fesztivalok -
Itthon és az Egyesilt Kiralysagban

Bér Csuha Dezs6

Budopesli Kommunikacios és Uzleti Féiskola

ZOLD HAJTASOK

2011. marcius 3-an, a brit nagykovetségen rendezett ,Uj
utak a movészeti menedzsmentben” ciml nemzetkdzi
konferencia nyitéel6adasat Ben Challis, a Glastonbury
Festivals Ltd. kérnyezetvédelmi tanacsadoja tartotta. Az
el6adas els6dlegesen a zenei fesztivalok fenntarthaté fejl6-
désben jatszott szerepét ismertette, ezen belil is kiemelten
foglalkozott a brit zeneipar un. ,,zéld hajtasaival”.

A témat aktualisnak gondolva Ggy dontdttem, hogy
elkészitem szakdolgozatiré hallgatéim bevonasaval az
»A Greener Festival” nev({i kampanycsoporl tarsala-
pitéja, Claire O’Neill altal 2006-ban elkezdett, majd a
Buckinghamshire New University altal 2008-ban folyta-
tott brit kutatds magyar megfelel§jét, azaz megvizsgalom,
milyen a hazai fesztivaloknak a fenntarthat fejl6édésben
jatszott szerepe a kdzdnség, illetve a szervez6k megitélése
szerint. Fontosnak tartom megemliteni, hogy a brit kuta-
tasok 2008 utan is folytatédtak és eredményeik mar erg-
sen kapcsolhatok a 2008 végén -a vilagon els6ként - elfo-
gadott brit klimavédelmi térvény szabalyozoérendszeréhez,
illetve az e koril zajlo kommunikaci6 addig elért sikerei-
hez. Mar a 2009-ben elvégzett brit kutatasok azt mutattak,
hogy az Egyesilt Kiralysag fesztivaljain egyre nagyobb
Osszefliggés mutatkozik a k6zonség jegyvasarlasa és a
fesztivalok kdrnyezettudatos tevékenysége kozott; a fesz-
tivalok - ajogszabaly és a k6zonség igényének megfele-
I6en - egyre nagyobb mértékben kezdenek atallni meg-
Gjithato energiaforrasokra (szél- és napenergia, biodizel),
mikdzben a kézonséget is killonbdz6 akciokkal csalogat-
jak a tomegkozlekedés felé. A felmérés szerint, az Egye-
stlt Kiralysagban a Summer Sundae Weekender és a Big
Session fesztivalok Leicesterben, a Fire Gathering pedig
Surrey-ben aramigényiik jelent6s részét zold energiaszol-
galtatokon keresztiil oldottak meg, ugyanakkor a Croissant
Neuf Summer Party Monmouthshire-ben 100%-ban mar
nap-és szélenergiat hasznositott (O’Neill 2009; Challis
2011,
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MITOL ZOLDEGY ,,ZOLD FESZTIVAL"?
Bar a fesztivalok vilagszerte népszer(ek,
mégis joggal nevezi a sajté Magyarorszagot
a fesztivalok orszaganak; évente tobb mint
3000 fesztivalt rendeznek itthon, amelye-
ken tobb szazezer ember vesz részt. A nagy
latogatottsagu rendezvények @hatatlanul
magas kdrnyezetterheléssel jarnak: szer-
ves és szervetlen hulladék keletkezésével,
hang-, fényszennyezéssel, a természeti kor-
nyezet sériilésével, nagyobb mérték( ivo-
viz-fogyasztassal, por- és széndioxid-szen-
nyezéssel, ezért ezen a terlileten kiemelten
fontos a kdrnyezetvédelem hangsulyozasa.
Itthon elGszor 2006-ban a Flggetlen Oko-
l6giai Kozpont Alapitvany fogalmazott meg
ajanlasokat a zold fesztivalok szervezésé-
hez; a publikéacié emellett kivalé alapanyag-
nak tekinthet6 a zo6ld fesztivalokhoz kap-
csoloédd kritériumok meghatarozasanal is.
A kiadvany bemutatja a fesztivalok kdrnye-
zeti hatasait, kilon kiemelve azokat a szol-
galtatasokat (programok, kozlekedés, étke-
z6s, szallas), és infrastruktirat (energiaella-
tas, vizhasznalat, szennyvizkezelés, hulla-
dékkezelés), amelyek tekintetében kornye-
zetkimélé megoldasokat javasol (Halmai és
tsai 2006). A hazai kormanyzat 2008-ban
kezdte kidolgozni a ,,Zdld Fesztival” cim
elnyeréséhez sziikséges kritériumrendszert
a fesztivalszervez6 szakmaval, illetve a zold
civil szervezetekkel egyiitt. Ugy tervezték,
hogy a cimet barmely magyar rendezvény,
fesztival elnyerheti, ha kitélti ajelentkezési
lapot és a meghatarozott kdvetelményrend-
szert teljesiti. A fesztivalok rendezGinek a
koncepcio szerint négy kornyezettudatos
alapkovetelményt kdtelezé vallalni, és ezen
fellil legalabb négy szabadon valaszthat6 kri-
tériumot kell teljesiteni a valaszthat6 nyolc-
bol. A ,,Zold Fesztival” megtisztel6 cimre
minden rendezvény egy évre jogosult és a
kovetkezd évben Ujraigényelheti. A ,,Z6ld
Fesztival” cimeket el6szor 2009-ben itél-
ték oda az arra érdemes fesztivaloknak, de
gyakorlatilag a kezdeményezés mindeddig
szinte csak arra az évre korlatozodott -
2009-ben hozzavet6leg 10 rendezvény kapta
meg a cimet -, ugyanakkor az akkor felal-
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litott kritériumrendszernek tobb fesztival
az id6 ota is igyekszik megfelelni. A cim
elnyeréséhez a kiird alapkdvetelménynek
tamasztja a kornyezet eredeti allapotanak
helyredllitasat, szelektiv hulladékgy(ijt6-
szigetek kialakitasat, a szervezett kdzosségi
kozlekedés megteremtését, illetve aktiv sze-
repvallalast a kozonség szemléletformalasa-
ban. A valaszthato kovetelmények kategori-
ajaba tartozik a kdrnyezetbarat beszerzések
biztositdsa, a porszennyezés csokkentése,
a hulladék-megel&zés, a kornyezetterhelés
részleges megvaltasa (széndioxid-kibocsa-
tds minimalizalasa), kornyezetkimél§ fény-
technika és hangrendszer, a legkisebb tavol-
sag elvének alkalmazasa a beszallitok és
beszerzések esetében, a viztakarékossag,
valamint z6ld projektmenedzser alkalma-
zasa. A kritériumrendszer nemcsak kony-
nyen teljesithetd, hanem sajat, kreativ valla-
lasokat is lehet6vé tesz (a valaszthaté kove-
telmények utolsd pontja: egyéb vallalasok,
sajat Otletek). Mindezek a kritériumok jol
korilhataroljak a zold fesztivalok sajatossa-
gait (Farmasi 2009, Dér 2011).

A KUTATAS MODSZERTANA

A 2011-es vizsgalat kiindul6pontja a 2006-
os, Claire O’Neill altal végzett felmérés
volt, a kutatas ennek alapjan két részre tago-
l6dott. A fesztivallatogatok részére késziilt,
nem reprezentativ, kvantitativ jelleg( rész-
kutatashoz kapcsolodo kérdGivben szerepl
kilenc kérdés megegyezett a 2006-0s kuta-
tasban szerepl6kkel. Az egyetlen (j kérdés,
amelyet a 2006-0s brit felmérés nem tartal-
mazott, a kdvetkezé volt:

»10. Milyen hazai fesztival(ok)on vett
részt 2011-ben? (Tobb valasz is lehetsé-
ges.)”. A lehetséges valaszok a kdvetkez6k
voltak: ,,Sziget Fesztival, Volt Fesztival,
Balaton Sound, Hegyalja Fesztival, Panno-
nia Fesztival, Mivészetek: volgye, Szegedi
Ifjusagi Napok, EFOTT, Budapesti Tavaszi
Fesztival, Egyéb (nevezze meg)”.1

A fesztivallatogatok részére késziilt kér-
déiveket 2011 szeptemberében, a Budapesti
Kommunikacios és Uzleti Féiskola 634 nap-
pali és levelezd tagozatos, fels6fokl szak-



képzésben, alapképzésben, illetve szakira-
nyu tovabbképzésben részt vevé hallgatéja
toltotte ki. A kutatdshoz demografiai kér-
dés - hasonléan a brit felméréshez - nem
készilt, de a bevont kurzusok létszama-
nak, illetve jellegének ismeretében valdszi-
nlsithetd, hogy a kérd6ivet kitdlték 90%-a a
18-30 éves korosztalyhoz tartozik. A papir-
alapu felmérés, illetve annak feldolgozasa a
féiskola XIV. keriileti kampuszaiban tortént.

A kutatds masik részét egy kvalitativ
elemzés adta, ami a fesztivalszervez6k sza-
mara készilt; a mélyinterji-kérdések meg-
egyeztek a 2006-os brit kutatds kérdései-
vel.2 A kérdésekre a kovetkezd szervezék,
illetve fesztivalok képvisel6i adtak valaszt:
Sziget Kulturalis Szervezdiroda (Balaton
Sound, Sziget, Gyereksziget és VOLT fesz-
tival), Szegedi Ifjusagi Napok, EFOTT,
Hegyalja Fesztival és a Vaci Vigalom.
A részkutatds 2011 oktobere és decembere
kozott zajlott, szakdolgozatukat fesztival-
szervezés témaban készit6 fiskolai hallga-
tok bevonésaval.3

A BRIT KVANTITATIV KUTATASOK
EREDMENYEI

2006-ban Claire O’Neill kutatdsa a brit
fesztivalok  kornyezetbarat gyakorlatai-
nak feltérképezésére kvantitativ, nem rep-
rezentativ elemzés volt, 649 fesztivallato-
gato altal kitoltott kérd6iv alapjan készillt,
emellett 15 fesztivalszervez6t kérdeztek
meg a témaban, mélyinterji formajaban.
A 2006-0s eredményekre épiilve 2008-ban
a Buckinghamshire New University szer-
vezésében Ujabb nem reprezentativ kuta-
tas indult, mely arra kereste a valaszt, hogy
miként viszonyulnak a zenerajongok az él6-
zenei rendezvények kornyezetbarat gya-
korlataihoz. Az elemzés 507 angliai, kozel
600 finn, valamint 300 német és holland
rajongd véleményére épithetett. A felmé-
rések, azt mutattdk, hogy a brit fesztiva-
lozék nyitottak a kornyezetbarat gyakor-
latok irdnyaban. A 2008-as felmérés sze-
rint az Egyesilt Kiradlysagban a megkér-
dezettek 80%-a gondolta azt, hogy a fesz-
tivalokrol Kisz(ir6d6 zajok ,szennyezik” a

kornyezetiiket. A valaszadok 82%-a emel-
lett igy Vvélte, hogy a rendezvényeken kelet-
kezett hulladék kezelése fontos tényezd,
56%-uk szerint a fesztivalokhoz kapcso-
16d6 szén-dioxid kibocsatassal foglalkozni
kell. A fesztivallatogatok 60%-a aggddott a
vizszennyezés, 53%-uk pedig a talajszeny-
nyezés miatt. A megkérdezettek 84%-a
latta agy, hogy a forgalomnak és a kozle-
kedésnek negativ hatasa van a kdrnyezetre.
A 2006-0s felmérés eredményei szintén a
forgalmat (70%), illetve a hulladékszennye-
zést (71%) talaltdk a legfontosabb kérnye-
zetkarosité hatdsoknak. Komoly véaltozas-
nak konyvelhet§ el, hogy 2008-ban mar a
megkérdezettek 56%-at aggasztotta a szén-
dioxid-kibocsatasbdl eredd kdrnyezetszeny-
nyezés, ami 26%-0s ndvekedést jelentett az
elsé felmérés eredményeihez képest.

2006-ban aszéndioxid-kibocsatassal kap-
csolatos kérdésre érkezett a legtdbb ,,nem
vagyok benne biztos” visszajelzés, ponto-
san 36%. Claire O’Neill szerint ez annak volt
kdszonhet6, hogy a fesztivallatogatok nem
voltak jartasak a széndioxidnak a fesztiva-
lokhoz kapcsolddd létrejottét illetGen. Ossze-
sitve a megkérdezettek 30%-a értett egyet, és
36%-a nem értett egyet azzal, hogy a szén-
dioxid-kibocsatas a fesztivalok ,,mellékter-
méke” lehet. ,,A ,,nem vagyok benne biztos”
valaszok szazalékos aranya 2008-ban 9%-ra
csokkent, a fesztivalok és a széndioxid-kibo-
csatas 0sszefliggéseivel egyet nem érték ara-
nya pedig nem valtozott 2006 Ota (34%).
A széndioxid-kibocsatassal oOsszefligghet a
jarmiforgalom kérdése is. A 2008-ban a va-
laszadok 74%-a allitotta azt, hogy igénybe
venné a tdmegkdzlekedést, ha annak kolt-
ségeit a jegyarak tartalmaznak, mikdzben
2006-ban a megkérdezettek csupan 65%-a
adta ugyanezt a valaszt.

A 2006-0s és 2008-as felmérés adatai
alapjan lathat6 jelentds fejl6dés vélhetGen
0Osszefiiggdtt a 2008 végén beiktatott klima-
védelmi torvény elfogadasat megel6z§ tarsa-
dalmi kommunikaciéval. A térvény alapjan
az Egyesilt Kiralysag tobbek kozott vallalta
azt, hogy az 1990-es szinthez képest 2050-re
80%-kal csdkkenti a széndioxid-kibocsatasat.
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2008-ban amegkérdezettek 88%-a a szer-
vezOk felel6sségét hangsulyozta a fesztivalok
kornyezetkarosité hatasainak kiklisz6bolésé-
ben, ami nem valtozott jelent6sen a 2006-0s
felmérés ota (91%). Ugyanakkor visszaesést
tapasztalhatunk a sajat felel6sség megalla-
pitasanal; amig 2006-ban a megkérdezettek
79%-a nyilatkozott errél pozitivan, 2008-ra
ez az arany 57%-ra csokkent, mikdzben a
helyi hatésagok felel6ssége a kérdGiveket
kitolt6k szemszdgébdl valamelyest (36%-rol
42%-ra) emelkedett. 2006-ban a valaszadok
57%-a nyilatkozott Ggy, hogy hajlandé téb-
bet fizetni a belép&jegyért, ha azt az 6sszeget
kornyezetbarat célokra forditjak, ez az arany
2008-ra mar 47%-ra csdkkent. Ehhez kap-
csoloddan érdekes, hogy 2006-ban a megkér-
dezettek 57%-a tamogatta az Ujrafelhasznal-
hatd poharakat és ev6eszkdzoket, 2008-ban
mar csak 39% adta ugyanazt a valaszt. A sza-
mokban tapasztalhat6 visszaeséseket vélhe-
téen a recesszio is okozhatta, amellett hogy
az Ujrahasznalhat6 eszkdzok bevezetése sem
valt be mindegyik fesztivalon (O’Neill 2006,
Hinde 2008).

A MAGYAR KVANTITATIV
KUTATAS EREDMENYEI

A 2011 szeptemberében, a Budapesti Kom-
munikaciés és Uzleti F6iskola 634 hall
gatdja korében végzett kvantitativ kutatas
annak mutatéja, hogy a magyar fesztivalo-
z0k nyitottak a fenntarthatd fejlédés iranya-
ban. Az eredmények jol érzékeltetik, hogy
a magyar fesztivalok kdzdnsége, csakugy,
mint a briteké, tdbbségében meg van gy6-
z6dve arrél, hogy a fesztivalok nagyban
befolyasoljak a kornyezetet. Ezek kozil is
a hulladék- (82%) és zaj- (80%), és talaj-
szennyezés (66%), valamint a jarm(forga-
lom (70%) az, amelyek a vélemények sze-
rint a leginkabb potencialis kérnyezetkaro-
sito tevékenységek. Itt kiemelendd, hogy a
magyar fesztivalok kdzdnségének nagyobb
része a rendezvényeken keletkezett hulla-
dékkezelést kiemelt fontossadgunak tartja
(51%). A magyar fesztivalozék nagy része
(27%) azonban bizonytalan a fesztivalok
vizpazarlasahol és széndioxid-kibocsatasa-
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bol eredd kornyezeti hatasaiban. A felmérés
alapjan az is egyértelmd, hogy a széndioxid-
kibocsatas kapcsan a magyar kdzénség ele-
nyész6 szazaléka (16%) lehet egyértelmiien
tisztdban a fesztivalok széndioxid-kibocsé-
tasanak kornyezeti hatasaival.

A magyar fesztivallatogatok, ha fele-
I6sségliket nem is hangsulyozzak, de a sajét
véleményiik szerint szelektiv hulladékgydj-
tésre foghatok lennének (85%), illetve témeg-
kozlekedési eszkdzzel is utaznanak a feszti-
valokra, ha a belép6jegy tartalmazna annak
arat is (84%). Ugyanakkor a megkérdezettek
csupan 27%-anak jutnak eszébe kornyezeti
szempontok, amikor jegyet egy fesztivalra,
53%-uk pedig egyéaltalan nem foglalkozik
ezzel. Amint a brit, gy a magyar fesztivalo-
zok jelentds (44%) része sem kapcsolja 6ssze
a fesztivalok szolgaltatasainak mindségét és
a fesztivalok kornyezettudatos megnyilva-
nulésait. Az Ujrafelhasznalhatd tanyérok és
ev@eszkdzok azonban, Ggy latszik, nalunk
nagyobb sikereket érnek el, mint a briteknél.
A magyar fesztivalozék tdbbségikben egyet-
értenek ezek hasznalataval és hajlandok értiik
kisebb 6sszeg(i betétdijat is kifizetni (72%).

A fenntarthatd fejlédéshen vallalt részvé-
teliket tehat fontosnak itélik a magyar feszti-
valozok is, mindaddig, amig nem a pénztar-
cajuk rovasara torténik a kdrnyezetvédelem.
A magyar k6zonség val6sziniileg nem prefe-
ralna ajegyarak emelését a kdrnyezet védel-
mében. (,Nem” és ,,Egyaltalan nem” vala-
szok aranya: 31%, ,,Nem tudom” valaszok
aranya: 35%). Ahogy a brit, igy a magyar
fesztivallatogatok is egyetértenek tehat
azzal, hogy a fesztivaloknak foglalkozniuk
kell a kornyezetiik védelmével (77%). A kér-
dés az, hogy kiket terhel felelésség e téren?
Habar a britek a helyi hatdsagok és sajat
maguk szerepét joval komolyabbnak értéke-
lik a kérdésben, mint a magyar valaszadok
(20, illetve 25%), egyben egyetértenek: a
fesztivalok karos koérnyezeti hatasaiért els6-
sorban a szervez6k tehetk feleléssé (76%).4

SZERVEZOI VALASZOK
A brit fesztivalszervezék 2006-0s valaszai
alapjan lathat6, hogy a megkérdezett fesz-
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tivalok kozel kétharmadanak van kérnye-
zetpolitikaja vagy a szervezdék kilonbozd
modon foglalkoznak a kdrnyezetvédelem-
mel rendezvényiikon. A legtébben a szelek-
tiv hulladékgydijtést és a kozlekedéskorla-
tozast, mint kiemelt tertleteket emlitették
meg ezek kozil; ezek azonosak a brit fesz-
tivallatogatok altal is kiemelten fontosnak
tartott teruletekkel (O’Neill 2006).

A 2011-ben végzett hazai felmérés alap-
jan a magyar megkérdezettek kdzil min-
denki foglalkozik koérnyezetvédelemmel,
ha nem is konkrét kdrnyezetvédelmi politi-
kak, inkabb kérnyezetvédelmi gyakorlatok
keretében. Ezek kozill is kiemelendd a zaj-
csokkentés, illetve a hulladékkezelés, ami-
ket mindegyik interjlalany kiemelt. A zaj-
csokkentés fontos feladata a fesztivalok-
nak, mert vagy természetvédelmi teriile-
teket érintenek, vagy pedig varosi kérnye-
zetben val6sulnak meg. Amellett, hogy az
utobbi években a hangmindség nem romlott,
hanem javult, a fesztivalok kevéshé zajosak
a kilvilag szamara. Ez kdszonhetd példaul
az ugynevezett Line Array tipusd hang-
rendszereknek, amelyek iranyitott hangsu-
garzas el6allitasara képesek, egyrészt az
elhelyezésiik, masrészt az egyedi szoftveres
technoldgiajuk miatt. A megkérdezett fesz-
tivalszervez6k tobbsége a hatdésag ellendr-
zése mellett rendszeresen méri a zajszin-
tet, mikozben az iranyithaté hangok miatt a
fesztivalok teriiletén nincs kisebb hangeré.

A hulladékkezelés kapcsan elmondhato,
hogy a szelektiv hulladékgyd(jtés a feszti-
valokon hamarabb indult el (2001 éta van
jelen), mint a varosokban az ilyen gydijt6szi-
getek kihelyezése és gyakorlatilag a meg-
kérdezettek kozul mindenki alkalmazza
ezt. A hulladékcsokkentés, ujrafelhaszna-
las kapcsan tobb fesztivalon is bevalt Gjitas
példaul az un. re-pohar hasznalata, amelyet
2007-ben vezettek be el6szor a hazai fesz-
tivalpiacon. A re-pohar a fesztivalszerve-
z6k szamara is koltségcsokkentd tényezévé
valt, mivel a szemétdij igy alacsonyabb lett.
A szemétdij csdkkentéséhez jarulnak hozza
a digitalis infépontok is, amelyek a papir-
alap kommunikacios, illetve marketing-

kommunikacios eszkdzoket helyettesitik.
A re-pohar akcié azonban, hasonléképpen a
brit kutatdsok eredményeihez, nem minden
fesztivalon véltotta be a hozza f(izott remé-
nyeket, tobbek kdzott azért sem, mert vizet
és elektromos aramot kell hozz4 hasznalni.
Ezek a fesztivalok inkdbb a komposztal-
hatd termékek bevezetését tekintik Kkivalo
innovativ megoldasnak a kérnyezetvédelem
kapcsan. A fesztivalok soran tobb kébmé-
ternyi hulladék keletkezik, amelyben ren-
geteg az Ujrahasznosithatd anyag. Az olyan
evOeszkozok példaul, mint azok a poharak,
szalvétak, amelyek anyagat kukoricakemé-
nyit6b6l préselik, bioldgiai Gton lebomla-
nak. Amennyiben egy fesztivalon 1000 egy-
ségnyi hulladék keletkezik, abbol 800 egy-
ség komposztalhat6 lenne, amelybe beletar-
tozik az ételhulladék is. Amit az 6sszegydij-
tott hulladékbol ezutan ki kell valogatni,
az a PET palack és a fémhulladék, melyek
ugyancsak Ujrahasznosithatok.

A zaj, illetve hulladékszennyezés fon-
tossagat a fesztivallatogatdk is hasonldan
itélik meg, mint a szervez6k, ugyanakkor
érdekes a forgalombdl szarmazé kérnyezeti
artalmak kérdése. A megkérdezett fesztiva-
lok koziil csak néhanyan emlitették, milyen
kornyezetkimélé megoldasokat biztosita-
nak a rendezvényik megkdzelitéséhez, a
felsoroltak kozott voltak az ingyenes hajo-,
és tdmegkozlekedési jaratok, az Grzott
biciklitarolé és az an. atitarskeres6 rend-
szer m(ikddtetése. Ez jelentheti a magyar
fesztivalok kitlin6 témegkdzlekedési meg-
kozelithet6ségét, illetve azt is, hogy a fesz-
tivalozok elenyész§ szazaléka érkezik gép-
jarm(vel a rendezvényekre a britekhez
képest. Mindenesetre a brit statisztikak
alapjan érdemes erre is fokozott figyelmet
forditani a szervez6knek. A Julie’s Bicycle,
egy klimavaltozassal foglalkozo, brit zene-
ipari kezdeményezés megallapitotta, hogy
2008-ban a fesztivalok széndioxid-kibocsa-
tasanak 68%-a a k6zonség utazasabol szar-
mazott (Anable et al 2009).

A valaszok alapjan mind a brit mind
pedig a magyar fesztivalszervez6k azon az
allasponton vannak, hogy a kérnyezetvéde-
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lem szerepe nem els6rend( feladat, ameny-
nyiben a marketing-szempontokat veszik
figyelembe. A szervez6k megitélése alap-
jan a fesztivalok kdzdnsége egyre nagyobb
figyelmet szentel a koérnyezetvédelemre,
bar a magyar szervez6k azt is megemlitet-
ték: ugy érzik, hogy az embereket a gya-
korlatban kevéssé érdekli a kérnyezetvéde-
lem. A divatos ,tarsadalmi felelgsségvalla-
l1as” szlogen miatt is egyre t6bben csupéan
kivald pr-kommunikaeids eszkozt latnak a
dologban, amivel a szponzorokat, tamoga-
tékat még érdekeltebbé lehet tenni a fesz-
tival tamogatasaban. Lathatd, hogy a két
orszag fesztivalszervez6i nem tartjak fel-
tétlendl versenyelénynek a koérnyezettuda-
tos tevékenységet. Egyrészt, mert gy gon-
doljak, ez mar ,elvart” alaptevékenységnek
szamit egy fesztival életében, a fenntarthatd
fejl6dés nem a versenyr6l, hanem a bolygé-
rél szdl. Méasrészt vannak olyanok is, akik
kifejezetten hatranyként élik meg annak
Lextra” koltségei miatt, amit egyébként fel-
lIép6kre kolthetnének. Ugyanakkor majd-
nem minden brit és magyar szervez§ is Ugy
gondolja, hogy a fesztivalok vilagaban érez-
het6 a kornyezettudatossag felé valé elmoz-
dulds. Megnyugtaté, hogy mind a brit,
mind pedig a hazai szervezdk gy vélik: a
jo példa 6sztonzd erejl a kdrnyezettudatos
gyakorlatok bevezetésénél. Ugyanakkor,
amig a brit szervezék a z6ld gyakorlatok
bevezetését 0sztonzd tényez6k kodzott jogi
és pénziigyi aspektusokat tudnak kiemelni,
addig a magyar fesztivalszervez6k szamara
mindez csupdn PR-kommunikécios eszkdz
marad. Meglepd, hogy 2006-ban a meg-
kérdezett brit szervez6knek csupan egy-
harmada ismert barmilyen, a ,,zéld” terile-
tet érint6 jogszabalyt a fesztivalokkal kap-
csolatban. A tdrvényhozas ismert teriile-
tei akkor kiterjedtek az egészségre és a biz-
tonsagra, a zajszennyezésre, a helyi 6nkor-
manyzatok szennyezési szabalyzatara, a
szemetelésre és kibocsatasi politikara, és
a foldszabalyozasra. Sokan gondoltdk - a
2008-as klimavédelmi térvény kapcsanjog-
gal -, hogy a kdrnyezetvédelmi jogi sza-
balyozék bévilni fognak a kozeljévbben.
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Kilonos figyelem iranyult a fesztivalok
kornyezetvédelmi koltségeire, hiszen a hul-
ladék-elhelyezés, az energia és vizarak is
folyamatosan emelkednek. Ezek alapjan fel-
tételezték, hogy a kdrnyezetbarat Gt nemso-
kara olcsébb utat is fog jelenteni.

A magyar valaszadok kézil mindenki
tudott emliteni olyan szabalyozott teriiletet,
jogszabalyt vagy jogi szabalyozét, ami a
fesztivalok kornyezetvédelmi el6irasaihoz
kapcsolddik. A legtdbben az érintett, f6-
képpen zajterheléshez kapcsol6dd onkor-
manyzati rendeleteket hoztak fel, valamint
az EU, illetve az kézponti kormanyhivatalok
vonatkozd el@irésait. Sz6 esett emellettasze-
métszallitashoz, a szennyviz-elvezetéshez,
a termékdij megfizetéséhez kapcsolédd jogi
szabalyozasrol, illetve a lex West Balkanrdl
is. Amit szinte mindenki problémaként
emlitett, az egyrészt a fesztivalpiacra vonat-
koz6 egységes szabalyozas hianya, illetve az
altalanos jogszabalyok alland6 valtozasahol
adodo nehézségek. Nem meglepd ennek
alapjan, hogy a magyar fesztivalszervezék
tobbsége nem tudott érdemben nyilatkozni
a fesztivalokat érint6 kornyezetvédelmi
jogszabalyok megsziletését/az altalanos
jogszabalyok  kornyezetvédelmi jelleg(
szigoritasat illet6en.

KOVETKEZTETESEK

A két kutatds &sszehasonlitasa alapjan
Osszességében megallapithatd, hogy a brit
és amagyar fesztivalszervezék, illetve fesz-
tivalk6zonség gondolkodasa a kérnyezettu-
datossag szempontjabol nem tér el jelent6-
sen egymastdl. Ugyanakkor a fenntarthatd
fejl6dés elvének alkalmazasaban élen jaro
Egyesilt Kiralysagban a szervez6ket -
a téma pr-kommunikaciés aspektusa mel-
lett- ajogi és pénzigyi szempontok is kér-
nyezettudatos tevékenységekre sarkalljak;
ez utébbi szempontok a recesszié ingadoza-
sanak a fuiggvényei is. A bevezetett klima-
védelmi torvény, illetve a mar meglévé koz-
ponti és helyi timogatas mellett szamos brit
fesztivalszervezd gondolta Ggy 2009-ben,
hogy a latogatok jegyvasarlasi hajlandé-
saga egyre inkabb osszefiigg a fesztivalok



kornyezettudatos tevékenységével. A brit
klimavédelmi tdérvénnyel parhuzamosan,
illetve annak elfogadasat kdvet6en nalunk
is indultak kezdeményezések hasonl6 jog-
szabaly elfogadasara, ez azonban egy-
elére csupéan terv maradt. Allami 6szton-
z8i szinten a 2009-es év szamitott kiemel-
ked6nek; az akkori Kornyezetvédelmi és
Vizligyi Minisztérium palyazatot hirdetett
»,201d Fesztival” cim elnyeréséhez; emellett
a fesztivalok olyan palyazati forrasokhoz
is jutottak, amelyekb8l szamos innovacids
fejlesztést valosithattak meg. (A Hegyalja
Fesztival példaul ebben az évben vezette
be az Un. sziirke vizes technol6giat, aminek
alkalmazasat - tovabbi palyazati forrasok
hianyaban - késébb meg kellett sziintetnie.)
A jelenlegi helyzet meghatirozéja a gaz-
dasagi recesszio, illetve a fesztivalok sza-
mara elérhetd palyazati pénzek sz(ikdssége.
Az EU-pdlyazatok kapcsan a kultdra teriile-
téhez tartozo fesztival tematikajelenleg sem
élvez prioritast, a 2011-es palyazati eredmé-
nyek alapjan a 700 fesztivaltdmogatasi kére-
lemb6l Osszesen 30-at hagyott jova a kul-
tira program kuratériuma, ebben azonban
nem szerepelt egy sem a hazai 42 palyazo
kézul. (Figyelemre méltd, hogy ekdzben az
Eurdpai Fesztivalszovetség 2011-es palya-
zatan a Sziget nyerte el az Eurépa Legjobb
Nagy Fesztivalja dijat, az online kdzdnség-
szavazatok alapjan.) A kdzponti tdmogatas
megoldasaként a Nemzeti Kulturalis Alap
2012-t61 mikodteti Kulturélis fesztivalok
szakkollégiumat, azonban kérdéses, hogy a
szakkollégium mennyiben fogja 6szténdzni
a fesztivalok kornyezettudatos tevékenysé-
gét, vagy csak egyszeriien programtadmoga-
tast fog megvaldsitani.

Mindamellett lathat6 a felmérések alap-
jan, hogy a magyar fesztivallatogatok nem
kivannak tobbet fizetni azért, hogy a szora-
kozas mellett egy jo is Ugyet szolgaljanak.
A kozonség csak akkor hajland6 a tobblet-
kiadasra, ha abbol szaméara ,,megfoghat6”
haszon szarmazik. A felmérés ravilagit pél-
daul arra, hogy a megkérdezettek jelentds
része (84%-a) tdmegkozlekedési eszkoz-
zel utazna a fesztivalra, ha az utazasi kolt-

ség benne lenne jegyarban. Ez pedig mind
a szervez6k, mind a fesztivdlozok, mind
pedig a kornyezet szamara hasznos lehet.
A szervez6k a jo gyakorlatok alkalmazasa
mellett is sokat tehetnek azért, hogy a lato-
gaték kornyezettudatosabban viselkedje-
nek, nemcsak a fesztivalokon, hanem amin-
dennapi életben is. A szervez6k valaszaik-
ban kiemelték, hogy a fesztivalok egyik
legfontosabb feladata a k6z6nség szemlé-
letforméalasa e téren. A kvantitativ felmé-
rés eredményei alapjan ezen belil is érde-
mes a fesztivalszervezéknek, illetve a szak-
mai szervezeteknek koncentralniuk a szén-
dioxid-kibocsatasbol és vizszennyezés-
b6l eredd karos kdrnyezeti hatdsok bemu-
tatdsara. A legnagyobb kihivast mégis az
jelentheti, ha a hazai, tdbb szazezres fesz-
tivallatogatd kdzonségbdl mind tobb lato-
gatét sikerlil megnyerni a szeletiv hulladék-
gy(ijtés ligyének. Ha ugyanis a kérnyezettu-
datossagra lesz tarsadalmi igény Magyaror-
szagon, akkor lesznek hozza jogi és pénz-
lgyi 0sztdnz6k is.

JEGYZETEK

1 A megkérdezettek altal leglatogatottabb fesz-
tivalok 2011-ben: Heinéken Balaton Sound
(29%); Sziget (25%), VOLT (14%); a fennma-
radé 32%-on Osszesen 133 tovabbi fesztival
osztozott.

