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REPISKY MATE — HETESI ERZSEBET

BEAGYAZOTTSAGI DIMENZIOK MODELLEZESE
A VALLALKOZOI KUDARCOK KONTEXTUSABAN

ANALYSING EMBEDDEDNESS DIMENSIONS
IN THE CONTEXT OF ENTREPRENEURIAL FAILURES

Vallalkozastani kutatasoknal a bedgyazottsag témakorében szamos kritika jelent meg a kézelmultban, a vallalkozéi kudarc
bedgyazottsaga kapcsan pedig nemzetkozi szintéren is alig szliletett tanulmany. A kutatas kézponti kérdése, hogy mi-
ként hatdrozhaté meg a véllalkozéi kudarc kontextusa a tarsadalmi bedgyazottsag keretrendszerének segitségével. A ta-
nulmanyban gazdasagszociolégiai megkozelitésbdl kiindulva, a vallalkozéi kudarcra vonatkozdé nemzetkézi szakirodalom
elemzésével és mélyinterjus kutatas eredményeire alapozva egy négy beagyazottsagi (kognitiv, kulturalis, strukturalis és
politikai) dimenziét tartalmazé modellt alakitottak ki a szerzék. Az eredmények alapjan a négy beagyazottsagi dimenzié
szorosan Osszekapcsolddik egymassal, igy ezek egyUttes vizsgalata erésen javasolt. Megerdsitették azt is, hogy a beagya-
zottsag vizsgalata kizarélag dinamikus médon térténhet, hiszen az idében valtozik és a vallalkozok tudatosan is befolya-
solhatjak bedgyazottsdgukat. A javasolt modellt a kudarc kapcsan tesztelték, de kdbnnyen adaptalhaté mas vallalkozastani
témakorre is. A hazai helyzet elemzése alapjan fontosabb a vallalkozék altal megtapasztalt kontextus komplex vizsgalata
és leirdsa, mint az adott orszag statisztikai adatok alapjan valé jellemzése.

Kulcsszavak: vallalkozéi kudarc, tarsadalmi beadgyazottsdg, kontextus, keretrendszer

In entrepreneurship research, embeddedness has received a lot of criticism recently, and there is a lack of studies inves-
tigating the embeddedness of entrepreneurial failures. The central research question is how the authors can describe the
context of entrepreneurial failures using the framework of social embeddedness. Based on an analysis of international
literature on entrepreneurial failures and the results of in-depth interview research, the study formalizes a four-dimensio-
nal model (cognitive, cultural, structural, and political). Based on the results, the four embeddedness dimensions are
interconnected; therefore, examining them together is strongly recommended. It was confirmed that embeddedness can
only be examined dynamically, as it changes over time, and entrepreneurs can consciously influence their embeddedness.
The proposed model was tested regarding failure but can be easily adapted to other entrepreneurship topics. The findings
reveal that it is more important to describe the context experienced by entrepreneurs than to characterize it based on
statistical data.

Keywords: entrepreneurial failure, social embeddedness, context, framework
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Avéllalkozésok beagyazottsagat vizsgald elsd jelen-
tdsebb tanulmanyok a XXI. szazad elején jelentek
meg, amikor Jack és Anderson (2002) hangsulyoztak a
tarsadalmi beagyazottsag jelentdségét a vallalkozoi lehe-
toségek felismerésében és a teljesitmény ndvelésében.
Aldrich és Cliff (2003) a csalad vallalkozoi szellemre
gyakorolt hatasat és a vallalkozasok csaladokba valo
beagyazottsagat kutatta, mig Kloosterman ¢s kutatotarsai
(1999) vegyes beagyazottsagi szempontbol vizsgaltak a
bevandorlo vallalkozok helyzetét. Lathato, hogy a korabbi
kutatasok gazdag és meggydz6 bizonyitékokat kinaltak a
beagyazottsag fontossagara a vallalkozok szamara, hason-
l6an széles a szakirodalma a kontextusok értelmezésének
is (Welter, 2011; Welter & Baker, 2021), am ennek ellenére
e fogalmak ¢és azok kapcsolata a mai napig az érdeklédés
kozéppontjaban all. Késdbb a beagyazottsagot célzo val-
lalkozastani tanulmanyok szama exponencialis noveke-
désnek indult (Wigren-Kristoferson et al., 2022).

Jelen tanulmanyt két olyan — a kdzelmultban megje-
lent — cikk motivalta, amelyek arra figyelmeztettek, hogy
tovabbi kutatasokra van sziikség e bonyolult kapcsola-
tok megragadasara. Wigren-Kristofersen ¢s munkatarsai
2019-es tanulmanyukban felhivast inditottak a témaban
vallalkozaskutatok részére, ahol hangstlyozzak, hogy
nagy sziikség van olyan tanulmanyokra, amelyek vizs-
galjak a beagyazottsag, a vallalkozo és a kontextus kap-
csolatat, valamint a beagyazottsagot mint dinamikus,
folyamatszerti sokrétliséget (Wigren- Kristofersen, 2019).
Nem sokkal késobb a beagyazottsaggal kapcsolatban
elkésziilt egy 198 tanulmanyon alapuld irodalomelem-
z¢s, amelynek eredményeit a vallalkozoi folyamat fazisai
(korai, érett és kilépési) alapjan kategorizaltak a szerzok,
¢s minden fazisra felvazoltak a beagyazottsag dominans
fokuszat és fo koncepciojat. A legfontosabb kérdések
kozott szerepelt, hogy az elemzésbe bevont tanulmanyok
tobbsége nem hasznal egyértelmii definiciokat, szamos
tanulmany a kontextust és a beagyazottsagot szinoni-
maként kezeli, tulzottan a tarsadalmi struktirakra, kap-
csolatokra ¢és intézményekre fokuszalnak, vagy csak a
beagyazottsag egyetlen dimenzidjara Osszpontositanak.
A szerzok azt is hangsulyoztak, hogy a vizsgalt tanulma-
nyok koziil a kilépési szakasszal viszonylag kevés foglal-
kozott (Wigren-Kristoferson et al., 2022).

A fentick alapjan arra torekedtiink, hogy a jelzett
hianyossagokra legalabb részben valaszt keressiink.
Jelen tanulmanyban azt kutattuk, hogy miként hataroz-
haté meg a vallalkozo6i kudarc kontextusa a tarsadalmi
beagyazottsag keretrendszerének segitségével. A kérdés
megvalaszolasahoz egyarant tamaszkodtunk egy nem-
zetkdzi szakirodalom-elemzésre és egy sajat mélyinterjas
kutatasra legalabb egy kudarcot atélt vallalkozokkal. A
tanulmany elméleti részében megprobaljuk megragadni
a kontextusok és a beagyazottsag értelmezését, azok
kapcsolatat, a beagyazottsagot pedig annak gazdasag-
szociologiai megkozelitéseire alapozva targyaljuk. Ezt
kovetden a kudarckutatasokat vizsgaltuk a beagyazottsagi
dimenziokra koncentralva. A szakirodalom-elemzés célja
annak feltarasa volt, hogy a szerzék mennyire hasznal-
jak a beagyazottsagot integrald, kolcsonds fliggdségben
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allo dimenzidk egyiitteseként, illetve mely bedgyazott-
sagi aspektusok dominalnak a kudarcok vizsgalata kap-
csan. Az utolsd részben sajat kvalitativ (mélyinterjus)
kutatasunk eredményeinek elemzésével teszteljiik, hogy
valoban megragadhaté-e a beagyazottsagi dimenziok
egyiittes hatasa a kontextusokra, azaz ellendrizziik a java-
solt modell hasznalhatosagat a kilépési szakasz esetében.

Elméleti alapok

Ahogy azt jeleztiik, a tanulmanyok egy része a kontex-
tust és a beagyazottsagot vagy szinonimaként hasznalja,
vagy eltéréen kozelitik meg a kontextus ¢és beagyazott-
sag természetét, kapcsolatat (Wigren-Kristoferson et al.,
2022). A kérdések a koriil forognak, hogy miért jon 1étre
egy vallalkozas, milyen térben, kontextusban miikddik,
milyen érdekek mentén formalddik, mitdl fiigg, hogy sike-
res lesz-e vagy sem. Melyek azok a dimenziok, amelyek
alakitjak a kontextusokat, amelyekbe a vallalkozasok lét-
rejottiik, 1étezésiik, vagy éppen megsziinésiik soran integ-
ralodnak, 6sszefonddnak, azaz beagyazodnak?

Kontextus

A korilményeket, amelyek kozott a vallalkozasok
miikddni (megalakulni, fennmaradni) képesek a szakiro-
dalom kontextusnak nevezi, melynek természetét, meg-
ragadasat a vallalkozaskutatasokban korabban is szamos
tanulmany vizsgalta (Aldrich & Fiol, 1994; Autio et al.,
2014; Thornton, 1999; Zahra & Wright, 2011). A kontextus
tagabb értelmezésben nagyon sok mindent takarhat: lehet
torténelmi, térbeli, tarsadalmi, kulturalis, gazdasagi, poli-
tikai, technoldgiai, pszichologiai stb. kontextus, am a kon-
textusok kiilon-kiilon torténd vizsgalata szinte lehetetlen,
mert azok egymassal kolcsonhatasban léteznek (Doreian
& Conti, 2012). Ebben a megkdzelitésben a kontextus nem
szlikiilhet le a gazdasagi szervezetek esetében alkalma-
zott makrogazdasagi tényezokre, €s kiillondsen nem azok
mikroszintli, pusztan lizleti szempontok alapjan torténd
vizsgalatara. A vallalkozasoknak folyamatosan valtozo
kortiilményekkel kell szembenézniiik, kiilondsen a kezdd
vallalkozok szamara minden nap tele van 0j és meglepd
kihivasokkal. A wvallalkozéi tevékenység a lehetdségek
felismerése, értékelése és keresése, am maga a vallalko-
zas szituaciofiiggd, és valtozik nemzetenként, régionként
¢és id6ben is (Reynolds et al., 1995). Hogy minek hatasara
valtozik meg ez a ,,keret” (kontextus), az is mindig mas €s
mas lehet. Az igazi kérdés tehat inkabb az, hogy mitdl val-
toznak a koriilmények, mi alakitja a kontextusokat, miért
mas és mas kiilonbozo térségekben, idovel miért alakul-
nak at, és hogyan lehetséges, hogy az egyéni vallalkozoi
1ét is eltérd ugyanabban a kontextusban (Baker & Welter,
2020).

Beagyazottsag

Mindennek egyik oka a beagyazodas mikéntje: modja,
mértéke, lehetdsége. A vallalkozok egyidejiileg tobb kon-
textusba agyazddnak be, és a beagyazottsag kiilonbdzo
szinteken és mértékben értheté (Wigren-Kristofersen,
2019). Ennek az Osszetettségnek a megoldasahoz fontos
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magara a bedgyazasi folyamatra Osszpontositani, elis-
merve, hogy az a tarsadalmi interakciokban zajlik, bele-
értve a politikai, strukturalis, kulturalis, kognitiv és
érzelmi aspektusokat a kontextusok és a szintek kozott.
Mig a rendelkezésre allo irodalom tamogatja, hogy a
beagyazottsag fontos a vallalkozdi 1ét és a vallalkozok
megértéséhez, nem feltétleniil segit abban, hogy megeért-
siik, hogyan 0lt format a beagyazottsag, vagy miért olt
bizonyos formakat (Wigren-Kristoferson et al., 2022).

Ezt a problémat a kiilonb6z6 tudomanyagak kiilonbd-
zOképpen kozelitik meg: nagyon tdgan a beagyazottsag
fogalmat hasznalo elemzések azokra a kiilonbozo felté-
telekre Osszpontositanak, amelyek ko6zott a tarsadalmi
cselekvés kiilonféle modjai megvalosulnak, és amelyeket
szamos tényez6 befolyasol, azaz a beagyazodas madjai,
szintjei alakitjak a koriilményeket (Beckert, 2017; Agardi
& Torok, 2020).

Az elmult évtizedekben tobb tudomanyos megkd-
zelités is felhivta a figyelmet arra, hogy a gazdasagi
cselekvés nem redukalhatoé pusztan a gazdasagi racio-
nalitasra, és szinte mindegyik ravilagitott a tarsadalmi,
egyéni, érzelmi és/vagy politikai hatasok fontossagara.
Ilyen megkozelitésnek tekintheté a gazdasagpszicho-
logia (Tversky & Kahneman, 1986; Lea et al., 1992;
Earl, 2005), az intézményi kozgazdasagtan (Coase,
1960; North, 1989), vagy épp a viselkedés- ¢s érzelem-
gazdasagtan (Rabin, 1998; Thaler & Sunstein, 2008;
Loewenstein, 2000).

A korabbi megkozelitések tilnyomorészt a gazdasagi
mikodést befolyasold tényezok egy-egy meghatarozo
aspektusat emelték ki, mig a gazdasagszociologia tagabb
megkozelitést alkalmaz, amikor a gazdasag tarsadalmi és
a tarsadalom gazdasagi vonatkozasait vizsgalja, és sza-
kaszolja is a megkozelitéseket. Témank szempontjabol a
gazdasag tarsadalmi beagyazottsaganak komplexitasat
emeljiik ki, azt, ahogyan létrejon a kiilonbozé dimenzi-
okba valo integralodas, és ahogy 6sszekapcsolodnak ezek
a beagyazodasok. A klasszikus (Durkheim, 1994; Weber
& Swedberg, 1999), a régi (Polanyi, 1944) és az uj gazda-
sagszociologia (Zukin & DiMaggio, 1990; Granovetter &
Swedberg, 1992), valamint a szociodkondémia elésegitette
uj specifikus megkozelitések megjelenését (Etzioni, 1988;
Etzioni & Lawrence, 1991).

Felmeriilhet a kérdés, hogy a beagyazottsag kiilon-
b6z6 aspektusai mennyire stabilak, hogyan alakulnak az
altaluk teremtett feltételek. Zukin és DiMaggio (1990)
megkdzelitésében a feltételek, a kontextusok és a beagya-
zottsagi dimenziok kozotti kapesolatok idével valtoznak;
ezért azok csak dinamikus megkozelitésben vizsgal-
hatok. Beckert (2017) szerint miutan a beagyazottsag
tulajdonképpen a gazdasagi cselekvést alakito osszefiig-
gésekrol szol, ezért a gazdasagi cselekvés magyarazata
soran mindig figyelembe kell venni a beagyazottsag
kiilonb6z6 formait és azok valtozasait, valamint azt a
tényt, hogy a vallalkozok is hatassal vannak a beagya-
zottsagukra (Wigren-Kristoferson et al., 2022).

Az, hogy milyen kdriilmények hatarozzak meg a vallal-
kozok magatartasat, tevékenységiiket, attdl is fiigg, hogy
ezek a beagyazottsagi tényezok (dimenziok, aspektusok)
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mennyire meghatarozoak, illetve mely dimenzidokban
milyen mértékig agyazodik be a vallalkozas.