2 A mélyinterji keretében feltett kérdések:
»,Van a fesztivalnak kornyezetvédelmi poli-
tikaja, esetleg koérnyezetbarat gyakorlatai? Ez
mely teriilet(ek)et érint és pontosan milyen
eszkozoket, tevékenységeket? A fesztival ko-
zdnségében mennyire tudatosul a rendezvény
koérnyezetbarat miikodése? Mit gondol, lehet
versenyel6nyt nyerni azzal a fesztival-piacon,
hogy a rendezvény kornyezetbarat? Ha igen,
mivel? Eszrevehetd, hogy a hazai fesztivalok
életében van el6remozdulas a kornyezetbarat
miikddés iranyaban? Mik azok a leginkabb
0sztonz6 tényez6k, amik miatt a fesztivalok
kornyezetbarat gyakorlatokat vezetnek be?
Melyek azok a kdrnyezetvédelmi jogszabalyok,
amelyek érintik a fesztivalszervez6ket/fesz-
tivalokat? Mit gondol, lesz ndvekedés a fesz-
tivalokat érint6 kdrnyezetvédelmi jogszabalyo-
kat illetéen?”

3 Ezdton mondok kdszonetét hallgatéimnak:
Baélint Zséfidnak, Camara Fatim Natalynak,
Csikos  Viktorianak, Foczké Dalmanak,

MARKETING & MENEDZSMENT 2013/1. 19



Skobrak Noranak, Szepesi Boglarkanak és
Vonnak Hannanak, valamint az interju-ala-
nyoknak: Benis Dénielnek, a Sziget Kft. hattér-
technikai vezet6jének, Bukovinszky Bélanak,
a Hegyalja Fesztival stratégiaimarketing-veze-
t6jének, Danosok Regindnak, az EFOTT saj-
toreferensének, Dominus Akosnak, a Sziget
Kft. programvezet6jének, Gajdan Balintnak, a
Szegedi Ifjusagi Napok f6szervez6jének, Téth
Tibornak, a Sziget Kft. szolgaltatasfejlesztési
vezet6jének, Vidé Andrednak, a Gyereksziget
projektvezet6jének és Vigh Mihélynak, a Vaci
Vaérosimazs Nonprofit Kft. vezet6jének.

4 Itt kell megemliteni, hogy a brit kutatas nem a
vélaszok, hanem a vélaszadok %-o0s megosz-
lasa alapjan elemzi az értékeket, ezért mi is
ezt a modszert alkalmazzuk az dsszehasonlitas

érdekében.
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Green Festivals - in Hungary and
in the United Kingdom

This study is based on a research carried
out in 2011. It investigated that what’s the
role of the local high-visibility festivals in
the sustainable development and what are
the audiences and organisers of festivals
belief as well. This survey which is not
representative and has been applied
quantitative and qualitative method (in
its structure) follows British researches.
This survey was carried out first in 2006
by Claire O’Neill who is a co-founder
of a campaign group called ,,A Greener
Festival” and the research was continued
in the subsequent years. This recent study,
in addition to describing the results of
the local survey is also compares the Bri-
tish and Hungarian festivals’ role in
the sustainable development, such as
determining the environmental impact as
well as the audience’s and the organizers’
opinion about this case.
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A tanulméany a Magyaror-
szagon m(ikodd vallalati
ellatasilanc-menedzsment,
azon beldl is a disztribud-
cios oldal gyakorlatanak
elemzését adja. Tartal-
mazza azokat a menedzs-
ment-megoldasokat, ame-
lyek révén a véllalatok az
informécio és az anyag-
aramléas 6sszehangolasat,
valamint a koltség- és tel-
jesitményelemzést vég-
zik. A kutatés online kér-
déives vizsgalaton ala-

pul (79 értékelhet6 valasz).
Az eredmények azt mutat-
jak, hogy a magyar gaz-
dasagban elkulonithetd a
véllalatok egy olyan cso-
portja, amely a disztribu-
ci6s lanc menedzsmentesz-
kozeit kozepesen magas
szinten alkalmazza, mig
egy masik, amely e téren
igen fejletlen. A szigni-
fikans kalénbség nem-
csak az eszkdzok elter-
jedtségében, hanem a két
véllalati klaszter kozotti
vevikiszolgalasi teljesit-
ményben is megmutat-
kozik.

Kulcsszavak: ellatasi lanc,
keresleti lanc, disztribucio,
empirikus kutatas

A disztribocioslinc-menedzsment
eszkOzei - a magyar vallalati kor
empirikus elemzése

Nagy Judit
Budapesti Corvinus Egyetem

BEVEZETES

A tanulméanyban bemutatott kutatds a Magyarorszagon
mikodé vallalati ellatasilanc-menedzsment, azon beliil
is disztribGciéoldali gyakorlat elemzésére vallalkozott.
A felmérésben megvizsgaltam az ellatasi lancok disztribu-
ciés folyamataiban hasznalt menedzsment-megoldasokat,
amelyek révén a vallalatok az informacio és az anyagaram-
las Osszehangolasat, valamint a kéltség- és teljesitmény-
elemzést végzik, és amelyeket egy kutatasi modellben fog-
laltam Ossze. A kutatds kozponti kérdése, hogy elkilonit-
het6k-e a magyar gazdasagban olyan vallalati csoportok,
amelyek eltérnek a disztriblcios lanc teriiletén alkalmazott
menedzsmenteszkdzokben. A kérdés megvalaszolasahoz
kvantitativ moédszertant, statisztikai elemzést valasztottam.
Az elemzés alapjat szolgald kutatds sajat szervezésben,
2010 majusa és szeptembere kdzott zajlott. A tanulméany a
kutatas alapjat szolgal6 kutatasi modell elméleti megalapo-
zéséaval és bemutatasaval kezd6dik. Ezt koveti a kutatés-
madszertan és a felmérés mintajanak bemutatéasa, valamint
a statisztikai elemzés eredményei és azok értelmezése.

AZ ELLATASI LANC, ANNAK

DISZTRIBUCIOS FOLYAMATAI ES

AZ ALKALMAZOTT MENEDZSMENTESZKOZOK
A kovetkezbkben attekintem azokat a menedzsmentesz-
kozoket, amelyek az ellatasi lancok disztribucios oldala-
nak [disztriblcios lanc, keresleti lanc - demand chain (Van
Goor 2001)] operativ miikodtetésére szolgalnak annak érde-
kében, hogy 8sszehangoljak az anyagi és informéacids folya-
matokat, és visszacsatolast adjanak a realizalt kdltségek-
rél és az ellatasi lanc szerepl@inek teljesitményérél. Ennek
érdekében szétvalasztom, hogy a menedzsmenttevékenység
fékuszaban mi all: az informéacié-megosztas, amely az ella-
tasi lanc eredményes miikodésének elemi kévetelménye; az
anyagaramlas hatékonnya tétele, amely sz(ikén értelmezve
az ellatasilanc-menedzsment alapvetd célja; illetve az ella-
tasi lanc szerepl@i altal nydjtott teljesitmény értékelése.
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1 tablazat: A klasszikus keresletilancmenedzsment-technikakfelépitése

Technika és megjelenése A technikét alkot6 eszk6zok Iparag
QR Electronic Data Interchange Ruhaipar
80-as évek kozepe: USA (EDI)
Kozos tervezés és elbrejelzés
Vendor-managed Inventory
(VM)
ECR Kategdria menedzsment FMCG
80-as évek vége: USA EDI
Continuous Replenishment (CRP)
Cross-docking
Computer-aided Ordering (CAO)
Activity-based Costing (ABC)
CPFR K&z0s tervezés és elérejelzés Ruhaipar
90-es évek: USA CRP Fogyasztasi cikkek

Forras: Sajat szerkesztés

Az eszkdzok osszegy(jtése soran el-
sGsorban az ellatasi lanc disztriblcios,
értékesitési oldalat vizsgalom. Az utdbbi
évtizedekben olyan fejlett ellatasilanc-
inenedzsment-technikak alakultak ki, mint
az Efficient Customer Response az FMCG
iparagban (Reyes és Bhutta 21)05, Harris és
Swatman 1997), a Quick Response a ruha-
iparban (Al-Zubaidi és Tyler 2003; Birtwistle
et al. 2003, Fernie és Azuma 2004) és a
CPFR tobb iparagban (Skjott-Larsen et al.
2003, Fliedner 2003). Ezeknek elsdsorban az
értékesitési csatorna menedzsmentjére gya-
korolt hatdsa talan a lean elveinek az aut6-
ipari ellatési lanc beszallitoi oldalara gyako-
rolt hatasaval mérhetd 6ssze. Koz0s vona-
suk, hogy az ellatési lanc elosztasi oldalanak
mikodését hangoljak dssze.

A dolgozat tovabbi részében alapvet6en
a disztribucioslanc-menedzsment eszkdze-
ire, mint olyan konkrét megoldasokra kon-
centralok, amelyek segitenek a disztriblcids
lanc szerepl6i kozotti informéacié-megosz-
tasban, az anyagaramlas kisimitdsaban s a
kdltségek és a teljesitmények értékelésében.
A technikdk pedig ezen eszkdzok kilon-
b6z6 - pl. iparag-specifikus - kombinacioi.

AZ ELLATASILANC-MENEDZSMENT
TECHNIKAI OSSZETEVOI

Az ellatasi lanchan a folyamatok és tevé-
kenységek Osszhangjat elsédlegesen az
anyagi és informaciés aramlasoknak a part-
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nerek kdzotti harmonizacidja hatarozza meg.
Az aramléasok hatékonysaganak méréséhez
szlikség van koltség- és teljesitményelemzési
modszerek alkalmazésara is (Nagy 2008).
harom olyan teriilete emelhet6 ki, amelyek
nélkuldzhetetlenek az eredményes miko-
déshez: informacid-megosztas, koordina-
cié, és vallalatkdzi kapcsolatok (Lee 2000).
Az informacié-megosztasba Lee (2000) a
kdzos tervezés és elbrejelzés tevékenységeit
érti bele, a koordinacié pedig elsésorban az
anyagi aramlasok dsszehangolasara vonatko-
zik (pl. VMI altal). A vallalatkdzi kapcsola-
tok kozé sorolja az EDI, mint kdzvetité kom-
munikéacios eszkdz alkalmazésat és kiemeli
a teljesitményértékelés fontossagat is. Sajat
megkozelitésemhez és Lee (2000) vélemé-
nyéhez hasonlé gondolatmenet alapjan épitik
fel ellatasilanc-stratégiajukat Varma és tar-
sai (2006) is. Szerintlk ajol m(ikodo ellatasi
lanc alappillérei az anyagaramlas ésszehan-
golésa, a logisztikai tevékenységek harmoni-
zalasa (amelybe pl. a logisztikai folyamatok
zolditését is beleértik), az IT-timogatas meg-
teremtése és a lanc teljesitményének az érté-
kelése. Van Goor (2001) az ellatasi lanc fej-
méri, és az altala az egyes integracids foko-
zatokban megemlitett ellatasilanc-eszkdzok
egymasra épulését veti fel.

Az anyagaramlas operativ miikodésé-
nek dsszehangolasat a teljes folyamat tdbb



tevékenységét ativeléen kell érvényesiteni.
Az anyagaramlas disztribGcidoldali opti-
malizalasanak kiindulépontja a letisztult
valaszték, amelynek helyes osszeallitasa-
val lehet6ség van a vevdk altal leggyakrab-
ban keresett és igényeiknek leginkabb meg-
felel6 arukra koncentralni, ami lehetGsé-
get nyujt a forgalom és a profit maximaliza-
lasra. Az anyagaramlas kiemelkedéen fon-
tos terlilete a készleteknek - mint a pazar-
las és a redundancia egyik jellemz§ el&for-
dulasi helyének - a kezelése az ellatasi lanc-
ban. A keresleti lanc készleteinek 8sszehan-
golasara szamos megoldasi formula szile-
tett, a beszallité altal menedzselt készletek-
t6l (VMI) a beszallité altal 6nalléan meg-
valésitott, a POS adatok alapjan a meg-
rendeld raktarat automatikusan utantdltd
rendszerekig (CRP). Géléi (2008) hangsu-
lyozza, hogy az anyagaramlas soran az el6-
z6ekhez hasonlé hangsulyt érdemld terii-
let maga az arutovabbitas, amely nemcsak
a szallitasi Gtvonal és koltségek optimaliza-
lasat jelenti, hanem az olyan arubonté léte-
sitmények kozbeiktatasat is, ahol a beér-
kez6 rakomanyok megbontasara, Ujrako-
missidzasara és a vevd igényének megfeleld
Osszetételben vald Kiszallitasara kerll sor
(cross-docking).

Cigolini és tarsai szerint (2004) az
informé&ciomenedzsment  eszkdztara az
ellatasilancmenedzsment-technikdk  tobb
elemének megvaldsitasara is hatassal van.

Alapvet6 eleme az informacidés rendszer-
nek a vallalati, illetve a vallalatokat 0ssze-
kapcsolé ERP rendszer, aminek a feladata a
vallalatok kozétti informaciéaramlas meg-
konnyitése. Az automata rendeléstovabbito
megoldasok (CAO) a megrendel§ értéke-
sitési helyeinek fogyési adatai alapjan jel-
zik a kozponti raktar részére a feltdltési
igényt. Az aruazonosito rendszerek (vonal-
kod, RFID) a termékinformacié aramlasat
és nyomon kovetését segitik a teljes ella-
tasi lancbhan. A kozosen mikodtetett, illetve
megosztott adatbazisok az el6rejelzéshez,
a tervezéshez és a mikodtetéshez sziksé-
ges informaciok elérését biztositjak a keres-
leti lanc valamennyi érdekelt tagja szamara.
Minél pontosabb és aktualisabb az infor-
maécid, annal jobban képes a lanc a keres-
leti valtozasokhoz alkalmazkodni. A végsé
kereslet adatainak pontos ismerete pedig
csokkenti az ellatasi lanc készletszintjét,
és kedvezben befolyasolja az ostorcsapas-
hatést is (Disney és Towill 2003).

A koltség- és teljesitménymérés téma-
korébe Cigolini és tarsai (2004) nemcsak az
ellatasi lanc teljesitményének mérését értik
bele, hanem a beszallit6-értékelési mod-
szereket is, amelyet célszer(i kiegésziteni a
vevéértékeléssel. Az ellatasi lancot atfogo
koltség-nyilvantartasi rendszerek lehet6vé
teszik a vezet6k szamara, hogy az ellatasi
lanc egészének vagy egyes tagjainak gaz-
dasagi teljesitményét is vizsgaljak. A leg-

I. dbra: Az ellatasilancmenedzsment-technikék altalanosfelépitése
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gyakoribb alkalmazott eszkdz a tevékeny-
ségalapl koltségszamitas (ABC). A beszal-
lit6- és vevdértékelési eljarasok az ellatasi
lanc partnereinek logisztikai teljesitményé-
nek feltérképezésére szolgalnak.

Lee (2000), Varma és tarsai (2006) és
Van Goor (2001) véleményének 6sszessége
alapjan elmondhat6, hogy az ellatasi lanc
disztribucios oldalanak menedzsmenttech-
nikai altalanosan az anyagaramlas, az infor-
macidaramlas és a koltség és teljesitmény
menedzsmentjét tamogaté eszkdzcsopor-
tokbdl épulnek fel, amelyek kozul az infor-
maciomenedzsmentet tdmogaté megolda-
sok alapvet6ek a masik két eszkdzkategdria
szamara. A dolgozathan a tovabbiakban ezt
a tagolast hasznalom, és azok 0sszefliggését
az 1 abran lathaté kutatasi modellben fog-
laltam Ossze.

A kovetkezd tablazat 6sszegzi, melyek
lesznek azok avizsgal ni kivantkeresletilanc-
menedzsment-eszk6zok, amelyek a szak-
irodalomban elterjedt ellatasilancmenedzs-
ment-technikak disztribdciés oldalan jelen-
nek meg, és amelyek altalanos érvényuliek,
tehat iparagtol fliggetleniil tudjak timogatni
a lanc disztribucios folyamatait.

KUTATASI MODSZERTAN

A disztribGcioés lanc menedzsmenteszkd-
zeinek feltarasaval foglalkozé kutatas 2010
majusaban kezd6dott és szeptemberig tar-
tott. A kutatas els6 szakaszaban online kér-
déivet tettem kozzé és kuldtem el kozel 577
véallalatnak kozvetlenil, valamint igénybe
vettem a Magyar Logisztikai, Beszerzési és
Készletezési Tarsasag, és a Csomagolasi és
Anyagmozgatasi Orszagos Szdvetség segit-

ségét is, amelyek Magyarorszag logisztikai
terlileten dolgoz6 szakembereit tomoritik,
és magam is j6 kapcsolatot apolok velik. A
kérddivet végul 92 véllalati szakember tol-
totte ki, az elemzésbe azonban csak 79 volt
bevonhat6. A mintavétel soran nem toéreked-
tem az altalanos magyar vallalati kort repre-
zentalé minta létrehozasara, sokkal inkabb
olyan termeld iparagakra, vallalatokra kon-
centraltam, ahol az ellatasi lancok jelen-
léte korabbi kutatasok altal igazolva van.
Olyan vallalatokat kerestem tehat, amelyek
legalabb kozepes, de inkadbb nagymére-
tliek (arbevétel és dolgozoi létszam alapjan),
magyar vagy kulféldi magantulajdonban
allnak, és az élelmiszeripar, a kénnydipar
(textil, csomagolas), a gépipar (autdipar) és
egyéb feldolgozoipar (f6leg mianyagtermé-
kek gyartasa) teriiletén tevékenykednek. Az
ilyen méretl és szektor( vallalatok résztve-
vBi (egyes esetben kdzponti vallalatai) ella-
tasi lancoknak, a kulféldi tulajdon pedig
annak valoszinliségét novelte, hogy nem-
zetkozi ellatasi lanc tagja a cég, illetve hogy
anyavallalatatél  kifinomult ellatésilanc-
menedzsment-gyakorlatot hozott magéaval.

A Kkérd6ivre adott valaszokat az SPSS
program segitségével, statisztikai médsze-
rekkel elemeztem. A kérd8ivben tételesen
rakérdeztem az egyes menedzsmenteszko-
z0k alkalmazaséanak elterjedtségére a diszt-
ribGcidoldali ellatasi lancban, otfokozatu
Likert-skalan mérve azt.

A minta megoszlasa - habar nem rep-
rezentativ - az elemzés szempontjabdl sze-
rencsés. A mintadban a legnagyobb arany-
ban gépipari vallalatok, egyéb feldolgozoé-
ipari (f6leg mlanyagtermékek gyartasa) és

2. tdblazat: Az ellatasi lanc disztribdcios oldalan alkalmazott menedzsmenttechnikak alapelemei

Disztribucioés lanc menedzsmenttechnika
alapelemei
Informaciéaramlas dsszehangolasat timogat6
menedzsment eszkdzok

Anyagaramlas dsszehangolasat timogaté menedzs-
ment eszkozok

Koltség és teljesitményelemzést tAmogaté menedzs-
ment eszkdzok

Jellemz6 keresleti lanc menedzsment eszk6zok

EDI, CAO, koz0s tervezés és el6rejelzés, RFID,
vonalkéd
VML, CRP, Cross-docking, termelés késleltetése,
logisztika késleltetése

ABC, vevd és beszallito értékelés

Forras: Sajat szerkesztés
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élelmiszeripari cégek vannakjelen (2. abra).
Ezek olyan szektorok, amelyekre jellemzé,
hogy ellatasi lancukat tudatosan iranyitjak.

Amennyiben a minta méret szerinti
Osszetételét nézzik, azt tapasztaljuk, hogy
dominéalnak a nagyvallalatok (65%), a
kozépvallalatok szama kozepes (28%), és
kisvallalat kis szamban fordul el6 (7%)".
A mintdban szereplé nagyvallalatok nagy
szamanak el6nye, hogy azok nagyobb esély-
lyel toltenek be kdzponti vallalati szerepet

az ellatasi lancban és van hatasuk az ella-
tasi lancban alkalmazott menedzsmentgya-
korlatra is.

A tulajdonosi kér megoszlasat tekintve
azt tapasztalhatjuk, hogy a kérdgiv kitolt6i
leggyakrabban kalféldi vallalatok magyar-
orszagi leanyvallalatai (65%) vagy tobb-
ségi magyar magantulajdont cégek (32%),
valamint 1 szdzalékban el6fordult magyar
allami tulajdonu vallalkozas is. A tulajdo-
nosi osszetételben a nagyaranyd kulféldi
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tulajdon azért el6nyds, mert nagy az esé-
lye, hogy ezek a vallalatok anyacégeiktdl
egy bejaratott ellatasilancmenedzsment-
gyakorlatot vettek at és honositottak meg
hazénkban.

A kérddivben rakérdeztem arra is, hogy
a vizsgalt vallalat milyen szerepet t6lt be az
ellatasi lanchan. A valaszaddk jelentds része
sajat magat kozponti vallalatként definialta
(55%), a cégek 4 illetve 11 szazaléka tolt be
kis- és nagykereskeddi poziciot, a megkérde-
zettek 20 szazaléka a kodzponti vallalatanak
els6 kords beszallitoja, és tovabbi 4 és 1 sza-
zalék azok aranya, akik masod vagy harmad-
kords beszallitdk (a tobbi valasz hianyzott).

Osszességében a mintat kedvez6nek ité-
lem a kutatadsi kérdések szempontjabdl,
hiszen teljesiil az a varakozasom, hogy nagy-
vallalatok alkotjak, sok a nemzetkdzi vallal-
kozas, sok cég van kozponti vallalati szerep-
korben és kedvez6 az iparagi megoszlas is.

Els6ként nézziik, hogy a Magyarorsza-
gon mikod6 vallalatok gyakorlatdban -
altalaban - milyen elterjedést mutatnak
a kulénféle keresletilancmenedzsment-
eszkozok (3. tablazat).

A téblazat alapjan lathat6, hogy az esz-
kozok altalanos elterjedtsége a gyengétdl
(1,61) az er6s kozepesig valtozik (3,86), de
nagyon magas a szoras értéke, tehata valasz-

adok valaszai széles spektrumon mozognak.
Ebbdl arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy
valdszin(ileg sok olyan vallalat van a min-
taban, amelyek alacsony érték{ valaszokat
adtak meg, és sok olyan, amely magas érté-
k(t, igy érdemes klaszterelemzéssel szét-
valasztani az eszk0zoket intenziven vagy
kevéshé intenziven alkalmazé cégeket.

A disztribdcidoldali  ellatasilancme-
nedzsment-eszkdzok kozil néhany valto-
z6t ki kellett zarni a nem megfelel6 korre-
lacio, vagy a konzisztenciara gyakorolt ked-
vezbtlen hatas miatt. igy a B18-as kérdés 19
alpontja kézil (a-s) itt a tovabbiakban csak
a félkdvérrel kiemelt 13 valtoz6t haszna-
lom. A fennmarad6 valtozék mind kozepe-
sen korrelalnak, a konzisztenciajukat mérg
Cronbach-alfa mértéke pedig 0,805.

Elsd l1épésben megvizsgaltam a valtozok
egylittmozgasat faktorelemzés segitségével.
Ennek eredményét mutatja be a 4. tablazat.

A faktorelemzés (KMO=0,677; a fak-
torok a variancia 59%-at magyarazzak)
eredményeit Ugy értelmezem, hogy az
els6 faktor a rugalmas vevékiszol-
galés teltételeit megteremt6 disztribucios-
lancmenedzsment-eszk6zoket foglalja ma-
gaba (termelés és logisztika késleltetése,
modularis gyartas), valamint ennek ered-
ményességét és koltségvonzatat szorosan

5. dbra: A minta megoszlasa az ellatasi lancban betdltdtt szerep szerint
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3. tAblazat: A disztriblci6oldali etiatasilancmenedzsment-eszkdzok elterjedtsége a Magyarorszagon
m(ikdd6 vallalatok kdrében

EDI (B18a)

POS, értékesitési adat megosztas (B18b)
készletadat megosztas (B18c)
kapacitas infé megosztas (B18d)

CAO (B18e)

koz0s tervezés (B18f)

kozos el6rejelzés (B18g)

vonalkéd (B18h)

RFID (B18i)

VMI (BI8j)

CRP (B18k)

cross-docking (B181)

beszallito értékelés (B18rn)

vevd értékelés (B18n)

ABC (B180)

termelés késleltetése (B18p)
logisztikai folyamatok késleltetése (B18q)
modularis gyartas (B18r)

moduldris terméktervezés (B18s)

Forras: Sajat szerkesztés

kontroll alatt tarté eszkdzoket (vevGérté-
kelés és ABC). A masodik faktor az infor-
méacid-megosztas jelentbségére vilagit ra a
keresleti lancban, és ezen eszkdzoket tomo-
riti (EDI, készletadat-megosztas, kapaci-
tasadat-megosztds, CAO, koz0s tervezés).
A harmadik faktor pedig az anyagaramlasi
folyamat tamogatasara szolgalé eszkdzoket
foglalja 6ssze (VMI, CRP, cross-docking).
A faktorelemzés eredménye tehat részben
igazolja azt a 2. abran bemutatott modellt,
miszerint az ellatasi lanc menedzsmentje
soran a vallalatok olyan eszkdzoket kombi-
nalnak a vevéi igényeknek valé minél telje-
sebb megfelelés érdekében, amelyek tamo-
gatjdk az informéacidaramlast, az anyag-
aramlast, a koltség- és teljesitményelemzést.

A masodik lépésben e 13 valtozora
klaszterelemzést végeztem annak érde-
kében, hogy elkildnitsem egymastél a
disztribucidslancmenedzsment-eszkdzoket
magas és alacsony szinten alkalmaz6 val-
lalatokat. Hogy lassam, az SPSS hany
klaszter létrehozasat ajanlja, elészor hierar-
chikus, majd az eredmények ellendrzésére

N Atlag  Szbras
73 3,84 1,258
69 2,39 1,274
73 3,05 1,201
73 2,70 1,288
73 3,63 1,399
73 2,73 1,294
73 2,88 1,258
73 3,56 1,527
72 161 1,170
72 2,21 1,233
70 2,34 1,361
72 2,18 1,293
73 3,86 1,205
73 3,66 1,261
69 2,88 1,399
67 2,09 1111
7 2,14 1,004
64 2,42 1,295
64 2,45 1,296
nem-hierarchikusmaédszert is alkalmaz-

tam, habar Sajtos és Mitev (2005, 298.0.)
szerint a K-kdzéppontd (nem-hierarchikus)
klaszterelemzés csak nagy mintaszam ese-
tén hasznalhat6.

A hierarchikus klaszterezési eljarasok
(atlagos lanc és Ward modszer), két klaszter
létrehozasat javasoltdk, amelyet ellendriz-
tem a K-kdzéppontl klaszterezési eljarassal
is, és megvizsgaltam az egyes csoportokba
osztott megfigyelési egységek atfedését. Az
atlagos lanc madszerrel kapott két klaszter
27 és 33 elemet tartalmaz, a Ward féle eljaras
két klasztere 30-30 vallalatot foglal magaba,
mig a K-k6zéppontd, nem-hierarchikus elja-
ras eredményeképpen kapott két klaszter lét-
szdma 31 és 29. Osszevetve a klasztereket,
azokat a megfigyelési egységeket tartottam
benn tovabbi vizsgalatra, amelyek mindha-
rom klaszterezési eljaras alapjan egy cso-
portba tartoznak, igy a disztriblciés lanc
menedzsment eszkdzok alapjan elkilonitett
két végso klaszter elemszama 26-26.

Akovetkez6 Iépés annak vizsgalata volt,
hogy a két klaszter milyen jellemz6kkel bir a
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4. tablazat: A disztriblcié oldali ellatasi lanc menedzsment eszkdzokre végzettfaktorelemzés eredménye

Rotalt Komponens Matrix
(Fékomponens elemzés, Varimax rotécio)
F.DI (B18a)

készletadat megosztés (B18c)

kapacitas adat megosztas (B18d)

CAO (B18e)
kozos tervezés (B18f)
VMI (B18j)

CRP (B18K)
cross-docking (B181)
vevd értékelés (B18n)

ABC (B180)
termelés késleltetése (B18p)

logisztikai folyamatok késleltetése (B18q)

moduléris gyartéas (B18r)

,7119

,693
,829

,701

,699

Komponens
2
,669
,716

,705

,631
,655
,507
,567

,600
,603
167

Forras: Sajat szerkesztés

disztribGcidslancmenedzsment-eszkdzoket
illet6en. A két klaszter 0sszehasonlitasara
ANOVA atlagdsszehasonlitast végeztem.
Az ANOVA 95 szazalékos szignifikancia
szint mellett a készletadat-megosztas
(B18c) és a cross-docking (B181) kivéte-
lével, 90 szazalékos szignifikancia szint
mellett csak a cross-docking Kkivételé-
vel minden vizsgalt disztribucidoldali
ellatasilancmenedzsment-eszk6z  esetében
szignifikans kilonbséget mutatott ki!

A kétklaszter 6sszehasonlitasabol kide-
ril, hogy alkalmazott disztribGciés lanc
menedzsmenteszkdzei majdnem mind szig-
nifikdnsan kilénbdznek (5. tablazat). Ezért
elkiildnithetd a vizsgalt mintaban egy olyan
vallalati kor, amely e menedzsmenteszko-
zok fejlett eszkoztarat hasznalja, mig egy
masik csoport, amely alacsony szinten all a
disztribucioslancmenedzsment-modszerek
alkalmazasaban. A tovabbiakban az el-
s6 klasztert Fejlett disztribacioslanc-
menedzsmenttel  rendelkez6 vallalatok
korének, a masodik klasztert Fejletlen
disztribdcioéslanc-menedzsmenttel ren-
delkez6 vallalatok klaszterének fogom
nevezni.
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ADISZTRIBUCIOS LANC
MENEDZSMENT ESZKOZOK
ALAPJAN LETREHOZOTT
KLASZTEREK OSSZEHASONLITASA
A kovetkez6kben a fent Iétreho-
zott két klaszter altalanos jellemzé-
sére kerll sor. A fejlett disztribicidol-
dali ellatasilancmenedzsment-eszkdztarat
mkodtetd klaszterben 65,4 szazalékban
nagyvallalatok vannak, amelyek ugyan-
ilyen aranyban kilfoldi tulajdonban allnak,
és foként a gépipar (23,1%) és az egyéb fel-
dolgozéipar (19,2%) képvisel6ib6l keril-
tek ki, de tobb megfigyelési egység a kony-
nyliparban és a vegyiparban tevékenyke-
dik (15,4-15,4%). Ellatasi lancbhan betdl-
tott szerepiket illetéen magukat legtdbben
kozponti vallalatnak (57,7%) és elsd kords
beszallitonak (23,1%) valljak.

Disztriblciés lancuk menedzsmentje
sorén az informacié megosztasaban magas
szinten alkalmazzadk az EDI-t és a szdmito-
géppel tamogatott rendelést (CAO) a kap-
csolattartasban (atlaguk: 4,42), am a kész-
letadatok, kapacitas informaciok megosz-
tasa és a kozos tervezés csak erés kdzepes
szinten mozog (atlagok rendre: 3,31; 3,12;



5. tablazat: A disztribuci6oldali ellatasilancmenedzsment-eszkézok elterjedtsége a Magyarorszagon
m(ikdd6 vallalatok korében

Klaszterek .

atlaga F Szig.

EDI (B18a) Fejletlen klaszter 3,12 20,210 ,000
Fejlett klaszter 4,42

kapacitas inf6 megosztas (B18d) Fejletlen klaszter 2,15 8,833 ,005
Fejlett klaszter 3,12

CAO (B18e) Fejletlen klaszter 2,54 37,966 ,000
Fejlett klaszter 4,42

kozds tervezés (B18f) Fejletlen klaszter 1,77 32,143 ,000
Fejlett klaszter 3,38

VMI (B18j) Fejletlen klaszter 181 7,106 ,010
Fejlett klaszter 2,69

CRP (B18K) Fejletlen klaszter 192 5,923 ,019
Fejlett klaszter 2,81

vev§ értékelés (B18n) Fejletlen klaszter 2,73 26,420 ,000
Fejlett klaszter 4,27

ABC (B180) Fejletlen klaszter 185 55,059 ,000
Fejlett klaszter 381

termelés késleltetése (B18p) Fejletlen klaszter 1,46 28,445 ,000
Fejlett klaszter 2,77

logisztikai folyamatok késleltetése (B18q)  Fejletlen klaszter 1,69 18,774 ,000
Fejlett klaszter 2,77

moduléris gyartas (B18r) Fejletlen klaszter 1,46 51,087 ,000
Fejlett klaszter 3,27

Forrés: Sajat szerkesztés

3,38). A vizsgalt klaszterr6l elmondhato,
hogy a disztribuciéslanc-menedzsment esz-
kozei kozil a legalapvet6bb, az informa-
ci6-megosztas mar jol m(ikodik, és habar
els6dlegesen rendelési és értékesitéssel kap-
csolatos adatok kerlilnek megosztasra, mar
kozepes szintli fejlettség tapasztalhaté a
stratégiaibb, kozepes-hosszabb tavu terve-
zést is lehet6vé tevd informacidk cseréjében
is. Az anyagaramlasi folyamatok tdmoga-
tasat szolgald disztribdciooldali menedzs-
menteszkozok kozott a cross-docking nem
vizsgalhatd, mert nem mutat szignifikans
(p<0,l) kildnbséget a két klaszter kozott.
A beszallito altal menedzselt készletek
elve (VMI) és a folyamatos feltoltés (CRP)
gyenge kozepes szinten keriil alkalmazasra
e vallalati kor esetében (atlagok: 2,69; 2,81).
Az anyagi folyamatok rugalmassagat meg-
teremt6 késleltetés kilonféle tipusai (terme-
lés és logisztikai folyamatok késleltetése)

hasonléképpen gyenge kozepes szinten
kerllnek alkalmazasra (atlaguk 2,77-2,77),
de amodularis gyartas alkalmazasa erésebb
szinten valésul meg (3,27).

A koltség- és teljesitményelemzési esz-
kdzok kapcsan a vev@értékelés és a tevé-
kenység alapl koltségszamitas (ABC) volt
vizsgalhato, és az eredmények szerint a
vevlértékelés magas szinten (4,27), az ABC
er6s kozepes szinten valosul meg (3,81).
A klaszterben tehat az informéacié-megosz-
tast nem elsésorban az anyagaramlasi folya-
matokat hatékonyabba tevd eszkdzok adap-
talasara hasznaljak, hanem a koltség- és tel-
jesitményelemzés az, amely igen fejlett és
épit a megosztott adatokra. Elmondhato
tehat a vizsgalat alapjan hogy a disztribl-
cids lanc menedzsmenteszkozei kozil az
informacid-megosztas magas szinvonala
és kiterjedtsége teszi lehet6vé a kdzép-hos-
sz( tavl tudatos egyittm(kodést, amely-
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6. tablazat: A disztribliciéslancmenedzsment-eszkdzok révén létrehozott klaszterek
ellatasilanc-teljesitményének dsszehasonlitasa

Klaszterek .

atlaga F Szig.

ellatasi lanc teljesitménye: ar (B21a) Fejletlen kiaszter 3,38 13,160 ,001
Fejlett kiaszter 4,04

ellatasi lanc teljesitménye: miikodési koltség Fejletlen kiaszter 3,00 19,084 ,000
(B21b) Fejlett kiaszter 3,88

ellatasi lanc teljesitménye: rugalmassag Fejletlen kiaszter 3,35 13,508 ,001
vevdi igényekre (B21f) Fejlett kiaszter 427

Forras: Sajat szerkesztés

nek eredményeit folyamatosan monito-
rozva, koltségeit kontrollalva keriilhet sor
az anyagaramlas folyamatait kiegyen-
stilyoz6 - bizonyos esetekben &sszetett
tranzakciospecifikus beruhazast (Bensaou
1999) is jelent6 - ellatasilancmenedzsment-
eszkdzok adaptalasara.

A fejlett klitszter jellemz8i alapjan azt
lathatjuk, hogy a magyar vallalatokjelenleg
a disztribucidslancmenedzsment-eszkdzok
alkalmazasaban kozepesen fejlettek, és egy-
elére az informéacio-megosztasra helye-
zik a hangsulyt, amelyre j6 kozepes szin-
ten raépil a koltség- és teljesitményelem-
zés eszkoztara, de az anyagaramlast tamo-
gatod eszkozok alkalmazasa még csak ala-
csony-kdzepes szinten val6sul meg.

A disztribaciéslancmenedzsment-esz-
kdzok alkalmazasaban fejletlen vallalati
kiaszter 56 szazalékban nagyvallalatok-
bol all, és fele-fele aranyban vannak benne
magyar és kulfoldi magéantulajdonban allé
véallalkozasok. Legnagyobb részik a gép-
ipar (26,9%), az élelmiszeripar (23,1%) és
a vegyipar (19,2%) teriletérél kerllt Ki.
Az ellatasi lancban betdltott szerep szerint
magukat legtobben kdzponti vallalatnak
(46,2%), valamint elsé kords beszallitonak
és nagykeresked6nek valljak (19,2-19,2%).
Disztribucioslancmenedzsment-gyakorlatukat
mindharom eszkdzcsoportban alacsony fej-
lettségi szinvonal jellemzi. Az informacio
megosztasa soran kdzepes szinten igénybe
veszik az EDI-t (3,12), a készletadatok meg-
osztasa és a szamitogéppel tamogatott ren-
delés gyenge kdzepes szinten all (atlagok
2,73; 2,54), a kapacitas informacié megosz-
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tasa és a kozos tervezés (atlagok: 2,15; 1,77)
pedig nagyon alacsony szinten van csak
jelen e vallalati kor gyakorlataba. Az anyag-
aramlas tamogatasara szolgalé eszkdzok
mindegyike nagyon alacsony alkalmazott-
sagi szinten all. A VMI és a folyamatos
feltdltés (CRP) alkalmazasanak elterjedt-
sége (atlagok: 1,81; 1,92) éppoly alacsony,
mint a rugalmassagot biztositand6 termelés
és logisztikai késleltetés tipusok és modu-
laris gyartas (atlagok: 1,46; 1,69; 1,46).
A koltség- és teljesitményelemzés eszkdz-
csoportban a vevok értékelése gyenge koze-
pes szint( e vallalati kor esetében (2,73), de
a tevékenységalapl kéltségszamitas alkal-
mazasa nagyon alacsony mértéki (1,85).

A fejletlen kiaszter esetében azt
tapasztalhatjuk, hogy a disztribuciéslanc-
menedzsment eszkdzei kozll a legnagyobb
hangstly az informacié6 menedzsmentjén
van, amely azonban meglehetésen rovid
tavl, tranzakcidorientalt. Az informacio-
megosztas kis mértékben tamogatja a kolt-
ség- és teljesitményelemzést, am az anyag-
aramlasi eszkdzokbe vald beruhazas még
nem tortént meg, vagy csak nagyon ala-
csony szinvonalon.

A két vallalati klasztert a keresleti lanc
teljesitménye szerint is 6sszehasonlitottam
ANOVA tablazat segitségével. Az ered-
mények azt mutatjak, hogy arban, miiké-
dési koltségekben és a vevdi igényekre vald
rugalmas reagalasban szignifikans kilénb-
ség tapasztalhatd a két vallalati kiaszter
kozott.

Habar tehat még a fejlett disztriblcids
menedzsment eszkdztarral rendelkez6 val-



lalati kor is bizonyos tekintetben egy fejl6-
dési palya elején-kozepénjar, a disztribucid
oldali ellatasi lanc menedzsment eszk6z6k
alkalmazasanak az ellatasi lanc teljesitmé-
nyére gyakorolt jétékony hatdsa maris meg-
mutatkozik.

OSSZEFOGLALAS

A kutatas célja az volt, hogy adjak egy alta-
lanos - de nem reprezentativ - képet a ma
Magyarorszagon miikodé vallalati kér gya-
korlatarél, arr6l a menedzsment-eszkoztar-
rol, amelyet az keresleti lancukban, disztri-
blcios folyamataikban mikddtetnek.

A kapott eredmény azért jelentds,
mert egy olyan vallalati mintaban, amely-
ben tudatosan tdrekedtem az ellatasi lanc
menedzsmentjét nagy val6sziniiséggel
alkalmazé iparagak szerepeltetésére, is két,
ilyen élesen eltér6 fejlettségl disztriblcios
gyakorlatot tapasztalhatunk. Nagyon mély
tehat a szakadék azon vallalatok kozott,
akik - akar maguk ismerték fel a jelentdsé-
gét, akar anyavallalatuktol hoztdk az inspi-
raciot - de tudatosan invesztalnak az infor-
maci6-megosztasha, és erre raépilve atlat-
hatésagot teremtenek a teljesitményelem-
zési eszkoztar alkalmazasaval és kisimitjak
anyagaramlasukat - igaz e téren még van
hova fejlédni -, és azon vallalatok kozott,
akik még ezek kifejlesztésében az Ut elején
jarnak, vagy megprobaljak folyamataikat
ezek nélkul menedzselni.

A kutatds legfontosabb eredménye
tehat, hogy feltarta a jelenlegi disztribu-
cidoldali menedzsmentgyakorlatot, ramu-
tatott a hidnyossagokra, a fejlédés lehet-
séges iranyaira. Az eredmények felhivjak
a vallalati szakemberek figyelmét a tuda-
tos értékesitésilanc-menedzsment fontos-
sdgara, és arra a széles eszkdztarra, amely
rendelkezésiikre all, ha fejleszteni akarjak
lancuk m(ikodését. Annal is inkabb fontos
ezen Uzenet kozvetitése a vallalatok felé,
mert az eszkdzok alkalmazasa révén szig-
nifikdnsan magasabb vevdkiszolgalasi tel-
jesitményt érhetnek el. A vallalatok gyakor-
laténak jelenlegi fejlettségi szintjét nézve
pedig ezen eszk0zok és az altaluk elért

magasabb teljesitmény komoly verseny-
elény forrasa is lehet.

JEGYZET

1 A méret meghatdrozdsdban a Budapesti
Corvinus Egyetemen folytatott Versenyben a
vilaggal kutatasi programok besorolasai vol-
tak irdnyadéak, azaz kisvallalatnak tekintet-
tem az 50 fo és 700 millié forintos arbevételi
kiiszob alatti cégeket, kdzépvallalatnak az 50
vagy annal tobb, de 250-nél kevesebb foglal-
koztatottal és 700 millié és 4 milliard forint
kozotti arbevétellel biré vallalkozasokat, mig
a nagyvallalatok a 250 fénél tobbet és 4 milli-
ard forintnal magasabb arbevételt eléré cégek

(Wimmer és Csesznéak, 2005).
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Management tools of the demand chain - empirical analysis of practice of Hungarian
companies

The paper aims to analyse the supply chain - and particularly its distribution part, the demand
chain - management practice of Hungarian companies. During the survey | was focusing on
the practices the companies use for managing the distribution processes, such as information
and materials management, and the related cost and performance. 1classified the distribution
chain management tools into the latter three categories (tools of information management,
materials management and the management of related costs and performance). | have run an
on-line survey which resulted in 79 valuable responses. Research findings show that we can
differentiate a group of companies which adopts distribution chain management tools on a
middling-advanced level, and another group which is very underdeveloped. Analyses show
significant difference between the two clusters not only in the adaptation of demand chain
management tools but between the customer service performance, as well.

Judit Nagy
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Ma mar nem kérdés, hogy
a kis- és kozepes méretd
véllalakozasok piaci pozi-
cidjanak megdrzése, plane
valamilyen piaci térnyerése
és novekedése elképzelhe-
tetlen a marketing eszkoz-
taranak alkalmazésa nél-
kil. Ugyanakkor a marke-
tingdéntések megvaldsita-
sahoz a KKV-k szaméra
elképzelhetetlen mértékda
raforditasokra van szik-
ség, és emiatt inkabb az
egész tudatos marketingte-
vékenységet negligaljak.

A magyar nyelven is megje-
lent, fontos amerikai szak-
koényv (Farris et al. 2008,
XV) elészavaban olvashat-
juk: ,,a Procter & Gamble
marketingigazgatdja sze-
rint »A marketing egy 450
milli6 dollaros iparag, don-
téseinket mégis kevesebb
adat ismeretében és keve-
sebb fegyelemmel hozzuk,
mint més Uzleti tertleteken
a szazezer dollarosokat«”.
Erdemes pontositani ezt
azzal, hogy itt nyilvan csak
az USA médiapiacanak
nagysagrendjérdl beszélt
(és helyesen az is milliard
dollarban értendd).

Kulcsszavak: KKI ; marketing

Merj, de merj!
Tanacsok (KKV-knak) a
marketinghatékonysag néveléséhez

Komdiké Jozsef
Edutus Féiskola, Tatabanya és Budapest

BEVEZETES

Ha tallépilink a pusztan marketingkommunikacids koltsé-
geken, akkor a marketing-kiadasok a fent emlitett 6sszeg
sokszorosat is elérhetik vilagszinten. A mindennapi valla-
lati gyakorlatban ugyanis a marketingdontések egyre tébb
forrast, mind nagyobb marketing-kdltségkeretet igényel-
nek, hiszen

e agyors technikai fejlédés nyoman az innovacié gyor-
sulasaval mind nagyobb 6sszegeket emészt fel a ter-
mékfejlesztés;

e a kindalat ndvekedése és a verseny ergsddése a vevék
arérzékenységének fokozddasat eredményezte, ami
miatt egyre gyakoribb és nagyobb mérték( arenged-
ményekkel és ledrazasokkal lehet csak fenntartani a
kereslet elvart nagysagat;

e az értékesitési csatornak szamanak és fejlettségének
emelkedése egyre tobb raforditast kovetel az értékesi-
tési, logisztikai és kereskedelmi tevékenységekben;

e a fogyasztok informéacidigényének novekedése és a
médiapiac kib8viilése, az Gjabb és Gjabb médiumok
és kommunikacios csatornak megjelenése a reklam és
promacios tevékenységek gyors fejlédését, kiterjedését
hoztak magukkal.

A koltségek tehat folyamatosan és gyorsan novekedtek,
és tovabbra is emelkednek, mikozben a raforditasok haté-
konysaganak mérése tavolrdl sem terjedt el olyan mérték-
ben, mint amilyen mértékben annak lehet6ségei mar ren-
delkezésre allnak.

A KKV-k pontosan tudjak, hogy a vilagmarkak altal
kijeldlt marketingkdrnyezetben kell sikeresnek lenniuk, a
globalis cégekkel kell versenybe szallniuk, azokkal a mar-
ketingeszkozokkel, amelyeket a marketingszakma az 6
részikre fejlesztett ki, és amelyeket a korszer(i informacios
és kommunikécids technoldgia tAmogat. A kihivas egyér-
telmd, a koltségek oriasiak, és érthet6 a vallalkozok tar-
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tézkodasa, félelme attdl, hogy egy komplex marketingmix bevetésével szanjanak be ebbe a
piaci harcba.

Egyértelmd, hogy barmilyen marketingdéntéshez vallalkoz6i batorsagra van sziikség.
De a kockazat az el6zetes informéaciogy(jtéssel mérsékelhet6. Ezek az el6zetes informa-
cidk jorészt a korabbi marketingdontések eredményére, hatasara, hatékonysagara mutatnak
ra. Ha tehat folyamatosan mériink, akkor azt is lathatjuk, hogy milyen a piac - a vasarlok
(fogyasztdk, felhasznalok) és a versenytarsak - reakcidinak idébeli fejl6dése, és a kdvetkezd
idGszakra vonatkoz6 dontésiinket mar megalapozottabban, kisebb kockazattal, és minden
bizonnyal kedvez6bb varhat6 eredménnyel hozhatjuk meg.

A marketingkiadasok hatékonysaganak mérése érthet6en a kommunikacids koltségek
hatékonysaganak mérésével kezd6dott. A médiatulajdonosok tizleti érdeke volt, hogy szé-
leskor(, és viszonylag megbizhaté informéacids rendszerrel segitsék a megrendel6k (nagyobb
vallalkozasok és reklamiigynokségek) médiavalasztasi déntéseit, a médiatervezést. Az elérés
(reach), a kontaktusok mérésének kilénféle mutatdéi mellett a bruttdé elérés (GRP) muta-
téja a kommunikacios kampanytervezés és elszamolas egyik meghatarozé mérészama lett.
E hatasmutaték mellett mind nagyobb szerepet kaptak a hatékonysagi mutaték, mint a
CPT (Cost per Thousand), és az egyes célcsoportok elérésének biztonsagat novel6 affi-
nitdsi mutatok. Mondhatni talan, hogy a médiatervezés és a médiakiadasok kont-
roll alatt tarthatok, ha megvan rd az akarat és a hozzaértés (ami persze szintén koltsége-
ket jelent, hiszen az informaciék megszerzése - megvasarlasa vagy begy(jtése - sem
olcs6 mulatsag). Mindenesetre a modszertan ismert, a legfontosabb adatbazisok rendel-
kezésre allnak, A marketingkommunikacié hatékonysaga mérésének kozel fél évsza-
zada mar versenyplatformja is van: az 1968-ban a Nemzetkdzi Reklamszovetség
(1IAA) altal megalapitott - Magyarorszagon 2011-ben tizedszer atadasra kerilt -
EFFIE-dij ,,a marketing és kommunikacios szakma egyik vilagszerte legkiemelked6bb elis-
merése, amelynek célja az olyan hatékony reklAmkampanyok elismerése, amelyek az adott
piaci kdrnyezetben ténylegesen bevaltottak a hozzajuk flizott reményeket. Az EFF1E az
egyetlen olyan szakmai dij, amely a kreativitashoz hozzarendeli a marketing- és reklamcélok
megvaldsitasanak sikerét is, azaz az egyetlen, amely a reklam mdégétti valodi célt, az ered-
ményességet dijazza. ” www.effie.hu (letdltve 2011. oktober 17.).

A marketingdontések hatékonysaganak mérése az online marketing megjelenésével
kapott Gjabb l6kést. Itt maga a technoldgia kinalta a mérési lehet6ségeket, hiszen a rend-
szer eleve biztositja, hogy figyelemmel lehessen kévetni a kattintdsok szamat, az ott tol-
tott id6t, a keresési Utvonalat, az elkildétt megrendelést, a lebonyolitott vasarlast, hogy a
szofisztikaltabb elemzési modszereket most ne is emlitsem.

Ugyanakkor nem kérdés, hogy a marketing szamos egyéb teriiletén is szilkség lenne
madszeres és szisztematikus mérésekre, ellendrzésekre, hiszen a vallalati marketing is csak
Ugy fejlédik, ha tudjuk, hogy melyik kezdeményezés, melyik déntés volt eredményes, és
melyik nem.

A KKV-k pontosan tudjak, hogy a vilagméarkak éaltal kijel6lt
marketingkérnyezetben kell sikeresnek lenniiik, a globalis cégekkel
kell versenybe szallniuk, azokkal a marketingeszkozokkel,
amelyeket o marketingszakma az 0 részikre fejlesztett ki, és
amelyeket a korszer(i informéciés és kommunikacids technolégia

tamogat.”
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Ajelen cikkben 6t kiemelten fontosnak tartott mérési modszerrel foglalkozom (Kandiké
és tsai 2011). Ezek: a vevGelégedettség mérése, a versenyelemzés, a markaismertség kérdése,
a markaer6 meghatarozasa, valamint a hatékony marketingmix tervezési modszere. Olyan
mutatokat, eljarasokat ismertetek, amelyeket nagyrészt sajat kutatasi és oktatasi tapasztala-
taimra épitve alakitottam ki, és amelyek gyakorlati hasznositasat kisvallalati példakon, eset-
tanulmanyok segitségével verifikaltuk.

Az Ujabb marketing-szakirodalomban a vevdelégedettség az egyik

leggyakoribb, a marketing célfiiggvényének kikialtott fogalom.”

A VEVOEL EGEDETTSEG MERESE

Az Gjabb marketing-szakirodalomban a vevoelégedettség az egyik leggyakoribb, a mar-
keting célfiiggvényének kikialtott fogalom. Verbalis leirasa a szerz6k szokincsétdl fliggén
kiilénbdzd, de olyan egzakt modszerrel alig talalkozni, amelyik felhasznalhaté lenne egy
véllalkozas (vagy egy méarka) esetében a vevoelégedettség mérésére. Mindazonéltal az elja-
ras nem bonyolult, ha tudomasul vessziik, hogy a vasarlé dontése komplex, tobb tényezdre
is kiterjedd észlelési és értékelési folyamat eredménye, amelyben a hagyomanyos hasznos-
sagi és érvényesilési funkciok kiulonbdzd fontossaggal szerepelnek. Emiatt els6é feladatunk
a vasarlasi dontést - ha Ugy tetszik a vev elégedettségét - befolyasold tényezdk feltérképe-
zése. Amennyiben ezeket az 0sszetevket feltartuk, masodik lépésként megfeleld vizsga-
lati modszerrel akar az egyes vevdkre, akar a kiemelt célcsoportokra vonatkoztatva - meg
kell hataroznunk, hogy mennyire fontosak ezek a tényez6k. Ehhez a vizsgalathoz a fontossa-
got mér6 intervallumskalat hasznaljuk, és a legjobb, ha az 1-t6l 10-ig terjedd intervallumban
kérjik a valaszokat. Az 1-es érték az egyaltalan nem fontos, a 10-es a kiemelten fontos érté-
ket képviseli. A mérés harmadik elemeként rakérdeziink arra, hogy az adott (vizsgalt) termé-
ket (markat, szolgaltatast, vallalkozast) tényezéként hogyan mindsiti a vev6. Ehhez az isko-
lai minGsitésben is hasznalatos sorrendi (ordinalis) skalat hasznaljuk, ahol az 1-es érték az
elégtelen, elfogadhatatlan és az 5-0s a kivalé.

A kapott értékek tehat a tényez6nkénti fontossagot és mindséget mutatjak. Ezek szor-
zata és a szorzatok dsszege olyan aggregalt érték, amely az adott vevd(csoport) fontossagi
értékrendje és mindgsitése szerinti abszolut értékben fejezi ki az elégedettséget a termékkel.
A tényez6k fontossaga a mérés alapeleme, és ez a vevd, a vev6kdr igényrendszerét jellemzi
(1 és 10 kozotti érték lehet, ami az értékelés struktdrajat hatdrozza meg). A mingsités a vevék
szubjektiv értékelése, és egy optimalis, a vizsgalt vevék (vevdkor) teljes megelégedettsé-
gét élvezd termék esetében minden tényez6nél a maximalis 5-0s érték lehet. Ilyen esetben a
tényez6k fontossagi sulyainak és e tényezénkénti 5-6s mindsitések szorzatanak 6sszege az
idealis termék mindsité értékét adja, ami egyben referenciaérték is. Ha ehhez az értékhez
viszonyitjuk a vizsgalt, valosagos termék tényezénkénti mindsitésének fontossaggal sulyo-
zott 6sszegét, megkapjuk azt, hogy a vizsgalt termék vevdértékelése hany szazaléka az idea-
lis termék mindsitési maximum értékének. Ez a szazalékos mutatd egyben a vev6elégedett-
ség egyiittes mértéke is lehet, de részleteiben elemezve ramutat arra is, hogy mely tényez6k-
nél kell javitanunk a megitélésen, szem el6tt tartva, hogy a vev6k szamara fontosabb ténye-
z6k nagyobb szerepet jatszanak a vevBelégedettségben, mint a kevéshé fontosak. Ittjoszeri-
vel egy észlelési térképrél van szo, amelyben a tényez6k - faktorok - szama és értelmezése
az, ami a vevoelégedettség mérésének iranyaba viszi el az ismert médszert.
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Nézziink egy példat!

Egy horgasz hobbibolt (legyen a neve: Ho-Ho horgaszbolt) vasarléi korében megvizsgaltak,
hogv milyen tényez6k alapjan valasztanak boltot a vasarlok. Ezt kdvetéen a tényez6kfontos-
sagara kérdeztek ra, majd megkérték, hogy mindsitsék a boltot az egyes tényez6k szerint. Az
adatgyd(jtés utan a kdvetkez6 dsszesitéseket végezhetjiik el, és abrazolhatjuk is az eredményt.

Vevielégedettség Alapadatok Ertékelés

Vasarloi dontést befolyasold tényez6k  Sulyok ho%g-s?golt IDEALIS hong(;s?k?olt IDEALIS
Vaélaszték 9 4.8 5 43,2 45
Az eladok szakértelme 8 45 5 36 40
Avrszinvonal 10 48 5 48 50
Akciodk, engedmények 9 4,6 5 414 45
Egyéni igények teljesitése 7 42 5 29,4 35
Személyre sz616 informéaciokildés 6 38 5 22,8 30
Helyszin, megkdzelithet6ség 6 38 5 22,8 30
Nyitva tartas 5 41 5 20,5 25
OSSZESEN 60 264,1 300
Index az ideélis szazalékéban (reélis 88,03 100,00

stlyok és 5-0s értékek):
Sulyok értéke: 1-t6l 10-ig
Minésités: 1-t6l 5-ig

A fenti részben leirtakat értelmezve az adatokbdl lathatd, hogy a Ho-Ho horgéaszbolt az ide-
alis elvarasoknak csak 88%-banfelel meg Ugy isfogalmazhatunk, hogy a Ho-Ho horgész-
bolt vevBinek elégedettsége 88%.

Grafikusan abrazolva

A Ho-Ho horgaszbolt vev6elégedettsége

A teljes vevBelégedettséget a vilagoskék vonaljelentené. Jol latszik, hogy a nyitva tartas -
mivel nem igazanfontos tényez6 - nemjatszik nagy szerepet a bolt mingsitésében. A megko-
zelithetéségen nyilvan nem tud valtoztatni a tulajdonos. A személyre sz616 informaciokiildés
megszervezésével és az egyéni igények teljesitésének biztositasaval - amelyek a vallalkoz6
dontési korébe tartoznak - sokatjavithatna a megitélésén.
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VERSENYELEMZES: A VERSENYKEPESSEG MERESE

A vevielégedettség méréséhez kialakitott észlelési térkép alkalmas lehet a versenyelemzéshez
is, hiszen a vasarlast (esetiinkben a boltvalasztast) meghatarozo tényezdk, és azok fontossaga a
vizsgalt piacon (a kijeldlt vevSkorben, célcsoportban) nyilvan ugyanlgy érvényes valamennyi
piaci szerep6re. Ezeket egyben versenytényez6knek is tekinthetjik. Az elemzést pedig azzal
kell folytatnunk, hogy a versenytarsak versenytényezénkénti teljesitményének mingsitésérdl is
informaciodkat szerziink (Kandiké 2005).

Nézziik meg ismét az ismertpéldat!

A Ho-Ho horgasz hobbibolt esetében az informéaciogydjtést két masik, relevansan verseny-

tarsnak tekinthet6 horgaszboltra is kiterjesztettiik. Az adatokat az alabbi tablazat tartalmazza.
Az adatok arrol tantskodnak, hogy a vevéelégedettség tekintetében a Ho-Ho horgaszbolt

nagyon kozel all a Pakasz nevii bolt megitéléséhez, defeltehetbleg a versenytars humaneré-

forrds-munkaja, a vevékkel valofoglalkozasa kompenzalni tudja kedvez&tlenebb pozicidju-

kat az arak tertiletén. Az esetjo1 példazza, hogy nem csak az ar szamit a versenyben.

Versenyelemzés Alapadatok Ertékelés
Versenytényezék Sulyok hﬂ%gisg- Orgg Pakész hg%;g- Orgg Pakasz
It halész bolt haléasz

Vaélaszték 9 4.8 3,8 4,6 43,2 34,2 41,4
Az eladdk szakértelme 8 45 4 4.8 36 32 38,4
Arszinvonal 10 48 49 45 48 49 45
Akciok, engedmények 9 4,6 4,7 43 414 42,3 38,7
Egyéni igények teljesitése 7 42 38 4,5 29,4 26,6 315
Személyre sz616 informéciokuldés 6 38 25 4,6 22,8 15 27,6
Helyszin, megkdzelithetéség 6 38 45 42 22,8 27 25,2
Nyitva tartas 5 41 4,4 38 20,5 22 19
OSSZESEN 60 264,1 248,1 266,8

Index az ideélis szazalékaban
(redlis sulyok és 5-0s értékek):
Sulyok értéke: 1-t6l 10-ig
Minésités: 1-t6l 5-ig

88,03 82,70 88,93

Az adatok alapjan osszeallitott észlelési térkép - minthogy a versenytarsak piaci megitélé-
sét abrazolja - a korabbindl szofisztikaltabb markatérképnekfelel meg, amely nemcsak két
f6 jaktor, hanem valamennyi versenytényez6 tekintetében abrazolja az egyes boltok (mar-

Ezt az észlelési térképet, amely
igy tébb markarél nydjt informa-
cidkat, markatérképnek is szoktak
nevezni. A markatérképjél mutatja,
hogy melyik markanak milyen ver-
senytényez6k esetében van elénye
illetve elmaradasa a versenytarsai-
hoz képest. Ezek ismeretében - fel-
mérve a kiilsé és belsd lehet6sége-
ket - a vallalkozas kdnnyen megha-
tarozhatja piacfejlesztési stratégia-
jat (Kandiké 2007).
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A MARKAISMERTSEG MERESE

A versenyelemzés mar eleve feltételezi a marka ismeretét, hisz markaismeret nélkiil hogyan
is adnanak rdéla mindsit6 véleményt a vasarlok. Mégis sziikséges és célszer(i lehet a val-
lalkozas szamara, ha kimondottan azt vizsgalja, hogy markaja mennyire van jelen a vevé-
kor emlékezetében, mennyire lehet arra szamitani, hogy az igények megfogalmazasa utan a
mi markénk jut a vasarlé eszébe. Az er6s markaismeret ugyanis el6feltétele annak, hogy a
vevd a mi markankat keresse az lzletekben, vasarlasat nalunk bonyolitsa le. Az ismertség
a potencialis vasarlok azon hanyada (szazaléka), amelyik ismer egy meghatarozott markat.
Ezen belll is megkulonbdztetjik a spontan emlitést, a timogatott emlitést és az emlékezet-
bél valo felidézést.

Az adatgy(ijtés természetesen reprezentativ mintdban valé megkérdezéssel oldhaté meg.
De mindenekel6tt tisztdzzuk a markaismeret két szintjét, a markafelismerés, és a marka-
felidézés fogalmat. A markafelismerés azt jelenti, hogy ha a megkérdezett vasarlé szamara
megemlitjik, megmutatjuk a markat - vagy val6sagos helyzetben a vevd az lzletben meg-
latja a terméket -, akkor emlékszik ra, felismeri, hogy ezt mar hasznalta, vagy ezzel talal-
kozott valahol a médidban. A méarkafelidézés a markafelismerésnél er6sebb markaismeret-
rél tandskodik, Ennek lényege ugyanis az, hogy a megkérdezett vasarlé segitség nélkiil, az
emlékezetéhdl kell, hogy felidézze egy-egy szilkségleti vagy termékkategoria kapcsan az
adott markat. Ez a valoésagban azt jelenti, hogy a vevd - ha a boltba valamilyen termékkate-
goria vasarlasanak szandékaval tér be - nem az tizletben kapott impulzusok alapjan valaszt
markat, hanem tudatosan keresi a boltban az emlékezetéb6l el6zetesen felidézett markat.
A méarkaismertség mérése is a fenti két markaismereti szint, a markafelismerés illetve a mar-
kafelidézés (markaemlékezet) vizsgalataval valik lehetévé.

A felmérés soran leggyakrabban el6sz6r az Un. spontan markaismeretet, vagyis a mar-
kaemlékezetet vizsgaljak. A kutatas jellemz6 kérdése: ,,Milyen markéakra emlékszik az adott
termékcsoportbdl?” A kérdésre adott valaszok alapjan afelidézésnek harom szintje van:

a) elsd helyen emlités (angolul ,,top of mind”): amikor a fogyaszt6 adott kategdriaban a
vizsgalt markat emliti legel6szor. Ez egyuttal azt is jelenti, hogy a marka kiemelt helyen
szerepel a fogyaszto észlelésében.

b) spontan emlékezés: amikor a fogyasztd tébb mas marka mellett a vizsgalt markat is fel-
sorolja a kérdésre adott valaszaban. A marka ez esetben nem foglal el kiemelt helyet a
fogyaszto életében, de szerepel a valasztas soran figyelembe vett korben.

c) dominans emlékezés: amikor a fogyaszté egyetlen markat (a vizsgalat ala vont markat)
tud felidézni a termékcsoporton belil. llyen esetben a fogyaszt6 és a marka kozott kiilo-
ndsen erds kotddés alakult ki, hiszen mas mérka nem jutott el a mérkaismeret emléke-
zeti szintjére.

Ha a fogyasztdé a marka-emlékezeti kérdésre nem tud érdemben valaszolni, altalaban a
tamogatott markaismeret, vagyis a markafelismerés felmérésére keriil sor. Ennek soran a
leggyakoribb kérdés (a marka valamely jellegzetes jegyének, pl. 16géjanak, reklamjanak, stb.
felmutatasaval): , Talalkozott-e mar valaha ezzel a markaval?” igy ugyanis kideriilhet, hogy
bar a fogyaszté magatél nem képes a marka felidézésére, valdjaban egyaltalan nem ismeret-
len a szdméra az emlitett méarka.

A markanak a vasarlé emlékezetében, tudataban elfoglalt helye apozicionalas eredmé-
nye. Ismerete azért fontos, mert nagymértékben befolyasolja a vasarloi déntéseket, féleg,
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amikor azok nem tudati, hanem érzelmi sikon sziilletnek. A marketingkommunikaciés rafor-
ditdsok zome pedig alapvet6en a pozicionalasi stratégiak megvalositasat szolgalja. Ha tehat
ennek hatékonysagara vagyunk kivancsiak, a markaismeret és a koltségek 0sszevetésébdl
kell kiindulnunk.

A MARKAERO MERESE

A pozicionalasi stratégiak alapvet6 célja tehat a markaismeret erdsitése, és ezzel a marka
piacon elfoglalt erejének fokozésa. A marka erejének azonban csak az alapja az ismertség.
A marka erejét tobb tényez6 egyittes hatasaval mérhetjik, amely mindenekel6tt a marka
els6 vasarlasaval és kiprobalasaval, elfogyasztasaval (hasznalataval) kezdédik. A marka-
hoz valé pozitiv hozzaallas valéban az elsé 1épés ahhoz, hogy abbdl vasarlas is legyen.
A vasarlasi dontéshez ugyanis kell a vasarlasi szandék is. A vasarlasi szandék viszonylag
egyszer(i megkérdezéssel megismerhetd. Tekintettel arra azonban, hogy a vasarlas ugyan
autondm, de nem determinisztikus dontés, a vasarlas valdszinliségerdl tudunk informacio-
kat gy(jteni. Rakérdezhetlink arra: mennyire val6szin(, hogy az elkdvetkez6 héten (hénap-
ban, negyedévben, stb.) vasarol majd az adott markabdl (termékbdl), mekkora valészinlség-
gel veszi igénybe az adott szolgaltatast. A szemantikus differencial skalakérdésben megfo-
galmazott véalaszlehet6ségek:

() Egész biztos, hogy nem vasarolok (skalaérték: 1)

(b) Kis valoszintséggel vasarolok (skalaérték: 2)

(c) Valésziniileg vasarolok (skalaérték:3)

(d) Nagyon valészind, hogy megvasarolom a terméket (skalaérték :4)

(e) Egész biztosan vasarol (skalaérték: 5)

A valaszok szdma (gyakorisaga) és a skalaértékek sulyozott értéke megmutatja a mar-
kavasarlas valészinliségét a vizsgalt célcsoportban. Az adott skalaértékekhez tartozo vala-
szok szamat dsszeszorozzuk és dsszegezziik, és ezt osztjuk azzal az értékkel, ami a legna-
gyobb vasarlasi val6szinliség lenne, vagyis mintha minden valaszadé az (E) valaszt adta
volna (8sszes valasz szorozva 5-tel).

A fenti képletben [A] az (a) valaszt addk szama, és igy tovabb!