Beckert (2017) arra is felhivja a figyelmet, hogy a
beagyazottsag nem egy statikus allapot, igy azt célszert
olyan valtozoként tekinteni, ami egy sokkal torténetibb és
egyben dinamikusabb szemlélettel vezet a fogalom tagita-
sahoz. A beagyazottsag ezen felfogasa alapjan feltehetok
olyan kérdések, hogy mely korszakokban, mely folyama-
tokban milyen bedgyazottsagi mintazatok lehetnek, miért
van ez igy, hogyan jonnek létre ezek a fejlemények, és
milyen kdvetkezményekkel jarnak.

A kontextusok bizonyos feltételeket szabnak a tarsa-
dalmi cselekvésnek, a vallalkoz6 beagyazottsaga lehetd-
séget és hatarokat is kinal szamara a cselekvéshez (Welter,
2011). Lathato, hogy az egyének, vallalkozok és kontextu-
sok kozotti kolcsonhatasok megértéséhez a beagyazottsag
erny6fogalomma valt (Zahra et al., 2014).

A beagyazottsag négydimenzios modellje

A fentiek alapjan, megkozelitésiinkben a kontextu-
sokba torténd beagyazottsagra ugy tekintiink, mint a
kiilonboz6 aspektusokba valod integralodasi, kapcso-
l6dasi folyamatra, médra és mértékre, amely soran a
piaci szerepldk az adott kontextusokban mukddnek, és
azokra hatassal vannak. A vallalkozastani kutatasok
kontextusanak és beagyazottsaganak megragadasara
az 1j gazdasagszociologia Zukin és DiMaggio (1990)
tobbdimenzids elméletét hasznalva alakitottuk ki model-
linket (1. abra). Zukin és DiMaggio (1990) elkiilonitik
a kognitiv, kulturalis, strukturalis és politikai beagya-
zottsagot. A kognitiv beagyazottsag a mentalis folyama-
tok szabalyszertiségeire utal, amelyek szisztematikusan
befolyasoljak a racionalis gazdasagi dontéseket (Zukin
& DiMaggio, 1990). A kulturalis beagyazottsag a gaz-
dasagi célokat és stratégiakat alakito tarsadalmi értékek
(normak) hatasara utal, a strukturalis beagyazottsag a
tarsadalmi interakciok halozatait jelenti, amelyekben a
cselekvés végbemegy, mig végiil, a politikai beagyazott-
sag a gazdasagi cselekvés azon forrasaira és eszkozeire
utal, amelyek a hatalmi egyenldtlenségeket tiikrozik
(Szanto, 1994; Zukin & DiMaggio, 1990). Az altaluk
javasolt négydimenzios beagyazottsagi megkozelitést
azért tartottuk alkalmasnak, mert 1) a beagyazottsagot
tobb nézdpontbdl is megragadja, igy teszi érthetdvé anél-
kiil, hogy elveszitené dsszetettségét, 2) az egyes dimen-
zidk 06nallo elméleti hattérrel rendelkeznek, mikdézben
az 0sszefiiggések jol azonosithatok maradnak. Korabbi
tanulmanyok ugyan elkiilonitették még a térbeli és 1d6-
beli beagyazottsagot is (Korsgaard et al., 2015; Moroz &
Hindle, 2012; Parkinson et al., 2020; Wadhwani, 2016),
azok azonban lényegében leirhatok a javasolt négy
aspektussal. Megkozelitésiinkben az adott tér kontex-
tusait a négy bedgyazottsagi dimenzid befolyasolja, €s
magyarazatot adhat a térbeli kiilonbségekre. Az idobeli
beagyazottsag hasznos lehet a bedgyazottsag valtozasai-
nak ¢és longitudinalis vonatkozasainak meghatarozasara;
ez azonban magyarazhat6 a négy beagyazottsagi dimen-
zidval is, abban az esetben, ha ezeket dinamikusan kezel-
jik (1. abra).



1. dbra
A javasolt beagyazottsagi modell alapja

Kulturalis

bedgyazottsag

Politikai

bedgyazottsag

Kognitiv

bedgyazottsag

Strukturalis
beagyazottsag

Forrés: sajat szerkesztés Zukin és DiMaggio (1990) alapjan

A beagyazottsagi dimenziok elemzése a
vallalkozéi kudarc szakirodalmaban
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Wigren-Kristoferson és kutatotarsai (2022) altal elemzett
15 évnyi vallalkozastani kutatas minddssze 3%-a vizsgalta
a beagyazottsagot a kilépéssel kapcsolatban, mig 37%-a a
korai, 60%-a pedig az érett szakaszban. Ez a 3% annak
fényében még meglepébb, hogy az ujonnan indulo vallal-
kozasoknak csak a fele €li tul az elsé 3-5 évét (Atsan, 2016;
Corner et al., 2017; He & Kridhenmann, 2021; KSH, 2022;
Silver, 2015). Ezen adatok alapjan ugy gondoltuk, hogy
hianypotlo kisérlet lehet annak vizsgalata, hogy vajon a
vallalkozo6i kudarcot érinté tanulmanyokban miként jelen-
nek meg az altalunk javasolt dimenziok, azok komplexi-
tasa és kapcsolatuk a kontextusokkal, azaz fellelhet6k-e a
modellben javasolt beagyazodasi aspektusok.

A szakirodalmi attekintés soran a vizsgalatba bekeriilé
tanulmanyokat tigy valogattuk &ssze, hogy azok valtoza-
tosak legyenek foldrajzi, modszertani, megjelenési datum
¢és a mogotte allo kutatocsapat szempontjabol. A vizsga-
latnal vallalkozoi kudarcnak tekintettiik azt, amikor egy
vallalkoz6 kilép vagy bezarja a vallalkozasat, mert az
nem teljesitette az elvarasait, vagy egy kiilso tényezé a
vallalkozasa elhagyasara kényszeriti (Repisky, 2023). A
gyUjtés végére az 1. tablazatban is lathato 30 tanulmanyt

1. tablazat

A tarsadalmi beadgyazottsag dimenziéinak megjelenése a vallalkozéikudarc-kutatasokban

Megjelenés

Szerz6k S
datuma

Vizsgalt orszag

Mddszertan

Kutatas fokuszaban allé (1) vagy csak emlités

szintjén megjelend (0,5) beagyazottsagi dimenziok

Kognitiv Kulturalis Strukturalis  Politikai

Atsan 2016 Torokorszag Kvalitativ 1 0,5 0,5 0,5

Byrne & Shepherd 2015 UK Kvalitativ 1 0 0,5 0
Cardon et al. 2011 USA Kvalitativ 0,5 0,5 0 1
Cope 2011 USA és UK Kvalitativ 1 0,5 0,5 0
Cotterill 2012 USA, UK, Németo. | Kvalitativ 1 0,5 0,5 0,5
Guerrero & Espinoza-Benavides 2021 nincs Elméleti 0,5 1 1 1
He et al. 2018 USA és Finnorszdg | Kvantitativ 1 0 0 0

He & Krdhenmann 2021 Svajc Vegyes 0,5 1 0,5 1
Hwang & Choi 2021 Korea Kvantitativ 1 0,5 0 0,5
Jenkins & Wiklund 2012 Svédorszag Kvantitativ 1 0 0 0
Jenkins et al. 2014 Svédorszag Kvantitativ 1 0,5 0 0
Klimas et al. 2021 nincs Elméleti 1 0,5 0,5 0
Landier 2006 nincs Elméleti 1 0,5 0 1
McGrath 1999 nincs Elméleti 1 0,5 0 0,5
Repisky 2023 Magyarorszag Kvalitativ 1 0,5 1 0,5

Riar et al. 2021 Németorszag Kvalitativ 1 0,5 1 0
Shepherd 2003 nincs Elméleti 1 0 0,5 0
Shepherd & Haynie 2011 nincs Elméleti 1 0,5 1 0,5
Shepherd et al. 2009 nincs Elméleti 1 0 0 0,5
Simmons et al. 2014 Nemzetkozi Kvantitativ 0,5 1 0 1
Singh et al. 2007 Uj-zéland Kvalitativ 1 0 0,5 0
Singh et al. 2015 Uj-zéland Kvalitativ 1 0,5 05 05
Ucbasaran et al. 2013 nincs Elméleti 1 0,5 0,5 0,5
Wakee et al. 2014 Hollandia Kvalitativ 0,5 0,5 0,5 1
Widiawan & Igel 2023 Kinai indonézek Vegyes 1 0,5 0,5 0
Wiesenfeld et al. 2008 nincs Elméleti 0,5 0 1 0,5
Williams et al. 2020 Nem ismert Kvalitativ 1 0 0,5 0,5
Yamakawa & Cardon 2015 Japan Kvantitativ 1 0,5 0 0
Yamakawa et al. 2015 Japan Kvantitativ 1 0,5 0 0
Zhao & Wibowo 2021 Nem ismert Kvantitativ 1 0 0 0

Forrés: a tablazatban szereplé forrasok alapjan sajat elemzés
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valasztottuk ki és elemeztiik, majd a négy beagyazottsagi
dimenzio alapjan szamos vallalkozoi kudarcot vizsgalo
tanulmanyt értékeltiink.

Elemzésiinkbdl kideriilt, hogy bar a vallalkozéi kudarc
kutatoi is foglalkoztak a kudarc kontextusanak témako-
rével, azonban az ilyen tanulmanyok a beagyazottsagtol
eltérd fogalmi kereteket alkalmaztak (példaul formalis és
informalis intézményeket). A legtobb tanulmanyra azon-
ban igaz volt, hogy amint elkezdtiik besorolni a benne fog-
laltakat a vizsgalt négy beagyazottsagi dimenzioba, azt
tapasztaltuk, hogy azok tilnyomorészt a beagyazottsag
egy, esetleg két dimenzidjara koncentraltak. Az 1. tablazat-
ban vilagosan latszik a kognitiv beagyazottsagi dimenziod
dominanciaja, ami nem meglepd, ha figyelembe vessziik,
hogy a legtobb kutato a kudarc fogalmat az egyén (a val-
lalkozo) szintjén vizsgalta. A masik harom beagyazottsagi
dimenzio6 (kulturalis, strukturalis és politikai) kozel azo-
nos stllyal és tobbnyire csak emlités szintjén jelent meg
a tanulmanyokban. Alaposan atolvasva a tanulmanyokat,
talan harom olyan van, mely emlitésre méltd abbol a szem-
pontbol, hogy a vallalkozoi kudarc kontextusat atfogob-
ban, sok tényezét figyelembe véve vizsgalta (Guerrero
& Espinoza-Benavides, 2021; He & Krahenmann, 2021;
Simmons et al., 2014). Itt is fontos azonban kiemelni, hogy
kiilonbozo elméleti hattereket hasznaltak a tanulmanyok
¢és esetiikben se mondhato kiegyenlitettnek a kontextus
bemutatasa, ha a négydimenzids beagyazottsagmodell
szemiivegén keresztiil vizsgaljuk oket.

A kudarc kognitiv bedgyazottsaga

A kovetkezokben ratériink az egyes beagyazottsagi dimen-
ziok szakirodalmi tartalmara, azok koziil is elséként a kog-
nitiv beagyazottsagra, mely a legkutatottabb a vallalkozoi
kudarc témakorében. Mi sem bizonyitja ezt jobban, hogy
nagyon valtozatos pszichologiai fogalmakkal dolgoztak a
kutatok (lasd 2. tablazat), ezen pszichologiai jelenségek és
a kudarc folyamata kozott oda-vissza hatd kapcsolatokat

tartak fel. A kolesonds egymasra hatast a vallalkozok
személyes jellemzdin keresztiil lehet a legszemléleteseb-
ben bemutatni. Egyrészt vannak olyan jellemzoék, melyek
hatassal lehetnek a kudarc utani megkiizdésre vagy tanu-
lasra, mint példaul a kontrollhely (Zhao & Wibowo, 2021),
a pozitiv pszicholédgiai téke (Jenkins et al., 2014), vagy épp
az extrovertaltsag (Widiawan & Igel, 2021). Ugyanakkor
a kudarc hatassal lehet a vallalkozok tulajdonsagaira, pél-
daul a kockazatvallalasi hajlandésagukra (Cardon et al.,
2011; Cope, 2011; Klimas et al., 2021), vagy épp a val-
lalkoz6i énhatékonysagukra (Cardon et al., 2011; Cope,
2011; Klimas et al., 2021; Shepherd, 2003; Ucbasaran et
al., 2013).

A kudarc kulturalis beagyazottsaga

A kulturalis beagyazottsag kapcsan egészen mast figyel-
hetiink meg a vallalkozoi kudarc szakirodalmaban, mert
azt teljes mértékben dominalja egy kozponti fogalom a
stigmatizacio, azaz az a jelenség, hogy a kudarc utan a
vallalkozok megkapjak a ,,bukott vallalkozo” stigmajat és
a vele jar6 negativ attitiidoket (Cardon et al., 2011; Cope,
2011; Cotterill, 2012; Guerrero & Espinoza-Benavides,
2021; He & Krdahenmann, 2021; Hwang & Choi, 2021;
Jenkins et al., 2014; Klimas et al., 2021; Landier, 2006;
Repisky, 2023; Riar et al., 2021; Shepherd & Haynie,
2011; Simmons et al., 2014; Singh et al., 2015; Ucbasaran
et al., 2013; Wakee et al., 2014; Widiawan & Igel, 2023;
Yamakawa & Cardon, 2015; Yamakawa et al., 2015).
Egyes kutatasok azonban éppen a kudarcot kovetden
vallalkozokat érd pozitiv megitélésvaltozast emelik ki,
azaz a kudarc egyfajta ,.tiszteletjelvényként” (,badge of
honor”) is felfoghato (Shepherd et al., 2009; Simmons et
al., 2014). Kozvetleniil a vallalkozok megitéléséhez kap-
csolodik az is, hogy egyes orszagokban megfigyelhetd a
,»magas mak szindroma” (,,tall poppy syndrome”), mely
esetében a tarsadalom megbiinteti a kiugroan jol teljesito-
ket, ami csokkentheti a vallalkozo6i szandékot (Singh et al.,

2. tablazat

A kognitiv beagyazottsag kapcsan megjelent tényezdk a szakirodalomban

Tényez6k Szakirodalmi el6fordulisok
Byrne & Shepherd (2015), Cope (2011), Cotterill (2012), He et al. (2018), He & Kridhenmann (2021), Hwang &
Erzelmek Choi (2021), Repisky (2023), Riar et al. (2021), Shepherd (2003), Shepherd & Haynie (2011), Shepherd et al.
(2009), Singh et al. (2007), Singh et al. (2015), Ucbasaran et al. (2013), Widiawan & Igel (2023), Williams et al.
(2020)
Személyiség Cotterill (2012), He & Krdahenmann (2021), Repisky (2023), Widiawan & Igel (2023), Zhao & Wibowo (2021)
Motivacié Guerrero & Espinoza-Benavides (2021), He et al. (2018), Jenkins et al. (2014), Klimas et al. (2021), McGrath

(1999), Shepherd & Haynie (2011), Ucbasaran et al. (2013), Yamakawa et al. (2015)

Ertelemalkotds és
tanulas

Byrne & Shepherd (2015), Cope (2011), He et al. (2018), Shepherd (2003), Singh et al. (2015), Ucbasaran et al.
(2013), Wiesenfeld et al. (2008), Zhao & Wibowo (2021)

Heurisztikak és
kognitiv torzitasok

Guerrero & Espinoza-Benavides (2021), Hwang & Choi (2021), Jenkins & Wiklund (2012), Jenkins et al. (2014),
Landier (2006), McGrath (1999), Singh et al. (2015), Widiawan & Igel (2023), Williams et al. (2020)

Atsan (2016), Cardon et al. (2011), Klimas et al. (2021), Riar et al. (2021), Williams et al. (2020), Yamakawa &

AT Cardon (2015), Yamakawa et al. (2015)

Wil Byrne & Shepherd (2015), Shephg:r{i (2003), Shepherd & Haynie (2011), Shepherd et al. (2009), Singh et al.
(2007), Ucbasaran et al. (2013), Williams et al. (2020)

Vallalkozo Cope (2011), Jenkins et al. (2014), Klimas et al. (2021), Repisky (2023), Ucbasaran et al. (2013), Yamakawa et

tapasztalatai al. (2015)

Forrés: sajat szerkesztés
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2015; Ucbasaran et al., 2013; Yamakawa & Cardon, 2015).
Egyes kulturakban azonban az alkalmazotti 1éttel kapcso-
latos attittidok is befolyasolhatjak a kudarc utani Gjraval-
lalkozasi hajlandosagot, példaul Svajcban, ahol alacsony a
munkanélkiiliség és magas az alkalmazottként dolgozok
statusza, a csaladtagok megkérddjelezhetik a vallalkozok
karrierdontését (He & Kriahenmann, 2021).