Nézziink meg egy példat!
Ezer f6s mintdban végrehajtott megkérdezés eredményei alapjan a megnevezett marka
vasarlasanak valészin(isége az alabbiak szerint alakult:

A megjeldlt méarka vaséarlasanak val6szin(isége Skala-érték nglzsni;)k Sulyozott érték
A: Egész biztosan nem venne 1 120 120
B: Kis val6szin(iséggel venne 2 200 400
C: Val6szin(ileg véasarolna 3 250 750
D: Nagyon valészind, hogy venne 4 350 1400
E: Egészen biztosan vasarol 5 80 400
EGYUTT 1000 3070
A sllyozott skalaérték 3,07
A vésarlas valoszinlsége 61,4
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A fenti adatok szerint a potencialis vasarlok mintajabol kapott valaszok sulyozott atlag-
értéke 3,07. Ez az érték azt jelenti, hogy az 0sszes vasarl6 egész biztos vasarlasat jelent6 5,0
skala-értéknek csak a 61,4 %-at értiik el (3070/5000), vagyis levonhat6 az a kdvetkeztetés,
hogy a vasarlas valoszin(isége az adott célcsoportban alig haladja meg a 60 szazalékot (nem
éri el a kétharmadot). Ez az érték azonban egy (j marka esetében nagyon is biztatd nagy-
sagrend.

Minden marketingtevékenység célja végil is a vasarlas, illetve ahhoz kapcsolédéan a
fogyasztas, felhasznalas, vagyis a termék hasznalata. A sziikséglet csak akkor Gjul meg, ha
azt egyszer mar kielégitették, és Ujravasarlaskor is csak akkor beszélhetiink, ha a megvasa-
rolt portékat elfogyasztottak, felhasznaltak a sziikséglet kielégitésére. A termék- vagy mar-
kahasznalat megismeréséhez olyan kérdésekre keressiik a valaszt, hogy a megkérdezett vevo
(fogyasztd) milyen markat vasarolt utoljara? Mekkora mennyiséget vasarolt? Az elmalt meg-
hatarozott id6szakban hanyszor vasarolt az adott termékkateg6riab61? Van-e otthon jelenleg
a vizsgalt markabol?
valaszokat kaphatunk a vizsgalt marka vasarlasarél, hasznalatarél. A markah(iség azonban
ennél bonyolultabb érzelmi allapot. A markah(iség 6sszetevdi, amelyek annak a markanak az
adott célcsoportban kialakult markaerejét meghatarozzak:

1) afogyaszt6 Ujravasarlasi szandéka (jel6lése legyen [uszjl)

2) a keresési hajlandosag (jeldlése fkhj), a fogyaszté azon mentélis allapota, elhatarozott-
saga, hogy hajlando6-e keresni a terméket, utanajarni annak, hogy az adott markat tudja
megvasarolni, és nem fogad el egy helyettesité markat; tovabba

3) az ajanlasi hajlanddsag (jelolése [ah]), ami azt mutatja, hogy a fogyasztd ajanlana-e
ismeréseinek, baratainak ezt a markat.

Mi sem viladgosabb, hogy aki a fenti kérdésekre hatarozott igennel valaszol, az nagyon
hiiségesnek tekinthet6 a vizsgalt markahoz. Nyilvanvalé, hogy ezeket az informéaciokat is
csak primer megkérdezéssel, és a valaszok érték-intenzitasanak (valdszin(iségének) felmé-
rése céljabol a bemutatott skalakérdezési technikaval célszerl 6sszegydjteni, de az adatokat
nem szazalékban, hanem hanyadosban, kvdciensben fejezziik ki (nem szorozzuk szazzal, igy
példaul az el6z6 példaban a vasarlas valészinliségének kvdciense: 0,614) Az igy meghataro-
zott kvdcienseket dsszeszorozva pedig egy olyan szorzatértéket kaphatunk, amelyet a mar-
kaer6t kifejezd értéknek nevezhetiink:

M arkaeré — (Ujravasarlasi szandék) * (Keresési hajlanddsag) * (Ajanlasi hajlandésag)

Nézziink ismét egy példat!

Egy vizsgalt mintdban az ALFA és a BETA markat vasarlok, hasznalok korében érdeklédtiink
az Ujravasarlasi szandék, keresési hajland6sag és ajanlasi hajlandésag irant, amely segitsé-
gével a két markaerd mutat6 a alabbiak szerint alakult:

A markaerd kiszamitasa ALFA BETA
usz: Ujravésarlasi szandék 0,95 0,97
kh: Keresési hajland6sag 0,78 0,85
ah: Ajanlasi hajlandosag 0,38 0,76
Mérkaer6 0,282 0,627
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Példank esetében egy meghatarozott célcsoportotjol reprezentald (jellemz6) mintaban
végrehajtott kutatasi eredmények azt mutatjak, hogy az ALFA marka iranti Ujravasarlasi
szandék [uszj = 0,95; a keresési hajlanddsag [kh] = 0,78; és az ajanlasi hajlandésag [ah] =
0,38. A harom kvociens szorzata: 0,282. Ez nem nagy markaer6t képvisel, minthogy ez az
érték 0 és 1,0 kdzé eshet. Minél kdzelebb esik tehat egyhez a markaer6 értéke, annal domi-
nansabbnak, erdsebbnek tudhatjuk a markat az adott célcsoportban. A BETA marka eseté-
ben a kvociensek sorra: [usz=0,97], [kh=0,85] és [ah=0,76] Emellett az értéksor mellett a
marka ereje 0,627, ami mar egy hatarozottan magas érték a maximum 1,0-hoz viszonyitva,
tehat itt mar nagy, jelent6s markaer6r6l beszélhetiink. A markaer6 mutatéja egyértelm(ien
a piaci (vasarloi, felhasznaldi) értékitéletet mutatja, és igy alkalmas arra, hogy ennek segit-

lasaval jellemezziik.

A MARKETINGMIX HATEKONYSAGANAK MERESE
A marketingstratégia sikere alapvet6en a marketingmix dsszeallitdsan mulik, vagyis azon,
hogy a marketing cselekvési lehet6ségei koziil melyiket, illetve melyeket alkalmazzak az
adott piaci szegmensben meghatarozott piaci cél elérése érdekében. A marketingmix meg-
hatarozasa tehat az alapvet6 dontés, de az is nagyon fontos, hogy ezeket a dontéseket hogyan
hajtjak végre, milyen a megvaldsitds mingsége. Minden marketingeszkdz pénzbe keril, a
megvalositds min6ségérdl pedig a piac (a vasarlok) mondanak itéletet. A marketingmix hata-
sanak és hatékonysaganak mérése ezekbdl a tényez6kbdl indul ki.

Els6 Iépésként azt kell megallapitani, hogy a marketingdontések milyen hatassal voltak
a forgalom, az arbevétel alakulasara. Itt azt vizsgaljuk, hogy az egyes marketingmix-elemek
egyenként milyen mértékben novelték a koradbbi idészak forgalmat, arbevételét. Ezt a forga-
lom-, arbevétel-emelkedést nevezziik ndvekményratanak.

Nézziink egy példat a marketingmix tervezésére!

A BauStoffépit6anyag kereskedelmi vallalat els6sorban épitSipari kisvallalkozasokat illetve

a maganépittetket tartja meghatarozo piacanak. A gazdasagi valsag miatt az épitési piac

visszaesésének kompenzalasara a BauStoffjelent6s marketingdontéseket volt kénytelen vég-

rehajtani, hogy a forgalomcsdkkenést megallitsa. A menedzsment 2010-re célul tlizte ki,

hogy a katasztrofalisan alacsony 2009-es értékesitést legalabb 10%-kal megnévelje. Ajova-

hagyott marketingstratégia lényege a vevékapcsolatok erdsitése, a regisztralt vevék szama-

nak és ardnyanak novelése, a velik lebonyolitottforgalom bdvitése. A 2010-es marketing-

tervben az alabbi marketingmix-intézkedéseket hataroztak el:

Pf atermékvalaszték sz(ikitése, a lassanfogyd termékek kivezetése a kinalathdl

Py a regisztralt vev6k 1 millié Ftfeletti szamlaibdl 5% arengedmény adasa

Py az el6zetesen regisztralt veviket egy vev@szolgalati referens hetente felhivja, hogy az
Ujabb rendeléseket telefonon leadhassak, és igy az el6zetesen 6sszedllitott csomagok
révén a vasarlasi id6t lerdviditsék

Py Direkt Marketing alkalmazésa a korabbi szamlak alapjan 6sszeallitott épitdipari KKV-k
cimlistajara az Gj ajanlatok megismertetése céljabdl

Az éves adatokat az alanti tablazat tartalmazza. Az adatokbdl lathaté, hogy az egyes
marketingdontések mekkora névekményrataval rendelkeznek, és a ndvekményt milyen nagy-
sagu marketingkoltséggel érték el. Ezek az adatok mar alkalmasak a kiilénbdz6 hatékony-
sagmérések lebonyolitasara és az Ujabb tervek megalapozasara.
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Arbevétel (ezer  Novekmény Marketing

Ertékesitési adatuk Ft) rata kéltség
(eFt)

Alapeladas (2009-es tény) 5000 000

Pl: a vélasztéksz(ikités eladasi novekménye 100 000 0,02 2 500

P2: az drengedmény eladési novekménye 250 000 0,05 12500

P3: a vev6szolgalati ajanlatok eladasi névekménye 100 000 0,02 3000

P4: a Direkt Marketing eladasi ndvekménye 50 000 0,01 2000

A fenti tdblazatot természetesen csak valamilyen primer vizsgalatokkal &sszegydjtott
adatok segitségével lehetett dsszeallitani, hiszen valamilyen médon meg kellett tudni alla-
pitani, hogy a vasarlasok kapcsolatban allnak-e az egyes piaci beavatkozasokkal. Ezekrdl a
mérési modszerekrdl a beavatkozas mikéntjének meghatarozéasaval egyitt kell donteni, és a
megvaldsitasi terv kidolgozasakor a mérési mddszereket is el6 kell irni! Ezt kovetéen mar
célszer(i annak a vizsgalata, hogy mekkora részt visznek el a marketingkdltségek a marke-
tingdontés hatasara elért eladasi névekményhél.

A marketingkoltség-arany az az érték, amely megmutatja, hogy a marketingkoltség az altala
elért értékesitési ndvekmény hany szazaléka. Ez az érték akkor értékelhet6 helyesen, ha nem
az arbevétel-ndvekményhez, hanem a tobbletértékesités fedezeti vagy nyereséghanyadahoz
viszonyitjuk. Ha a marketingkdltség annal alacsonyabb, akkor eredményes és nyereséges
volt a marketingakcio, ha magasabb, akkor nem, mert tdbbe keriilt, mint amennyit hozott.
Az el6z6 hanyados forditottja a marketinghozam-rata, ami arra enged kovetkeztetni,
hogy egységnyi marketing-raforditas mekkora értékesitési (fedezet) ndvekményt biztosithat.

A marketinghozam-ratat minden egyes marketingmix-elem, minden marketing-beavat-
kozas esetére ki kell szamitani (természetesen itt is a fedezetbdl, vagy nyereséghanyadbdl)!
Az egynél magasabb hozamrata-mutaték eredményes, hatékony marketingtevékenységrél
vallanak. Minél magasabb a hozamrata, annal hatékonyabb a marketingddntés. A hozam-

nak, a marketingmix ésszeallitasanak tervezésénél.

Korabbipéldank esetében:

Hatékonysag mutatok Koltségarany (%) Hozam-rata
Pl: avalasztéksz(ikités eladasi novekménye 2,5 40,00
P2: az arengedmény eladasi névekménye 50 20,00
P3: a vevdszolgalati ajanlatok eladasi névekménye 3,0 33,33
P4: a direkt marketing eladasi névekménye 4,0 25,00
Adott marketingmix teljes névekménye 4,0 25,00
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Lathat6, hogy a marketingkoltség-arany a termékvalasztékra vonatkoz6 dontések eseté-
ben volt a legalacsonyabb, és az arengedményes vasarlasok bevezetésénél a legmagasabb.
Ezzel persze szorosan 6sszefligg az is, hogy mondjuk egyezer forint marketingkiadas a ter-
mékdontés kapcsan 40 ezer Ft ndvekményt hozott az értékesitésben, mig a DM akciérafor-
ditott egyezerforint hozama csak 25 ezer Ft volt. Az adott marketingmix hozammutatéja is
25-0s szorz6. Ez aztjelenti, hogy egy hasonld 6sszetételi marketingmix a kdévetkezd id6-
szakban afelhasznalt marketingkdltség 25-szordsét kitevd (egy 40 millioforintos marketing-
terv esetén tehat 1 000 millio, vagyis egy milliardforintos) értékesitési tobbletet hozhat. Ha
ennek az értékesitési tobbletnek afedezeti aranya mondjuk 30 %, akkor 300 milliés tdbblet-
fedezet all szemben a 40 milliés marketingkiadassal.

Hatarozzuk meg ezutan a marketingmix-hozamtervezés képletét is:
Marketingmix hozama — Marketingkdltség * Marketingmix hozamrataja

Ne feledjiik, hogy egy teljes marketingmix hozama a mix egyes részelemei altal biztosi-
tott hozamok dsszege. A marketingmixhozam-szamitas additiv médszere ezek szerint:

ahol az (i) az 6sszes tartalmilag kiilénb6z6 marketingmixddntés szama, vagyis ha a 4
P marketingmix egyes elemein belll tébbféle dontés sziletik (pl. termékvalaszték-sziiki-
tés és (j termék bevezetése; vagy ATL reklam és szponzoracié sth.), akkor érthetéen az i >
4 is lehet.

Példank esetében a Marketingmix hozama = 20 000 * 25 = 500 000, vagy additiv médon
kiszamolva: (2 500 *40) + (12 500 *20) + (3 000 * 33,33) + (2 000 *25) =500 000

Nagyon fontos hangstlyoznunk azonban azt is, hogy minden prediktiv tervezés feltéte-
lezi azt, hogy a korabbi (a hozamrata-mutaték kiszamitasanak alapjaul szolgald) piaci koril-
mények allnak fenn a tervidészakban is, és a marketingmix tartalmi megoldasai (kreativ ele-
mei, médiainixe, kivitelezése, stb.) hasonléan jol lesznek eltaladlva és megoldva, mint az a
korabbi, elemzett marketingmix esetében volt. Ezek a feltételek azonban rendszerint sosem
biztosithaték. A piac gyorsan valtozik: a vasarlok dontései nem determinisztikusak, a keres-
letben (j tendenciak jelentkezhetnek, eddig nem ismert versenytarsak jelenhetnek meg, stb.
Nem beszélliink most arrél, hogy Uj piacok, Uj piaci szegmensek is felkeriilhetnek a vallalko-
zas piaci célteriiletei kdzé, mert kiindulé allaspontunk, hogy a marketingmix a marketing-
stratégia része, és minden részpiacra és piaci szegmensre kiilén marketingstratégia kidolgo-
zasa, kdvetkezésképpen 6nallé marketingmix dsszeallitasa sziikséges.

Am ha még hasonlé piaci kériilmények is lennének, a marketingmix belsé aranyai és az
egyes mixelemek belsd tartalma természetesen mas lehet. Az egyik évben a valaszték racio-
nalizalasa volt aj6 termékpolitikai déntés, amasik évben lehet, hogy a termékfejlesztés és az

A piac gyorsan valtozik: a vasarlék dontései nem
determinisztikusak, a keresletben Uj tendenciék jelentkezhetnek,

eddig nem ismert versenytarsak jelenhetnek meg."
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Uj termékek bevezetése lesz az eredményes. Az egyik évben az értékesitési csatornak atala-
kitasa hozhat tdbbleteladast, a masik esztend6ben az értékesit6i munka javitasa lehet a for-
galombdviilés kulcsa, és még sorolhatnank a példakat, kiilondsen, ha a marketingkommuni-
kacids, promacios lehetdségek sokasagara gondolunk.

A marketingmix hozamanak megtervezésénél a hozamrata valtozasanak kifejezésére
ezért érdemes beépiteni egy mindségi tényezét isjeldljiik A-val. Ez a Aminéségi tényezd egy
kvdciens, egy egyiitthatd, amelynek értéke az fejezi ki, hogy az egy-egy marketingmix elem
kapcsan tervezett tartalmi megoldas (maga az otlet, annak kreativ megoldéasa és tartalmi
kivitelezése) - kiilonb6z48 piaci tesztek, el6zetes véleményeztetések, szakért6i becslések sze-
rint - a korabbi id6szakban alkalmazott marketingmix elemhez képest mekkora (ha A> 1,
akkor nagyobb; ha A< 1, akkor kisebb) hozamratéaval kecsegtet. Ennek figyelembevételével:

Marketingmix hozama = # P(i) [Marketingkdltség * Marketingmix hozamrataja * Ai.(i)]

ahol az i = 1—n, és valamennyi marketingmix elem tartalmi ésszetevéjére kell kiszami-
tani!

Példankban a kovetkez6 évi marketingmix Osszeallitasakor a BauStoff menedzsmentje a
kdvetkez6 marketingmix elemeket tervezi:
Pf egy Uj termékcsoport, a garazskapuk bevezetése (3 millié Ft)
P2 az egy millional nagyobb szamlédkra az 5 % kedvezményfenntartasa, amely az el6z6
év trendjei alapjanfeltehetéen béviilnifog (15 millio Ft)
P3: egy Uj értékesitd beallitasa, aki személyes latogatassal keresifel a regisztralt vasar-
I6kat (5 millié Ft)
P4 ériasplakatos imazs-reklam tavasszal (2 millié Ft)

A korabbi adatokat és primer adatgydjtést felhasznalé el6zetes szakérdi vélemények
szerint az egyes elemekhez tartozd X mindségi kvociensek a kovetkez6k: [Api,15], [A21,2],
[A30,75], [A,0,5]

Az additiv médon kiszamolt marketingmix hozam a tervezett adatokkal és kvociensekkel
az Uj marketingmix tervezett hozama 648 millid (pontosan 647 988 e Ft) lehet. Ha min@ségi
kvécienseket nem vennénkfigyelembe, akkor a pusztan a marketingkdltség emelkedés nyo-
man csak 625 millié Ftforgalomndvekmény lenne elérhetd. A 23 millids tobblet az Uj termék
bevezetésének és az arengedményfenntartasanak kdszonheté (P1 + P2). Ha a P3 és P4 min6-
ségi kvaciense nem lenne rosszabb 1,0-nél, akkor a hozam még nagyobb lenne, és megkoze-
litené a 715 millio Ft-ot (714 650 e Ft).

Apéldajol ravilagit amindségi kvéciensek hatasara. Ebb6l az kdvetkezik, hogy az elkép-
zeléseket (koztik a tartalmi és kreativ javaslatokat is) célszer(i a dontés véglegesitése el6tt
tesztelni, mert ha a Amutaté kisebb 1-nél, akkor érdemes elgondolkodni azon, hogy kell-e,
szabad-e valtoztatni a korabbi évben bevalt megoldason!

A bemutatott mddszerek nem bonyolultak, de nyilvanvaléan alapvet6 statisztikai és piac-
kutatéi ismereteket igényelnek. Ezekkel azonban ma mar a gazdalkodastudomanyi teriile-
ten alapképzést végzett hallgatoknak tisztaban kell lenniiik! Elég sok ilyen végzettségi hall-
gatdé van ma mar a munkaerg-piacon, akar egy kisvallalkozason belil is. Lehet, hogy alapve-
téen értékesitSi feladatokat lat el. Erdemes megbizni azonban azzal is, hogy a legalapvetébb
méréseket tanulja meg és vezesse be a vallalkozasnal, amelyekkel hozzajarulhat egy sikere-
sebb és hatékonyabb marketingaktivitas tervszerii bevezetéséhez.
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At your leisure but always measure. Advice (for SMESs)
for growing marketing efficiency

There is no doubt today in that saving market positions of SMEs even market growth for them
is unthinkable with no use of marketing tools. It is a fact at the same time that SMEs need an
extraordinary huge sum of money for realising their marketing plans and as a result they often
pass the whole set of conscious marketing activities over. This paper gives some proposals for
measurement of marketing efficiency and effectiveness for SMEs for supporting them in find
their own real strengths and weaknesses in the light of market opportunities.

JozsefKandikd
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Marketing aspects of functional
canned food industrial products

In our research we have
surveyed the consumers’
preferences and attitudes

toward canned foods as well
as expectations of possible
new products. Moreover, we
have determined the target
groups of possible new
products with the help of
factor- and cluster-analysis.
Hungarian consumers

have a demand for canned
foods with beneficial health
effects, that is the reason
why we recommend to
develop so-called health
protective products. We
have surveyed the consum-
ers’ acceptance of possible
functional ingredients and
the importance of their
effects on health in order

to help the possible innova-
tion of these products.

Dur research shows that

Hungarian canned food

industrial enterprises
would be able to step
forward to reach a strong
position by producing
functional canned foods.

Keywords: canning industry,
consumer needs, functional
food, product-innovation,
marketing research
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INTRODUCTION

In the past decades the Hungarian canned-
food industry, as an important sector of the
Hungarian food industry, has achieved great
successes on the export markets. However,
during the teetering of In the past few years
as nowadays too the Hungarian canned
food industry had to face several difficul-
ties. Several problems had to be solved from
raw material production through process-
ing to selling. Probably in recent market
competition the biggest challenge is to keep
up consumers’ interest in these products
(Lakner és tsai, 2007).

Canned food producers have started
an effectiveness competition in the whole
world to keep export markets. This competi-
tion is a big challenge for all canned food
industrial companies. A solution could be
for them to satisfy the consumers’ needs at
the possible highest level, if they are able to
increase innovation according to consum-
ers’ needs.

Several innovation trends have been
formed in food industry and in the devel-
opment of food products; functional food
conception is one of them. Producers of
functional foods try to persuade their
consumers by ensuring favourable health
effects of these foods. The definition which
is accepted in the European Union declares
that “a food can be regarded as functional
if it is satisfactorily demonstrated to affect
beneficially one or more target functions
in the body, beyond adequate nutritional
effects in a way which is relevant to either
the state of well-being and health or the



reduction of the risk of a disease” (Diplock
et al, 1999). However, functional foods
still do not possess a definition which is
accepted in all concerned countries, so we
can only estimate the size ofthe market and
its increase. Moreover, experts state that
the growth of the functional food market is
2-3% higher than the increase of the whole
food market (Verbeke 2005). This means
that the growth of this market is two-times
bigger than that of the food market which
increases with 2% a year. According to
analysts’ expectations, the functional food
market is going to increase in the future
and it could reach a 5% share in European
food market. They are not expected to come
mass-products, but they are going to create
a kind of “multi-niche” market with a big
variety of products, but in a limited volume
and only with few food products produced
in a big amount (Menrad 2003).

So the market of functional foods rep-
resents a very attractive market segment for
all the food industrial producers. The mar-
ket is ruled by big companies because these
enterprises are able to finance the cost ofthe
necessary significant marketing activity.
However, small and medium sized enter-
prises can be found on the market - although
their number is small - which produce for
niche markets of functional foods, or they
sell “me-too” products following the big
companies’ product innovation (Husing et
al. 1999).

It is important to know for food-innova-
tors that the rate of unsuccessful products
is very high in the case of functional foods.
According to experts’ estimations, produc-
ers need to withdraw three of four newly
launched products within two years (Mehler
1998). Hence, in such an underfunded
sector, which is struggling with serious
problems, it is particularly important to
develop products judiciously with signifi-
cant preparation. Companies should know
the consumers of their products, their needs
and the market opportunities, etc. Some
consumer needs are already well-known
due to earlier researches:

»Several innovation trends have been formed
in food industry and in the development of
food products; functional food conception is

one of them.”

1 Functional development is morefavour-
able if the developed basic foods are
judged more beneficial for health than
ifthey arejudged as “unhealthy".
Several researchers and researcher
teams have proved that the judgement
of those functional foods is better, the
basic products of which are judged as
“healthy” foods (van Kleef et al, 2005;
Urala 2005; Ares és Gambaro 2007;
Siegrist et al, 2008).

2. Nowadaysfor the consumers taste ofthe

product still seems more important than
its healthiness.
Several researches have stated (Jonas és
Beckmann 1998; Urala 2005) that sensory
attributes of foods, especially the taste of
the product is one of the most important
point of view during purchasing. Verbeke
(2006) asserts that it is “a highly specula-
tive and risky strategic option” to expect
that consumers will make sacrifices in
product’s taste for its beneficial effect
on health. The product with beneficial
effect on health could be successful if it
has a good taste and its consumption is
convenient (Bleiel 2010). According to
Szakaly and associates (2008) Hungarian
consumers put a bigger emphasis on the
products’ taste: 86% ofthem are not will-
ing to compromise on the products’ taste
for its beneficial effect on health.

3. Psychological health claims are less

attractive for consumers than physi-
ological health claims.
Several researches stated that consumers
are less likely to buy a food with psy-
chological effect like “reduces stress” or
“reduces lack ofconcentration” than with
physiological effect like “strengthens
the body’s natural defence system” (van
Kleefet al, 2005; Siegrist et al, 2008).
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4. The mostpromising consumer group of
functional foods can be found among
women, higher educated and older con-
sumers.

According to Urala (2005) the most
promising consumer group of functional
foods can be found among women. De
Jong and associates (2004) stated that
consumers of functional foods are
usually from higher educated groups.
Moreover, Siegrist and associates (2008)
declared that older consumers are more
open-minded for functional foods than
youngsters.

In our research we wanted to get infor-
mation about the possible use of these
widely proved statements in case of
functional development of canned foods
and to get knowledge about their pos-
sible use in product-innovation.

MATERIALS AND METHODS

Because of the feature of the topic we have
judged it necessary to use both secondary
and primary data collection. During sec-
ondary data collection, we have reviewed
domestic and international journals to
analyse development opportunities of
functional foods according to consumers’
expectations.

The primary consumer group of func-
tional foods comes from people who put
great emphasis on their health. To meet
“health-conscious” consumers’ approach
we have conducted focus group interviews
in two places using qualitative research.
We have invited consumers who put big
emphasis on healthy nutrition by their
own admission. In both places 8 persons
participated in the focus groups. According
to the moderator guide an association game
and several creative exercises (using canned
food industrial products) have been used
beside concrete researcher questions to get
more information and to maintain consum-
ers’ interest (Malhotra 2005).

Quantitative research was made to
analyse consumers’ judgement of canned
foods and to analyse industrial innovation
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opportunities of these products. We have
carried out a country-wide consumer sur-
vey in six Hungarian cities, including the
capital, with 500 consumers. The selection
ofexamined areas in cities has been drawn.
In order to ensure random sampling within
settlements questioners have visited every
third house in drawn streets. In blocks of
flats only one flat per floor was allowed to
be surveyed and questioners had to exclude
the following floor. Only five households
were allowed to be questioned in one
street. The actual data recording happened
through face-to-face interviews. The ques-
tionnaires were filled in by consumers who
do the shopping (primary and secondary
food-purchasers) in the visited families;
moreover, the questionnaires were filled in
only by consumers who purchase canned
food industrial products at any time. The
method of the sampling is systematic
random. During the data-analysis math-
ematical-statistical methods were used,
with the help ofthe SPSS for Windows 13.0
programme.

Choosing 15 questions from the ques-
tionnaire, factor- and cluster-&nalyses have
been made. The obtained clusters have been
compared with the main question-groups
of the questionnaire, and significant corre-
spondences have been calculated with 95%
reliability level.

RESULTS AND DISCUSSION

Consumersjudgement ofsome cannedfood
industrialproducts on health

Consumers who put big emphasis on
keeping healthy in their way of life, and
particularly in their nutrition were invited to
our focus groups. It came to the light in the
course of our research that respondents do
not judge canned food industrial products
uniformly from the point of view of their
effect on health. We have stated that the
judgement of canned foods is not uniformly
unfavourable, several products are judged to
be very favourable on health. Our results are
shown in Table 1



Table I: Judgement ofthe effects ofcannedfood products on health among "health-conscious™ consumer

Judgement
Beneficial on Health Baby Foods
i Sourness
Neutral on health
1 Mayonnaise

Canned ready made

Hazardous on health .
dishes

Product-categories

Canned Fish
Canned vegetables Condensed tomato
Canned fruit

Mustard Jams

Liver pastes Canned meat products

Source: Own edition

Table 2: Consumerjudgement ofproduct attributes in case o fcanned vegetable andfruit products

The canned vegetable and fruit...

N Average Standard deviation

1 ...has domestic taste 500 441 0,93
2. ...has agood effect on health 499 4,32 091
3. ...has only few additives with “E-number” 500 4,31 1,03
4. ..is easy to open 495 4,27 110
5. ...is easily available 500 4,24 0,87
6. ...has alow price 499 4,19 0,95
7. ...is from Hungary 497 4,19 0,99
8. ...is free of preservatives 499 4,16 1,05
9. ...is free of genetically modified (GMO) components 498 4,10 115
10. ...is reclosable 499 4,04 118
11 ...has atrade mark on its label that verifies the origin and

quality (e.g. Quality Food from Hungary) ’ 497 389 118
12. .. .has a well-known brand 499 3,45 112
13. ...is organic 494 3,24 1,30
14. ...has nice packaging 498 3,19 122
15. ...has unusual taste 499 2,83 132

Source: Own edition

According to our results the most
accepted products are baby foods and
canned fishes. However, the judgement of
sourness, canned vegetables and condensed
tomato is also basically favourable. The
judgement of canned fruits on health is
neither favourable nor unfavourable.

The importance of health protecting attri-
bute among other product attributes

The importance of product attributes of
several canned vegetable and fruit products
was analysed in the survey with question-
naires. We have asked the respondents to
rate named product attributes in a 5-degree
Likert-scale, where ‘1’ means ‘not impor-
tant’, ‘5> means ‘very important’. Our
results are shown in Table 2 in decreasing
order.

According to our results the most
important product attribute for Hungarian
consumers with canned vegetables and
fruits is the taste of the product. It can be
seen from the answers that the consumers
do not expect new tastes; they would like
canned foods’ usual domestic taste to be
made more perfect. This could be seen
from the fact that the unusual taste is the
least important among the asked product
attributes for the respondents.

It is valuable information for our
research that the second most important
product attribute with canned vegetables
and fruits for consumers is the products’
‘good effect on health'. We think that the
fear from additives can be connected to this
product attribute. So the third in the order is
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the consumers’ need for products that con-
tain only few “E-numbers”. So consumers
want the canned foods to have good effect
on their health, too. Respondents do not
accept that canned foods are just an obliga-
tory choice for them and that they take up its
unfavourable effect on health in exchange
for other attributes of the product such as
low price.

Examining ofproduct innovation
opportunities

According to our former expectations
consumers demand cannedfood industrial
products with beneficial effects on health.
However, the product’s beneficial effect
on health can be reached by several ways.
Developing functional foods is an opportu-
nity for the industry.

The scientific judgement in case of each
ingredient’s effects on health is dealt with
in the European Union nowadays. However,
the Union has not produced an officially
accepted list yet. That is why we used the
list given by OETI (National Institute for
Food and Nutrition Science) as a proper
source to be the basis of possible canned
food industrial products that have beneficial
effects on health.

We are quite sure that enrichment/forti-
fication (in due proportion) with ingredients
that have particularly beneficial effects
on health gives an opportunity for canned
food industry producing healthy canned
food industrial products. If the enterprises
provide these products with health claims
then we can say these products are certainly
functional canned food industrial products.
With regard to the above mentioned con-
siderations, we believe that canned food
industry should develop products that are
judged to be good to our health or at least
not bad to it.

Before the beginning of the research
the greatest challenge was to find pos-
sible ingredients that can be found on the
mentioned OETI list and with which the
enrichment/fortification of the already
mentioned canned food industrial products

50 MARKETING & MENEDZSMENT 2013/1.

is possible. After checking them up with
experts the following ingredients have been
chosen: vitamins, garlic, garden thyme,
mint-leaf camomile-flower and horserad-
ish-root These ingredients possess several -
scientifically justified - favourable effects
on health.

It should be noted that these effects
are going to be reached only in case these
enriched/fortificated products contain the
ingredients mentioned in due proportion.
Furthermore, it is a particularly important
aspect in case of canned food industrial
products that ingredients beneficial to
health should stay in due proportion and
adequate form after processing. However,
carrying out this aim is a problem of tech-
nology. We tried to choose ingredients that
are - according to experts - not unusable in
canned food industrial products.

Table 2 shows clearly that a functional
(health-protecting) canned food industrial
product can not be successful in Hungary if
it is not able to perform the most important
product-attribute mentioned by consumers
which is excellent (domestic) taste. This is
why in the questionnaire it was examined
with which ingredients consumers would
try or would consume canned food indus-
trial products with pleasure.

Our results show that the most popular
possible product groups are in order the
following: vitamin added canned fruits,
sourness with horseradish-root or with
garlic, canned fish with garlic as well as
vitamin added canned vegetables.

../According to our results the most important
product attribute for Hungarian consumers
with canned vegetables and fruits is the taste

of the product.”



Opportunities to sell products at a higher
price

Innovation of canned food industrial prod-
ucts that are enriched / fortificated with
some kind of ingredients obviously means
financial charges. Respondents were asked
in our questionnaire, to mark the three prod-
ucts for which they would pay a 10% higher
price at least.

Our results show that consumers would
pay more for the products that were received
in the former question group. However, the
order has been changed among products.
Vitamin added cannedfruits stand first and
cannedfish with garlic stand second. After
these two come sournesses with garlic and
they are followed by sournesses with horse-
radish and vegetables enriched/fortificated
with vitamins.

Health claims on cannedfoods

Our results show that those new product
groups will be the most successful which
have, on the one hand, favoured taste and,
on the other hand, have such good effects
on health that are kept important by the
consumers to contain by canned food indus-
trial products as well. Thus, it is important
to know what health effects canned foods
should have in order to gain the best accep-
tance by the consumers. It is known that
favourable physiological effects are better
accepted than psychological benefits by
the consumers. Accordingly, six effects
have been chosen to test. The statements
have been measured on a 5-degree Likert-
scale, where T means ‘not important’, ‘5’
means ‘very important’. The results of the
question-group are shown in Table 3.

According to our results the most impor-
tant health effect (which is mentioned in our
questionnaire) for consumers that could be
offered by canned foods is that the products
strengthen the immune system. This is
followed by their good effect on defence
system of organism and their good effect
on digesting system. These three effects are
almost the same important to consumers.

The possible target market offunctional
cannedfoodproducts

15 variables, examining the connection
between caned food and health were chosen
from the questions of the questionnaire.
These variables were used for factor- and
cluster-analysis (K-Means Cluster). While
analysing our results, we have determined
four clusters which cover 100% of the sam-
ple. To examine the four clusters’ attributes,
the groups have been compared background
variables, then the significant results have
been analysed.

It has been found that two of the four
clusters show serious interest in purchasing
functional canned food industrial prod-
ucts. These clusters could be described as
‘women who put big emphasis on health’, as
well as ‘well-off workers who want to have
a strong organism’.

It has been judged that it is very impor-
tant to know how important low prices are
for consumers because of the high costs of
functional food producers. Our results show
that one of the most important targetgroups
of functional foods is the group of women
who put big emphasis on health’, but within
this group only those who are able to pay
the higherprice of products. Unfortunately,

Table 3: Consumers 'judgement on health claims ofcannedfood industrial products (N=499)

Effect

Strengthens the immune system

Has good effect on defence system of organism
Has good effect on digesting capability

Helps keeping cholesterol level low

Effective in curing respiratory illnesses
Protects upper respiratory tracts

o A WD

Average Standard deviation
4,35 0,96
4,34 0,94
4,33 0,96
413 1,12
4,04 114
4,00 1,15

Source: Own edition
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there is a limit because women who belong
to this group usually have a lower than aver-
age income and they admittedly consider
the low price of the product particularly
important during purchasing. So, we think
that only a small part ofthis target group can
be regarded as important buyers. Because a
big part of this group is consisted of retired
women who generally have lower income,
enterprises that target this group should
put bigger emphasis on the other consumer
group ofthis cluster: young mothers who are
on child benefit. However, it is also impor-
tant to note that this group is very small.

According to our results the group of
'‘well-offworkers who want to have a strong
organism’ can also be reached with prod-
ucts that have good effect on the defence
system of the organism, with products that
strengthen the immune system and with
products that have good effects on digestion.
They can probably pay the higher prices of
functional canned food industrial products.

It is important that innovators should
keep in mind in case of both groups that
only those health-protecting canned food
industrial products can be successful which
are able to assure excellent, domestic taste
beside beneficial effect on health.

CONCLUSIONS
The market of functional foods develops
dynamically in the world and in our country,
too. However, developing functional canned
food industrial products nowadays isjust an
opportunity. The aim of our research was to
contribute to canned food industrial product
innovation based on consumers’ needs.

1 According to our results, respondents
do not judge canned food industrial
products uniformly negatively, several
products of them are considered to have
good effects on health.

2. For the consumers one of the most
important product attributes is the taste
of the canned food. This information
should be kept in mind during develop-
ing canned food industrial products
with health protecting effects by the
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companies because according to the
results of our research the domestic
taste of canned food (among examined
product attributes) is the most important
product attribute during shopping.

3. Our results show that important effects
of canned vegetables and fruits relating
to health for Hungarian consumers are
as follows: they strengthen the immune
system, have a good effect on the defence
system of organism, have a good effect
on digesting system, as well as help keep
cholesterol level low.

4. By analysing our results, it has been
proved that the most important target
groups of functional foods are the
group of ‘women who put big emphasis
on health’, and within this group those
who are able to pay the higher price of
products. Moreover, ‘better-off workers
who want to have a strong organism’ can
also be reached with products that have
good effect on defence system of organ-
ism, with products that strengthen the
immune system and with products that
have good effect on digestipn.

As a result of our research it can be
stated that the following two products can
be successful among consumers: sourness
and cannedfish with garlic asproducts that
have good effect on the defending system of
the organism and help keeping cholesterol
level low. Anyway, only the beneficial effect
on the defending abilities ofthe body is an
important value among ‘well-off workers
who want to have a strong organism’.

Producing health protecting canned
foods is an opportunity for canned food
industrial companies if they are able to
make their supply special with these kinds
of products instead of taking part in effi-
ciency competition. The hindrance could be
found in the costs of product development
and marketing activity. However, we think
that enrichment/fortification of basicfoods
that are judged favourable on health’
with ingredients that offer health protect-
ing effect can result in success among the



two target groups because one of the most
important product attributes of canned food
industrial products is exactly their good
effect on health.
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A Markowitz-féle portfolio-
elméletnek a pénziigyi inst-
rumentumok terén elért
sikerei csucsan fokozott
igény jelent meg az imma-
ron liberalizalt villamos-
energia-szektoron beldl

az egyre kiterjedtebb és
fenyeget6bb bizonytalan-
sagi tényez6ket tartalmazo
kockéazatkataszter kezelé-
sére képes mddszerek irant.
A portfolidelméletnek a
reélt6kejavak optimalis
Osszetételének meghatéaro-
zasara iranyul6 alkalma-
zasa lehet6vé teszi a jovo-
beni koltségekkel és bevéte-
lekkel kapcsolatos kockaza-
tok, valamint az egyes tech-
nolégiak kozotti kdlcson-
hatasok figyelembe vételét,
mind termeldi, mind sza-
balyoz6i, mind fogyasztéi
oldalrol, ugyanakkor hang-
sulyosan egy id6ben csupan
egy nézépontbol. A tanul-
manyban az energia-mix
varhato atfogé termelési
koltségének kockazatait
szdmszer(sitve minimali-
zaltam atérsadalom ener-
giaar-kockazatat.

Kulcsszuvak: porifolio-
elméid, diverzifikacio,
optimalizacio

Portfolidoptimalizacio a
villamosenergia-szektorban:

Csapi Vivien
Pécsi Tudomanyegyetem

BEVEZETES

A villamos-energia termelési beruhazasok értékelésének
szakirodalma a diszkontalt pénzaram alapt modellek leg-
fébb hatranyaként azok nem megfelel§ hizonytalansag
kezelése mellett, a rugalmassaghdl adodo érték megraga-
déaséra képtelenségiket, a projektek minddssze dnallo érté-
kelését, valamint a mar izemben 1év6 erémivek figyel-
men kivil hagyasat emelik ki, holott Gnmagaban minden
kiemelt tényez6 a villamosenergia-0sszetétel optimalitasat
befolyasold kritériumok egyike.

Hicks (1931) és Marschak (1938) is megfogalmazta,
hogy a dontéshozénak sziiksége van preferencidkra az
eloszlas kimeneteire vonatkozéan a projekt értékelés
soran, azt azonban 6k még nem tisztaztak, hogy miként
lehetne elkildniteni egymastdl a kockazattal vagy bizony-
talansaggal szembeni attitld elemeit, s a kimenetekre
vonatkozo tiszta preferenciakat (Bélyacz, 2004). Az 1950-
es években Markowitz volt az, aki a portfolio-elmélet alap-
kovének letételével a varhato érték és a variancia kettGsére
vonatkozd preferencidk alapjan rangsorolta a portfoliokat.
Ez lett a kockazatcsokkentési célu portfolid diverzifikéacio
alapja (Markowitz, 1952).

Ebben a rendszerben minden projekt portfolio szem-
léletben értékelt, vagyis minden mas eszkdzzel valé kol-
csOnhatasanak figyelembe vétele mellett. A Markowitz
altal megalkotott kvantitativ optimalizalasi modell figye-
lembe veszi ezért a bizonytalan hozamok varhatd értékéi, a
portfolié-kockazat szamszer(sitésekor a bizonytalan hoza-
mok egyedi szorasat, valamint a hozamok kozétti kapcso-
latot a kovariancia, illetve korrelacié formajaban. Egyedi
preferencia-fiiggvényben a portfolié stlyok megvalaszta-
saval a portfolié-hozam és kockazat trade-off keriil opti-
malizélasra.

A kockazat diverzifikaciot a portfolid-kockazat egyedi
kockazatokkal szembeni cstkkentésével érjik el, azzal, hogy
egynél kisebb korrelaciéju eszkdzoket kombinalunk. A hoza-
mok normél-eloszlasanak feltételezésével a véarhato érték és
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szoras paraméterek elegend6nek bizonyul-
nak az eloszlasfliggvény megalkotasahoz,
vagyis Markowitz egy informacié veszte-
ségtél mentes portfolié-osszetételt tudott 1ét-
rehozni (Markowitz, 1952; Elton - Gruber,
1991; Spremann, 2003; Garz et. al., 2004).

A portfolié-elmélet segitheti a dontés-
hozatalt, hiszen egyrészt a befektetd csupan
a hatékony hatarvonalon levé portfoli6-
kat kell, hogy figyelembe vegye a lehetsé-
ges portfoliok teljes univerzuma helyett,
masrészt a portfolié-elmélet képes szam-
szer(siteni a diverzifikacié kockéazat csok-
kent6 hatésat.

PORTFOLIO-ELMELET
ALKALMAZASA
AVILLAMOSENERGIA-SZEKTORBAN
A modern portfolio-elmélet nyomaira buk-
kanhatunk a villamos-energia kapacitas
tervezést vizsgalva mind az egyedi aktorok
dontési problémainak (mikro szemlélet)
mind az energia-rendszer kialakitas opti-
malizélasanak (makro szemlélet) kapcsan.
Annak a bizonytalan kérnyezetnek az isme-
retében, amelyben a kézm( szolgaltatok
beruhazasi dontéseiket meghozzék, logi-
kusnak t(inik a villamos-energia tervezés
jelenlegi sulypontjanak eltolasa az alter-
nativ technologia értékelésérél, a villa-
mos-energia portfoliok és stratégiak értéke-
lésének iranyaba.

A portfolié-elmélet szektoron beldili
alkalmazasanak egyik legkritikusabb pont-
ja, hogy vajon a pénziigyi portfoliok eseté-
ben feltart 6sszefliggések értelmezhetbek-e
a villamos-energia szektor termelési esz-
kozeire A portfolié alapl villamos-ener-
gia kapacitas tervezés @satyjanak szamitd
Awerbuch (1995) mindenképpen az elmé-
let mellett érvel, hiszen az energia-terve-
zés hasonlit az értékpapirokba iranyuld
befektetések tervezéséhez, ahol is a befek-
tet6k pénziigyi portfoliékat hasznalnak tel-
jesitménylik maximalizalasara, bizonytalan
megtérilési kimeuetek esetében.

A portfolio-elmélet a villamos-energia
tervezés soran a konvencionalis és megujul6
energiaforras alapt technoldgiakat nem az

egyedi koltségek alapjan értékeli, hanem
a portfolio-kockazathoz valé hozzajarula-
sukhoz viszonyitott teljes portfolié genera-
ciés koltség-hozzajarulasuk alapjan. Egyes
alternativak - barmely id6pontban - ren-
delkezhetnek magas, mig masok alacsony
koltségekkel, id6vel azonban az alternati-
vék célirdnyos kombinalasaval a teljes eld-
allitasi  koltség kockazathoz viszonyitott
aranyanak minimalizalasa valosulhat meg
(Bazilian-Roques, 2008; Awebuch - Yang,
2008). A kapacitas tervezés soran célszer(i
az egyetlen, legalacsonyabb koltség( alter-
nativa keresése helyett a hatékony [optima-
lis] villamos-energia termelési 6Osszetétel
el6allitasara koncentralni.

A portfolid-elmélettel, a bizonyta-
lansaggal megpecsételt beruhazasi don-
tési problémak vizsgalata soran elséként
Bar-Lev és Katz (1976) munkajaban talal-
kozunk, akik felrajzoltak az amerikai fosz-
szilis energiahordozok dsszetételének haté-
kony hatarvonalat, 6sszehasonlitva azt a
szolgaltatok altal ténylegesen alkalmazott
energiahordoz6 kompoziciéval. Bar a szer-
z6k arrajutottak, hogy a legtébb szolgaltatd
megfeleléen diverzifikalta termelési tech-
nolégia, azaz er6mi-dsszetételét, arra jutot-
tak, hogy a legtobbjik viszonylag kocka-
zatos portféliat tartfenn. Awerbuch és tar-
sai (2004) a portfoli6-elméletet az Euré-
pai Unié optimalis erdm(-mixének koze-
litésére alkalmazva megallapitottak, hogy
a termelési eszkdzok aktualis portfolio-
kombinacidi a lehetséges portfolio halma-
zon beldl, a hatékony hatarfelulettél tavol
helyezkednek el.

Id6vel tovabbi technoldgidkat, kilono-
sen a megujuld energiaforras alapu tech-
nolégiakat, valamint kiilonbéz6 regionalis
hatasokat foglaltak elemzésbe. A legUjabb
tanulmanyok elsésorban a koltségek kocka-
zat-csokkentésével foglalkoznak, kiiléndsen
a megujul6 energia technoldgiak diverzifi-
kacioés hatasara koncentralva. Kimutattak,
hogy ezek hozzaadasa a konvencionalis
termelési eszkdzok portfolidjahoz, képes
a portfolié koltségek és kockazatok atfogo
csOkkentésére, annak ellenére, hogy ezek
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egyedi termelési koltségei magasabbak
(Awerbuch, 1995, 2000; Awerbuch, 2005;
Awerbuch et. al., 2004; Awerbuch et. al.,
2006; Jansen et. al., 2006; White, 2007).
Costello (2007) inkabb elméleti sikon vég-
rehajtott kutatadsa soran arra jutott, hogy a
portfoli-elmélet alkalmazasa elényokkel
jar a termelési technolégia 0sszetételi don-
tések meghozatalakor, hiszen annak alkal-
mazasaval olyan eszkdz-portfolio kaphato
eredményil, amely korreldlatlan és diver-
zifikalt.

Portféli6-hozam és kockazat

a villamosenergia-szektorban

A hatékony villamosenergia-6sszetétel
portfolid-elmélet segitségével kozelitése,
illetve azonositasakor a feladat kdzel sem
olyan ,,egyszer{i”, mintahagyomanyos pénz-
Ggyi instrumentumokra értelmezett port-
folio-elemzések esetében. Felmeriilhet ezen
a ponton az olvasoban, hogy a villamos-
energia-osszetétel Markowitz-féle portfolié
modellel torténé elemzésekor mit neveziink
markowitzi értelemben hozamnak, és mit
neveziink kockazatnak? Az el6bbi esetében
viszonylag egyszer{i a dolgunk, a célunk
egy adott kockazati szinten legalacsonyabb
koltségd, illetve adott kdltségszintén legala-
csonyabb kockazatl ésszetétel azonositasa,
igy hozamnak a villamos-energia portfolio
koltségét fogjuk tekinteni, amit a teljes élet-
ciklus koltséggel (LCOE) vonunk be a vizs-
galatba.

Hozamok A véarhaté hozamot a tradicionali-
san becsilt villamos-energia el6allitas teljes
életciklus koltsége modszerrel hataroztam
meg. A varhaté hozam az output (hozam) és
az input (koltség) hanyadosa, ahol a villa-
mos-energia termelési koltségek invertalas
Gtjan konvertalhatok hozamma, igy a ter-
meld eszkéz varhatdé portfolio megtéri-
lésének mértékegysége kwh/pénzegység
lesz. Az elemzés soran tehat a koltségmi-
nimalizalas tarsadalmi célkitlizését kdvetd
optimalizalési kritériumok érvényesiilnek.
A villamosenergia-értékesitésbél, a meg-
Gjulé energiak betaplalasi tarifaibél, vagy

56 MARKETING & MENEDZSMENT 2013/1.

»A portfolié-elmélet segitheti a
déntéshozatalt hiszen egyrészt a befektet6
csupan o hatékony hatarvonalon levd
portfolikat kell, hogy figyelembe vegye

a lehetséges portfoliok teljes univerzuma
helyett, masrészt a portfoli6-elmélet képes
szamszer(siteni a diverzifikacié kockéazat

csokkent6 hatasat.”

a konvencionalis villamos-energia arakbdl
szarmaz6 hozamokra alapozott elemzést
vitathatjuk, arra hivatkozva, hogy a varhato
portfolid-hozamok koltségalapuak, vagyis
a villamos-energia piaci aranak ingado-
zasa nem mindsil relevans bizonytalansagi
tényezének.

Azonban sok esetben talalkozunk a var-
haté hozam egy ett6l eltérd, piaci ar alapd
értelmezésével, ahol mind a szamlalo, mind
a nevezd pénzegységben kifejezett érték,
vagyis dimenzi6 nélkili érték lesz. Dimen-
zi6 nélkili értéket a kdltségalapi hozamok-
bol akkor nyerhetiink, ha pénzbeli értéket
rendellink a szdmlaléhoz. Amennyiben meg-
szorozzuk a koltségalapt portfolié hozamo-
kat (kwh/pénznagysag) a villamos-energia
araval (pénznagysag/kwh) akkor a hozamok
dimenzié nélkili valtozatat kapjuk. Az elja-
ras kiemeli a megfelel6 villamosenergia-ar
hasznalatanak fontossagat.

Kockéazat A kockéazat azonositasa a hozam-
mal szemben korantsem ilyen egyszer(
kérdés. Hogyan fejezhetnénk ki a villa-
mos-energia Osszetétel kockazatat? Sza-
mos tanulmany eltér6 feltevéseivel talal-
koztam a forrasok attekintésekor. Nyilvéan-
valdan ezek a feltevések kiindultak a pénz-
Ggyi instrumentumok esetében értelme-
zett portfolio kockazattal valé analégiabadl,
vagyis a portfolié kockazat fligg az egyes
portfoli6 elemek multbeli adatok alapjan
kalkulalt egyedi kockazatatol, a portfolidba
bevont elemek hozamainak egyittmozga-
satol, valamint azoknak a portfolion belili
stlyaranyatol.



Amennyiben ezt az analdgiat a villa-
mos-energia elallitasi technoldgidkra értel-
mezem, akkor a villamosenergia-portfélio
kockazata fligg a portfoliéba bevont techno-
l6giak teljes életciklus kdltségének multbeli
adatok alapjan kalkulalt egyedi szo6rasatdl,
a technoldgiak koltségalakulasanak egyiitt-
mozgasatol, valamint azoknak a portfolion
belili stlyaranyatdl. A probléma ott kezd6-
dik, hogy az egyes villamos-energia el6al-
litasi technolégidk esetében nem all rendel-
kezésre multbeli adatsor azok kéltségalaku-
lasarol, kovetkezésképpen azok egyiittmoz-
gasanak iranyarol, illetve er@sségér6l sem
tudok megallapitasokat tenni.

Vagyis a teljes életciklus koltség koc-
kéazatanak szamszer(sitése komplex fel-
adatnak bizonyul. Szamos tanulmany pré-
balkozott mér e kockadzat szdmszer(sité-
sével. A legtobben éltek azzal a feltevés-
sel, hogy a teljes életciklus koltség kocka-
zata kifejezhetd a f(it6anyag koltség kocka-
zataval, melyet az egyes f(it6anyagok vilag-
piaci aralakulasanak (HPR) volatilitasaval
fejeztek ki. Ez egyértelm( leegyszer(si-
tése az egyes termelési technolégiak kolt-
ségkockazatanak, és egyben a meguljuld
energiaforras alapl technolégidk kocka-
zatmentes technoldgiava kikialtasa. Ennek
megfeleléen azt tapasztaltdk, hogy a
megujulé energiaforras alapd technoldgiak
hozzéadésa a konvencionalis termelési esz-
kozok egy portfolidjahoz, képes a portfolid
koltségek és kockazatok atfogd csokken-

tésére, annak ellenére, hogy ezek egyedi
termelési koltségei magasabbak (Awerbuch,
1995; 2000).

Amennyiben a portfolié-elemzés soran
kockazatnak minddssze a f(it6anyag-koc-
kazatot tekintenénk, valéban minden meg-
Gjulé technoldgia teljesen kockazatmen-
tesnek bizonyulna. Ez az egyszer(sités
a korabbi energia-0sszetétel vizsgalatok
soran azért is bizonyult helytallénak, mert a
hagyomanyos, fosszilis energia alapu tech-
noldgiak teljes életciklus koltségének jelen-
t6s részét a flitbanyag koltségek tették ki,
ahogyan azt az a kovetkez6, a teljes élet-
ciklus koltség kalkulaciok alapjan készitett
belsd koltség-szerkezet abra is szemlélteti.

A teljes életciklus koltség négy koltség-
elembdl, a beruhézasi, az allandé és val-
toz6 miikodési és karbantartdsi, valamint
a flitéanyag koltségekbdl all. Az, hogy egy
technologia, illetve a technoldgidk egy cso-
portja (megujuld) egy koltségelemre (f(it6-
anyag) kockéazatmentesnek tekinthetd, az
nem jelenti azt, hogy a masik harom kélt-
ségparaméter esetében is kockazatmentes-
nek bizonyul. Az, hogy egy minden kélt-
ségelem szempontjabdl kockazatmentes
technoldgiat talaljunk, az a valésagtol valé
jelent6s absztrakciot jelentene. Amennyi-
ben rendelkezésre all egy olyan technol6-
gia, illetve technol6gidk, mely mind a beru-
héazasi-, mind a flitéanyag-, mind a m{ko-
dési és karbantartasi kockazatoktél men-
tesek, akkor képesek vagyunk az értékpa-

MARKETING & MENEDZSMENT 2013/1. 57



pirok esetében értelmezett portfolio fellile-
tek kozll az r=Mszakasz azonositasara.
Bar a megujul6 technoldgidk esetében
nem beszélhetlink flitéanyag-kockazat-
rol, ennek ellenére nem tekinthetjik &ket
a masik harom kéltségelem szempontjabél
is teljesen kockazatmentesnek. Bar modu-
laris jellegik, flexibilitasuk, alacsony egy-
ségméretiik (Hoff, 1997, Venetsanos et. al.,
2002) folytan viszonylag csekély beruha-
zasi koltség kockazattal jellemezhet6ek, ne
felejtsiik el, hogy ez a modularitas egyben
azt is eredményezi, hogy a hagyomanyos
technologiak atlagos egységmeéretét a meg-
Gjuld energiak szamos moduljanak tizembe
helyezésével tudnank kivaltani, illetve
potolni, mely az egységnyi MWh-ra vetitett
beruhazasi kdltségeket ndveli.
Kovetkezésképpen egyéni szamitasaim
soran fontosnak tartottam a mind a négy
kdltségtényezd szempontjabol torténd koc-
kazat-szamszer(sitést. A flit6anyag-kolt-
ség kockadzatot a fiit6anyagar-alakulas
volatilitasaként fejeztem ki, kihasznalva az
elérhet6 historikus adatsorok adta lehet6sé-
get. A masik harom koéltségelem esetében
azonban ezen adatsorok hijan nem élhet-
tem az évenkénti koltségvaltozas szérasa-
nak szdmszerdsitésével, igy becslési eljara-
sokhoz kellett folyamodnom, vagyis olyan
adatsorokat taldlnom, melyek képesek
replikdim az egyes befolyasolé6 LCOE-
determinansok koltségalakulasat.

Kovariancia - Korrelaci6 A portfolio-
optimalizacié a villamos-energia tervezés
szamara feltarja a kilonbdzd technoldgiak
koltség komponensei kozotti kdlcsdnhata-
sokat, a koztiuk Iévé korrelacio formajaban.
A f(itéanyag arak esetében példaul - a korre-
lacio kdvetkeztében - a fossziliak altal domi-
nalt portfolio nem diverzifikalt, igy a f(it6-
anyag arak fokozottan kitettek a kockazat-
nak. Ezzel szemben a megujuld energiafor-
rasok, a nuklearis energia és az egyéb nem
fosszilis energiaforrds alapd technoldgiak
diverzifikaljak az dsszetételt és csdkkentik
annak varhat6 kockazatat, hiszen koltségeik
nem korreldlnak a fiit6anyag arakkal.
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A hatékony hatarfeliilet értelmezése

A hatékony hatarfellet, valamint a véletlen
portfoliok halmazanak abrazolasa érdeké-
benaMATLAB™ szoftver segitségével egy
magas koltségli, ugyanakkor alacsony koc-
kazatl, valamint egy alacsonyabb koltségd,
ugyanakkor magasabb kockazatu technol6-
giabdl képeztem két elem( portfoliot.

A magas koltségl, ugyanakkor alacsony
kockazatu termelési technoldgiak korébe
els6sorban a megujulé energiaforras alapd
erém(iveket sorolhatjuk (ebben az eset-
ben a szarazfoldi szélerémi adatokkal sza-
moltam); mig alacsonyabb koltség mellett
magasabb kockazatot elsésorban a hagyo-
manyos technoldgiak szolgaltatnak (ebben
az esetben a széner6md). A két technoldgia
kozotti korrelacios faktort ebben az esetben
zéronak feltételeztem2.

A portfolio-hatds  kdvetkezménye-
ként a portfolié-kockazat csokken, amint a
100%-ban B-bdl allé portfoliéba a kevéshé
kockazatos A technologiat bevonjuk. Az M
portfolio, a minimalis varianciaja portfolié
megkdzelitéleg 5%-o0s kockazattal rendel-
kezik, mely valamivel alacsonyabb, mint A
technologia, illetve kdzel harmada B tech-
noldgia kockazatanak. Ez az, ami illuszt-
ralja a diverzifikacio lényegét.

A befekteték az M portfélio feletti
Osszetételeket nem kivanjak birtokolni,
mivel az azokkal azonos kockazatot mutatd
portfoliok alacsonyabb koltség mellett el6-
allithatéak. Vegyik észre, hogy a hatékony
hatarfeliilet hagyomanyos értelmezése toké-
letesen feje tetejére all ebben az esetben.
Némi addiciondlis kockazatvallalasért cse-
rébe a villamosenergia-osszetétel koltsé-
gének csokkenését érhetjik el. A beruha-
z6k ebben az esetben is a jutalom a varia-
bilitasért rata (Sharpe-mutatd) segitségé-

»~Amennyiben a portfolié-elemzés soran
kockazatnak mindéssze a flitéanyag-
kockazatot tekintenénk, valéban
minden megUjulé technolégia teljesen

kockazatmentesnek bizonyulna.”



vei hoznak dontést, a kilonbség minddsz-
sze a ’jutalom” jellegéb6l adddik. Ossze-
foglalva, a portfolio-optimalizalas azono-
sitja a minimalis kdltségi villamos energia
portfélidkat a portf6lio kockdzat minden
szintjén, melyet a hatékony hatarfeliilet also
szegmense reprezental.

EMPIRIKUS KUTATAS

Ahogyan azt az elméleti attekintében jelez-
tem, az egyes technoldgiak kdltség-kocka-
zatanak szamszer(sitése a portfoli6-elmélet
redleszk6zokre alkalmazasanak legnagyobb
kihivasa. Amennyiben egy adott villamos-
energia-termelési technoldgia beruhazasi,
m(ikodési és flitbanyag koltségelemét egy-
mastol fiiggetlennek tekinthetnénk, azok tel-
jes életciklus koltségen beldli stlyaranyuk-
nak megfeleléen meghatarozhatéva tennék
az egyes technologidk koltségkockazatat.
A koltségelemek alakulasa azonban egyér-
telm(, hogy nem fliggetlenek egymastol.

A villamosenergia-tsszetétel vizsga-
latakor a portfoliéba bevonand6 techno-
légiak kockazatanak azonositasakor egy
Gjabb portfolio-elméleti feladat el6tt talal-
tam magam, hiszen a technoldgiak kocka-
zatat csak Ugy voltam képes azonositani, ha
elsédlegesen a koltségelemek egyedi kocka-
zatanak meghatarozasat kovetéen az azok
kozotti korrelaciét becsilom, majd a tel-
jes életciklus koltségen belili sulyaranyuk
alapjan egy négy elem( portfoli6 szérasat
szamszerusitem.

Aportfolio sulyok az egyes technoldgiak
5 és 10% mellett kalkulalt teljes életciklus
koltség eredményeinek belsé koltségszerke-
zete altal jottek létre.

A kovetkezd 1épés a koltségelemek sz6-
rdsanak szamszer(lsitése. Mivel sem az
allandd, sem a valtoz6 mkodési és karban-
tartdsi koltségek, illetve a beruhazasi kolt-
ségek esetében sem érhet6ek el multbeli
adatsorok, ezért az egyetlen megoldasnak a
koltségtényez6k kozelitése, illetve becslése
adodott. Az allandé m(ikodési és karban-
tartasi koltségek esetében Brealey és Myers
(2000) azokat egy vallalat adéssagaival azo-
nos pénziigyi lefutdstnak titulalja. Berger

és tarsai (2003) az eurdpai energia-dsszeté-
tel tanulmanyozasakor éppen ezen logikat
felhasznalva az &lland6 mikodési koltsé-
gek szorasat a vallalatok hosszu tavd ados-
sag-alloméanyanak szoérasaval kozelitették.
Az elérhetd 2010. évi Ibbotson Evkényv
(2010) hosszl lejarata vallalati  koétvény-
hozamai 1926-2009 kozoOtt 8,3%-0s sz06-
rast mutatnak. A valtoz6 mikédési és kar-
bantartasi koltségek szorasanak becslése
volt a kovetkez6 feladat. E koltségtényez6
volatilitasanak becsléséhez szintén egy
kozelitést alkalmaztam. A koltségcsopor-
tot azért tekintjiik valtozonak, mert a kibo-
csatas alakulasaval, vagyis az energiaszek-
tor MWh-ban értelmezett villamos-ener-
gia output mennyiségével mutat (linearis,
degressziv, vagy progressziv) kapcsolatot.
Ez a villamos-energia kibocsatas egy nem-
zetgazdasag gazdasagi aktivitasanak, ezzel
kdzvetetten makrogazdasagi hatasoknak a
fuggvénye. Mivel a gazdasagi aktivitas, a
makrogazdasagi hatasok volatilitasat leg-
ezért az energiatervezés soran nem torzitjuk
szignifikansan az adatokat, ha a mikddési
és karbantartasi valtozo koltségek szorasat
egy jol diverzifikalt piaci portfolié hozama-
inak szdrasaval becsiljik. A Standard and
Poor’s 500-as Indexének 1950-2012 kozotti
adatsora alapjan a tartasi periddusra jutd
hozamok szérasa 17,8%.3A beruhéazasi kolt-
ségek szérasanak becslésekor tobb tényez6
figyelembe vételére volt sziikség. Egyes
tanulmanyok, illetve jelentések megkisérel-
ték leirni a beruhazasi koltségek altalanos
alakuléasat (Tidball et. ah, 2010), megbecsil-
ték azok volatilitasat; dsszességében azon-
ban a technolégianként! megkiillonbdzte-
tés elmaradt. A szakirodalmi forrasok alap-
jan ugy vélem, hogy a hagyomanyos tech-
noldgiak, valamint a megujulé technol6-
gidk korébdl a flitéanyag alapi biomasz-
sza technoldgia esetében helytallé a beru-
hazasi koltség kockazat diverzifikalt piaci
portfolid volatilitasaval valoé kozelitése;
azonban a tovabbi megujul6é energiaforras
alapu technoldgiak esetében a beruhazasi
koltség kockazat alacsony szintjének meg-
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valasztasat, illetve a zéro érték(i feltételezés
elvetését valasztom az alabbiaknak megfe-
lel6en (7. szamu tablazat).

A flitéanyag-kéltségek variabilitasa-
nak azonositadsakor értelemszer(ien nem
élhettem azzal az egyszer(sitéssel, mint a
m(ikodési és karbantartasi koltségek, illetve
részben a beruhazasi koltségek szorasa-
nak becslésekor, vagyis hogy azok kocka-
zata minden technoldgia esetében rész-
ben vagy egészben azonos, hiszen a kiilén-
b6z6 flitéanyag felhasznalasi technolégiak
flitéanyagkdltsége inputtdl és hatékonysagi
ratatol fliggben jelentds fluktuaciot mutat.

A koltségkomponensek variabilitasa
mellett az azok kdzotti korrelacio becslésére
is szilkség volt a portfolié elemzés érdekeé-

val kozelitettem. Az 1980 és 2011 decem-
bere kozotti id6szakra kalkulalt évenkénti
rosoft Excel Adatelemzési bdvitményével
szamszer(sitettem.

Az egyéb koltségtényezdk korrelacios
koefficiensének becslésekor egyszeriibb
a feladat, hiszen azok szorasat nem, vagy
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csak részben kiilénbdztettik meg techno-
logianként. Ezeket a korrelaciés koeffici-
enseket az elérheté szakirodalmi forrasok,
illetve tapasztalati adatok alapjan becsiil-
tem. Ezen a ponton jegyezném meg, hogy
szamos korabbi tanulmany (Awerbuch et.
al., 2005; Awerbuch - Yang, 2008) feltéte-
lezte, hogy minddssze a fiitéanyag-kdltsé-
gek kozotti korrelacioval kell szamolnunk,
tették ezt azon egyszer(sités implikacioja-
ként, hogy a teljes életciklus kéltség kocka-
zatat mindossze egy paraméterrel, a fiit6-
anyag-koltségek volatilitasaval fejezték ki.
Ezt kdvet6en a négyelemil portfolioként
értelmezhet6 teljes életciklus koltség koc-
kazatok szamszerdisitését végeztem el a fent
bemutatott adatok alapjan. Ahogyan azt
a korabbiakban kiemeltem, szamos forras
kvazi kockazatmentes villamosenergia ter-
melési technoldgianak tekinti a megujulé
energiaforras alapu erémiiveket. A beagya-
zott portfolio-elméleti problémaként azono-
sitott er6émi kockazati paraméterek figye-
lembe veszik az adott technolodgia teljes
életciklus koltségét meghatarozé 6sszes
koltségtényezd kockazatra kifejtett hata-
sat. Az ennek eredményeként kapott sz6-



ras értékek alapjan bar kockazatmentes-
nek nem, de valtozatlanul a legalacsonyabb
kockazatu technolégidknak tekinthetjiik a
megUjulé erémiiveket. A legnagyobb koc-
kazatot a fosszilis er6mivek mutatjak. Az
egyes technolégiak egyedi kockazat-megté-
rilés karakterisztikajat a portfolié-elmélet
két dimenzios keretei kdzott abrazolva el6-
zetest kapunk a bel6lik képzett lehetséges
portfolié-halmazrél, illetve a kirajzolédd
hatékony hatarvonalrol.