Természetesen a kudarccal szamos kulturalis nor-
mat és értéket kapcsolatba hoztak mar a kutatok. Ilyenek
példaul Hofstede kulturadimenziéi koziil az individua-
lizmus-kollektivizmus (Hwang & Choi, 2021; McGrath,
1999; Wakee et al., 2014), a bizonytalansagkeriilés és a
hatalmi tavolsag (Atsan, 2016). Atsan (2016) hasznalta a
World Value Survey eredményeit is a vallalkozéi kudarc
kapcsan. Ugyanakkor szamos kutatas kiemelt tovabbi
relevans kulturalis sajatossagokat, mint példaul a kudarc-
tol valo félelem (Hwang & Choi, 2021; Simmons et al.,
2014), a kockazatkeriilés (He & Krihenmann, 2021;
Landier, 2006), az innovaciot tamogat6 kultira (Cardon et
al., 2011), vagy épp a bizalom hianya (Atsan, 2016).

A kudarc strukturalis beagyazottsaga
A korabbi kutatasok lényegében a kudarc minden terii-
letével kapcsolatba hoztak mar a vallalkozok kapcsolat-
rendszerét, igy mint a kudarc okai és attriblcioi (Atsan,
2016; Klimas et al., 2021; Riar et al., 2021; Williams et
al., 2020), a kudarc hatasa a vallalkozo6 kapcsolatrendsze-
rére (Byrne & Shepherd, 2015; Cope, 2011; Cotterill, 2012;
He & Krihenmann, 2021; Klimas et al., 2021; Repisky,
2023; Shepherd & Haynie, 2011; Singh et al., 2007; Singh
et al., 2015; Ucbasaran et al., 2013; Wakee et al., 2014;
Wiesenfeld et al., 2008; Williams et al., 2020), a kap-
csolatrendszer hatasa a megkiizdésre ¢és az értelemalko-
tasi folyamatokra (Byrne & Shepherd, 2015; Cope, 2011;
Cotterill, 2012; Guerrero & Espinoza-Benavides, 2021;
He & Krdhenmann, 2021; Shepherd, 2003; Shepherd &
Haynie, 2011; Singh et al., 2007; Ucbasaran et al., 2013;
Widiawan & Igel, 2023). A fenticken tul kifejezetten a
kapcsolatok kezeléséhez, menedzseléséhez kotédo tanul-
sagokat is talaltak a kutatok (Atsan, 2016; Riar et al., 2021;
Singh et al., 2007), s6t egyes esetekben ezek a tanulsagok
tulcsordultak az tizleti kapcsolataikra, vagy akar az egész
iparagra (Klimas et al., 2021). Egyes kutatasok elkiiloniil-
ten kezelték a vallalkozok izleti és szakmai kapcsolatait a
maganéleti kapcsolataiktol (csalad, baratok).

A tarsadalmi strukturak kapcsan fontos emlitést tenni
a strukturalis lyukakrol, melyek azt jelentik, hogy az
informacioaramlas és/vagy dontések egy-két személyen
keresztiil zajlanak, melyek igy kiemelt hatalomhoz jutnak
a tarsadalomban (Granovetter, 2005), mely fogalom meg-
feleld atkotést biztosit az utolsd beagyazottsagi dimenzi-
o6hoz.

A kudarc politikai bedgyazottsaga

A politikai beagyazottsag a gazdasagi cselekvés for-
rasaihoz és eszkdzeihez kapcsolodd hatalmi egyen-
16tlenségeket jelenti, azaz a szereplok kozotti hatalmi
aszimmetriat és annak koévetkezményeit (Szantd, 1994;
Zukin & DiMaggio, 1990). A hatalmi aszimmetria olyan
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jogi keretekbdl fakad, mint a tulajdonjogok ¢és a kollektiv
targyalasi rendszerek, az egyenl6tlen erdforras-elosztas
(pénz, technologia, informacid) és a tarsadalmi legitima-
ci6 (Beckert, 2003).

Megkozelitésiink szerint a politikai bedgyazottsagot
harom kiilonallo teriiletre érdemes felosztani, 1) a kor-
manyzati és politikai szerepldk, 2) a nem politikai szerep-
16k és 3) a vallalkozo sajat hatalma.

A kilonféle torvények és kormanyzati iranyelvek,
mint példaul a csédtdrvények, felszamolasi szabalyok,
adotorvények vagy épp az elérhetd korlatozott feleldsségii
vallalkozo6i formak fontossagat szamos korabbi tanulmany
taglalta, vagy emlitette mar nemzetkozi szintéren (Atsan,
2016; Cotterill, 2012; Guerrero & Espinoza-Benavides,
2021; He & Kridhenmann, 2021; Landier, 2006; McGrath,
1999; Shepherd & Haynie, 2011; Shepherd et al., 2009;
Simmons et al., 2014; Singh et al., 2015; Ucbasaran et al.,
2013; Wakee et al., 2014; Williams et al., 2020). Ide tar-
tozhatnak még olyan kormanyzati programok is, melyek
tamogatjak a kudarc utani ujrakezdést, anyagi tamogatast,
vagy oktatasi programokat biztositanak kudarcot atélt val-
lalkozok szamara (Guerrero & Espinoza-Benavides, 2021;
Hwang & Choi, 2021).

Azonban a tarsadalomban nem csak a politikai sze-
replok juthatnak hatalomhoz. Korabbi kutatdsok hang-
sulyoztak, hogy a vallalkozéi kudarcra hatassal lehetnek
a kiilonbozo (tarsadalmi, gazdasagi és jogi) itéletalkotok
(Wiesenfeld et al., 2008) és a versenytarsak is (McGrath,
1999; Williams et al., 2020). Ide tartozik a média is, mely
vallalkozokra és kozvélekedésre gyakorolt hatasarol mar
hazankban is sziilettek tanulmanyok (Szerb & Kocsis-
Kisantal, 2008; Viragh & Szepesi, 2022; Viragh & Timar,
2024). Ugyanakkor a nemzetkdzi szakirodalomban mar
kifejezetten a vallalkozoi kudarcok kapcsan is vizsgalod-
tak a kutatok (Cardon et al., 2011; Guerrero & Espinoza-
Benavides, 2021; Singh et al., 2015; Ucbasaran et al., 2013;
Wakee et al., 2014).

Azonban a szakirodalomban talan kisebb hangsullyal
jelenik meg, hogy a vallalkozé sajat maga is rendelkez-
het hatalommal a tarsadalomban. Korabbi kutatasokban
legmarkansabban ez Simmons ¢és kutatotarsai (2014)
tanulmanyaban jelent meg, ahol a vallalkozo szerepét is
figyelembe veszik a kudarc nyilvanos lathatésaganak sza-
balyozasaban, mely kozvetleniil befolyasolhatja a stigma-
tizaciot.

A primer kutatas menete

Jelen kutatas kozponti kérdése, hogy miként hatarozhato
meg a vallalkozdi kudarc kontextusa a tarsadalmi beagya-
zottsag keretrendszerének segitségével. A kérdés jobb
megvalaszolasanak érdekében, a korabbi vallalkozoiku-
darc-kutatasok részletes négy beagyazottsagi dimenzios
modell szemiivegén keresztiil torténd elemzése mellett
egy sajat primer kutatast is végeztiink Magyarorszagon.
Az interjus kutatasunk f6 célja az volt, hogy egy adott
kontextusba mélyebb betekintésiink is legyen, ezaltal
tesztelve és tovabb pontositva az eddig még csak elméleti
alapokon és szekunder elemzésen nyugvo modelliinket.
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A vallalkozoéi kudarcok kutatdsa a téma érzékenysé-
gén til is tovabbi kihivasokat tartogat a kutatok szamara,
melyek mar ott kezdédnek, hogy nem egyszerli megtalalni
az interjualanyokat (Cotterill, 2012; Jenkins et al., 2014;
Khelil, 2016). Mindemellett, a lehetséges valaszadok kiilon-
boz6 okok miatt elutasithatjak a kutatasban valo részvételt,
példaul idéhiany miatt (Jenkins et al., 2014), nem szeretné-
nek a kudarcrdl beszélni (Byrne & Shepherd, 2015; Jenkins
et al,, 2014; Riar et al., 2021), vagy az észlelt stigmatizacio
miatt hezitalnak (Hwang & Choi, 2021). E problémak rész-
leges athidalasara holabdas, ajanlason alapulé mintavételi
modszert alkalmaztunk, mely javitja a valaszadasi haj-
landosagot (Cope, 2011; Corner et al., 2017, Khelil, 2016)
¢s idedlis a nehezen elérhetd célesoport esetében (Khelil,
2016). A mintaba olyan magyar vallalkozokat kerestiink,
akik legalabb egy kudarcot atéltek eddigi karrierjiik soran.
A mintavétel soran igyekeztiink minél valtozatosabb mintat
elérni, annak érdekében, hogy eltérébb, érdekesebb példa-
kat tudjunk feltarni. Végiil 23 személy jelzett vissza poziti-
van a részvételre, viszont minddssze 17 interji valosult meg
kiilonbdzo okokbol, mint példaul id6hiany, betegség vagy
halaleset a csaladban. Sajnos legtobben, akik lemondtak az
interjut, nok voltak, igy ebbdl a szempontbdl kiegyensulyo-
zatlanna valt a mintank. Az elemzés eldtt egy interjut ki
kellett venni a mintabol, mert tal kevés informaciot tartal-
mazott, ezért a végsd minta 16 interjubol allt (3. tablazat).
Minden interjualany kapott egy sorszamot ¢s a tovabbiak-
ban ezek alapjan fogunk rajuk hivatkozni.

A korabban mar haromszor tesztelt interjufonal segit-
ségével egyéni, félig strukturalt mélyinterjuk késziiltek az
interjualanyokkal. Byrne és Shepherd (2015) kutatasahoz
hasonléan mi is harom nagy részre oszthato interjukat
készitettiink. Az altalunk hasznalt interjl az alabbi felépi-
tést kovette:

1. ,,Bemelegités™: vallalkozoi tapasztalatok megisme-
rése, és alapvetd informaciok begytijtése az elvesz-
tett vallalkozasrol.

2. ,,Kemény kérdések™: a kudarc kapcsan a legmegter-
helébb témak megismerése (okok, kdvetkezmények
¢és megkiizdés).

3. ,,Pozitiv keretezés™: annak érdekében, hogy az inter-
jualanyokat ne hagyjuk az esetleges kellemetlen
emlékeik fogsagaban, jovOorientaltabb kérdéseket
raktunk az interjuk végére (kudarcbol levont tanul-
sagokrol és jelenlegi karrierhelyzetiikrol).

Az interjukrol elzetes engedélyt kovetden felvételt, majd
sz6 szerinti leiratot készitettiink. Ezek elemzése tobb
szakaszban tortént. Elsé korben nyilt kodolassal, de fébb
témakorokbe (pl. kudarc kovetkezményei, levont tanul-
sagok stb.) rendezve kédoltuk az interjikat. A masodik
szakaszban, ezen nyilt kodokat atnéztiik, hogy milyen
témakdrben, milyen formaban jelent meg a négy beagya-
zottsagi dimenzio. Az elemzés zard szakaszaban, pedig
kivalogattuk a szemléletesebb példakat, hogy ezt az igen
komplex ¢és atfogo témakart egy ilyen rovidebb anyagban
is, mint ez a tanulmany, érthetéen be tudjuk mutatni. E
harmadik szakasz soran készitettiik el a tanulmanyban is
szerepld tablazatokat.

A primer kutatas eredményei

Jelen fejezet célja, hogy bemutassa a szakirodalmi
attekintés soran tartalommal feltoltdtt beagyazottsagi
dimenziok miként jelennek meg egy hazai vallalkozok-
kal késziilt kutatas soran. Elészor szemléletes példakon
keresztiil mutatjuk be, hogy milyen formaban meriiltek
fel az egyes beagyazottsagi dimenzidk az interjukban,

3. tablazat
A minta rovid ismertetése
Vallalkozo6 Villalkozas
Nem Véllalkc?zéi , Irény ol . Vallalkozas tevékenysége . K”udarc. .I\/'I'ﬁkédés
tapasztalat években | vallalkozasok szama idépontja iddtartama

1 N6 13 3 Telemarketing, piackutatas 2012 4

2 N6 15 legalabb 4 Telefonértékesités és szervizelés 2020 6

3 | Ferfi 19 4 Manikiir, %‘;?éigsriféssm“komm' 2012 12

4 N6 31 10-12 Allattartas és étteremiizemeltetés 2019 25

5 Férfi 8 2 Autétuning 2005-2006 3-4

6 Férfi 24 4 IT-tanacsadas 2015 15-16

7 Férfi 7 1 E-sporttamogat6 rendszer fejlesztése 2019 6

8 | Férfi 13,5 ~10 Ujsagkiadas 2007-2008 2,5

9 Férfi 18 8 Munkaerd-kozvetités 2019 0,5

10 | Férfi 9 1 Hoteliizemeltetés 2020 9

11 | Férfi 6 3 Eskiivoi diszkészités 2020 4

12 | Férfi 29 6 Autdomoso 2016 6

13 | Feérfi 8 6 Komplex orvosi eszkozfejlesztés 2019 5

14 | Férfi 26 2 Autoszerviz és mliszaki vizsgalat 2019 26

15 | Férfi 9-10 1 Elektronikus eszk6zok fejlesztése 2013 9-10
16 | Férfi 23 legalabb 13 Uzleti szolgaltatas fuvarozok szamara 2014 1

Forrés: sajat szerkesztés
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olykor Osszevetve azokat a hazai szekunder adatokkal.
Ezt kdvetden a beagyazottsagi dimenziok kozti kapcso-
latokat elemezziik, majd bemutatjuk az altalunk javasolt
modellt.