A kovetkezb6kben a lehetséges portfoliok
halmazanak vizsgalatdt, a minimalis
varianciaju, illetve hatékony portfoliok azo-
nositasat végeztem el az atlagos forgato-
konyv bekovetkezését feltételezve 10%-o0s
diszkontrata mellett.

Szamitasaim soran a mar tizemben 1év6
erémivek portfolio-Osszetételre, valamint
a portfolio-optimalizacios vizsgalatra kifej-
tett hatasatdl eltekintettem. Erre sziikség
volt egyrészt kutatdsom hipotetikus jellege,
anem konkretizalt foldrajzi régio, a meglévé
erémivekrdl korlatozottan rendelkezésre
allé régio-specifikus adatok, és nem utolsd
sorban a modell-komplexitds csdkkentése
érdekében, illetve kdvetkeztében. Az egyes
technologidk a koltségelemek valtozasanak
szordsaval, a mas technologidkkal vald
korrelaciéjukkal, valamint a MWh/dollar
invertalt forméaban kifejezett varhat6 ,,hoza-
mukkal” jellemezhet6ek a portfolio-térben.

A MS Excel Solver™ a portfolié opti-
malizaciés parancsot, egyszer( linearis
programozasi feladatként értelmezi, ahol
egyetlen célt, a portfolié-szérds minimal-
izalasat fogalmaztam meg, kilonboz6,
az egyes villamosenergia termelési tech-
nolégiak 0Osszetételen bellli sulyaranyara
vonatkoz6 korlatok mellett. A portfolio
optimalizalasi feladatot tiz, a portfolidba
potencidlisan bevonhaté technolégiéra,
vagyis egy tiz-elem( portfoliora irtam fel.
Az els6 futtatdas soran minddssze a sulyok
Osszegére, illetve értékére vonatkozdan
allapitottam meg korlatokat. Eszerint a
minimalis varianciaju portfolié, vagyis a
legalacsonyabb kockazatot magaban foglal6
Osszetétel kozel 87%-ban az alacsony
kockazati megujulé energiaforras alapu
technologiakbdl all, és minddssze 13%-ban
tartalmazza a hagyomanyos technolégiakat,
ezek kozil is jellemz8en az alacsonyabb
kockazati karakterisztikaval jellemezhetd
nukleéris technoldgiat (Iasd 2. szamu abra).

A kapott eredmény érdekessége, hogy
példaul Magyarorszag esetében ennek pon-
tosan forditottja, vagyis a 13%-0s megujuld
részarany mellett 87%-0s hagyomanyos
technoldgia suly a vagyott cél. Célszerlinek
lattam a sulyokra vonatkozban egy Ujabb
korlat megfogalmazasat az Eurdpai Unio
hazankra megfogalmazott 2020-ra teljesi-
tendd 13%-0s megujul6 részaranyaval dssz-
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hangban. Mindez jelent§sen modositotta az
adatokat. A minimalis kockézatu 6sszetétel
immaron 36%-ban nuklearis technolégia-
bol, 29%-ban szén-, kdzel 17%-ban féldgaz
erémivekbdl all. A 13%-o0s megujuld rész-
aranyt a szarazfoldi szél-, valamint a két-
féle, napenergidra épilé technoldgia kozel
azonos aranyban produkalja.

A minimalis varianciaja villamosener-
gia-0sszetétel azonositasa mellett a tiz tech-
nolégia kombinalasaval nyerhetd lehetséges
portfoliék halmazanak abrazolésa jelentette
az igazi kihivast. Elemzésem eszkoztarat
ezen a ponton a MATLAB™ programmal
egészitettem ki, melynek portfolié-elemz§
bévitményével a tiz technoldgiarél ren-
delkezésre all6 adatok alapjan 1000 darab
lehetséges portfolié 6sszetételt szimulal-
tam. Az 1000 darab portfoli6 dsszetétel koc-
kéazat-megtériilés (invertadlt LCOE) adatait,
a lehetséges portfoliok halmazat a kovet-
kez6 abra szemlélteti.

A lehetséges portfoliok kozil kiemel-
tem a 100%-ban egy-egy technoldgiabdl
allé portfoliokat ellenérizhet6vé téve sza-
mitasaimat.

KOVETKEZTETESEK

A portfolié-elmélet alkalmazasat tamoga-
tok - bar eltér6 mértékben -, de hisznek
abban, hogy e tedria hozzajarulhat a villa-
mos-energia 0sszetétel megbizhatdésagnak,
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rugalmassaganak és hiztonsaganak javu-
lasdhoz. A biztonsagi megfontolasok alta-
laban a villamos-energia ellatas hirtelen
zavarainak veszélyére koncentralnak, am
egy tovabbi szempont is fontos lehet: a vil-
lamos-energia koltség varatlan emelkedésé-
nek kockazata. Emellett az egymassal nem
korrelalé eszkdzok 0Osszevalogatasaval a
flexibilitas és biztonsag novelés terén érhe-
tiink el eredményeket.

Az elmélet modszertani sajatossagaibol
adoddan valdban alkalmas a kockazat mér-
séklésére, mely hozzajarul a megbizhat6sag-
hoz, s mint ilyen minimalizalja a szolgalta-
tds megszakadasanak valdszinliségét. Sza-
mos tanulmany (Sauter - Awerbuch, 2002;
Papapetrou, 2001; Sadorsky, 1999; Yang és
tarsai, 2002; Ferderer, 1996) foglalkozik a
a gazdasagi aktivitasara kifejtett kedvez6t-
len hatasaval. Még a viszonylag alacsony
mérték( aremelkedés is mérhetd gazda-
sagi veszteséget okozhat a munkanélkilisé-

»Az elmélet médszertani sajatossagaibol
adodoan valéban alkalmas a kockazat
mérséklésére, mely hozzajarul a
megbizhatésaghoz, s mint ilyen minimalizélja
a szolgaltatds megszakadasanak

val6szin(iségét."



gen és az elveszett jovedelmeken keresztiil,
mint ahogy apénziigyi és redleszkdzok érté-
kének csokkenésében egyarant. A hatékony
villamos-energia portfoliok minimalizaljak
az orszagok eme fluktuaciokkal szembeni
kitettségét, aranyosan a termelési kdltségek
optimumaval. A portfoliok a fogyasztokat
és a termeld felhasznalokat, olyan kockazati
szintnek teszik ki, amely feltétlenil sziiksé-
ges a tervezett villamosenergia-koltség cél-
kit(izések eléréséhez.

Az elmélet teljes kor( teszteléséhez
azonban fontos kiemelnem a mddszerrel
szemben eddig megfogalmazott kritikékat.
A portfolio-elmélet villamosenergia-terme-
lésre alkalmazéasa ellen leghangosabban til-
takozo6 Stirling (1994,1998) szerint az elmé-
let alkalmazasa ott, ahol merev bizonytalan-
sag vagy ismerethiany all fenn, alapjaiban
hibés. A portfolio-elmélethez hasonlé valé-
szin(iség-elméletre épilé technikak teljes
bizonyossaggal megkovetelik minden jov6-
beli lehet6ség (elére nem latott esemény)
el6rejelezhetségét, illetve numerikus kife-
jezhet6ségét. Az ismerethiany jelenléte ese-
tén azonban lehetetlen val6szin(séget ren-
delni vagy egyaltalan azonositani az adott
kérdés lehetséges kimeneteit. Mig e valoszi-
n(iségi technikak jol mikodnek a kockazat-
csokkentés esetén, nem m(kddnek jol, ha
Oket az ismerethiany és a szigoru bizony-
talansag jellemzi. Az empirikus tesztelés
soran pontosan ezen okbol kifolyélag szen-
teltem kiemelt figyelmet a lehetséges kime-
netek, valamint a hozzajuk tartozé valoszi-
n(iségek becslésére, az ismerethiany allapo-
tanak feloldaséra.

Hanser és Graves (2007) is biralta
a portfolio-elmélet alkalmazasat azzal
érvelve, hogy a tedria adaptalasa azt a lat-
szatot kelti, mintha a pénzigyi- és a villa-
mosenergia-termelési eszkdzék azonosak
lennének, holott a valdsagban jelentésen
kilonbdznek. Mig a pénzigyi portfolio-
elmélet alkalmaz az értékpapirok kozotti
korrelaciét mér6 mechanizmusokat, addig a
villamos-energia szolgaltatok a csucskeres-
lethez igazodd Ilétesitményekbe ruhaznak
be, amelyek a portfolid-elmélet segitségével

.Osszességében o madszer alkaimazosotol,

a portfdlié alapl beruhazas-értékeléstél a
technolégiak kozotti diverzifikacié el6nyeinek
1étrejottét varhatjuk, igy a kockéazatkeriild
tervez6 szamara a technol6giak optimalis
Osszetételének a kockazati tartézkodéashoz
tartozé kockazati szint melletti

meghatarozasat.”

nem is ragadhatéak meg. Emellett a villa-
mos-energia termel§ eszkdzok piaca messze
elmarad a t6kepiacok relativ tokéletességé-
t6l; emiatt az azonnal értékesithetd értékpa-
pirokkal szemben a villamos-energia ipari
termeld eszkdzok kevéshé (vagy egyalta-
lan nem) likvidek. Az is Iényeges kiilonb-
ség, hogy az értékpapirok (elvileg) végtelen
kicsi egységig oszthatdak, a villamos-ener-
gia ipari termelési eszkdzei altalaban oszt-
hatatlan nagy egységet jelentenek, ami ter-
mészetesen kihat a portfdlio tdrvényszer(-
ségek érvényesiilésére is.

Osszességében a modszer alkalmaza-
satol, a portfolié alapd beruhéazés-értéke-
lést6l a technoldgiak kdzotti diverzifikacio
elényeinek létrejottét varhatjuk, igy a koc-
kazatker(ilg tervezd szamara a technolégiak
optimalis dsszetételének a kockazati tartoz-
kodashoz tartoz6 kockazati szint melletti
meghatarozasat (a hozamok adott kockazati
szint melletti maximalizalasa, vagy a koc-
kézatok adott hozamszint melletti minima-
lizalasa mellett). A portfolio diverzifikacios
hatds kovetkeztében ugyanis véleményem
szerint megvaldsulhat az erémd-portfélio
kockazat csokkentése a varhatd hozamok
csOkkentése nélkil, az egymassal alacso-
nyan korrelal6 eszkdzék megfeleld dsszeté-
telének megvéalasztasaval.
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Following the success of Markowitz’s portfolio-theory in the financial sector, there is increased
need for appropriate methods dealing with more complex and more threatening risk character-
istics in the already liberalized power generation sector. The application of the theory for the
optimal real capacity decisions makes it possible accounting for uncertainties associated with
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power generation cost risk, with the goal of minimization of electricity price risk.
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A nemzetkdzi menedzs-
ment-szakirodalom alap-
jan a felhatalmazas alkal-
mazhat6sagat négy alapté-
nyez6 befolyasolja: a biza-
lom, az informéacidéaramlas,
a felel6sseégvallalas és az
értékharmonizacio. A fenti
tényezd6k vonatkozasaban
szamos esetben megjele-
nik egy 6todik elem, melyet
halézatosodasnak neve-
zek. Az informalis haléza-
tok gyenge 0sszekottetései
az Uj tudas teremtésén és a
jelenlegi tudas megoszta-
san keresztul segitik el§ a
felhatalmazas alkalmazha-
tdsagat.

Kulcsszavak:
felhatalmazas, halozat,
bizalom, tudasteremtés,

tudasmegosztas

A halozatok szerepe
a felhatalmazasbhan

Andl6 Ildiko
KALIDON Human Innovacios Kft.

BEVEZETES

Doktori tanulméanyaim soran 2008-ban kutatast kezdtem
azzal a céllal, hogy tanulmanyozzam, miként alkalmaz-
haté a felhatalmazas a hazai Uzleti kultdrdban. Kutatasi
eredményeim kozil jelen publikaciéban a halézatokkal,
és azoknak a felhatalmazasban betdltott szerepével fog-
lalkozom. Vizsgalataim soran tobbek kozott attekintettem,
hogy a felhatalmazas jelentése miként médosult az Ame-
rikai Egyesiilt Allamok Alkotmanyaban vald elsé irasos
megjelenése 6ta. Tovabba, szamba vettem a nemzetkozi
menedzsment-szakirodalomban fellelhet§ felhatalmazas
irdnyzatokat, és ezen megkdzelitések elemzésével beazo-
nositottam az tizleti kultGranak azt a négy tényezdgjét, ame-
lyek alapvet6en befolyasoljak a felhatalmazas alkalmazha-
tosagat. Mindemellett, kutatdsaim sordn szamos esetben
talaltam szembe magam egy &6todik tényezdével, amely bar
a felhatalmazas-elméletekben explicit médon nem jele-
nik meg, a szerz6k gyakorta emlitik a masik négy elem
vonatkozasaban. Jelen publikaciomban ezt az 6todik, alta-
lam halézatosodasnak nevezett tényez6t veszem gorcs6
ala, megvizsgalva azt, hogy a halézatok m(ikodése miként
hat a felhatalmazas alkalmazhatdsagéra. A tovabbiakban a
halézatosodas fogalmat a halézatok kiépitésének, miikad-
tetésének és fejlesztésének dsszegzéseképpen értelmezem.

A FELHATALMAZAS ERTELMEZESE

Az Amerikai Egyesilt Allamok Alkotméanya az
empowerment kifejezését a poziciébdl szarmazé hatalom-
mal, illetve az egyén hataskorrel valo felruhazéasaval azo-
nositja, mely jelentés - a fentieken tdlmenden - magaban
foglalja a személyes felel6sség elfogadasat. A XX. sza-
zadi megkozelitések azonban a hatalommal vagy a hatas-
kdrrel valo felruhazast inkabb szomagyarazatként, sem-
mint definicioként alkalmazzak. A fentiekkel dsszhang-
ban, Bartunek és Spreitzer (2006) amerikai szervezet-
fejlesztés- és vezetéskutatok felhatalmazas-vizsgalataik
soran arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy az elméletek az
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empowerment fogalmara vonatkozéan nem
kindlnak kompakt meghatarozast. Annak
érdekében, hogy a felhatalmazas fogalmat
értelmezhessék, a kutatok a kifejezés id6-
beli jelentésmodosulasait tanulmanyoztak.
A felhatalmazas fogalma els6ként a val-
las, majd a szociologia teriiletén valt széles
korben elterjedné. Az 1960-as és az 1970-es
években a ,felhatalmazéas” olyan kifeje-
zésekkel parosult, mint a sors feletti ellen-
Orzés és a politikai részvétel, az alulrepre-
zentalt csoportok hatalmanak megerdsi-
tése, valamint a hatalom birtoklasa. A fel-
hatalmazasnak ebben a megkozelitésében
a val6és hatalom megosztasa {sharing real
power) kerilt a fokuszba. Az 1970-es és
1980-as években az empowerment fogalma
egyre gyakrabban jelent meg az oktatasban
és a pszicholdgiaban. Az Uj teriiletekre vald
atterjedéssel parhuzamosan a felhatalmazas
jelentése is atalakult. A fogalom tartalmi
kdzéppontjaba a tarsadalmi jolét elémozdi-
tasa (fostering human welfare) keriilt, ame-
lyet a kovetkezd kifejezésekkel azonositot-
tak; az egyén hozzajarulasanak jelent6sége,
erds6do onértékelés, novekvd tudas, mélto-
sag, az informacios forrasok hozzaférhet6-
sége, valamint a kultdraval valé azonosulas.
A menedzsment-szakirodalomban az
empowerment fogalma az 1990-es évek-
ben valt széles korben alkalmazotta.
A menedzsment a termelékenység novelé-
sét (fostering productivity) helyezte a fel-
hatalmazas tartalmi jelentésének a kozép-
pontjaba. A termelékenység ndvekedése

mellé olyan tényez6k tarsultak, mint a don-
téshozashan val6 részvétel, a felel6sségval-
lalds, az elkdtelez6dés, valamint az egyitt-
m(ikodés oniranyité teamekben (Bartunek,
Spreitzer 2006). Jelen publikdciémban a
felhatalmazas értelmezésére a fostering
productivity névvel megjeldlt megkozeli-
tést alkalmazom. Annak érdekében, hogy a
felhatalmazas tartalmi jelentése minél kéz-
zelfoghatobba valjon, elengedhetetlen afel-
hatalmazas és a delegalas fogalmak kozotti
eltérés feltarasa. A delegalas és felhatalma-
zas f6 jellemz@it foglalja 0ssze az 1 tablazat.
A felhatalmazas (empowerment) és a
delegélas (delegation) kifejezések kozotti
kilonbséget a szakirodalom tébb oldalrol
kdzeliti meg. Conner (1993) szerint a felha-
talmazast gyakran 0sszekeverik a delega-
lassal. Delegalaskor a beosztottak dontési
jogkore olyan folyamatokra korlatozodik,
amelyek jol szabalyozhatok. Ezzel szem-
ben a felhatalmazashan a vezetés arra kéri
az alkalmazottakat, hogy személyes tudas-
sukkal és véleményiikkel jaruljanak hozza
az ismeretlen problémak megoldasahoz, az
Ujszer(i dontések el6készitéséhez, valamint
vegyenek részt a dontések kialakitasaban.
A delegalasban olyan rutinfolyamato-
kat végeznek az alkalmazottak, amelyek jél
lefrhatok, informatikai és szakért6i rend-
szerekkel tdmogathatok. A rutinfolyama-
tok dontési kimenetei ismertek. A delega-
lasban a dontési jogkor atruhazasa korlato-
zott abban az értelemben, hogy a beosztott-
nak nem egy teljesen 0j déntést kell meg-

/. tdblazat: Delegéalas versusfelhatalmazés

Delegélas
Rutin feladatok megoldéasara

A feladat tipusa
iranyul.
A dontés tipusa
valasztas.
Szabalyozas

tdmogathatok.
Felel6sség

marad.
Motivacid

Ismert dontési alternativak kozuli

A dontési folyamatok szabaly-
ozhat6k, szakértdi rendszerrel

Kiilsé elkdtelezettség

Felhatalmazas
A cél az ismeretlen, komplex
problémék megoldasa.
Ujszerii, 6sszetett dontések
meghozatala.
A dontési folyamat nem szaba-
lyozhat6, a szakért6 intuicidja
sziikséges a dontések meghoza-
talahoz.

A dontés felel6ssége a delegalonal A dontésért a felhatalmazott val-

lalja a felel6sséget.
Bels6 elkotelez6dés

Forras: Sajat szerkesztés
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hozniuk, hanem a folyamat bemeneti infor-
macidinak birtokdban a lehetséges don-
tési alternativdk kozil kell valasztaniuk.
Ellenben a felhatalmazd olyan ismeretlen
és komplex problémak megoldasat ruhazza
at beosztottjara, amelyek nem szabalyoz-
haték. Az ismeretlen probléma megoldasa-
hoz a felhatalmazottnak a szavakba 6nthet6
szakmai tudasa és tapasztalata mellett szlk-
sége van a hallgatélagos tudasként megje-

A delegalas és a felhatalmazas nem egy
folyamat egymast kdvet6 1épései. A delega-
las és a felhatalmazas fliggetlenek egymas-
tol. Egyrészrél, egyesek delegalt feladato-
kat hajtanak végre, mig masok felhatalma-
zottként problémakat oldanak meg és don-
téseket hoznak. Masrészr6l, ugyanaz az
alkalmazott egyszer rutinfeladatot végez,
mig masszor egy autondém csapat tagja-
ként ismeretlen problémak megoldasaban
és Ujszer( dontések meghozatalaban vallal
felelGsséget.

A felhatalmazas alkalmazhat6sagardl
Argyris (1999) agy nyilatkozik, hogy az
olyan cél, amelyet a szervezetek csak meg-
kozelithetnek, de nem érhetnek el, azaz egy
szervezeten belul nem lehet mindenkit fel-
hatalmazni, és kizarélagosan a felhatalma-
zasra nem lehet szervezetet alapitani. A val-
lalatokban egyszerre létezik a felilrél jovd
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iranyitas és a valds dontési hataskorok atru-
hazasa. A jol szabalyozhatd, szakértdi rend-
szerekkel megoldhaté problémak és a hoz-
zajuk kapcsolodd dontések tekintetében
nincs szlikség felhatalmazasra. Ezzel szem-
ben az Gjszer( és komplex problémak meg-
oldasa csak akkor valhat eredményessé, ha
a vezet6k ténylegesen alkalmazzak a felha-
talmazaést.

A FELHATALMAZAS
MEGKOZELITESEI

A huszadik szdzad végére a nemzetkozi
felhatalmazds megkdzelitések két, egy-
mast kiegészitd iranyzatra kiloniltek el.
A Kkét irdanyzat kozil idérendben az els6
a tarsadalmi-strukturalis felhatalmazéas
(social-structural empowerment), amely-
nek gyokerei az 1970-es évekig nyulnak
vissza. A masodikként kialakult rendszer, a
pszicholdgiai felhatalmazas (psychological
empowerment), amely az 1980-as években
valt 6nallo iranyzatta.

A tarsadalmi-strukturalis iranyzat mak-
roszinten, mig a pszicholdgiai iranyzat
mikroszinten tanulmanyozza a felhatalma-
zast. A makroszint( vizsgalatok azon szer-
vezeti és kulturalis tényez6kre iranyulnak,
amelyek lehet6vé teszik a felhatalmazas
alkalmazasat. Ezen tényez6k korébe tartoz-
nak a felhatalmazést timogat6 struktirak,



m(ikodési iranyelvek, gyakorlatok, vala-
mint a szervezet kultiraja. A mikroszint(,
pszicholdgiai irdnyzat az egyén felhatal-
mazas-érzékelését, valamint az érzéke-
lésre adott magatartasbeli valaszait helyezi
a modell kozéppontjaba. Jelen publikaci-
o6mban a felhatalmazas alkalmazhat6sagat
a tarsadalmi-strukturalis megkdzelitéshol
vizsgalom. A fenti két iranyzat f6 jellemzdit
foglalja 0ssze az 1 abra.

Az empowerment menedzsment-szak-
irodalmi  értelmezésének els6, kozve-
tett megjelenése McGregor (1960) nevé-
hez f(iz6dik, aki 1960 ban publikalta XY
hagyomanyos szemléletét (X-elmélet) allitja
szembe az egyéni és szervezeti célok integ-
visel§ vezet6k attitlidje szerint az ember
velesziletett tulajdonsdga, hogy idegen-
kedik a munkatél, és ha lehetséges, akkor
elkerlli. Kovetkezésképpen, a legtdbb
embert kényszeriteni, ellendrizni, iranyi-
tani és fenyegetni kell azért, hogy eréfeszi-
téseket tegyen a szervezet céljainak eléré-
séért. Az atlagember igyekszik elharitani
a felelGsséget, kevés az ambiciodja, és legin-
kéabb a biztonsag elérése motivalja.

Az Y-elmélet az egyéni és a szerve-
zeti célok integracidjat helyezi az emberek
vezetésének kozéppontjaba. Az Y-elméletet
elényben részesité vezet6k abbdl a feltéte-
lezésbdl indulnak ki, hogy az ember képes
6nmagat iranyitani és ellenérizni olyan
célok elérésének érdekében, amelyek mel-
lett elkotelezte magat. Mindemellett, a meg-
felel6 feltételek kozott az egyén hajlando6 a
felelGsség vallalasara, és keresi annak lehe-
t6ségét. A felelGsség aloli kiblvas nem az
emberrel sziletett tulajdonsdg, hanem a
tapasztalat kovetkezménye.

Az integracié elve azt mondja ki, hogy
a vezet6knek a munkahelyen olyan feltéte-
leket kell teremtenitik, amelyek mellett az
egyén sajat céljait tgy tudja a leginkabb
elérni, ha munkajat a szervezeti célok érde-
kében végzi. Az egyéni és szervezeti célok

a dolgozot, hogy oénként fejlessze és hasz-

nalja képességeit, tudasat és tapasztalatat
(McGregor 1966a, 1996b).

Az 1990-es évek elejére a felhatalma-
zas a menedzsment egy specialis teriletén,
a minéségmenedzsmentben kapott kiemelt
szerepet. A termelékenység novelését
megcélzé TQM(Total QualityManagement-
Teljes kordi min6ségmenedzsment) prog-
ramok az eredmények elérését részben az
alkalmazottak nagy hataskdrrel valé fel-
ruhazasatol vartak. A TQM megkozelités
két képvisel6je, Tenner és DeToro (2001)
modelljikben a nagy hataskérrel valé fel-
ruhazas, azaz a felhatalmazas kiépitésének
harom sziikséges dimenzidjat definialjak.
Ezek a tényez6k afelsorakozas, a teljesitd-
képesség és a kdlcsonds bizalom. A felso-
rakozas tényezdje szerint az alkalmazottak-
nak ismernitk kell a szervezet kildetését,
jovoképét, célkitlizéseit és értékeit. A fel-
sorakozott munkavallalok tisztdban vannak
szereplikkel, és azt odaadassal vallaljak.
A vezet6k arra 0szténzik beosztottaikat,
hogy tevékenységiiket a szervezet és 6nma-
guk kolcsonds hasznéra végezzék. A nagy
hataskdrrel valo felruhazéas az engedelmes-
ség helyett az elkdtelezettségre helyezi a
hangsulyt. A teljesit6képesség tényezbje a
munkavégzéshez elengedhetetlen képessé-
gekre és tudasra koncentral. A vezet6knek
a dolgozok rendelkezésére kell bocsataniuk
a munkavégzéshez sziikséges erdforrasokat
(anyagok, gépek, technologiak), és lehetd-
séget kell teremteniiik arra, hogy az alkal-
mazottak a teljesitmény elérése érdeké-
ben folyamatosan fejlesszék kompetenciai-
kat. A kdlcsonos bizalom azt foglalja maga-
ban, hogy a menedzsment bizik az alkalma-
zottakban, és az alkalmazottak hisznek a
menedzsmentben. A bizalom nélkili felso-
rakozas blrokraciahoz, a felsorakozas nél-
kuli bizalom kdoszhoz, a bizalom és a fel-
sorakozas egyiittes hianya pedig bénultsag-
hoz vezet. Felhatalmazésrol csak a felsora-
kozés, a teljesit6képesség és a bizalom har-
masa esetén beszélhetlnk.

A szerzOpéaros ramutat arra, hogy a fel-
hatalmazasban a ddntéshozatalnak és a
felel6sségnek a megfeleld szintre torténd
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dtaddsa nem azonos a felhatalmazdnak a
felel6sség aléli mentességével. A vezet6k
(j tipusu feleléssége, hogy olyan tAmogatd
kornyezetet hozzanak létre, amelyben az
alkalmazottak hajlandéak a nagyobb hatas-
kor elfogadasara (Tenner, DeToro 2001).

Argyris (1999) a felhatalmazas alkal-
mazhatdsagat vizsgalva az elkotelezettség
két tipusat definialja. A kiils6 elkdtelezett-
ség a parancsuralmi rendszer sajatossaga.
A kils6 elkotelez6dés nem jelent mast, mint
azt, hogy a menedzserek sajat hataskorik-
ben hatadrozzdk meg a munkafeltételeket,
melyeket az alkalmazottak nem befolya-
solhatnak. A beosztottak feladata az, hogy
megtegyék, amit a menedzserek varnak
télik. A bels6 elkotelez6dés az egyén belsd
motivaci6jabol fakad. A belsd elkotelezett-
séget tObbek kozott a problémamegoldas
onallésaga, a dontésekbe val6 bevonas és a
felel6sség atruhazasa hozza létre. A felha-
talmazas a belsé elkotelez6déshél taplalko-
zik. Bels6 elkotelezddés nélkul nem miko-
dbképes a dontési kompetencia alacsonyabb
szervezeti szintekre torténé atadasa.

A tarsadalmi-strukturélis felhatalma-
zas iranyzatat képvisel6 Blanchard és szer-
z6tarsai (2007) a felhatalmazés alkalmaza-
sanak harom 10elemét, valamint azok foko-
zatos kiteljesedését vizsgaljak. Ezek az ele-
mek a kovetkezdk: szabad informéciéaram-
las, autondmiateremtés a hatarok Kkijelo-
lésével, és Oniranyité teamek létrehozasa.
A harom elem mellett létezik egy negye-
dik, amely minden més tényezdével dssze-
kottetésben all: a bizalom atmoszféraja. A
szabad informécidaramlas az informécio
bizalmon alapulé megosztasat, az infor-
macio terjedését akadalyozo hierarchikus
gatak lebontasat, és az informéaciét hata-
lomként deklaralo vezet6i attit(id atalakula-
sat foglalja magéaban. Informacié hianyaban
kivitelezhetetlenné valik az 6nallé és meg-
alapozott dontés. Aki viszont az informa-
ci6 birtokaban van, feleldsséggel vallalhatja
fel a dontéshozést. A vezetdk csak az infor-
maci6ért varhatnak és kaphatnak cserébe
bizalmat és felelGsségvallalast. Az auton6-
miateremtés az autondmia hatarait kijel6ld
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»Az integracié elve azt mondja ki, hogy a
vezet6knek a munkahelyen olyan feltételeket
kell teremtenitik, amelyek mellett az egyén
sajat céljait ugy tudja a leginkabb elérni, ha
munkéjat a szervezeti célok érdekében végzi.
Az egyéni és szervezeti célok integracitjara
val6 torekvés arra 6sztonzi a dolgoz6t, hogy
onként fejlessze és hasznélja képességeit,

tudasat és tapasztalatat.”

vezérelvek, értékek és normak meghataro-
zasaval torténik. Az onallésag a felhatal-
mazasban nem egyenl6 azzal, hogy a veze-
ték magukra hagyjak alkalmazottaikat. Az
autoném csapatok tevékenységét a veze-
t6k nem kozvetlen mikro-menedzseléssel,
hanem az értékek, a vezérelvek, a célok és a
normak egymassal dsszhangban allé kijelo-
lésével tartjak iranyban. A felhatalmazokés
a felhatalmazottak kdézos értékrendje teszi
lehet6vé, hogy a dontések azonos alapokon
szlilessenek, és ily médon a szervezet célja-
inak elérését szolgaljak. Az éniranyito tea-
mek létrehozasaval a szervezetek feloldjak a
felhatalmazéas mikddését gatld strukturalis
korlatokat. A felhatalmazd kultdraban izo-
lalt dontéshozok helyett olyan csapatokban
zajlik a problémamegoldas, amelyek tagjai
tamaszkodhatnak egymas specialis képes-
ségeire és szaktudasara. A vezet6k a csapa-
tok munkajat csoport-facilitatorként tamo-
gatjadk. A felhatalmazok kozvetlen beavat-
kozés és utasitasok nélkil, a felelésségat-
adas és a felel6sségvallalasi hajlanddség
kényes egyensllyanak fenntartadsaval jelo-
lik ki a dontéshozas hatarat. A felhatalma-
zas fenti harom 6 tényezdje elvalaszthatat-
lan egymastol. Csakis a harom elem kézds
megteremtésével épllhet ki a szervezetben
a bizalom légkore, és valhat mikddéképessé
a felhatalmazas (Blanchard et al. 2007).

A felhatalmazéds hazai szakirodalmat
tekintve Lovey és Nadkarni (2003) megko-
zelitésében a felhatalmazashoz kdzvetlenil
kapcsolddoé célkitlizés a munkatarsak sziik-
ségleteinek kielégitése, mely magaban fog-



lalja a fontossag érzését, az autonémiat, az
egyéni és a szervezeti értékek kdzotti 6ssz-
hangot, a déntéseknek a megfelel§ szintre
torténé leosztasat, valamint az informa-
ci6-megosztast.

A felhatalmazéaselméletek tanulmanyo-
zasa négy olyan tényez6 azonositasahoz
vezetet, amelyek alapfeltételei a felhatal-
mazas alkalmazhatésaganak. Ezek a ténye-
z6k a kovetkez6k: a vezet6k és a beosztot-
tak kozotti kolcsonds bizalom, a szabad
informéaci6aramlas, hajlandésag afelel8s-
ség atadasara és vallalasara, valamint az
egyéni és a szervezeti értékek harmoniza-
cidja. A felhatalmazé és a felhatalmazott
kozott a bizalomnak kélcséndsen kell kiala-
kulnia. Egyrészt a felhatalmazénak biz-
nia kell a felhatalmazott problémamegoldoi
és dontéshoz6i kompetenciaiban, masrészt
a felhatalmazottnak hinnie kell a felhatal-
mazo6 vezetSi képességeiben és motivaci-
6jaban. A felhatalmazas szerepl6inek kol-
csonds hite mellett az 6nbizalom is elenged-
hetetlen. Egyik oldalon a felhatalmazott-
nak hinnie kell abban, hogy képes a prob-
lémamegoldasra és a dontéshozasra. Masik
oldalon a felhatalmazonak biznia kell
abban, hogy helyesen valasztja meg mind
a felhatalmazottat, mind az atruhazott fele-
I6sség mértékét. Onbizalom nélkiil a felha-
talmazas frusztraciot okoz mind a felha-
talmaz6, mind a felhatalmazott szdmara.
A szabad informacidaramlast illetéen a
felhatalmazasban a vezet6knek készen kell
allniuk az informaciénak a beosztottaik-
kal valé megosztasara. A szabad informéa-
cidaramlas megvaldsitasaban a vezetdk fel-
adata, hogy elmozditsak a gatakat az infor-
macio terjedésének Gtjabol, valamint, hogy
a haldézatokon keresztiil alternativ csator-
nakat épitsenek ki az ismeretek atadasara.
Az informéaci6 akadalymentes aramoltatasa
mellett a vezet6k felel6ssége, hogy beazo-
nositsak a problémamegoldashoz és a don-
téshozashoz szilkséges és elégséges infor-
maéciot, és a felhatalmazottakat felkészit-
sék ezen ismeretek értelmezésére, feldol-
gozasara és hasznositasara. A felhatalma-
zas mind a felhatalmazo6toi, mind a felha-

talmazott6l a megszokottnal magasabb
szintl és eltérd tartalmu felel6sségvalla-
last kivan. A felhatalmazé nem csupan
az onallé6 problémamegoldas és dontésho-
zas jogat, hanem az azok mellé parosulo
felel6sséget is a felhatalmazottra ruhazza.
A felel6sség atruhazasa nem azonos azzal,
miszerint a felhatalmazo teljes egészében
mentestl a felel6sségvallalas aldl. A fel-
hatalmazé () tipusu feleléssége a felhatal-
mazottnak és az atruhazott problémanak
a kivalasztasara, valamint az atadott fele-
I6sség szintjének a meghatarozasara ira-
nyul. Ertékharmonizacioként azt ajelensé-
get definialom, amikor az egyén és a szer-
vezet képes egymas értékrendjének kolcso-
nos elfogadéaséra, valamint az értékrendbeli
kilonbségek toleralasra. Az értékharmoni-
zacié nem koveteli meg az egyén és a szer-
vezet értékeinek pontrél-pontra valé egye-
z6sét. Az egyén és a szervezet értékrendje
azaltal valik harmonikussa, hogy az egyén
értékeinek, normainak és céljainak meg-
valdsitdsaval a szervezet célkitlizései elér-
hetévé vélnak. A felhatalmaz6 széméara az
értékharmonizacio szavatolja, hogy a fel-
hatalmazott 6nall6 problémamegoldasat és
dontéshozasat olyan egyéni értékrend és
motivacio vezérlik, amelyek 6sszhangban
allnak a szervezet értékeivel és normaival.