CIKKEK, TANULMANYOK

A kognitiv beagyazottsag

Ahogy korabban bemutattuk, a kognitiv beagyazottsag
azokra a mentalis folyamatokra utal, amelyek szisztema-
tikusan befolyasoljak az egyének racionalis gazdasagi

4. tablazat

Példak a kognitiv beagyazottsag megjelenésére az interjus kutatasban

Példa leirasa

Szemléltet6 interjurészlet

Erzelmek

Osszesen kilenc vallalkozé szamolt be dontden negativ (1, 3, 4, 5,
6, 8, 12, 13, 15), hat semleges vagy kiegyensulyozott (2, 7, 9, 10,
11, 16), mig csak egyikiik dontéen pozitiv érzelmekrol (14).
Egyes esetekben a kudarcot megelézden is felmeriiltek érzelmek,
mint példaul a kilatastalansag (10) és harag (3).

., furan hangzik, de valami olyasmi, nem hasonlithato a kettd
egymashoz, de mégis ahhoz van kozel, mint amikor valaki elve-
sziti a kozeli hozzatartozojat.” (1)

,,Szoval az elsé az ilyen szomorusag, aztan van egy nagy megkony-
nyebbiilés, hogy ez igy innentol kezdve nem az én gondom.” (2)

Személyes tulajdonsagok

A vallalkozok személyes tulajdonsagai koziil a pozitiv
pszicholdgiai tokéjiik segitette a megkiizdést és a tanulést (9 és 16).
Mig a kudarc befolyasolta tobb vallalkozo6 énhatékonysagat (1, 5, 8).
Az eltérd személyiségeik kozotti surlodas hozzajarult a kudarc-
hoz (9).

,,...az onbizalmamat asta iszonyatosan ala ez a helyzet, hogy én
ennyire voltam képes, nem hiszem el, hogy ennyire vagyok képes,
nem kellek senkinek.” (1)

Motivacio

Négy esetben jovedelmezd vallalkozast éltek meg kudarcnak az
interjuialanyaink (2, 11, 12 és 14).

Amennyiben egy vallalkozénak a kudarcot kévetd karrierdontési
szempontjait a kontrollalt motivacié dominalta (6ndeterminacios
elmélet alapjan), akkor minden esetben a valasztott karrierut az
alkalmazotti 1ét volt. Azonban azt hozza kell tenni, hogy volt, aki
autondm motivaciok alapjan lett inkabb alkalmazott (3 és 10).

,,...keresek havi szazezer forintot azzal, hogy fonntartok egy iizlet-
helyiséget két alkalmazottal, egy alvallalkozoval, all a pénz az alkat-
részben és a tobbi, akkor azt mondom, hogy ez hiilyeség, merthogy
szazezer forintért elmehetek a Tescoba drufeltoltonek sokkal kisebb
felelosseggel, sokkal kisebb idegeskedéssel, maceraval.” (2)

. Egyszer voltam ketto honapig alkalmazott életemben. ... Soha
tobbet nem leszek alkalmazott.” (13)

Ertelemalkotds és tanulas

Interjhialanyaink els6sorban a szituativ tanulast hasznaltak (1,
3,5,8,9,10, 12, 13, 15, 16); azonban az interjualanyok fele nem
vont le tudatosan tanulsdgokat.

,,...az évek alatt mar hozzdszoktam, hogy minden torténést,
helyzetet kielemzek, igy ezt a vallalkozasomat is folyamatosan
figyeltem, elemeztem...” (9)

,,Nem, lehet, hogy kéne, akar igy, akdr ugy, hogy leiilni egy
lizleti coach-csal és ezeket atbeszélni, ez valosziniileg hasznos
lenne, de mivel mindig parhuzamosan elkezdek valami ujat,
ezekre tipikusan nem jut ido meg energia...” (2)

Heurisztikak és kognitiv torzitasok

Az interjuk soran tobb heurisztika és kognitiv torzitas megfigyel-
het6 volt, igy mint a tulzott magabiztossag, megerdsitési torzitas,
elsiillyedt koltségek hatasa, hozzaférhetéségi heurisztika és kere-
tezési hatas.

,,Utolag ezért mondja mindenki gondolom én, hogy de jo lett
volna, ha annyi eszem lett volna, hogy akkor abbahagyjam, hat,
de ez nem igy miikodik, hogy hagynad abba, amikor 10 éve latod,
hogy jol csinalod.” (3)

,,... volt két olyan pont, amikor nagyon az arcomba mondtak,
hogy jo, ez igy elmiikédget, de valojaban ebbdl sose fogsz egy
vallalkozoi jovedelmet kivenni. ... Akkor lehetett volna ugy don-
teni, hogy oké, itt a vége, de nyilvan ezek miatt az érzelmi kotode-
sek miatt ez nem tortént meg.” (2)

Attribuciok

A legtdbb interjialanyunk tobb okra vezette vissza a kudarcot. A
két legdominansabb attribucio belso okok (a vallalkozoi dontései
és tettei) és a vallalkozas kornyezetében jelenlevd strukturalis jel-
lemzdkbdl (és nem mas személyekbdl) adodo kiilsé okok voltak.

”...aki alkalmazott volt, 6k teljesen tudtak a dolgukat, és amikor
a forgalom csékkent, akkor az az iizletfeleldsnek a feleldssége,
szoval a hiba énbennem volt. Be is lattam.” (2)

,,aztan rajottem a hosszu honapok és évek soran, hogy sajnos
nem volt még elég érett erre a dologra Békés megye” (5)

Megkiizdés

Interjiialanyaink a kudarcot megel6z6 szakaszban probléma-
megoldasra és menekiilésre, mint megkiizdésimod-csaladokra
tamaszkodtak, mig a kudarc utan a harom legdominansabb meg-
kiizdési stratégia az alkalmazkodas, a tamogataskeresés és az
ellenallas volt.

,,... most igy utolag végig gondolva azért igen, voltak olyan embe-
rek, akik segitettek ezt feldolgozni, segitettek kimozogni lelkileg
ezt a dolgot.” (8)

Vallalkozo tapasztalatai

Néhany vallalkozo arrél szamolt be, hogy alkalmazta a korabbi
kudarcai soran tanultakat, vagy épp, hogy korabbi tapasztalatai
csak megerdsitették a vallalkozas elvesztését.

., Ugy tiinik, hogy ismét megerdsitést nyert az a gondolatom, hogy
az egyszemélyes vallalkozas az 6sszes negativumaval egyiitt
nekem még mindig megfelelobbnek tinik.” (9)

Forras: sajat szerkesztés
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szamitasait. Az 1. abran is lathattuk, hogy a legtdbb val-
lalkoz6i kudarcrdl szo6lo tanulmany kognitiv, pszichologiai
szempontbol kozelitette meg ¢és elemezte a jelenséget. A
tanulmanyok atnézése soran nyolc kiilonb6z6 pszichologiai
koncepciot figyeltiink meg, melyek mindegyike valamilyen
formaban felmeriilt az interjuk soran is (4. tablazat).

A kulturalis beagyazottsag

A kulturdlis beagyazottsagot két nagy teriiletre osz-
tottuk, az adott teriilet kulturalis normaira ¢és értékeire,
valamint a vallalkozokkal és alkalmazottakkal kapcsola-
tos attitGdokre. A kulturalis beagyazottsag kapcsan azt
tapasztaltuk, hogy a korabbi kudarckutatasok gyakran
tamaszkodtak szekunder adatokra, melyek a vizsgalat
helyszinét képezd orszagra vonatkoznak. Ennek okan ugy
gondoltuk, hasznos lehet megnézni, hogy van-e eltérés az
adatbazisok alapjan Magyarorszagrol kapott kép €s a val-
lalkozok altal megtapasztaltak kozott, vagy a kettd dssz-
hangban van.

Az 5. tablazatban szerepld ellentmondasok alapjan
ugy gondoljuk, hogy a kulturalis beadgyazottsag vizsga-
latakor is hasznosabb a vallalkozok altal megtapasztalt
normakra ¢s attitidokre helyezni a hangsulyt, szemben
az egyszerlien beszerezhetd szekunder, orszagszinti
adatokra. A kettd kozotti eltérés pedig ugy vizsgalhato a
legjobban, ha a kulturalis bedgyazottsag mellett a struk-
turalis beagyazottsagot is vizsgaljuk, hiszen a vallalkoz6 a
kapcsolatrendszerén keresztiil tapasztalja meg a kulturalis
normakat, értékeket.

A strukturalis beagyazottsag

A bedgyazottsag strukturalis dimenzidja ragadja meg a
tarsas interakciok halozatat, melyek hatassal lehetnek a
vizsgalt jelenségre. A kudarc kapcsan ide érdemes beso-
rolni mind a tdmogatd, mind a karos és mind a semleges

hozzaallast tanusitokat. Mint azt a kulturalis beagyazott-
sagnal is lathattuk az egyének a kapcsolati haldjukon
keresztiil tapasztaljak meg a kulturalis normakat, melyek
igy eltérhetnek az orszagos statisztikai adatoktol, vagy akar
a kapcsolati halojukon beliil is dsszetitkdzésbe keriilhetnek.

A strukturalis beagyazottsag kapcsan az interjiink is
egyértelmiien megerdsitették azt, hogy érdemes a vallal-
kozok kapcsolati halgjat megbontani a kdvetkezok sze-
rint: hazastars, csaladtagok, baratok és tavoli ismerdsok,
valamint szakmai és iizleti kapcsolatok. (Az altalunk
javasolt rendszerezés mellett, tudjuk még javasolni Hite
(2003) kapcsolati beagyazottsag tipusairol szolo hal-
mazos megkdzelitését.) A 6. tablazatot atnézve lathato,
hogy a kapcsolati halé szerepldinek elkiiloniilt vizsga-
lata hasznos lehet, hiszen eltéré szerephez juthatnak a
kudarc okanal és a megkiizdésnél, s6t eltéré modon hat-
hat rajuk a kudarc is. A kulturalis dimenzidval a struk-
turalis beagyazottsag szorosan Osszekapcsolodik és az
eltéré szereplokon keresztiil nagyon kiilonb6z6é norma-
kat és értékeket tapasztalhat meg a vallalkozo. Masrészt
az, hogy az egyén milyen megkiizdési modokat valaszt
(kognitiv beagyazottsag része), osszekapcsolodik a kap-
csolatrendszerével is. Harmadrészt, e példak egyuttal
¢kes bizonyitékai annak is, hogy a vallalkozok tudatosan
¢és aktivan befolyasoljak beagyazottsagukat, megerdsitve
a tarsadalmi beagyazottsag dinamikus megkdzelitésé-
nek fontossagat.

A politikai beagyazottsag

A korabbiakban is leirtuk, hogy a politikai beagyazottsag
a hatalmi egyenldtlenségeket, poziciokat tartalmazza. Az
interjuk elemzésénél a politikai beagyazottsagot harom
teriiletre osztottuk fel (7. tablazat): 1) kormanyzati és poli-
tikai szerepldk, 2) nem politikai szereplék és 3) a vallal-
kozo sajat hatalma.

5. tablazat

Példak a kulturdlis bedgyazottsag megjelenésére a szekunder adatbazisokban és az interjus kutatasban

Szekunder adatok

Primer példak

Szemléltet6 interjurészletek

Villalkozokkal és alkalmazottak kapcsolatos attitiidok

A magyarok fele szerint a vallalkozoi 1ét egy vonzo karri-

erat, valamint az emberek fele ért azzal egyet, hogy a sike-
res vallalkozok statusszal rendelkeznek a tarsadalomban
(Csékné Filep et al., 2024).

A magyar valaszadok 69%-a adna masodik esélyt a vallal-
kozoknak, ha kudarcot vallananak, ami a méasodik legala-
csonyabb érték Europaban és a harmadik legalacsonyabb
vilagszinten (Eur6pai Bizottsag, 2012).

Egy interjiialanyunk se
szamolt be stigmatizacio-
rol, s6t a 4. interjualany
inkabb pozitiv valtozast
tapasztalt a szakmai meg-
itélésében.

“nem néznek mashogy ram”(10)
,,...ahogy 6 (volt férje) kikeriilt mellolem a
képbdl, egybdl felertékelédtem a piacon,
pontosabban nem felértékelédtem, hanem
most fejezte ki a piac.” (4)

Kulturalis normak és értékek

A magyar kultara Hofstede (2015) becslései alapjan indivi-
dualista, mig Varga (2008) felmérése szerint kollektivista.
Szintén ellentmondasos, hogy a magyarok bizonytalansag-
keriilése magas (Hofstede, 2015; Varga, 2008), ugyanakkor
csak minden negyedik embert tart vissza a vallalkozastol a
kudarctol valo félelem (Csakné Filep et al., 2024).

A vallalkozok egyarant
tapasztaltak meg segit6 (1,
2,4,5,8,12,15) és art6 (1,
3,7,8,9, 12, 15, 16) szan-
dékot a kudarcaik kapcsan.
Volt, akiknél pedig a
munka ¢és a maganélet
fontossaga keriilt 6sszeiit-
kozésbe (3, 4, 11, 14).

. a kollégakkal apoltuk egymas lelket” (4)
. A szétvalasunk eléggé csunya volt...
Ekkorra mar kigyot-békat frocsogtek...”
©)

,,...a feleségem fekszik az agyon, épp vaju-
dik, ..., én pedig iilok a sarokban, és tele-
fonalok az tigyféllel fél hétkor, hogy akkor
sikeriilt-e megkapni a csomagot. Amire azt
mondtam, hogy ez nonszensz, ... most szii-
letik épp a gyerekem.” (11)

Forrés: sajat szerkesztés
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6. tablazat
Példak a strukturalis beagyazottsdg megjelenésére az interjus kutatasban
Példa leirdsa | Szemléltetd interjurészlet
Hiézastérs
Konfliktusok (11) vagy akar valas (4) a hazastarssal. Feleségének ,,a pozitiv gondolkoddas aspektusa a legerésebb”
Hazastars tamogatasa, mint kulcs a megkiizdéshez (12). (12).
Csaladtagok

Csaladi élet ,, hermetikusan elzarva”, ,,egy csodavilag” szamara, ,,ugy se tudndnak mit
tenni csak aggodnanak” (6)
,,nem tudtam nekik, mindent megadni..., gyerekeim kérdezték is miért nincs meg nekik az,
ami mas gyerekeknek” (6)
,,...nagyon-nagyon padlot fogtam, ezért is dontott ugy a fiam, ... hogy otthagyja az éppen
elkezdett doktori iskolat szegény gyerek és az anyja mellé all, megprobal beletanulni...”

Csalad el6tt titkolozas (5, 6, 12, 13).
Csaladfoi szerep megingasa (6).
Csaladtagok érzelmi (3, 4, 12) és egyéb
segitsége (1, 4, 15).

)
Baratok és ismerésok
Erdekbaratok elvesztése (14). ., Akik meg csak azért voltak a kézeledben, mert te voltal a varos legmendbb jarmiike-
A baratok érzelmi (1, 2, 5, 8, 12, 15) és reskeddje..., azok nem jonnek mar.” (14)
egy¢eb segitségnyujtasa (4, 5, 15). ,,...akik ilyen érintéleges utcai kapcsolatok voltak, azok jelentds része kozeli barati
Baratok el6tt titkolozas (1, 3, 12). segitévé alakult at...” (4)
Szorosabbra fon6do kapcsolatok (4). ,,...0k ebbdl probaltak kirangatni, hogy mas is van a vilagon...” (1)

Szakmai és iizleti kapcsolatok

Agressziv piaci szereplok (1 és 3); tizlettarsaik (7, 8, 9, 12, 15),
mint a kudarc okozoi.

Ott dolgozokért érzett felelésség miatt a bezaras késleltetése (2).
Korabbi munkatarsai elkezdték keriilni (1).

Segitd: tigyvéd, konyveld vagy tizleti szakértd (4, 7, 12, 15, 16);
allasajanlatok (4 és 5).

Nem el6ny0s lizleti kapcsolatok megszakitasa (3, 8, 9, 15).

. Sajnos a tarsaim kommunikdcios hajlandosdaga sem volt
tokéletes. Neha ugy éreztem magamat, mint aki a jatszotéren a
homokozoban van.” (9)

., Nagyon sokadig azért nem sziintettem meg ezt a tevékenységet,
mert, hogy emberek megélhetését biztositotta.” (2)
Kollégaival ,, dpoltik egymas lelkét”. (4)

Forras: sajat szerkesztés
7. tablazat
Példak a politikai beagyazottsag megjelenésére az interjus kutatasban

Korméanyzati és politikai szegmens

,»a Covid idészakaban...nalunk azért voltak osztalykirandulok is, az osztalyki-
randulasok szintén nem javasolt kategoriaba voltak berakva allambacsi részérdl,
ugyhogy azok szintén elmaradtak, tehat hiaba voltunk nyitva, nem tudtak jonni a

vendégek, nyilvan ebben a politika is erésen benne van.” (10)

... kormdnyunk szinre lépett. Ok meg a zdszISjukra tiizték a multiiildozést és
azonnal olyan torvénymodositasokat hoztak, ami érintett... A megbizonk, azt
mondta, hogy barmennyire szép és jo, de 6k ezt igy nem tudjak folytatni. ... Tehat
itt tulajdonképpen a politikanak valo kitettség az, ami ... a legvégén a padlora
kiildte az egészet.” (15)

Interjualanyainknak a szabalyozoi kornyezet kap-
csan voltak pozitiv és negativ tapasztalataik is.
Tovabba felmeriilt egy a szakirodalomban kevésbé
hangsulyos alteriilet is, a politikai szereplék koz-
vetlen célzott tdimadasa egy szlik iparadg vagy val-
lalkozasok iranyaba.

Nem politikai szegmens (média, gazdasigi és nem gazdasagi szereplok)
A hatalommal rendelkezd gazdasagi szereplok kapcsan
emlitést érdemelnek a versenytarsak (1 €s 3) és a vallal-
kozok tizlettarsai (7, 8, 9, 12 és 15), akik gyakran a kudarc
okozoi voltak.

A nem gazdasagi szereplok koziil egy specialis eset meriilt
fel, ahol a hatardérok jutottak hatalomhoz a vallalkozas
felett (9).

Vallalkozo sajat hatalma

A mintankban szerepl6 vallalkozok fele a titkolozast valasztotta meg-
kiizdési stratégia részeként (1, 3, 5, 6, 8, 12, 13, 16), mely jelzi, hogy | , Kifele probaltam azért mutatni azt, hogy minden rendben

,,...egy olyan alakkal léptiink szovetségre, aki szo szerint egy maffiozo
volt, mint utolag kideriilt” (12)

., Rogton adodtak kisebb-nagyobb problemdak, hisz a hataron volt, hogy
egy orat varakoztattak...”, ,, A hatar is gond volt, ugyanis néha 5 perc,
de volt, hogy egy ora lett a varakozas, ami sajnos nem a forgalom miatt
valtozott.” (9)

a kapcsolati halojuk egy részében meg volt a hatalmuk befolyasolni van, csak azért beliil vivodtam.” (8)
a kudarc és kovetkezményeinek lathatosagat. Tovabba volt, akinek ., Kiemelt kockdzatu cégvezetonek mindsitettek,
mondhatni a hatalma is korlatozasra keriilt azaltal, hogy eltiltottak és akkor 5 évig eltiltottak a cégvezetéstol.” (8)

iddszakosan az tigyvezet6i poziciotol (8).

Forras: sajat szerkesztés

szerettiink volna ennek nagyobb hangsulyt adni, igy
néhany komplexebb példat ossze is gylijtottiink a szakiro-
dalmi és a primer elemzéseink alapjan, melyek leirasaban
zardjelben mindig jelezziik, hogy melyik tényezd melyik
dimenzidhoz kapcsolodik.

A beagyazottsagi dimenzidk
Osszekapcsoltsaga

Mar az el6z6 alfejezetekben is bemutattunk tobb kapcso-
l6dasi pontot a beagyazottsagi dimenziok kozott, azonban
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1) Tobb interjlialany is igyekezett segitokész és
bizalmi viszonyt kialakitani kollégaival vagy vasar-
loival (kognitiv). Viszont mindig volt egy erétel-
jes versenytars (politikai), aki szamara belefért a
kevésbé etikus versenyzés is (kognitiv és kulturalis).
Az egyik interjlialany esetében az alkalmazottakat,
mig egy masiknal a kulcsvasarlokat csabitotta igy el
a versenytarsuk, ez a kapcsolatok megromlasahoz,
megszakitasahoz vezetett (strukturalis), hiszen csa-
lodott benniik a vallalkozo, elvesztették a bizalmat
(kognitiv).

2) Lathattuk, hogy a vallalkozok a kapcsolati halo-
juk  kiilonb6zo szerepléit eltéré6 modon vontak
be a kudarccal valé megkiizdésbe (strukturalis).
Vélhetoen, akik részérdl ellenszenvet vagy esetleg
stigmatizaciot tapasztalt (kulturalis), azokat keriilni
fogja. Akikben megbizik (kognitiv), azokhoz érzelmi
tamogatasért fordul. Masok esetében ugy latja,
hogy sok kapcsolattal vagy befolydsos pozicioval
rendelkeznek (politikai), azokhoz szakmai segitsé-
gért, vagy akar j munkalehetdségért fordulhatnak.
Konnyen belathato az is, hogy nem mindig helyesen
itéljik meg masok szandékait (kognitiv), igy akar
tévesen vonhatunk be vagy hagyhatunk ki valakit a
kudarccal valé megkiizdésbdl (strukturalis). S6t van
olyan kutatas (Widiawan & Igel, 2023), mely szerint
a vallalkozo személyisége (extro- vagy introvertalt)
meghatarozza mennyire kér segitséget masoktol a
kudarccal valé megkiizdéshez (strukturalis).

3) Az egyik interjiialany esetében lathattuk, hogy a
vallalkozas szamara fontos volt a gyors hataratkelés,
mely szituacio igy a hataréroket strukturalis lyukba

helyezte (strukturalis) és hatalommal ruhazta fel
Oket (politikai). Viszont az mar az egyes hataréro-
kon mulott, hogy milyen kulturalis normakat fog
kovetni, visszaél a hatalmaval vagy sem (kulturalis
és kognitiv).

Ugyan jelen fejezetben csak harom szemléletes példat hoz-
tunk a beagyazottsagi dimenziok &sszekapcsoltsagara, de
ugy véljiik ezek is kellden alatamasztjak azon allitasunkat,
hogy e dimenziok 6nalld vizsgalata nem javasolt, sét onallo
elemzésiik jelentds korlatokat okozhat a kutatasoknak.

Diszkusszio és kovetkeztetések

Tanulmanyunkban arra kerestiik a valaszt, hogy miként
hatarozhaté meg a vallalkozéi kudarc kontextusa a tarsa-
dalmi beagyazottsag keretrendszerének segitségével. A
kérdés megvalaszolasahoz egyarant tdmaszkodtunk egy
nemzetkozi szakirodalom-elemzésre €s egy sajat mélyin-
terjus kutatasra legalabb egy kudarcot atélt vallalkozok-
kal.

Elméleti hozzajarulasok

Kutatasunk tobb ponton is eldre mozditja a témakor szak-
irodalmat. Kutatasi kérdésiink megvalaszolasa soran
végiil 6t hozzajarulast azonositottunk. Az elsé hozza-
jarulasunk, mely akar a vallalkozéi kudarc témakdrén
talra is kiterjeszthetd, az a 1étrehozott négydimenzids, a
vallalkozoéi kudarc beagyazottsagat vizsgalé modelliink
(2. abra). Ez a modell tobb, a vallalkozok beagyazottsa-
gat vizsgalo tanulmany kritikajara valaszt ad. Ilyen kri-
tika, hogy a vallalkozastani tanulmanyok tobbsége nem

2. dbra

Javasolt négydimenzios beadgyazottsagi modell a vallalkozastani tanulmanyok kontextualizalasdhoz

 Villalkozdkkal kapcsolatos attit(idok
* Alkalmazotti léttel kapcsolatos attitlidok
e Kulturalis normak és értékek

* Ertelemalkotds és tanulas

e Attribucidk

* Megklzdési médok

e Dontéshozatal és
heurisztikak,
kognitiv torzitdsok

e Villalkozdk személyes
tapasztalataik

Kognitiv
beagyazottsag

* Tarsadalmi struktudra
* Vallalkozdk kapcsolati haldja

* Erzelmek Kulturalis
* Személyes tulajdonsagok beagyazottsag
* Motivacié

Strukturalis
beagyazottsag

(hdazastars; csalddtagok; kozeli baratok; tavoli ismerdsok; és szakmai valamint tizleti kapcsolatok)

* Kormanyzati és
politikai szegmens
(térvények és iranyelvek;
. tédmogatd programok;
Politikai politikai szerepl6k viselkedése)
bedgyazottsag * Nem politikai szegmens
(média; gazdasagi szereplbk;
hatalommal rendelkezé nem
gazdasagi szerepl6k)

* Villalkozd sajat hatalma

Forrés: sajat szerkesztés

VEZETESTU DOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LVI. EVF. 2025.9. SZAM/ISSN 01330179 (PRINT); 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2025.09.01

12



egyértelmil definiciokat hasznalt, tulzottan a tarsadalmi
strukturakra, kapcsolatokra és intézményekre fokuszalt,
vagy csak a bedgyazottsag egyetlen dimenzidjara &ssz-
pontositott (Wigren-Kristoferson et al.,, 2022). Ezzel
szemben, mi négy dimenzié kiegyensulyozott vizsga-
latat javasoljuk, hiszen amint valaki csak egy dimenzi-
ojara fokuszal a bedgyazottsagnak, ugy kutatasa soran
korlatokba fog iitkdzni. Ugyanakkor azt nem allitjuk,
hogy egy dimenzié ne valhatna dominanssa egy adott
jelenség kapcsan, mint tette azt a kognitiv beagyazott-
sag a kudarc kapcsan. Hasonléan kdnnyen elképzelhetd,
hogy a vallalkozastan mas témainal mas beagyazott-
sagi dimenziot kezelnek jelenleg kozpontiként. Példaul
Agardi és Torok (2020) a tarsadalmi hatas kiterjesztését
vizsgaltak tarsadalmi vallalkozasok korében, és esetiik-
ben egyértelmiien a strukturalis bedgyazottsag volt a
meghataroz6 dimenzid, de mellette megjelentek a kog-
nitiv, kulturalis és politikai beagyazottsag aspektusai is.
Ezen hozzajarulas masik fontos megallapitasa, hogy az
altalunk is vizsgalt négy beagyazottsagi dimenzié nem
egymastol elszigetelten 1étezik, hanem ezek egymassal
szoros Osszekapcsoltsagban 1éteznek és vizsgalhatok,
még ha olykor van is egyes dimenzioknak elkiiloniilt
szakirodalmi hattere is.

Wigren-Kristoferson és kutatotarsai (2022) kritikaként
fogalmaztak meg korabbi vallalkozastani kutatasokkal
szemben, hogy sokszor statikusan adottsagként tekintet-
tek a beagyazottsagra. Sajat kutatasunk is azokra a korabbi
kutatasokra erdsitett ra (Alshareef, 2022; Harima, 2022;
Wigren-Kristofersen et al., 2019; Wigren-Kristoferson et
al., 2022), melyek szerint a vallalkozoi beagyazottsagot
dinamikus megkdzelitésben sziikséges vizsgalni, azaz,
hogy az idével valtozni fog. S6t a vallalkozo aktivan tudja
is ezt valtoztatni, ami a kudarc kapcsan igazan markansan
jelent meg mind a vallalkozoéi kudarc szakirodalmaban,
mind az interjuinkban (elég a tanuldsra vagy a megvaltozo
kapcsolati halora gondolni). Azt azonban nem allitjuk,
hogy minden esetben, minden beagyazottsagi dimenzid
meg fog valtozni, mert egyesek stabilabbak lehetnek, mint
példaul egyes kulturalis normak vagy a politikai beren-
dezkedés.