HALOZATOK

A felhatalmazas jelentésének értelmezé-
sét, valamint a felhatalmazas alkalmazha-
tosagat befolyasolé tényez6k azonositasat
kévetben a haldzatokat, tovabba a felhatal-
mazéassal valé kdlcsonhatasukat vizsgalom.
A hélézatkutatas alapja a grafelmélet,
amelybdl kiindulva az 1950-es években szii-
letett meg a halézatok tudomanya, és kerilt
at a matematikabdl olyan terlletekre, mint
a fizika, a bioldgia vagy a tarsadalomtudo-
many. A hal6zatként miikdd6é rendszerek
sora végtelen: a varosokat, falvakat 6ssze-
kapcsol6 utak és vasutak; az energiét, nyers-
anyagot tovabbit6 vezetékek; a telekommu-
nikacios halézatok, vagy akar az idegsejtek
és az Gket 0sszekotd palyak. Az Gzleti vilag-
ban hal6zatok szévik at és kapcsoljak egy-
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méashoz a vallalatokat, a tarsasagok belsd
szervezeti egységeit, valamint a szerveze-
tekben dolgoz6 alkalmazottakat.

A halézatok definicidjuk szerint pontok-
bol és az Gket dsszekotd élekbdl alinak. Ezt
a meghatarozast fejlesztette tovabb a tar-
sadalomtudoméanyok teriiletén Granovetter
(1973), aki arra a kérdésre kereste a valaszt,
hogy miként talalnak munkahelyet az allas-
keres6k. Kutatdsai soran azt tapasztalta,
hogy barmilyen er6feszitéseket is tettek a
baratok annak érdekében, hogy kézeli isme-
réseiket munkahoz juttassak, a legjobb
ajanlatok az esetek tobbségében idegenek-
t6l szarmaztak. Vizsgalatai eredményekép-
pen Granovetter (1973) a hal6zatok &ssze-
kéttetéseit két tipusra kilénitette el. Ugy
talalta, hogy a kis csoportokban mindenki
ismeri egymast. A kis csoportok tagjait erés
Osszekottetések flizik egymashoz. Ezeket a
kis csoportokat néhany kiilsé kapcsolat koti
Ossze. A kis csoportokat egymashoz csatold
ismeretségeket Granovetter (1973) gyenge
kapcsolatoknak nevezte (2. bra).

Fukuyama (2000) a hal6zatot bizal-
mon alapulé, moralis kapcsolatrendszer-
ként definialja. ,,A halézat olyan, egyén-
ként fellépé emberek csoportja, akik osz-
toznak bizonyos informalis normékban
vagy értékekben, tal azokon, amelyek a
szokasos piaci tranzakci6khoz sziiksége-
sek” (Fukuyama 2000, 269). A meghataro-
zas mellett a szerz6 azt is megallapitja, hogy
az informélis haldzatok és a formalis tekin-
télyviszonyokra épil6 hierarchia nem egy-
mast kizaro szervez@dési tipusok. A szer-
z6déseken alapulé, formalis szervezete-

ket atsz6hetik a kdzos vallalati kultiréara és
értékekre épild informalis dsszekottetések.

A szervezeti halozatok felépitését
tekintve Mintzberg (2004) arra a téves
szemléletre hivja fel a figyelmet, misze-
rint szdmos véllalatban a menedzsmentet a
halozat tetejére helyezik. Aki a halozat tete-
jére képzeli magat, az kivil van a hal6zaton.
Kivilrél pedig senki sem képes formalni
egy bels6 kapcsolatrendszer m(ikddését.

A hal6zatok sajatossdga, hogy hiany-
zik bel6liik a hierarchikus iranyit6. Ahogy
Barabasi (2003) irja, a valodi hal6zatok pok
nélkaliek. Semmilyen kézponti csomdpont
nincs a halé kdzepén, amely vezényelne és
megfigyelne minden mas pontot és kapcso-
latot. Egyetlen olyan pont sem létezik, mely-
nek eltavolitasa miikodésképtelenné tehetné
a halézatot. A szervezetekben létrejové
Osszekottetések dinamikusak. Az egyéne-
ket egymashoz koté kapcsolatok 6nmaguk-
tol szervezddnek, ily mddon folyamatosan

A hazai szakirodalomban Csermely
(2005) foglalja 6ssze a hal6zatokkal kapcso-
latos nemzetkdzi kutatdsok eredményeit.
Konyvében részletesen kitér a haldzatok
tarsadalmi és szervezeti aspektusara. Cser-
mely (2005) értelmezésében a vallalatokon
belil az erfs Osszekdttetéseket a hierarchia
és a struktira hatarozza meg. lly médon az
er6s kapcsolatok formalisak. Horizonta-
lisan er6s Osszekottetés all fenn egy adott
szervezeti egység munkatarsai kozoétt, mig
ugyanezen munkatarsak gyenge kapcso-
latban allnak mas szervezetek munkaval-
laldival. Vertikélisan a vezetd és kozvet-

2. dbra: Erés és gyenge kapcsolatok

Forras: Barabasi 2003 nyoméan
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len beosztottja kozott erds az 6sszekottetés,
mig ugyanezen vezetd gyenge kapcsolatban
all egy, a kozvetlennél alacsonyabb szin-
ten dolgoz6 munkatarsaval. A hierarchikus
kapcsolatokkal szemben a gyenge 6sszekot-
tetések informalisak.

A hél6zatoknak a vallalatok m(ikddésé-
ben betoltott szerepét vizsgalva, kdlcson-
hatasuk az informaciéaramlassal a legké-
zenfekvébb. Fukuyama (2000) a haldza-
tokra Ggy tekint, mint az informaciéaram-
las alternativ csatorndira. Bar a halézatok
szerepe az informacioé megosztasaban vitat-
hatatlan, az informéaciétechnoldgia fejl6dé-
sével ezt a funkcidjukat egyre inkabb az
informatikai halozatok veszik at. Az elekt-
ronikus levelezés, az intranet és az internet
térhoditasaval lehetévé valt, hogy az infor-
matikai rendszerek az Uzeneteket akar egyi-
dej(ileg a vallalat dsszes dolgozéjahoz eljut-
tassak. A gyorsasag és a széleskor(iség mel-
lett az informéaciotechnolégia tovabbi eld-
nye, hogy minden érintett szamara torzulas-
mentesen kozvetiti az informacioét. ,,A szé-
les korben elérhet6, magas szintl informa-
tika révén a szervezeteknek tobbféle eszkdz
all rendelkezésére a z6kken6mentes infor-
méacidaramlas megteremtéséhez. ...Fonto-
sabb szempont az informéacié kezelésének
modja: az alkalmazottak iranti bizalom és
az informécidkra valé nyitottsag” (Ldvey,
Nadkarni 2003, 117).

A fentiekkel 6sszhangban a XXL sza-
zad kutatdi ma mar a halézatoknak nem az
informécié6 megosztasara iranyulé funk-
cidjat helyezik el6térbe, hanem az (j tudas
teremtésében és az innovécidban betdl-
tott szerepiiket hangsulyozzék. Az innova-
cié Uj kapcsolatokhol, mas tudomanyagak
tapasztalatibdl, valamint rugalmas és aktiv
hal6zatokbdl szdrmazd ismereteken alapul,
mely ismeretek folyamatos cseréje folytan
sziletik meg az Uj tudas, az 0j termék és az
Uj alkalmazas (Wheatley 2001).

Csermely (2005) megkozelitésében a
tudasteremtés és a hal6zatok kozott a gyenge
Osszekottetések teremtenek  kapcsolatot.
A konkrét dolgokra kérdez6, precizen meg-
fogalmazott kérdésekre altaldban az erés

kolcsonhatasok mentén lehet megtalalni a
valaszt. ... Ha kérdésemet nem lehet meg-
fogalmazni, a keresett informacio diffaz,
illetve, ha fogalmam sincs arrél, hogy a kere-
sett informéacidnak vajon ki lehet a birtoka-
ban, akkor érdemes inkabb egy gyenge kap-
csolatot mozgositani” (Csermely 2005, 201).
Cross és Parker (2004) szerint a munka-
vallalok teljesitménye ma mar nem csupan a
tudasuktol és a képességeiktdl fiigg, hanem
sokkal inkabb attél, hogy milyen halé-
zati Osszekottetésekkel rendelkeznek. Kiket
ismernek? Van-e informéaciojuk arrél, hogy
ki milyen tudassal rendelkezik a szerveze-
ten belll? Van-e olyan kollégajuk, akit meg-
kereshetnek, ha ismeretlen kérdéssel talaljak
szembe magukat? Tudjak-e, hogy kihez érde-
mes fordulniuk egy Ujszer(i problémaval?

AHALOZATOK

ES A FELHATALMAZAS

A felhatalmazas és a tudéasteremtés szoros
kapcsolatban allnak egymassal. Kélcsénha-
tasuk nem véletlenszerd, hiszen a felhatal-
mazas - az Uj tudas létrehozasahoz hason-
16an - Ujszer( és komplex problémak megol-
dasara iranyul. Ahogy arra Miles és szerz6-
tarsai (2005) is ravilagitnak, a gazdasagi és
a szervezeti evoldcié jelenlegi, altaluk inno-
vacios korszakként definialt periédusanak a
novekedési potencialja nem masban rejlik,
mint az entrepreneurial empowerment-nek
nevezett vallalkozéi kezdeményezésben,
felhatalmazéasban.

Henry Ford 6ta a gazdasadg és a szer-
vezetek nagylépték( fejlédésen mentek at.
A stratégiaban a standardizalast felvaltotta
az innovacio. A funkcionalis struktudra divi-
ziokka, matrixokka, majd halézatokka és
szovetségekké alakult at. A koordinacio és a
delegalas helyébe a kollaboracié 1épett. Mig
az iparosodas kezdetén a vallalatok els6dle-
ges forrasai a kézzelfoghaté eszk6zok vol-
tak, addig mara a szervezetek legnagyobb
értéke - az informacidét is megel6zve -
a tudas. Cross és szerzétarsai (2008) a 2.
tablazatban dsszefoglalt médon jellemzik a
szervezetek miikddésének tradiciondlis és
halozati irdnyvonalat.
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2. tblazat: Tradicionalis és hal6zati megkozelités ()

Tradicionalis megkozelités
A vezet6 jeloli ki az iranyt és hozza meg a végs6
dontéseket.

A dontéshozok haldzatai vagy hierarchikusak, vagy
tal bonyolultak.

A kollaboraci6 csak az informaciés és dontéshozasi
interakciokra korlatozadik.

A hatékony egytttm(ikddés kulcs szervezeti
tényez6i: matrix szervezet, 360 fokos teljesit-
ménymérés, rugalmas szervezeti kapcsolatok,
valamint a team-alapu kollaboraciés technolégiak.

Halbzati megkozelités
Az irany kijelolése és a dontéshozés a szakértdkhoz
helyezddik at. A vezet alakitja ki azt a kultdrat,
amelyben lehetévé valik a felel6sség atadasa és
véllalasa.
A dontéshozok azokra a halézati kapcsolatokra
koncentralnak, amelyek sziikségesek és elégségesek
a helyes dontés meghozatalahoz.
A kollaboraciéban hangsulyosak mind a teljesit-
ménynek, mind a team tagok elkételezettségének a
novelésére iranyuld, értékteremtd interakciok.
A hatékony egyuttm(ikddés kulcs szervezeti
tényez6i: szervezeti haldzatok, a tudas és a tapasz-
talatok megosztasa, rugalmas munkafolyamatok,
valamint a teljes vallalaton ativel6 kollaboracids
technoldgiak.

Forrés: Cross et al. 2008 nyoman

Ahogy az &sszehasonlitasbol is kitlinik,
a haldézatosodas szamos tényezGjében all
Osszefliggésben a felhatalmazéssal. Ezek -
tobbek kozott- a dontéshozasnak a szakértdi
szintekre torténd athelyez6dése, a kollabo-
racié el6térbe ker(ilése a hierarchian alapidd
interakciok sulyanak a csokkenése mellett,
valamint a tudas vallalati kiterjedésii meg-
osztasdnak a megvaldsitasa. Kézenfekvd a
kérdés: vajon miként segitik el6 a hal6zatok
a felhatalmazas alkalmazhat6sagat.

A felhatalmazas célja olyan Gjszerl és
Osszetett problémak megoldasa, amelyekre
az adott pillanatban és az adott szervezetben
nem all rendelkezésre a valasz. Ahhoz, hogy
az ismeretlen probléma megoldhatéva val-
jon, a szakért6knek (j tudast kell létrehoz-
niuk az aktualis informéaciok, ismeretek és
tapasztalatok bazisan. Ezen 0j tudas megal-
kotasaban kapnak szerepet a hal6zatok.

Visszautalva Csermely (2005) megalla-
pitasara, az Uj tudas teremtéséhez a gyenge
kapcsolatokon keresztiil vezet az Ut. Azok
a kollégak, akik azonos feladatokon dol-
goznak, akik ugyanazokon a megbeszélé-
seken vesznek részt, és akik egyazon tré-
ningen fejlesztik képességeiket, kozel azo-
nos ismereteket birtokolnak. Az 0j tudas-
nak, az 6tletnek a megsziiletéséhez egymas-
tol tavoli szemléletekre van sziikség.

Ahhoz azonban, hogy az 0j tudas létre-
johessen, ezen kiilonb6z6 szemléletek kép-
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viselGinek egymasra kell talalniuk. A val-
lalatokban az informdlis &sszekottetések
adnak lehet8séget arra, hogy az egymastdl
tavol dolgozé szakért6k megismerjék egy-
mas kompetenciajat, és tisztaban legyenek
azzal, hogy kit érdemes bevonni egy adott
probléma megoldasaba.

Gyenge kapcsolatok nélkil a szervezeti
kompetenciak nem jutnak tovabb az Uzleti
egységek hataranal. Ahogy az informaécid,
Ggy a tudas is a ,,silok” korlatai kozé szorul.
TlGlmenden azon, hogy a szervezeti ,,silok”
meggatoljak az Uj tudas megsziiletését, ha
mégis megtorténne, akkor ellehetetlenite-
nék annak a vallalat teljes egészében tor-
téné megosztasat.

Informalis &sszekottetések nélkil a
szervezet képtelen kiaknazni a benne rejlg
tudast. Az elszigetelt ismeretek és tapasz-
talatok nem integralodnak szervezeti kom-
petenciava. A fenti folyamatok gatat szab-
nak az ismeretlen és komplex problémak
megoldasanak, akadalyozva mind az inno-
véciot, mind a felhatalmazast. A hal6za-
tok, és azokon belil is a gyenge 6sszekdt-
tetések oly modon segitik el§ a felhatalma-
zas alkalmazasat, hogy lehetdséget teremte-
nek az egymastol tavoli szakért6k egymasra
talalasara. A kiilonb6z6 diszciplinak képvi-
selGinek 6sszekapcsolasa kulcsfontossagu
eleme a felhatalmazasnak, hiszen egymas-
tol eltér6 megkozelitésiik és ismereteik nél-



kil nem johet létre az ismeretlen problémak
megoldasahoz sziikséges Uj tudas.

A vallalatok versenyképességének nove-
léséhez azonban nem elegend§ az innova-
ci6. Az Ujszer( Otletek mellett a gyorsa-
sag is kritikus tényezG6je a versenyelény-
hoz jutasnak. A szakért6knek az informa-
lis halézatokon keresztiili egymasra tala-
lasa megteremti a lehet@séget a kollabora-
ciora, de nem feltétlenil hat a gyors donté-
sek iranyaba. Cross és szerz6tarsai (2004)
arra hivjak fel a figyelmet, hogy a haldzati
Osszekottetések kozil azokat kell a szakér-
téknek mozgésitaniuk, amelyek sziiksége-
sek és elégségesek az adott probléma meg-
oldasahoz, és a hozza kapcsol6dd dontés
meghozataldhoz. A felhatalmazas elsédle-
ges célja a dontések helyességének maxima-
lizalasa és idGigényének a minimalizalasa a
legkivalobb szakért6k hallgatélagos tuda-
sanak a kiaknazasaval. A dontések helyes-
ségének valdszinliségét csokkenti, id6igé-
nyét pedig noveli a ,partvonalrdl bekiaba-
lok” bevonésa.

Az (j tudas teremtése, valamint az
informalis hal6zatok m(kddése a bizalom
vonatkozasaban is er6s kdlcsonhatasban all
a felhatalmazéassal. Miles és szerzftarsai
(2005) egyértelmiien ramutatnak arra, hogy
a tudéasteremtés nem menedzselhetd hierar-
chikusan. Az (j otletek megsziletéséhez
nem elegendd a mar meglévd tudas hasz-
nositasa. Uj tudéas teremtésére van sziik-
ség. Az (j tudas csak egyittmiikddés foly-
tan johet létre. A tudas megosztasa azonban
nem torténik parancsszéra. A kollaboracio
onkéntes folyamat. Nem iranyithat6, és nem
vonhato kontroll ala.

A tudasteremtés alapja a bizalom.
Ahhoz, hogy a szakérté hajlandé legyen
Htacit” tudasat befektetni az adott prob-
Iéma megoldasaba, biznia kell tarsai kom-
petencidjaban. Mindemellett, a munka oro-

,Henry Ford 6ta a gazdasag és a szervezetek
nagyléptéki fejlédésen mentek at.
A stratégiaban a standardizalast felvaltotta az

innovacid."

met, a flow élményét kell, hogy okozza sza-
mara. Tovabba, tisztdn kell latnia, hogy
mivel jarul hozza a megoldas sikeréhez, és
hogy ez milyen elismerést - akar anyagi,
akar erkolcesi, akar rovidtavl, akar hosszu
tava - jelent a szamara.

A kollaboracid er6siti a szakérték
kozotti bizalmat, novelve a felhatalmazas
alkalmazhatosagat. Az eredményes felha-
talmazas tovabb szilarditja a bizalmat az
egylttm(kod6k kozott. A bizalom pedig
elémozditja az informalis hal6zatok gyenge
Osszekottetéseinek kiépiilését, fejlédését és
fennmaradasat. Ahogy Csermely (2005)
irja: ,,Ha nincsenek olyan alapstruktarak,
amelyek kdzott kdzvetiteni érdemes, ha nin-
csen olyan sz(ik bizalmi kér, amely megala-
pozza az altalanos bizalmat, akkor a gyenge
kapcsolatok légiires térbe keriilnek és hata-
suk elveszik” (Csermely 2005, 270).

OSSZEFOGLALAS
Ahhoz, hogy a felhatalmazés alkalmazasat
igényld, tjszer(i és komplex problémak meg-
oldasa lehet6vé valjon, (j tudas teremtése
sziikséges. Uj tudast olyan szakértsk képe-
sek létrehozni, akik egymastol eltéré isme-
retekkel és szemlélettel tekintenek az adott
problémara. Ezeket a vallalat kilonbozé
szervezeti egységeiben dolgoz6 munkatar-
sakat gyenge kapcsolatok kotik dssze egy-
massal. Ahhoz, hogy ezek a gyenge dssze-
kottetések létrejojjenek, elengedhetetlen az
informalis hal6zatok kialakitasa. Kdvetke-
zésképpen, a haldzatok kiépitése és fejlesz-
tése, melyeket dsszefoglalé néven halézato-
sodasnak nevezek, a kolcsonos bizalomhoz,
a szabad informéci6aramlashoz, a felel6s-
ség atadasanak és vallalasanak a hajlandé-
sagahoz, valamint az értékharmonizaciéhoz
hasonl6an alapeleme a felhatalmazésnak.
Kotter (1999) szerint a legtobb valla-
latnal létezik informalis kapcsolatrend-
szer. Ezek a struktdrdk azonban az ese-
tek tobbségében gyengék, vagy toredéke-
sek, azaz csak egyes szervezetekre, vagy a
szervezetek specialis részeire korlatozod-
nak. Mivel az informadlis hal6zatok kénnyen
megbirk6znak a nem rutintevékenységek-
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kel és a valtozasokkal kapcsolatosan felme-
rilé megnovekedett koordinacios igénnyel,
ezert ha nem léteznek, akkor létrehozasukat
a vezeti tevékenység egyik els6 szamu fel-
adatava kell tenni.
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Impact of Networks on Application of
Empowerment

According to the international mana-
gement publications the application of
empowerment is influenced by four key
factors: trust, flow of information, taking
responsibility and value harmonization.
Besides these four factors there is another
Fifth element, netw orking, which has strong
connections with the others in several
aspects. The weak ties in informal networks
support the application of empowerment by
sharing actual knowledge and creating new
knowledge.
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A mara atfog6 eszmévé ala-
kult k6zmenedzsment leg-
nagyobb hatasu elméleteit

mutatja be a cikk. A tradi-
ciondlis burokracia hibé-
ira valaszul létrejott Uj
kézmenedzsment volt az
elsd, széles korben elterjedt
kézmenedzsment vonu-

lat, amelyet szamos kor-
manyzat valasztott koz-
igazgatasi reformpoliti-
kaja véghezviteléhez. Majd
ennek kudarcai szamtalan
(j irdnyzat megszuletését
valtottak ki, melyek kozil
kiemelked6nek tekinthet-
juk a neo-weberi allam,
valamint a kézkormanyzéas
elméletét. Ez utébbi egyik
valtozata, a halozati kor-
manyzas a legujabb trend-
nek szamit a legfejlettebb
orszagok kozigazgatéasi
modernizacidjaban.

Kulcsszavak: kézigazgatay
kdzmenedzsment, Uj
kézmenedzsment, neo-
weberi allam, haldzati
kormanyzas

A k6zmenedzsment evolucidja:
az Uj kozmenedzsmenttol
a haldzati kormanyzasig

Oparira-Saloranesm Melinda
Kdzponti Statisztikai Hivatal, Budapest
Pécsi Tudomanyegyetem, Pécs

BEVEZETES

Az Egyesiilt Allamokban mér az 1930-as években, mig
Eurdpaban csak a masodik vilaghaborut kdvet6en kezdtek
terjedni a szervezés- és vezetéselméleti modellek a koz-
igazgatasban, amik aztdn a huszadik szdzad utolso évti-
zedeiben atfogd szemléletté alakultak kdézmenedzsment
(angol kifejezéssel public management) néven. A kézme-
nedzsmentnek, mint alkalmazott tudomanynak a legfébb
célkitlizése, hogy atarsadalompolitikai célok megvaldsita-
sat a versenyszféraban hasznalt eszkdzok segitségével érje
el (Polliit és Bouckaert 2004, Horvath 2005). Liu (2002)
a kézmenedzsmenten a kormanyzati tevékenységek ira-
nyitasat, menedzselését érti, aminek egyik megvalésitasi
modja a vallalati megkozelitések adaptalasa.

A kdzmenedzsment vizsgalatat tdbb modon lehet meg-
kozeliteni. Kapucu (2009) harom szintet kiilénboztet meg.
A makroszinten az elemzés targya az, hogy az allamok
milyen kdzmenedzsment reformpolitikat valasztanak, és
hogyan alkalmazzak azokat. A mezoszintii analizis k6zép-
pontjaban a szervezetek allnak, féként azok tervezésé-
nek és irdnyitdsanak maédja. A mikroszintli megkozelités
pedig az egyes kdzszervezetek vezetéséhez sziikséges Uj
menedzsment és leadership eszkdzoket vizsgalja. Ebben a
cikkben a makroszintli szemlélet kerul el6térbe, az alla-
mok altal valaszthatdé koézmenedzsment-modellek, vala-
mint azok jellemz8inek bemutatasa révén.

UJ KOZMENEDZSMENT

A tradiciondlis (weberi) bilirokracidban a szervezeti
eredményesség a hierarchikus munkamegosztason és a
komplex kézigazgatasi problémak kezelhetd, ismétl6dé
feladatokra vald lebontasan keresztil érhet6 el. A koz-
szolgalati karrierben a folyamatossag és a hosszu tavu
el6relépés garantalt, és a feladatokat az el6re meghata-
rozott eljarasok szerint végzik. Azonban a tradiciona-
lis kdzigazgatashoz kapcsolhaté kormanyzati kudarcok
(pl. avevdi igények gyenge képviselete, monopolisztikus
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A k6zmenedzsmentnek, mint alkalmazott
tudoméanynak a legf6bb célkitlizése, hogy

a tarsadalompolitikai célok megvaldsitasat
a versenyszférdban hasznalt eszk9zok

segitségével érje el.”

szakmai csoportok létrejotte, felduzzasz-
tott biirokracia) életre hivta a koz0sségi
dontések elméletét (Jackson és Stainsby
2000). Az elmélet azokra a torzulasokra
hivta fel a figyelmet, melyek a biirokraci-
akat jellemzik. Kovetdi szerint a kdzigaz-
gatads problémai a kdzjavak, a kdzigazga-
tdsban hasznalt 0sztonz6k, ellen6rzési
rendszerek és intézmények természetében
keresend6k. Kiemelik, hogy a hivatalno-
kok informacios elényiiket a sajat céljaik
elérésére hasznaljak, ami ellen6rzés-vesz-
téshez és végsd soron kdltségvetés-maxi-
malizalé magatartashoz vezet (Kieser
1995, Johnson 1999, Hajnal 2008).

A fenti problémak lekiizdésére, 6sszes-
ségében a kozszféra miikodésének javita-
sara, és a hivatalnokok elszamoltathat6sa-
ganak novelésére tett er6feszitések vezettek
végll a menedzsmentmaddszerek elterjedé-
séhez és végs6 soron az Uj k6zmenedzsment
(New Public Management, NPM) reform-
mozgalom kialakuldsdhoz. A New Public
Management ,.k6zéppontjaban olyan célki-
tlizések allnak, mint a kdzszektor hatékony-
saganak, eredményességének, és fagyasz-
tése, aprivatizaciora és az un. piaci tipusu
mechanizmusokra valé fokozott tamasz-
kodas, illetve, a korméanyzas problémainak
Gjszer(i, menedzsertipusi megkdzelitése és
a maganvallalati menedzsmentben alkal-
mazott technikék ésfilozofiafokozott atvé-
tele” (Hajnal 2004, 8). Bar Weber (1970) is
megjegyzi, hogy az allam ,,ugyantgy zem,
mint a modern gyar”, végil az 0j kdzme-
nedzsment volt az az ideoldgia, ami ennek
megvalositasat igyekezett elérni. Az 0j kdz-
menedzsment legfontosabb elemeit Hood
(1991) gydjtotte Ossze, majd Larbi (1999)
egészitette ki:
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» Aktiv szakmai irdnyitads - egyértelm(
felel6sségvallalas és szabad dontéshoza-
tal a fels6vezetésben,

¢ Explicit standardok és teljesitményindi-
katorok alkalmazasa - célok meghataro-
zasaval az eredmények mérhetévé tétele,

e Outputellendrzés hangstlyozasa --az ered-
mények kiemelése az elvarasok helyett,

» Kisebb szervezeti egységek felé tor-
ténd elmozdulés - a monolitikus intéz-
mények menedzselhet6 egységekre bon-
tasa, ezaltal ,karnyujtasnyi” tavolsag az
lgyek intézésében,

¢ Nagyobb versenyszellem kialakitasa -
a verseny jelenlétével kisebb koltségek
ésjobb mindség elérése,

e Fékusz a maganvallalati menedzsment
modszereken - bevalt menedzsmentesz-
kozok atvétele,

« Nagyobb fegyelem az er6forras-felhasz-
nalasbhan,

e Output-orientalt kdltségtervezés - nem-
csak a milkodési koltségek, hanem az
emberi er6forras koltségeinek atlatha-
tova tétele és outputokhoz valé hozza-
rendelése,

e« A vallalati kormanyzas 0j formainak
bevezetése - a valasztott képvisel6k befo-
lyasanak csokkentése érdekében igazgato-
sagi testliletek modelljének alkalmazasa,

e A enedzsment decentralizalasa - lapos
struktirak kialakitasa,

e Szervezeti tanulas és fejlesztés - a szer-
vezeti kultdra megvaltoztatasa top-down
és bottom-up mddszerek kombinalasaval,

» Ugyfélorientacié és a mingség kdzép-
pontba allitasa,

» A foglalkoztatasi kapcsolatok megval-
toztatdsa - versenyképes munkaerd
alkalmazasa hatarozott idejli szerz6dé-
sek és teljesitményhez kapcsolt fizeté-
sek kialakitasaval.

Az NPM, ami a ko6zszektor kdzponti
elképzeléseit 6tvozi az Uzleti szféra gyakor-
lataval, kétszint( jelenségként is felfoghatd.
Eszkodztara a piaci tipusi mechanizmu-
sokra, illetve maganszektorbeli gyakorla-
tok adaptacidira bonthaté. El6bbibe tartozik



a kiszerz6dés, a kozszolgaltatasok (de nem
a koztulajdon) privatizacidja, a kotelezd
kozbeszerzés alkalmazasa, és voucher-
rendszerek bevezetése. Masik oldalrél az
Uj kozmenedzsmentben a kdzintézmények
modernizacidjanak fontos részét képezi a
vallalati menedzsmenttechnikdk (stratégiai
tervezés, teljesitménymenedzsment, (zleti
folyamatok Gjratervezése, teljes kor(i ming-
ségmenedzsment, célkdzpontos vezetés)
alkalmazasa (Hajnal 2004, Dunleavy et al.
2005, Salamon 2008).

Az NPM szemléletének eredménye-
ként a burokracidk - ezen belil is f6ként az
angolszasz orszagoké - jelent8s valtozaso-
kon mentek keresztil. A nagy, monolitikus
kozintézményeket felosztottdk, hogy lapo-
sabb hierarchidk alakuljanak ki, és mas-
fajta vezet6i kontroll legyen érvényesithetd.
Versenyt alakitottak ki mind a beszallitok
kozott, mind a kozszervezetek szaméra a
szolgaltatasnyudjtasban. Mig a motivalas
terén ateljesitményelv(i 6sztonzék alkalma-
zasa felé valé elmozdulas tortént meg.

Az (j kdzmenedzsment szerint a koz-
szervezetek értékelésének legfontosabb kri-
tériumanak, a hatékonysagnak a kdzgaz-
dasagi értelemben val6d elemzését Grandy
(2009) vegezte el. Hatékonysagnak az input
és output kozotti arany nevezhet§. A koz-
szervezeteknek azonban altaldban nemcsak
egyetlen, jol megfoghaté célja van, ami
miatt a hatékonysag fogalma mar nem egy-
értelm(. A szerz§ szerint a tébbszords célok
létezése nem ellentétes a hatékonysag defi-
Uzleti fogalomnak tart. Az er6forrasokat
akkor hasznaljak fel hatékonyan, ha egyes
értékek megvaldsitasaban el6relépés kovet-
kezik be gy, hogy kozben a tobbi érték/cél
megvalositasat nem hatraltatjak. Ha ilyen
elérelépés elérhetd, akkor a tarsadalmi célok
egy része megvalosul, nem csokkentve a
tobbi elérési szintjét. Ez a Pareto-féle haté-
konysagi elv alkalmazéasa. A hatékonysag-
nak ez a fajta megfogalmazasa eltér a szoka-
sos, kozmenedzsmentben hasznalatos defi-
niciotol, ami az adott célok elérését jelenti
a lehet6 legalacsonyabb kdéltségek mellett.

Az NPM tébb célkitlizés kozil emeli ki a
hatékonysagot, és hagyja figyelmen kivil
a tobbit. Ezzel szemben ez a megkdze-
litéss a célok és értékek explicit megfo-
galmazasat nem teszi szikségessé, ilyen
modon lehet6séget biztositva arra, hogy
tébbet is figyelembe vegyenek a déntésho-
z0k. Vagyis a Pareto-hatékonysag nemcsak
értéksemleges, de szélesebb értelmezést ad
a hatékonysagnak. Ennek alkalmazasahoz
tisztazni kell, hogy melyek a legitim kdzért-
ékek. Ebb6l a szempontbdl viszont a kézin-
tézmény akkor sem hatékony, ha nem legi-
tim célokat allit a m{ikddése kozéppontjaba,
vagy ha legitim célokat figyelmen Kkiviil
hagy. A Pareto-hatékonysag alkalmazasa
a kozigazgatasban egyduttal valasz a haté-
konysagkritikakra is.

Az NPM elvek alkalmazasa nem kivant
eredményekhez is vezetett, melyeket Jun
(2009) vett szamba:

» adecentralizacio eredményeként a sze-
repek mar nem egyértelm(ek,

» a vertikalis specializacio tulburjanzott,
és tal sok egycélu szervezetjott létre,

e az intézmények kozotti egylttmikddés
nem mindig miikod6képes,

e a menedzseri autondmia tdlzott mérté-
kidvé valt,

» kovetkezetlenségek alakultak ki,

e az NPM alaasta a politikai ellenérzést és
bizalmatlansaghoz vezetett.