Mig az els6 két hozzajarulasunk a szekunder és pri-
mer elemzésiinkdn egyiittesen alapult, addig a kdvetkezo
kettét mar kizarélag a primer kutatasunk hatasara fogal-
maztuk meg, melyek fakadhattak abbol is, hogy a kuta-
tas Magyarorszagon zajlott. Harmadik hozzajarulasunk
a szakirodalomhoz az, hogy a megtapasztalt kontextus
sokkal fontosabb a statisztikai adatok alapjan egész régi-
ora megfogalmazott kontextusnal. Mit is jelent ez a gya-
korlatban? Leegyszertsitve ez azt jelenti, hogy ugyanazt
kontextust az egyes vallalkozok képesek eltéré modon
megtapasztalni, melyet a beagyazottsag elmélete nagyon
szépen megragad. Primer kutatasunkban példaul egy-
altalan nem jelent meg a kudarcot atélt vallalkozok stig-
matizacidja, s6t van olyan interjualany is, akinek javult
a szakmai megitélése, annak ellenére, hogy statisztikai
adatok alapjan a magyar tarsadalom ad harmadik legke-
vésbé masodik esélyt a ,,bukott” vallalkozoknak a vilagon
(Europai Bizottsag, 2012).
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A negyedik hozzajarulasunk a politikai beagyazott-
saghoz kapcsolodik. Korabbi kutatdsok koziil szamos
foglalkozott féként a csédtorvényekkel és stabilabb vallal-
kozoi miikddést befolyasolo torvényekkel, melyekre oly-
kor hathat a kulttra is. Ellenben a primer kutatasunkban
az adotorvények, a felszamolasi szabalyok és a palyazati
feltételek mellett tobb interjialanynal is el6jottek olyan
szempontok, melyek arra utalnak, hogy a politikai sze-
replék varatlan torvénymodositasokkal aktivan lehetet-
lenitettek el kisebb piacokat vagy vallalkozasok sziikebb
koret.

Mig az el6z0 hozzajarulasok, akar az altalanosabb
vallalkozastani szakirodalom elére mozditasahoz is hasz-
nalhatok, addig maga a valasztott vizsgalati témakoriink
is tekinthetd kontribticionak, azaz az, hogy a vallalkozoi
kudarc jelenségét vizsgaltuk tarsadalmi beagyazottsag
szemiivegén keresztiil. Ehhez elég a korabban emlitett
két adatot el6hivni, miszerint az elmult 15 év vallalkozoi
beagyazottsagot vizsgald tanulmanyainak csupan 3%-a
foglalkozott a kilépéssel, ami tagabb fogalom a kudarcnal
(Wigren-Kristoferson et al., 2022), mig csupan minden
masodik vallalkozas ¢li tal az elsd néhany évét (Atsan,
2016; Corner et al., 2017; He & Krdahenmann, 2021; KSH,
2022; Silver, 2015).

Gyakorlati javaslatok

Az elobbi elméleti megfontolasokon tul jelen tanulmany
gyakorl6 vallalkozok és vezetdk szamara is hasznos lehet,
hiszen segitségével elkészithetik szervezetiik beagyazott-
sagi térképét, azaz a bemutatott modell alapjan elemezhe-
tik szervezetiik jelenlegi beagyazottsagat, igy azonositva,
akar olykor meglepd tényezoket is, melyek hatassal lehet-
nek eredményességiikre.

Tovabba a vallalkozok és vezetdk 1étrehozhatnak egy
tudatos beagyazottsagkezelési stratégiat az eredménye-
sebb miikdodés érdekében, azaz miként szeretnék befo-
lyasolni, megvaltoztatni a bedgyazottsagukat az egyes
dimenziok mentén. Az ilyen beagyazottsagkezelés hasz-
nos lehet kedvezé piaci koriilmények kozott, valamint
olyan kihivast jelentd helyzetekben is, mint példaul a
kudarcok vagy a piaci visszaesések.

Kutatasi korlatok

Mint barmelyik kutatas, ez is rendelkezik kutatasi kor-
latokkal. Ezek egy része a kutatasi témankbol, a val-
lalkozéi kudarcbol fakad, mint a téma érzékenysége és
retrospektiv vizsgalata, melyek torzitasokat okozhat-
nak az adatokban (Byrne & Shepherd, 2015; Cotterill,
2012), valamint azok vesznek jellemzden részt a kuta-
tasban, akik sikeresen feldolgoztak a kudarcukat (Singh
et al., 2015). A korlatok masik része az elért mintabol
fakad, azaz, hogy a minta relative kicsi és az adatok egy
orszagra érvényesek. Masrészt a résztvevok szinte kiza-
rolag férfiak voltak, ami torzithatja az adatok egy részét.
A mintabol fakado korlatokat igyekeztiink ellensulyozni
a nemzetk6zi szakirodalom alapos feldolgozasaval,
viszont mint lathattuk a politikai beagyazottsagnal, nem
mindig voltak informaciok, melyekkel &sszevethettiik
volna sajat adatainkat.
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Jovobeli kutatasi iranyok
Jovobeli kutatasoknak két f6 iranyat latjuk. Egyrészt az
altalunk javasolt beagyazottsagi modellt érdemes lehet
mas orszagokban is célzott adatgyijtéssel tesztelni, hogy
melyek a fobb eltérések a vallalkozoi kudarc kapcsan és
azok miként befolyasoljak a sikeres megkiizdést, tanulast
¢és uwjravallalkozast. Ilyen kutatasokban érdemes kiilon
figyelmet forditani a kulturalis normak és értékek primer
adatgytjtésbe integralasara, ugyanugy, mint a politikai
aspektusok targyalasara, hiszen ez az a két teriilet, amit a
korabbi kutatasokban jellemzden csak szekunder adatbazi-
sok ¢és torvények alapjan vizsgaltak, és kevésbé foglalkoz-
tak azzal, hogy ezeket miként is ¢lik meg a vallalkozok.
Masrészt a létrehozott modell adaptalhaté mas val-
lalkozastani kutatasi témakra is. Ez hozzajarulhat ahhoz,
hogy ez a modell altalanosabb érvényt szerezhessen,
hiszen eldfordulhat, hogy nemcsak a sulypontok tolod-
nak el mas témak vizsgalatakor, hanem akar 0j kiegészitd
szempontok is felmeriilhetnek, melyek igy javithatjak a
modell érvényességét.
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REVESZ EVA ERIKA — DORY BOGLARKA — BOTH EMOKE

TARSADALMI HATASMERES NONPROFIT SZERVEZETBEN -
EGY SOCIAL RETURN ON INVESTMENT (SROI) MODSZERTANU
HATASMERES TANULSAGAI A BAGAZS EGYESULETBEN

SOCIAL IMPACT MEASUREMENT IN A NONPROFIT ORGANIZATION
— LESSONS LEARNED FROM IMPACT MEASUREMENT BASED ON
SOCIAL RETURN ON INVESTMENT (SROI) IN BAGAZS ASSOCIATION

A tanulmany kdzéppontjaban az egyik legismertebb hatasmérési eszkdz, a Social Return on Investment vizsgalata all, és
célja egy hazai alkalmazasan keresztul feltarni, hogy egy civil szervezet mire és hogyan hasznalhatja az SROI-kalkulaciét. A
szerz6k elhelyezik az SROI-mddszert a tarsadalmi hatasmérés eszkozei kozott, ismertetik céljait, elényeit, korlatait. A ku-
tatas egy hazai nonprofit szervezet esetének longitudinalis elemzésén alapszik: a Bagazs Kézhasznu Egyesilet 2016-0s és
2021-es SROI-méréseit vizsgaljak a szerzék. Az eredmények ramutatnak arra, hogy az SROI-kalkulacié szamos érintetti cso-
port szamara kinal értékes és j6l kommunikalhaté eredményeket. A cikk attekintést ad arrol, hogy milyen technikai-méd-
szertani kihivasokkal szembesulhetnek az SROI hasznalata soran a nonprofit szervezetek, és ezek miképp kezelhetdk.

Kulcsszavak: tarsadalmi hatas, hatasmérés, tarsadalmi megtérilés, SROI, nonprofit szektor, NGO-k

The study concentrates on the Social Return on Investment, a widely recognized impact measurement tool, and aims
to explore how and for what purposes an NGO might use the SROI calculation. The authors position the SROI method
in the context of other social impact measurement tools, and they provide a description of its objectives, advantages,
and limitations. The research is based on a longitudinal analysis of a case study of a Hungarian non-profit organization:
the authors analyze the SROI applications of the Bagazs Association in 2016 and 2021. The results indicate that the SROI
calculation provides valuable and communicable results for various stakeholder groups. The paper outlines the technical
and methodological problems organizations could face while implementing SROI and suggests potential solutions.
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gy szervezet vagy program tarsadalmi hatasainak

kimutatasa, mérésének mikéntje régota foglalkoztatja
a kozszféraban, az iizleti szektorban és a nonprofit szek-
torban mikddo szervezetek vezetdit, kutatoit, és az elmult
években egyre fontosabb kérdéssé valt a kiilonbozo szerve-
zetek tarsadalmi és okologiai hatasainak szamszerisitése.

A kozszektor szervezeteinek, vagyis az allami, dnkor-
manyzati intézményeknek a beavatkozasai, programjai
jelentés eréforrasokat igényelnek, és nagyszamui érin-
tett ¢letére vannak hatassal. Torténetileg elsdként ebben
a szektorban alakult ki és intézményesiilt kiilon szakte-
rilletként a kozcélu programok tarsadalmi és 6kologiai
hatasait méré és értékeld eszkozrendszer, amely kozpo-
litika-értékelés (policy evaluation) néven valt ismertté
(Pollitt, 1993). A modszeres értékelések tobbféle céllal
sziilethetnek, tamogathatjak egy tarsadalmi beavatkozas
mélyebb megértését, a felhasznalt forrasokkal valo elsza-
moltathatosagot, a kiilonb6zo lehetdségek kozotti valasz-
tast, valamint az esetleges korrekcios €s finanszirozasi
dontéseket (Weiss, 1998).

Az iizleti szektorban is egyre erdsebb elvaras a valla-
latok felé a gazdasagi teljesitményiik mellett a tarsadalmi
¢és Okoldgiai hatasaik bemutatasa, a vallalati tarsadalmi
felelosségvallalas erdsitése (corporate social responsibi-
lity, CSR) (Géring, 2014; Lu et al., 2021), és az un. ESG
(environmental, social, governance) kritériumok érvénye-
sitése a vallalati miikodésben és a befektetési dontéseknél
(Gillan, Koch & Starks, 2021). Az elmult évtizedekben
tobb olyan mérési és beszamold eszkodz, iranymutatas is
elterjedt, amelyek segitségével a vallalatok a teljesitmé-
nyiik nem pénziigyi aspektusait, kornyezeti, tarsadalmi
hatasait, iranyitasi jellemzdit mérhetdve, lathatova tehetik.
Az ismertebbek kozé tartozik a GRI (Global Reporting
Initiative) jelentéstételi keretrendszer, vagy az ISO
(International Organization for Standardization) altal
2010-ben megjelentetett ISO 26000 szabvany (Gyori
& Csillag, 2019), illetve a 2024 elejétdl érvényben levo
europai fenntarthatosagi beszamolasrol szOolo irany-
elv, és formalodo standardjai, az un ESRS (European
Sustainability Reporting Standards) (Lippai-Makra et al.,
2024).

A nonprofit szektorban a masik két szektorhoz képest
késoébb jelentek meg a tarsadalmi hatas mérésének eszko-
zei. Ez 0sszefiigghet azzal, hogy maga a nonprofit szektor,
amelyet civil szektorként, illetve harmadik szektorként is
emlit a szakirodalom (Anheier & Toepler, 2022), a gazda-
sag elso két szektora, vagyis a piac és az allam mellett, azo-
kat kiegészitve tevékenykedik. Torténetileg a masik kettd
szféra utan jelent meg kiilonallo szektorként ez a szerve-
zeti kor (Salamon & Anbheier, 1999). Tanulmanyunkban
a civil szervezet és a nonprofit szervezet fogalmakat
egymas szinonimajaként hasznaljuk, ugyanakkor fon-
tos megjegyezni, hogy a hatalyos magyarorszagi szaba-
lyozas értelmében a civil szervezet mint jogi kategoria
a nonprofit szervezetek kategoérian beliil értelmezendd
(2011. évi CLXXV. Tv. 2.§ (6.)). Kutatasunk szempontja-
bol azonban elsésorban nem a jogi megkozelités, hanem a
strukturalis és miikodési jellegzetességeket kiemeld meg-
hatarozas a lényeges. Ennek értelmében a civil/nonprofit
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szervezetek fontos definicids eleme az intézményesiiltség,
a kormanyzattol valo fliggetlenség, az 6nkéntesség €s a
profitszétosztas tilalma mellett, hogy valamilyen kozjo,
kozérdek érdekében tevékenykednek (Anheier & Toepler,
2022, pp.72-74). A tevékenységiik célja tehat valamely
kozérdekt igyhdz kapcsolodik, szamukra a sikerességet
a tarsadalmi/okologiai hatas kifejtése jelenti.

Cikkiinkben a tarsadalmi hatdsmérés (social impact
measurement) nonprofit szektorban valo alkalmazasaval
foglalkozunk. A hatasmérésnek sokféle megkdzelitése
és modszertana létezik, ezek kozill az egyik legin-
kabb ismert és széles korben elterjedt eszkozt, a Social
Return on Investment (magyarul tarsadalmi megtérilés,
roviden SROI) kalkulaciét mutatjuk be részletesebben
(Arvidson & Lyon, 2014; Nicholls, 2017). Egy konkrét
SROI-alkalmazas tapasztalatainak elemzése soran két
kérdésre igyeksziink valaszt talalni: Milyen céllal késziil
SROI-kalkulacido egy nonprofit szervezetben? Hogyan
biztosithato a hatasmérés megfeleld mindsége, azaz érvé-
nyessége, megbizhatdosaga és transzparencidja a hazai
nonprofit szektor kontextusaban?

A cikk elméleti részében a nonprofit szervezetek
hatasmérésének szakirodalma alapjan tisztazzuk a fonto-
sabb kapcsolodd fogalmakat, majd bemutatjuk az SROI-
eszkozt. Kitériink a SROI alkalmazasanak lehetséges
céljaira, az eszkoz eldnyeire, korlataira, valamint attekint-
juk, hogyan biztosithatd az SROI-kalkulacio megfeleld
mindsége. A kutatasunk egy nonprofit szervezet esetének
feldolgozasan alapszik: a Bagazs Kozhasznu Egyesiilet
(réviden: Bagazs) tobbféle hatasmérési eszkozt is alkal-
mazott az elmult években, és két alkalommal, 2016-ban
és 2021-ben is végeztek SROI-kalkulaciot. E projektek
tapasztalatainak elemzése segit mélyebben megérteni
a tarsadalmi hatasmérés relevancidjat hazai nonprofit
szervezetekben, illetve azonosithatok olyan szempontok,
amelyek a hatdsmérés mindségének biztositasa kapcsan
lényegesek.

Elméleti hattér

Szervezeti teljesitmény és tarsadalmi hatas
Fontos kérdés, hogy miképp értelmezheté egy nonprofit
szervezet teljesitménye, mikor tekinthetd sikeresnek, és
honnan tudjuk, hogy valoban az elérni kivant célok mentén
miikddik. A tarsadalmi hatasmérés elmult évtizedekben
kialakult eszkdzrendszere e kérdések megvalaszolasara
torekszik.

A tarsadalmi hatasmérés (roviden hatasmérés) értel-
mezéséhez tisztazni érdemes néhany fogalmat. A hatas
fogalma szorosan kapcsolodik a teljesitményhez, annak
egyik aspektusa. A teljesitmény kifejezés sokféle kontex-
tusban és tobb értelemben is hasznalt mind a kdznyelvben,
mind a szakirodalomban, e cikkben mi szandékolt (célo-
rientalt) cselekvésként definialjuk, amely értelmezhetd
— tobbek kozott — egyéni vagy szervezeti szinten is. Egy
szervezet vagy program teljesitménye komplexen, tobb
dimenzi6 mentén is mérhetd, és magaba foglalja a szerve-
zeti tevékenységeket, valamint az azok altal elért eredmé-
nyeket is (Dubnick, 2005).
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A kozszektor teljesitménymenedzsmentjével foglal-
koz6 szakirodalom egy atfogé6 modelljét adja a nem-iiz-
leti szervezetek teljesitménymérésének. Az 1. &bran
lathaté koncepcid a Leuveni Egyetemen mikddé Public
Management Institute altal kialakitott un. 4E modellre
épit, amely elfogadott kiindulopontjava valt a kozcéla
szervezetek teljesitménymenedzsmentjérdl szoldo gondol-
kodasnak (Van Dooren et al., 2015).

Az 1. abra egy szervezet vagy program teljesitményét
a tarsadalmi-gazdasagi kornyezetbe agyazva szemlélteti.
Ez a modell a teljesitménymenedzsmentet iranyitasi cik-
lusként értelmezi, amely a (1) célkitlizés és tervezés, a (2)
végrehajtas és (3) mérés, valamint a (4) visszacsatolas €s
értékelés egymast kovetd 1épéseire épiil. A szervezetek
iranyitasa, vagyis a menedzsmentciklus a kozpolitikai
iranyitasi ciklus részeként értelmezhetd (Révész, 2016).

A teljesitménymenedzsment 4E modellje

Kozpolitikai ciklus

Okoldgiai, gazdasagi,

problémak

Politkai / stratégiai
célkitlizések

Operativ
célkit(izések

Inputok
(eréforrasok)

Tevékenységek

/ |

gazdasagossag / | hatékonysag

Forrés: sajat szerkesztés Van Dooren, Bouckaert & Halligan (2015) alapjan

A kozpolitikai ciklus kiindulopontjat olyan gazdasagi-tar-
sadalmi-okologiai igyek jelentik, amelyek a kozszektorral
szemben cselekvési igényt tamasztanak. Ezek alapjan ter-
vezik meg a kozpolitikai célokat, majd az altalanos stra-
tégiai iranyvonalakat konkrétabb célkitizésekké forditjak
le. Ezek az operativ célok, amelyek az egyes szervezetek
szamara specifikus, a mindennapi miikodéstikre vonat-
koz6 iranymutatasként szolgalnak. Az operativ tervezés
a menedzsmentciklushoz tartozé 1épés, tobbnyire szerve-
zeti keretek kozott valosithato meg. A célok megvalosi-
tasa soran a rendelkezésre allo eréforrasokbol (inputok) a
szervezeti folyamatok eredményeképp valamilyen konk-
rét termék/szolgaltatas (output) jon létre, ez pedig hatast
gyakorol a tarsadalomban, kérnyezetben.

A hatasmérés soran a vizsgalt szervezet vagy prog-
ram outputjainak eredményeképp 1étrejove eredményeket
(outcomes), €s hatasokat (impacts) igyeksziink feltarni
¢és szamszerusiteni. A hatasok és az eredmények nem
szinonim fogalmak, azonban a gyakorlatban nehezen
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kiilonithetok el egymastdl. Eredmény (outcome) alatt egy
program résztvevdinél vagy egy szervezet célcsoportja-
nak tagjainal tapasztalt hozzaallas-, értékrend-, tudas-,
képesség- vagy magatartasbeli valtozasokat értjiik (Weiss,
1998, p. 127). Az eredmények nemcsak egyéni szinten
jelentkezhetnek, hanem szervezeti szinten (pl. egyiitt-
mitkodd iskoldk Uj szolgaltatasai), rendszerszinten (pl.
térségi intézményhalozat atalakitasa), vagy akar a nyilva-
nossagban bekovetkezd valtozasként is (pl. a tarsadalom
attitiidjének megvaltozasa). A tdarsadalmi hatas (social
impact) kifejezés hasznalata hangsulyozza a hosszabb tava
valtozasokat, valamint a szervezet valamennyi érintettjé-
nél (azaz nem csak a kedvezményezetteknél) jelentkezo
eredményeket. A tarsadalmi hatasok esetén az un. netto
eredmények szambavétele a cél, vagyis azon valtozasok
kiszlirése a hatasmérés soran, amelyek az adott szervezet/
program nélkil is bekovetkeztek
volna, és csak azon eredmények
figyelembevétele, amelyek valoban
a vizsgalt szervezet tevékenységé-
nek kovetkeztében jelentkeznek.
Fontos, hogy ne csak a tervezett,
hanem a nem szandékolt hatasokat
is figyelembe vegyiik, tovabba a
pozitiv és a negativ iranyu valtoza-
sokat is (Then et al., 2017).

A 4E modell alapjan tobbféle
mérési pont is lehetséges a teljesit-
mény (és ennek részeként a hatasok)
szamszerisitésére. Mérhetdk az
erdforrasok, a folyamatok, tovabba
a létrehozott outputok, eredmé-
nyek ¢és a hatdsok, valamint az
ezek kozotti kapcesolatok is. A haté-
konysag az inputok és outputok
Osszevetésével — szamszerisithetd,
az eredményesség pedig az out-
put és outcome kozotti kapcsolatot
igyekszik megragadni. Ezek a
meérési pontok €s a koztiik levo kap-
csolatok jelentik a teljesitmény 4E modelljét: a gazdasagos-
sag (economy), a hatékonyag (efficiency), az eredményesség
(effectiveness) és a méltanyossag (equity) szavak angol
megfeleldinek kezddbetiiibdl adodik az elnevezés.

E modell a kdzszektor miikodési logikajat veszi ala-
pul, ezért nem minden eleme relevans egy civil szerve-
zet szamara. Ugyanakkor a nonprofit szektor szervezetei
esetében is fontos a szervezeti teljesitmény atfogo, tobb-
dimenziods értelmezése, a teljesitményiik tarsadalmi-oko-
logiai kornyezetbe agyazottsaga, valamint az a tény, hogy
a mitkodésiik kiindulopontja valamely tarsadalmi, 6kolo-
giai probléma megoldasa. A célrendszer komplexitasa, a
hatasok nehéz mérhetésége a kozszektor szervezeteihez
hasonloan jellemzik a nonprofit/civil szervezeteket is.

1. dbra

méltédnyossag

o
|
|
|
|

eredményesség

!
!
[
L1

Tarsadalmi hatasmérés nonprofit
szervezetekben

A nonprofit szervezetekben a tarsadalmi hatasmé-
rés eszkozei a kilencvenes évekt6l vannak jelen, a



2000-es években szamos eszkdz sziiletett és valt népsze-
rivé a szektorban. Ahogy a bevezetd fejezetben emlitet-
tiikk, a nonprofit szektor hatasmérési modszertanai erésen
épitkeznek mind a kozszektorban hasznalt (kozpolitika)
értékelés eszkozrendszerére, mind az iizleti szektorban
terjedd, a tarsadalmi és dkologiai hatasokat is szamszeri-
sitd jelentéstételi standardokra (Arvidson et al., 2013). A
nonprofit szektorban ezen eszkdzoket atalakitottak a civil
szervezetek sajatossagai mentén, valamint 0j eszkdzok is
sziilettek, igy mostanra nagyszamu megkdzelités és meg-
oldas all rendelkezésére a szektor szervezetei szamara.
2014-ben Grieco, Michelini és lasevoli 76 kiilonb6zd
hatasmérési eszkozt azonositott (Grieco et al., 2014), mig
Corvo ¢és munkatarsai 2021-ben megjelent, szisztemati-
kus szakirodalom-attekintésen alapuld tanulmanyukban
98 kiilonbozo hatasértékelési modellt és eszkozt talaltak
(Corvo et al., 2021).

Hatasmérések tobbféle céllal késziilhetnek. A szak-
irodalom kiilonbséget tesz a kiils érintettek (példaul
finanszirozok, szabalyozoé szervek) elvarasainak valo
megfelelés céljabol késziilt hatasmérések és a belsd érin-
tettek (vezetdk, munkatarsak) szamara késziildé mérések
kozott (Lall, 2018). A kiilso érintettek foképp az atlatha-
tosag, elszamoltathatosag, dsszehasonlithatosag javulasat
varjak a hatasméréstdl, mig a belsd stakeholderek terve-
z¢si, kontroll és dontéstamogatasi feladataik tamogatasat
igénylik (Hall, 2014; Hehenberger & Buckland, 2023).
Kozfeladatok ellatasa esetén akar jogszabaly is eldirhatja
a tarsadalmi hatdsok mérését nonprofit szervezetekben,
erre példa Nagy-Britannia, ahol a Social Value Act teszi
kotelezévé a hatasmérést azon tarsadalmi céli szerve-
zetek szamara, amelyek kozfeladat ellatasra szerzédnek
(Courtney, 2018).

A célok és érintetti elvarasok mentén sokféle mod-
szertani megkozelités valaszthato a tarsadalmi hatasainak
értékelésére. Az alabbiakban néhany, a nonprofit szektor-
ban népszerii hatasmérési eszkdzcsoportot tekintiink at
roviden.

A tarsadalmi hatasjelentések elsésorban a kiilsd
érintetteknek, foképp a finanszirozoknak, tamogatoknak
szolnak, és a szervezet eredményeinek €s hatasainak jol
érthetd bemutatasat célozzak. Tobb jelentéstételi keret-
rendszer is tdmogatja a szamviteli-pénziigyi jelentések
kornyezeti és tarsadalmi hatasokra vonatkozé adatokkal
torténd kiegészitését. A fenntarthatosagi jelentések (pél-
daul a GRI — Global Reporting Initiative) a gazdasagi
eredményeken tul a kornyezeti és tarsadalmi teljesitményt
is figyelembe veszik egy szervezet beszamoldjanak elké-
szitésekor. A Global Impact Investing Network (GIIN),
egy egyesiilt allamokbeli nonprofit szervezet miikddteti az
Impact Reporting and Investment Standards — (azaz IRIS)
katalogust, amely elsésorban hatasbefekteték szamara
kinal modszertani itmutatot €s indikatorlistat a tarsadalmi
hatasok méréséhez. A hatasjelentések és mérészamszettek
tehat a finanszirozok ¢és befektetdk felé valo beszamolasi
kotelezettséget tamogatjak, a standardizaltsag €s az 6ssze-
hasonlitas lehetdsége lényeges szempont (Then et al.,
2017). Itt nem a komplex hatdasmechanizmus és az dsszes
lehetséges eredmény feltarasan van a hangsuly, hanem a
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jol kialakitott, standard indikatorokkal mérheté hatasok
azonositasan.

Mig a hatasjelentések elsdsorban a finanszirozoknak,
tamogatoknak szolnak, és a hatas utélagos bemutatasa van
a fokuszukban, addig a nagy nemzetkozi szervezetek pro-
Jjektjeihez vagy kormanyzati programokhoz kapcsolodo
hatasmérés fontos célcsoportjat jelentik e programok don-
téshozoi. Az utdlagos (ex post) értékelés mellett kiemelt
szerepet kap az elézetes (ex ante) hatastervezés is. A
nemzetk6zi és kormanyzati programok értékelését segitd
eszkozesoporthoz sorolhatd az Egyesiilt Allamokbol
1969-ben a National Environmental Policy Act jogsza-
ballyal utjara indult kornyezeti és tarsadalmi hatasokat
értékeld EIA (environmental impact assessment) és SIA
(social impact assessment) koncepcio. E hatasértékeld
megkozelitések dontéstamogatd céllal sziilettek, és a
koltség-haszon elemzéseket egészitették ki ugy, hogy
eléirtak a dontéshozatal eldtt a javasolt kormanyzati
programok kdrnyezeti és tarsadalmi hatasainak értékelését
(Banhalmi-Zakar et al., 2018).

Az eszkodzcsoport egyik legismertebb modszere a
nemzetkozi fejlesztési programok tervezésére és értéke-
lésére kialakitott logikai keretmatrix (angolul LogFrame
vagy Logical Framework), amelyet a hetvenes években a
USAID szamara hoztak 1étre (Hall, 2014). A modszertant
az ENSZ és az EU fejlesztési programjainak tervezésénél,
értékelésénél is hasznaljak, és elterjedt a nonprofit szer-
vezetek korében is a nemzetkozi donorszervezetek kozve-
titésével. A modszer kozponti eleme egy 4x4-es matrix,
amely tartalmazza a projekt altalanos és specifikus céljait,
elérni kivant eredményeit és a tevékenységeket. Minden
elem kapcsan egy narrativ leiras, mérhet6 indikatorok, a
mérés forrasai és feltételezések szerepelnek a matrixban.
A logikai keretmatrix fontos jellemzdje, hogy a programo-
kat input, output, eredmény kategoriakra bontja és e kate-
goriak kozotti ok-okozati dsszefliggések linearis lancolatat
vazolja fel. A tarsadalmi hatasok Iétrejottének e mechaniz-
musat hataslancnak vagy ,,theory of change”-nek (ToC) is
nevezik (Bako, 2022). A logikai keretmatrix hasznalata
soran nagy hangsulyt kap a szisztematikus megfigyelés,
az ellendrizhetd adatok gytijtése, és az ezekbdl képzett
mutatészamok hasznalata.