Az 0j k6zmenedzsment-reformok kovet-
keztében a szolgaltatasnyUjtast sok esetben
kiszerz6dték és maga a kormanyzas lecsok-
kent a szerz6dések intézésére, valamint
egyéb piaci tipusu eszkdzok alkalmazasara.
Klijn (2002) az ily modon atalakult kdzigaz-
gatast Ures allamnak (hollow state) nevezi.
Az NPM kritikusai ugy vélik, hogy az Uj
kézmenedzsment nem egyetlen jelenség
vagy paradigma, hanem tébbnek a klasztere.
Ervilk, hogy az (j kézmenedzsment kis
terlileten terjedt el, eredményei részlegesek,
illetve vitatottak. Osborne (2006) vélemé-
nye szerint az NPM, mint paradigma elbu-
kott. Azonban az NPM-nek paradigmakeént
vald felfogasa is megkérdéjelezhetd. Kuhn
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(1984) felfogasaban a paradigma tobb mint
elmélet. A paradigma tudosok kdzossége,
ismeretelmélet, modszer, valamint tények
és eszkdzok vitathatatlan sorozata. Véle-
ménye szerint e definicio alapjan az alkal-
mazott tudomanyok terén nem is értelmez-
het§ a paradigma. Az NPM az ismeretelmé-
let szintjén paradigma, és talan még a tudo-
sok kdzdsségében is, de nem fels6bb elméle-
ten alapul, és nem tdmaszkodik szigoru tar-
sadalomtudomanyos kutatasra. Ebbgl kifo-
lyélag kuhn-i értelemben nem is nevezhetd
paradigmanak (Gow és Dufour 2000).
Dunn és Miller (2007) az NPM leg-
fébb probléméajanak azt tartjak, hogy nem
tud erds allamot teremteni, ami képes lenne
mind a bels6, mind a kulsé kihivasokkal
szembenézni. Ezt legféképpen a posztkom-
munista orszagok esetében vélik igaznak.
Megjegyzik, hogy az Uj kézmenedzsment
alapvetd célkitlizéseit a hatékony és ered-
ményes kozigazgatast nem sikerilt elérni,
ami azt jelenti, hogy az NPM elbukott.
Olyan értékeknek is érvényesiilnie kellene
a 3E, vagyis a hatékonysag, eredményes-
ség és gazdasagossag mellett, mint az elsza-
moltathatésag, a megbizhatdsag, az egyen-
I6ség. Wu és He (2009) hasonlé allaspon-
ton van, szerintiik a reformok a hatékony-
sag javitasa nevében a kozligyek iranyita-
sanak olyan értékeit gyengitették meg, mint
partatlansag, méltanyossag, képviselet és a
részvétel. Az NPM hanyatlasa egyrészt (j
elméletek létrejottét, masrészt a régi biirok-
ratikus paradigma Ujraéledését is eredmé-
nyezte, hiszen a weberi biirokréacia elmélete
tovabbra is biztositja a téma alapjait.

POSZT-NPM ELMELETEK

Az (j kdzmenedzsment egyes gyakorlatai
intézményesiiltek és ez a folyamat még min-
dig tart. S6t mas NPM elemek még fejl6d-
nek is (Dunleavy et al. 2005). A folyamat-
ban a hibak és arossz gyakorlatok felszamo-
lasa az egyik mozgatérug6. A legfébb elv-
ként az Ujrakdzpontositas és Ujraszabalyo-
zas jelenik meg, valamint a széttoredezett-
ség csokkentése integracid révén, illetve az
0sszekapcsolt (joined-up) kormanyzas elve-
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sz NPM szemléletének eredményeként

6 burokraciak - ezen belll is f6ként az
angolszasz orszagoké - jelent6s véltozasokon
mentek keresztil. A nagy, monolitikus
kozintézményeket felosztottak, hogy laposabb
hierarchiak alakuljanak ki, és masfajta
vezetdi kontroll legyen érvényesithetd.
Versenyt alakitottak ki mind a beszalliték
kdzott, mind a kdzszervezetek szaméara a
szolgaltatasnyujtasban. Mig a motivalas terén
a teijesitményelvd 0sztonz6k alkalmazasa felé

valé elmozdulas tortént meg."

inek bevezetése is hangsulyos. A kdzponti
politikai és adminisztrativ képességek javi-
tasa, a képességfejlesztés és az egylttmd-
kddés erdsitése szintén jellemz8. Ezen kivil
a kdrnyezeti, torténeti és kulturalis elemek
nagyobb figyelmet forditanak. (Jun 2009)

A neo-weberi &llam

A kozmenedzsment (jabb iranyzatai, koz-
tik a Polliit és Bouckaert (2004) altal életre
hivott neo-weberi allam (Neo-Weberian
State, NWS) elmélete f6ként az Uj koz-
menedzsment kritikain alapulnak. Az (j
weberi kdzigazgatads hivei azonban nem-
csak az egyik f6 célként meghirdetett haté-
konyabb és eredményesebb kdzszervezete-
ket kérik szamon a NPM-en, hanem egyt-
tal alternativat is kinalnak az 1990-es évek-
ben fliggetlenné valt orszagok szamara koz-
igazgatasuk Gjjaszervezéséhez.

Az NWS mind a weberi burokracia,
mind az 0j kdzmenedzsment elemeire épit.
Az éllam egyrészt megmarad, mint f6 ira-
nyitd és szabalyozo er6. A cél, hogy ne a tar-
sadalomra és a gazdasagra nehezed6 teher-
ként jelenjen meg, hanem mint a tarsa-
dalmi kohéziét és az erds gazdasagot garan-
talo partner. Masrészr6l az allamgépe-
zet modernizaltabba valik Uj technolégiak
és menedzsment modszerek alkalmazasa
révén (Rochet 2010). Az elmélet ismérvei az
alabbiak szerint hatarozhatok meg (Polliit
és Bouckaert 2004, Dunn és Miller 2007):



Weberi elemek:

e Az allam kdzponti szerepe a problémak
(klimavaltozas, kornyezeti katasztrofak,
globalizacié, technolégiai és demogra-
fiai valtozasok... sth.) megoldasaban,

e« A Kképviseleti demokracia szerepének
megerdsitése,

¢ A kozjog, mint az allampolgar-allam
viszony alapvetd elveinek védelmezgjé-
nek meger6sitése,

3 A kozszolgalat eszméjének megérzése,
fenntartva a megkiilonbozetett statuszt,
kultarat és feltételeket.

NPM-b6l atvett elemek:

« Ugyfélorientacié: a bels6 szabalyok
helyett az (gyfelek igényei, értékei
kerlilnek a kozéppontba, ezaltal fon-
tossa valik a min6ségmenedzsment is;

» Az allampolgarok bevonasa, a konzulta-
ci6 meger6sitése a képviseleti demokra-
cia kiegészitéseként,

e Az eljarasok kovetése helyett nagyobb
hangsuly az eredmények elérésén,

e A kdzszolgalat professzionalizalasa.

Rochet (2010) szerint a tradicionalis koz-
igazgatas elemei kozil a hierarchia, a kiza-
rélagos foglalkoztatas, valamint az eljarasok
els6bbségén alapul6 munkamegosztas a mai
viszonyok k&zoétt mar nem alkalmazhato.
Azok az értékeket pedig, hogy az allam a
koézjavak szolgaltatdja, a kdzjog az allam és
az allampolgar kozotti egyenlétlen kapcsolat
kovetkezménye, illetve a kdzszolgalat speci-
alis értékekkel rendelkezik, meg kell Gjitani.
A kozigazgatashan a szerepek és felelgssé-
gek Ujradefinidlasara, a horizontéalis meg-
kozelitések fejlesztésére van sziikség. EI§
kell tovabba segiteni a magan- és kozszféra
kozotti jobb mobilitast, illetve a kézme-
nedzsment eszkdzdk rugalmasabb szervezé-
sét, elemenkénti alkalmazhatésagat. Mind-
ezek elérése érdekében a kozdsségi donté-
sekbe és a szolgaltatasnyujtas koncepcidja-
nak kialakitasaba az allampolgarokat is be
kell vonni, értékelheté és mérhet6 elképze-
léseket kell megfogalmazni, valamint stra-
tégiai szcenariok kidolgozasa is szlikséges.

Randma-Liiv (2008) a kozép-eurdpai
allamok tekintetében a neo-weberi &allam
gondolatat timogatja. Minthogy ezekben az
orszagokban az allampolgéarok részér6l nem
alakult ki egy ,,allam koncepci6”, ami a koz-
intézményekkel valé kooperacié hianyaval,
azok dontéseivel vald szembeszegiiléssel jar
egyltt. Dunn és Miller (2007) allaspontja
szerint viszont sem az NPM, sem az NWS
nem eléggé megalapozott, gyakorlati meg-
fontolasok egyik mellett sem széInak. Pollitt
(2008), az NWS elméletének egyik megfo-
galmazdja sem tdmogatja a kdzép-europai
allamokban a neo-weberi allam Kkialakita-
sat, mivel véleménye szerint ezek az orsza-
gok birokraciai nem a weberi birokra-
cian alapulnak, hanem a szovjet-modellen.
Ezen taImenéen, az NWS figyelmen kivil
hagyja az Eurdpai Unio¢ hatasat és befolya-
sat, ami miatt inkabb a tébbszint{i kormany-
zas miikodtetését véli redlis alternativanak.

Kozkorméanyzéasl

Az elmult idészakban a kormanyok szerepe
sokat valtozott. Céljaik elérésében sokkal
inkabb fiiggnek a tarsadalmi szerepl6k-
tél, mivel egyre bonyolultabb kihivasok-
kal kell szembenézniik. A kordbban NPM
moadszereket alkalmazé kormanyok kiszer-
veztek szamos szolgdaltatast, ezért egyre
ink&dbb autondm szervezetek hal6zataban
talaljadk magukat, melyeket kezelni kell
annak érdekében, hogy az osszetett kor-
manyzati célok elérhet6ek legyenek. Mind-
emellett a tarsadalom egyre inkdbb komp-
lexszé, specializaltta valik, ami nagyobb
rugalmassagot igényel a kdzszektortol is
(Klijn 2002, 2008). Az intézményi hierar-
chidk nincsenek felkészilve arra, hogy a
lakossagi mobilitashoz, a kulturalis sokfé-
leséghez és a gyors technoldgiai valtozasok
komplexitasahoz igazodjanak. A mai prob-
Iémamegoldas bizonyos szintii rugalmassa-
got, kisérletezést, politikai alkalmazkodast
és kollektiv tudast igényel. Ezeken felil a
korméanyoknak Un. komisz problémakkal
(wicked problems) is szembe kell néznitk.
A komisz problémak olyan problémak, ame-
lyeknek nincs megoldasuk, vagy csak toké-
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letlen, illetve id&leges megoldasaik vannak.

A burokratikus szervezet ideélis volt, mert

a problémak koénnyen beazonosithatok, a

célok egyértelmiiek és mérhetéek voltak.

A komisz problémak metaforaja azonban

ellentétes a tradiciondlis burokraciaval.

Ezek a problémék hosszd tavon fennall-

nak, és jelentds erdfeszitések ellenére sem

oldhaték meg. Sokszor sem az okai, sem

a hatasai nem térképezheték fel. Tobben

ugy vélik, hogy a kevésbé konvencionalis

szervezési maddszerek jol alkalmazhatoak
komisz problémak megoldasara, igy a koz-

kormanyzas (public governance), illetve a

halézatok is (Agranoff és McGuire 2001,

van Bueren et al. 2003).

A kozkorményzas a koéz-, a magan-,
illetve nonprofit szervezetek kdz6tti hori-
zontalis kapcsolatokra helyezi a hangsulyt.
A public governance az autoném testiile-
tekre, a nem hierarchikus halézatokra és
az innovaciora koncentral, holisztikusabb
megkozelités az NPM-hez képest. Kapucu
(2009) szintén agy véli, hogy a modern kdz-
szolgaltatast nem hierarchikus, fliggetlen,
decentralizalt intézményi struktirak jel-
lemzik, és piaci mechanizmusok iranyitjak.
A public governance-nak egyik mddszere
a halézatmenedzsment, de mas kormany-
zasi mechanizmusok is jelentdsek: a hierar-
chidk, a piac, a kozosségek. Tehat a public
governance nemcsak az egyilttm(kddést,
hanem a versenyt és a konfliktusok kezelé-
sét is magaban foglalja. Klijn (2008) a kor-
manyzas négy tipusat kiillonbozteti meg:
1j6 korméanyzas, vallalati kormanyzas:
¢ cél akdzigazgatas megfelel§ miikddtetése;
e az allampolgarokkal vald tisztességes

banasmad;

e egyértelm( szervezeti felépités, amely
magaban foglalja a térvényi szabalyozas
alapvetd elemeit;

e val6jaban a public governance-hoz
nincs koze.

2. piaci kormanyzas (NPM):
a teljesitmény novelése és az elszamol-
tathatdsag all a k6zéppontjaban;
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e akormanyzat feladata ebben az esetben
a célok meghatarozasa, mig a megva-
I6sitas a kilonbozd Ggynokségek, koz-
szervezetek hataskore;

° az elszamoltathat6sagot egyértelm( tel-
jesitménymutatok, valamint mas piaci
tipusd mechanizmusok biztositjak;

e« mivel az NPM a kozponti iranyitast
hangsulyozza, ezért a public governance
elmélettel ellentétesnek tekinthetd, ami
inkabb a kozszervezetek kozotti, illetve
kozszervezetek és maganvallalatok
kozotti horizontalis kapcsolatokra épit.

3. tbbbszinti kormanyzas/kormanykozi

kapcsolatok (két eltérd tipus, de hasonld

tulajdonsagokkal)

» tobbszerepl6s kdrnyezetben nehéz ered-
ményeket elérni;

e halézatok sziikségesek ahhoz, hogy
a probléma valamennyi néz&pontjat
figyelembe lehessen venni, mivel a kbz-

szervezeteket hierarchikus szintjeik
tébbnyire megkotik a problémamegol-
désban.

|

4. halézati kormanyzas (network governance)

¢ akormanyzas kdzdsségi és nem kozosségi
szerepl6k haldzatain keresztill zajlik;

e acsoportok kozotti interakciok a folya-
matokat komplexszé és nehezen mene-
dzselhet6vé teszik;

e afentiek miatt mas vezetési és iranyitasi
stratégiak sziikségesek, mint a hagyo-
manyos kdzigazgatasban.

Mindegyik formaban ko6z6s, hogy a
kormanyzat erejét korlatosnak tekintik,
és inkabb a kormanyzas folyamatat allit-
jak a kozéppontba, nem pedig a kormany-
zat struktdrajat. A public governance a sze-
repl6k kapcsolataira koncentral és a kozép-
pontban az dsszetett déntéshozatali és vég-
rehajtasi folyamatok kezelése all.

#A kdzkorményzés o kdz-, a magan-, illetve
nonprofit szervezetek kozotti horizontalis

kapcsolatokra helyezi a hangsulyt."



Loffler (2003) megfogalmazésaban a
governance az, amikor tobb érdekelt egyiitt-
miikodik, mert egy kdzdsségi) problémat
egyetlen hatésadg nem tud megoldani. Sok-
szor olyan gyakorlatok, mint a kdzvetités,
az egyezkedés és az énszabalyozas hatéko-
nyabbak, mint a ,,public action”. Mind for-
malis, mind informalis szabalyok jellemzik,
de feltételezhet6, hogy az érdekeltek kozotti
targyaldsok megvaltoztathatjdk ezeket a
szabalyokat. Ekkor mar nem a piaci struk-
tarék jelentik a f6 iranyit6 mechanizmust,
hanem a hierarchidk és az egyttm(ikodd
halozatok is szerepet kapnak.

Az (j kdzkormanyzas (New Public
Governance, NPG) atfogé megkdzelités,
ami a szervezetszociolégiabdl és a halézat-
elméletbdl gyokerezik. Az NPG a szerveze-
tek kozotti kapcsolattartasra koncentral és a
folyamatok iranyitasara helyezi a hangsulyt.
A szolgaltatasok hatékonysagara és az ered-
ményekre fokuszal. A f6 iranyité mechaniz-
mus a bizalom, a kapcsolati t6ke és a rela-
cios szerz6dések. Oshorne (2006) az Uj kdz-
menedzsmentet a tradiciondalis k6zigazgatas
és az (j kozkormanyzas kdzott atmenetnek
tekinti. Az egyes modellek elemei azonban
akar egyszerre is létezhetnek.

HALOZATI KORMANYZAS

A legljabb trend a kdzszektorban a halo-
zati kormanyzas felé tortén6 elmozdulas.
Jackson és Stainsby (2000) megfogalmaza-
saban a halozatok kapcsolatok klaszterei,
amelyek mind térben, mind idében meg-
hatarozhatatlan kiterjedéstiek. Agranoff
és McGuire (2001) szerint a halézat tébb-
szervezetes szervezkedés vagy megallapo-
das, ami olyan problémak megoldasarajott
létre, amelyeket egyetlen szervezet nem,
vagy csak nagyon nehezen tudna megol-
dani.

A halézatok lehet6vé teszik az infor-
maciok és a tudas megosztasat, ezaltal
el6segitve problémak megoldasat. Egyut-
tal kozelebb visznek a korabban mar emli-
tett komisz probléméak (wicked problems)
megoldasaban. A hagyomanyos, utasi-
tasra és ellen6rzésre alapuld szervezetek,

mint a birokraciak, hierarchiak nem képe-
sek megbirkozni a félreérthetd, komplex és
bizonytalan helyzetek informacidigényé-
vel. A hal6zatok megoldast nydjthatnak,
hiszen azok képesek az dnszervez@désre,
az innovaciora, és a kiulonboz6 szektorok
0sszekapcsolasara. (Bogason és Mussu
2006) A haldzatosodas egy masik magya-
razata annak egylttm{kodési elényében
(collaborative advantege) rejlik. Vagyis
a szervezetek egyesilt erdvel, halézatok
miikddtetésével jobb eredményeket érnek
el, mintha énalléan, egyedil tevékenyked-
tek volna. (Kanter 1994, Huxham 2003)
Agranoff és McGuire (2001) ezt adaptiv
hatékonysagnak nevezik, mivel a min6ség-
gel, a rugalmassdggal és az innovéacioval
kapcsolatos tevékenységeket a haldzatok
az egyeéni szervezetekkel szemben maga-
sabb hatékonysaggal képesek elérni.

Coase (1937) korabbi nézeteit kiegé-
szitve a kormanyzas koordinécios problé-
mainak megoldasara a piac és a hierarchia
mellé ma mar a halozatot is megemlitik.
Agranoff és McGuire (2001) ugy véli, hogy
a halézatok azon képessége, hogy a szer-
vezetek (gyeit el6segitsék, a piac nyitott-
saga és a hierarchia merevsége kozé esik.
Jackson és Stainsby (2000) szerint is a hald-
zat a piac és a hierarchia kdzott helyezkedik
el, de atfedések is vannak koztik. Ennek
alatdmasztasahoz el6szér érdemes meg-
vizsgalni a szervezetek kdzotti kapcsolatok
lehetséges formait:

e Egyuttm(kodés: megvilagosult &nér-
dek bizonytalan kdrnyezetben. Klasszi-
kus fogolydilemma: bizonytalan dontési
kornyezetben az egyéni érdekek kove-
tése rosszabb eredményhez vezet, mint
ami egyuttmikddéssel elérhet6 lenne.

» Verseny: egyéni célok kovetése. Ami-
kor a sikert meghatarozé tényez6k min-
denki szamara egyértelmiek (konszen-
zus) és nincs sem megegyezés, sem
kommunikéacio a felek kozott. A szerep-
16k figgetlenek egymastal.

» Koordin4cio: az elérendd célok kdzosek
és a dontési kdrnyezet relative stabil és
kiszdmithatd.
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e Koevollcié - egyittfejliédés, kdlcson-
hatasban fejlédés: kozos célok kdvetése
bizonytalan el6re nem jelezhet6 kérnye-
zetben.

Egyrészt a piac és hal6zat is magaban
foglalja az egyittmiikddést és a versenyt,
minthogy egyéni célok vezérlik a déntése-
ket, de a halézatban a megosztott értékek
dominélnak. A hierarchia formélis hato-
sagi kapcsolatai helyett a hal6zat informa-
lis kolcsondsségi kapcsolatokkal miiko-
dik, ami alacsonyabb tranzakciés koltsége-
ket is jelent. A halézat iranyitasa egy esz-
koz a kozds probléma megoldashoz kél-
csonds fliggéségi viszonyok kozott. Nem-
csak egylttm(kodés, hanem egyuttkor-
manyzas keresése is. A halozat tagjai sza-
mara egy ko6zjoszagként is értelmezhetd.
Mind az egyuttmi{kddés, mind a verseny
egyéni célokat feltételez. A halézat fogalma
viszont a koordinéciot és az koevoldciot is
egyesiti, vagyis kozos célkitlizések eléré-
sét jelenti akar bizonytalan, akar kiszamit-
hat6 kornyezetrdl legyen is sz6. A szerveze-
teknek ezért a halézatokat tAmogatd Uj for-
mak kialakitasara van sziikségik (pl. straté-
giai szdvetségek, partnerségek). Ezek hoz-
zajarulhatnak magasabb tarsadalmi célok
eléréséhez.

A haldzatban a déntések jobbak, vagyis
hatékonyabbak, minthogy a ddntéshozatal-
ban résztvev6k nem egyszeriien iranyitok,
hanem érintettek, tigyfelek, vevék is. Tobb-
szerepl@s dontéshozatal t6bb felvetett javas-
latot is jelent, tdbb informaciét mindenki
szamara, és a dontési rendszer kevéshé kor-
latozott az egyéni gondolkodas hibai altal.
A haldzati dontések nem egyszer(ien egy
raciondlisabb folyamat eredményei, hanem
tobb szerepld altal keresett kdz6s megoldas
soran létrejott szinergia eredménye.

A haldzatok elszamoltathatdsaga ugyan-
akkor problémas. Minthogy a halézatokban
nem nyilvanvald, hogy ki a megbizé vagy az
igyndk, illetve nincs olyan hatdsag, amely
a halozat tevékenységét Ggy iranyitsa, hogy
az a valasztott tisztségviselSkkel egység-
ben legyen. A hél6zatnak minden résztve-
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,A héalézatban a dontések jobbak, vagyis
hatékonyabbak, minthogy a déntéshozatalban
résztvevék nem egyszeriien iranyitok, hanem
érintettek, tgyfelek, vevék is. Tébbszereplds
déntéshozatal tobb felvetett javaslatot is
jelent, tébb informaciét mindenki szamara,
és o dontési rendszer kevéshé korlatozott az
egyéni gondolkodas hibai altol. A halézati
dontések nem egyszer(ien egy raciondlisabb
folyamai eredményei, hanem tobb szerepl6
altal keresett kozos megoldas soran létrejott

szinergia eredménye.”

véje felelBs, ezért gy tlinik, hogy mindenki
elszamoltathatd, de abszollt elszamoltatha-
tdsag nincs. Emiatt a kdzszféra felel6ssége a
kozérdek elérésében veszélyeztetett, illetve
korlatozott a hal6zatok hasznalat a esetén.
Azonban az elszamoltathatdsag biztosit-
hat6, ha olyan mechanizmusok alkalmaza-
sat teszik lehet6vé, amelyek a dontéseket
flggetlen, objektiv forrasok altal feliilvizs-
galjak. (Agranoffés McGuire 2001)
A kozszektorban Klijn (2008) harom
hélézattipust kiilonbdztet meg:
1 politikai halézat (policy network):
» fokusz az allam és kilonbéz6 érdekcso-
portok kdzotti dontéshozatalon van,
e az elemzések a horizontéalis halézatok
hatalmi kiillénbségeire 6sszpontositanak.

2. szervezetek kozotti szolgaltatasnyujto

halozat (interorganizational service delivery

network), vagy végrehajtd halézat (policy
implementation network):

e ahaldzat a szolgaltatasnyujtas és végre-
hajtds mozgatorugdja,

e a konkrét eredmények létrehozasat
koordinalja, a kdzos szolgaltatasnyujtast
szervezi meg,

¢ a halézaton belili problémak feltarasa
all a megfigyelések kdzéppontjaban.

3. korményz6 héaldzat (governing network):
a dontéshozatal Osszetettségét hangsu-
lyozza,



» f6ként a halozatok és a dontéshozatali
folyamat fejlesztésére koncentral,

o kozéppontjdban a  kozkormanyzas
(public  governance) legitimitasanak
er@sitése all,

* intenziv menedzseri er6feszitések szik-
ségességére hivjak fel a figyelmet annak
érdekében, hogy az érdekeltek szamara
elfogadhat6 eredmények sziilessenek.

A hal6zati kormanyzas (governance by
network vagy network governance) négy
jelent6s, a kozszektorra hat6 trend szintézi-
sétjelenti (Goldsmith és Eggers 2004):

1 ,third-party government”: a gazdasag-,
illetve tarsadalompolitikai célok elérése
érdekében a kdzszolgaltatasok nyujta-
saban magan és nonprofit cégek egyre
névekvd bevonasa.

2. 0Osszekapcsolt kormanyzat (joined-up
government): integralt szolgaltatasok
nyljtasa tdbbszintli kormanyzati lgy-
nokségek révén.

3. digitalis forradalom: a technolégiai fej-
I16dés lehetdvé teszi a szervezetek sza-
mara, hogy valds id6ben egyttm(ikod-
jenek kiils6 partnerekkel.

4. vev6i igények: az allampolgéarok
megnovekedett igénye a kormanyzati
szolgaltatasok felett.

A halézati kormanyzas tehat a kdz- és
magan-egyuttmikddés magas szintjétjelenti
(third party government) &sszekapcsolva
erfteljes hal6zati menedzsment képességek-
kel (joined-up government), felhasznalva a
modern technolégiat a hal6zat 6sszekapcso-
lasara, és ezaltal az allampolgéarok szamara
nagyobb valasztasi lehetdségeket biztositani
a kdzszolgaltatasok tekintetében.

Annak érdekében, hogy a haldzati kor-
manyzas jol mikodjon, sziikség van a halé-
zati menedzsmentre. Ennek célja, hogy a
szerepl6k kozotti egylttm(kodés hatékony
legyen, és a kooperaciot akadalyoz6 ténye-
z6k megszlinjenek. A halézati menedzs-
menthez két f6 elem megléte szilkséges
(Klijn etal. 1995, Jackson és Stainsby 2000,
Loffler 2003):

1 A héalézaton beluli interakciok koz-
vetlen irdnyitdsa (game management).
Ennek elemei:

e a hal6ézat aktivalasa (activation):
a halézat tagjainak 0Osszehozasa a
k6z6s probléma megoldasara.

m elrendezés (arranging): halozati
interakciok, kolcsénhatasok tamo-
gatasa ad hoc szervezéssel.

o kozvetités (brokerage): a szereplék,
a problémak és a megoldasok 6ssze-
hozdsa. A dontéshozatalra a sze-
meteskosar-modell2 (garbage can
model) a jellemz6 (March 2005). A
halézat kozvetit6je (broker) pedig
leginkabb a neoklasszikus arverezg-
hoz (auctioneer) hasonlithatd.

o kdzbelépés, dontébiraskodas
(mediation and arbitration): stra-
tégiai egyezségek létrehozasanak
megkdnnyitése, a feltételek biztosi-
tsa.

2. Az intézményi berendezkedés befolya-
solhatésaga (network constitution): a
halézat intézményi berendezkedésé-
nek felépitése és megvaltoztatasa. Ez
hasonl6 a kéthurkos tanulashoz, vagyis
a kordbbi normék és értékrend felada-
sara is képesnek kell lenni. (Argyris
1976) Ha a probléma nem oldhaté meg
a létez6 keretek kozott, akkor a halozat
szerkezetét kell megvaltoztatni. Az egy-
szer{i halézatoknal elegend6 egy halo-
zatvezetd, de oOsszetett haldézatok ese-
tén halozat mediatorra van sziikség, aki
képes a halozat atformalasara, az er6-
forrdsok, a kapcsolatok és a szabalyok
megvaltoztatasara, valamint a halézati
kultdra és viselkedés modositasara.

Agranoff és McGuire (2001) a halo-
zati menedzsment négy viselkedési forma-
jat kilénboztetik meg. Ezek az aktivalas,
a keretek meghatarozasa, a mobilizalas és
a szintetizalas. Az aktivalas soran a héalé-
zat résztvevdinek, valamint az érdekeltek
azonositasa térténik meg. Tovabba felmé-
rik a résztvevék és az érdekeltek készségeit,
tudasat és er6forrasait. Minden résztvevo-
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nek be kell kapcsolédnia a halézati folya-
matokba, a hal6zat vezet6je pedig megszer-
vezi, stabilizalja, érleli és egységbe rendezi
a haldzat struktarajat. Az aktivalas sza-
kasza rendkiviil fontos a halézat késébbi
hatékonysaga szempontjahol. Rossz telje-
sitéskor a deaktivalas kaphat szerepet, ami
Uj tagok bevezetését jelenti abbol a cél-
bol, hogy a meglévé tagok befolyasa meg-
valtozzon, a héalézati dinamika atalakul-
jon és a vezetési szerepek kénnyebbé valja-
nak. A kdvetkez§ szakasz a keretek megha-
tarozéasa, melyben a halézat mikddési sza-
balyainak kialakitasara és befolyasolasara
kerul sor. Az uralkod6 értékek és norméak
befolyasolasa, valamint a halézat résztve-
v6i felfogasanak alakitasa keriil a kozép-
pontba. A haldzat vezet6je meghatarozhatja
a kereteket 0j otletek bevezetésével, kdzos
cél vagy vizid kialakitasaval. A mobilizalas
soran az egyének arra dszténzik, hogy véle-
ményt tegyenek, fenntartsak az elkotele-
zettséget és tamogassak a haldzatot, illetve
annak céljait. A vezet6k szervezetek és koa-
liciok mobilizalasaval tAmogatast biztosita-
nak a halézat szdmaéra. A szintetizalas sza-
kaszaban kedvezd feltételek kialakitasa és
a hatékony interakciok biztositasa folyik a
halozat résztvevli kozoétt. Egylttm(ikodés
elérése valik a f6 célla, melyet a gatlé ténye-
z6k megel6zése, minimalizalasa vagy elta-
volitdsa révén kivannak elérni. Ennek esz-
koze a résztvevBk kozotti interakciok el6-
segitése, a komplexitds és bizonytalansag
csOkkentése az informéacidaramlas tAmoga-
tasaval, az 0sztonz6k megvaltoztatasa, az
onszervezddés elGsegitése, valamint a részt-
vevlk kozotti hatékony kommunikéacié el6-
segitése. A szintetizalas az interakciok kolt-
ségeinek csokkentésére iranyul.

OSSZEGZES

A halézatok kozigazgatasi alkalmazasat,
valamint a halézati kormanyzas bevezetését
a kulfoldi szakirodalom a mai tarsadalom
komplexitasa mellett sokkal inkdbb meg-
felelének tartja mind a tradicionalis hie-
rarchidhoz, mind a piaci koordinacion ala-
puld Uj kdzmenedzsmenthez képest. Ennek
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ellenére a meghatarozé kdzmenedzsment
modellek egyiittélése a meghataroz6. Sem
a weber birokracianak, sem az NPM piaci
mechanizmusainak eltlinésére nem kell sza-
mitani a kozeljovében. A halézati kormany-
zas magyarorszagi térnyerése azonban még
nem kezdédott meg. Gajduschek (2009)
véleménye szerint a hal6zati kormanyzas
meghatarozova valasa nem varhaté és talan
nem is kivanatos Magyarorszagon. Ennek
okat abban latja, hogy a miikodési model-
lek (tradicionalis weberi kozigazgatas, Uj
kézmenedzsment, kdzkormanyzas) egy-
masra rétegz6dése ugyan mas orszagok-
ban is problémas, de a magyar kdzigazga-
tasban ezek egyittes megjelenése kaotikus,
tovabba hianyoznak a strukturalis feltéte-
lek, melyek kézil a civil szervezeti halézat
hianyat emeli ki a szerz8. A kulturalis felté-
telek sem adottak, hiszen a kdzdsen hozott
dontések tiszteletben tartasa, érvek elfoga-
dasa, bizalom hianyzik.

+A héalézatok kozigazgatasi alkalmazésat,
valamint a hal6zati kormanyzas bevezetését
a kilfoldi szakirodalom a mai tarsadalom 1
komplexitadsa mellett sokkal inkabb
megfelelének tartja mind a tradicionalis
hierarchidhoz, mind a piaci koordinacién

alapulé Gj kozmenedzsmenthez képest."”



JEGYZET

1 A kozmenedzsment fogalomtardban szamos
elem elnevezését nem egységesen alkalmaz-
zak, igy példaul a kdzkormanyzasra is tobb-
féleképpen utalnak az angolszész szakiroda-
lomban (public governance, new governance,
collaborative governance sth.), Ezen tdlmen&en
a magyar fogalomhasznalat sem forrta még ki
magét, ezért a cikkemben lehet6ség szerint jel-
zem a kifejezések angol nyelv{i megfelel6jét/
megfeleldit.

2 A szemeteskosar ddntéshozatali folyamat
olyan, amelynek soran a problémék, a meg-
oldasok és a dontésben résztvevék az egyik
valasztasi lehet8ségrél a masikra térnek &t
olyan kérilmények kozott, hogy a valasztas
természete, a hozz4 sziikséges id6é és a prob-
Iéma, amit megold, mind az egyes elemek rela-
tive bonyolult, egymésba kuszal6dé rendszeré-

t6l fugg.
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The evolution of public management: from New Public Management to network
governance

The paper presents the most effectual m'odels of public management which became a
comprehensive theory for now. Answering to the problems oftraditional bureaucracy, the New
Public Management (NPM) was the first, wide-spread public management movement which
was chosen by several governments to implement public administration reform. The failure of
the NPM triggered the birth of new trends. Among them it is worth mentioning the theories of
neo-Weberian state and public governance. One of the variations of the latter, called network
governance appears the newest stream in the modernization of public administration in the

developed countries.
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