Végiil fontos megemliteni egy tovabbi eszkdzcsopor-
tot: a nem féaramu tudomanyfilozofiai alapokon nyugvo
hatasmérési eszkozoket. A konstruktivista — interpreta-
tiv megkozelitésre épitd (Gelei, 2006) és kvalitativ kuta-
tasi modszereket alkalmazo egyik legismertebb eszkoz
a Most Significant Change (MSC) modszertan, amely a
kilencvenes években sziiletett komplex fejlesztési progra-
mok értékelése céljabol (Davies & Dart, 2005). Az MSC
kozéppontjaban a vizsgalt program hatasaként 1étrejott
fontosabb valtozasokrol szolo torténetek (narrativak)
szisztematikus dsszegytjtése ¢€s értelmezése all. A megkd-
zelités részvételi jellegli, mivel a vizsgalt program szamos
érintettjét bevonjak mind az adatok (torténetek) gytijté-
sébe, mind pedig a hatasok értelmezésébe (Valyi, 2018).
A fontosabb valtozasokrdl szolo torténetek dsszegyljtése
a terepen zajlik a program altal legkdzvetlenebbiil érin-
tettek, a kedvezményezettek, iigyfelek megkérdezésével.
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Az MSC-modszer alkalmas arra, hogy az informaciokat
stiritd, absztrakt mutatészamokhoz képest gazdagabb ¢és
mélyebb megértését adja a valtozasok mikéntjének. Az
MSC lényeges jellemzdje tovabba, hogy a hatdsok nem
elére meghatarozottak, hanem a torténetekbdl rajzolodnak
ki a fontos valtozasok, azaz a Most Significant Change
képes a nem szandékolt, és akar negativ hatasokat is fel-
tarni (Hall, 2014).

Az 1. tablazatban foglaltuk &ssze a fentiekben bemu-
tatott hatasmérési eszkozcsoportok fontosabb jellemzdit.
Fontos megjegyezni, hogy nem minden konkrét modell
sorolhat6 be egyértelmiien valamelyik eszkdzcsoportba, a
cikkiink fékuszaban allo SROI is tobb csoport jellemzdjé-
vel is rendelkezik.

Guide elsé verzidja, amelyet 2012-ben egy frissitett verzio
kovetett (Nicholls et al., 2009, 2012). A modszertan alapja
a ROI (Return on Investment) mutatd, amely pénziigyi
megtériilést szazalé¢kosan kifejez6 indikator. Befektetések
rovid tavu értékelésére hasznaljak, a befektetés pénziigyi
eredményének és a befektetett tokének a hanyadosat
jelenti (Gargani, 2017).

Az SROI egy olyan keretrendszer, amely lényegesen
tagabb értékdefinicio szerint igyekszik mérni egy szer-
vezet vagy program hatasait, mint a klasszikus pénziigyi
mutatoészamok: tarsadalmi, kornyezeti ¢s gazdasagi rafor-
ditasokat €és hasznokat fejez ki pénzértéken. Lehet6vé
teszi, hogy a raforditasokat és a tagan értelmezett hasz-
nokat (pl. elkeriilt karok, megsporolt kiadasok, potlolagos

1. tablazat

Hatasmérési megkozelitések a nonprofit szektorban

Szempont Hatasjelentések Szisztematikus hatasértékelések Kvalitativ hatasmérés
, Kiils6 érintettek, eldsorban A vizsgalt program vagy szervezet Kiils6 és belso érintetteket is
Célcsoport APy : I o :
finanszirozok, tamogatok dontéshozoi, vezetoi célozhat
Beszamolas, tanusitas VR 2 g P z
, e e Dontéstamogatas, szervezetek/programok Megismerés, dontéstamogatas,
Cél legitimaci6, kommunikacio, L, o o o,
. " tervezése és értékelése, kommunikacid kommunikécid
Osszehasonlitas
Idébeli , . . 7
- . Retrospektiv Retrospektiv és prospektiv is lehet Retrospektiv, folyamatos
irdnyultsag
ot e . . ... .. |Kozszektor programjainak értékelése, .. . ,
Elokeép / Uzleti szervezetek jelentéstételi |, ..., Lo J, . . . | Konstruktivista — interpretativ
. .. koltség-haszon elemzések, pozitivista kutatdsi .. e,
elézmeény standardjai o kutatasi megkozelités
megkdzelités
Adatok tipusa Féleg kvantitativ Kvantitativ és kvalitativ Kvalitativ
, , Fenntarthat6sagi jelentések, pl. . . L ..
Példa konkrét GRI: gl p Logikai keretmatrix, hataslanc (theory of MSC (Most Significant
ko N h h
eszRozIe indikatorszettek, pl. IRIS+ change) gy

Forrés: sajat szerkesztés Grieco et al. (2014) és Corvo et al. (2021) alapjan

Magyarorszagon is vannak példak kiilonbozé hatasmé-
rési eszkozok alkalmazasara nonprofit szervezetekben,
ugyanakkor nagyon kevés magyar nyelvii tudomanyos
folyoiratcikk vagy akar konyvfejezet sziiletett hazai alkal-
mazasokrol (Németh, 2017; Aczél, 2018; Bako, 2022).
Leginkabb TDK vagy szakdolgozatokban (pl. Kormos,
2017), illetve civil szervezetek, valamint fejlesztd és
tanacsadd szervezetek honlapjain elérheté példakon
keresztiil lehet tajékozodni a hatasmérés hazai gyakorla-
tarol.

A tarsadalmi hatasmérés céljainak és fontosabb mod-
szereinek attekintését kdvetden a kovetkezOkben a kutata-
sunk fokuszaban all6 Social Return on Investment eszkozt
mutatjuk be, és elhelyezziik a hatdsmérés e fejezetben tar-
gyalt megkozelitéseihez képest.

Social Return on Investment (SROI) megkozelités
A Social Return on Investment egy a hatasmérési modszer-
tanok koziil. 1996-ban az Egyesiilt Allamokban miikodé
Roberts Enterprise Development Foundation (REDF) ala-
kitotta ki a modszertant, amelyet tovabbfejlesztett a brit
New Economic Foundation (NEF). Fontos lépés volt az
eszkdz ismertségének novelésében, hogy 2008-ban meg-
alakult az SROI Network, 2009-ben megjelent az SROI

bevételek) dsszevetve egymassal tarsadalmi megtériilést
szamoljunk. A létrehozott érték azonositasan és mérésén
van a hangsuly, nem pedig a pénzben valo kifejezésen,
ez csupan egy megszokott és széles korben elfogadott
egyenértékes (Nicholls et al., 2012). Az SROI az értéket a
szervezet/program érintetti csoportjainak szempontjabol
vizsgalja, az 6 életiikre gyakorolt kdzvetlen és kdzvetett
hatasok altal generalt valtozast igyekszik mérni a hatasok
fokuszalasa, novelése és az eréforras-allokacios dontések
meghozatalanak tamogatasa érdekében (Nicholls, 2017).

Az SROI Network hét alapelvet definialt a médszertan
alkalmazasahoz (Nicholls et al., 2012):

1. Vonjuk be az érintetteket!

2. Ertsiik meg, milyen valtozasok kovetkeznek be!

3. Ertékeljiik azt, ami valoban szamit!

4. Csak a Iényeges valtozasokat vegytiik figyelembe!

5. Ne becsiiljiink tal!

6. Biztositsuk az atlathatosagot!

7. Ellendrizziik az eredményt az érintettek visszajel-

z¢sei alapjan!

A moédszertan szabadon felhasznalhatd, az SROI Network
honlapjan elérhetd a kézikonyve, ezért — illetve a pénzben
kifejezett hatasok igérete miatt — az egyik legelterjedtebb
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hatadsmérési modszertan (Krlev et al., 2013). Szamos
SROI-mérés késziil évente, és ugyan pontosan nem tudni a
nagysagrendet, de egy részét archivalja az SROI Network,
egy részét pedig validalja is. Archivumaba 2020 decembe-
réig 333 SROI-mérés keriilt be, ebben mar kutatasi szem-
pontbdl is nagy potencial rejlik (Corvo & Pastore, 2020).
Az SROI-kalkulaci6 a 2. abran lathato hat £6 1épésbal all.
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maradhatnak olyan pénzben rosszul, vagy csak nagy
torzitassal megragadhatd hatasok, melyeknek a pénzbeli
kifejezése magat az SROI eredményét nagyban torzitana.
A kalkulacio eredményéhez szoveges magyarazat forma-
jaban érdemes hozzaflizni azokat a hatasokat, amelyek
pénzben nem fejezhetdk ki (Then et al., 2017). Sok esetben
a mérdszamok értékének meghatarozasahoz a szervezet

2. dbra

Az SROI-kalkulacio Iépései

) : ‘\ ) Az eredmények |
Acelok,'foklfsz Eredmények szamszeriisitése,
meghatarozasa | | feltérképezése, = fédatgyujtéE :
és az érintettek hatas- S
azonositasa | - mechanizmus kifejezett érték

Hatasok

e SROI
azonositasa,

Jelentés

Ew by kiszamitasa elkészitése
értékelése

Ertékel6 vagy elérejelzé felhasznalasa is létezik a modellnek

Forras: Nicholls et al. (2009, 2012) alapjan sajat szerkesztés

1. Célok, fokusz és az érintettek azonositasa: A folyamat
elején tisztazando, hogy pontosan mi a célja a mérésnek,
mert ez befolyasolja a kalkulacio hangsulyait. A fokusz
definialasa soran dontés sziiletik egyrészt a mérés idébeli
terjedelmére, masrészt a vizsgalatba bevonando tevékeny-
ségek korére vonatkozoan. Az SROI-szamitas idébeli ira-
nyultsaga alapjan lehet eléretekinté (jovore vonatkozo)
vagy retrospektiv (multra vonatkozo), esetleg a ketté kom-
binacidja. Lehetéség van egy teljes szervezet, egy adott
projekt/tevékenység, vagy akar csak egy adott érintetti cso-
portra gyakorolt hatas mérésére is (Millar & Hall, 2013).
Ekkor torténik az érintettek azonositasa, ahol a kedvezmé-
nyezettek korén til a hatas 1étrehozasaban kozremtkodoket
is meghatarozzuk. A mddszertan egyik alapelve, hogy az
azonositott érintetti csoportokat magaba a mérési folya-
matba is érdemes bevonni (Nicholls et al., 2012).

2. Eredmények (outcomes) feltérképezése: Az érin-
tettekkel kozosen hatarozzuk meg a hataslancot vagy
hatastérképet (sokszor grafikusan abrazolva), azaz a
felhasznalt eréforrasok (input), elvégzett tevékenységek
(output) és elért eredmények (outcome) dsszefliggéseinek
felvazolasa torténik megjeldlve az érintetteket, melyekre
mindezek hatnak. A hatdsok létrejottének megértése
a hatasmérés kulcsa, az SROI-moddszertan itt nagy-
ban tamaszkodik a ,.theory of change” megkozelitésre,
illetve felismerheté a 4E modell input-output kozelitése.
A modszertan felhivja a figyelmet a nem szandékolt ered-
mények feltérképezésére is, melyek kozott lehetnek akar
negativak is. Ebben a szakaszban torténik meg a felhasz-
nalt er6forrasok osszegylijtése és szamszeriisitése. Nem
csak targyiasult/pénzben eleve kifejezett dolgok lehet-
nek eréforrasok, hanem példaul az onkéntesek idejével
¢és a természetbeni adomanyokkal is érdemes szamolni.

3. Eredmények szamszerisitése, adatgyiijtés, pénz-
ben kifejezett értek: Az eredmények szamszeriisitéséhez
mérdszamokat sziikséges meghatarozni, egyenértékeseket
talalni a pénzben valo kifejezéshez (Nicholls et al., 2012).
Kihivas lehet bizonyos eredményekhez megfelelé pénz-
iigyl mérészamot rendelni, ezért szamszerlsités nélkiil
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altal gy(jtott adatokon til nyilvanos forrasokra is tdmasz-
kodunk, ez aktiv kutatasi munkat is igényelhet.

4. Hatasok azonositasa, értékelése: Ebben a 1épésben
a hatasok kimutatasa torténik, ehhez két kérdés megvala-
szolasa sziikséges: milyen hatasok torténtek volna meg a
vizsgalt szervezet tevékenységétdl fliggetleniil (un. holt-
teherveszteség), vagy mas szervezetek tevékenységének
eredményekeént (un. tulajdonitasi hatas). A hatasok idében
valo alakulasat is figyelembe veszi az SROI-modszertan,
hiszen id6vel egy beavatkozas hatasanak erdssége valtoz-
hat (un. drop-off). A holtteherveszteség, a tulajdonitasi
hatas és a drop-off csdkkenti az el6z6 1épésben szamsze-
risitett eredményeket, cél annak meghatarozasa, hogy
mekkora valdjaban az a hatas, amely a vizsgalt szerve-
zet tevékenységének tudhato be (Nicholls et al., 2012). A
hatasok aggregalasakor arra kell figyelni, hogy nehogy
egy-egy hatas duplan keriiljon a kalkulacioba, ez akkor
lehetséges, ha egy hatas tobb stakeholder csoportot is érint
(Then et al., 2017).

5. SROI kiszamitasa: Az SROI értéke a raforditasok
¢s tarsadalmi hasznok jelenértéken vett hanyadosa, ssze-
gezve a vizsgalt idétartamra. Ez a szam az egységnyi
raforditasra esO tarsadalmi hasznot fejezi ki. Az SROI-
kalkulacio lehetéséget ad egy érintetti csoportra, de akar
egy tipikus kedvezményezettre vetitett SROI értékének

ey

Tarsadalmi hasznok jelenértéke

Tarsadalmi megtériilés =
& Raforditasok jelenértéke

6. Jelentés elkészitése: Az SROI-kalkulacionak
kiemelten fontos eleme a dokumentéacio elkészitése és
kommunikécidja. Az érintettekkel érdemes megbeszélni
az eredményeket (validalas). Az SROI értéke dnmagaban
nehezen értelmezhetd, sziikségesek az SROI-szam értel-
mezéséhez kiegészitd informaciok, magyarazat arrol,
hogy mit is foglal magaban. Az SROI megbizhatdsaga
nagyban mulik azon, hogy transzparensen mutatja-e be a
kalkulacio folyamatat.
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Mire j6 az SROI?

Az SROI tobbféle érintetti perspektivabol lehet hasznos
eszkoze a hatasmérésnek, a befektetok és finanszirozok, a
szervezet vezetdi, tagjai és akar kozpolitikai dontéshozok
tamogatasara is alkalmas, ezért sem sorolhato be egyértel-
miien a korabban bemutatott hatasmérési eszkdzcsoportok
egyikébe sem.

Befektetdi-finanszirozoi perspektiva: Az SROI-mérés
tamogatja a befektetdket, finanszirozokat abban, hogy
eldontsék mely tigyek mellé alljanak (Giorbelidze, 2025).
Pénzértékre forditja a jellemzden naturalidban kifejezett
eredményeket és hatasokat, ami egy jobban érthet6 érték-
mérd azok szamara, akik jellemzden pénziigyi informa-
ciokra alapozzak a dontéseiket. Ezért az SROI-méréseket
sokszor kiils6é kommunikacios és forrasszerzési célra
hasznaljak (Yates & Marra, 2017).

Stratégiai és szervezeti perspektiva: Az SROI-mérés
tanulsagainak beépitésével a szervezeti gyakorlatba a
tarsadalmi értékteremtési folyamatot lehet hatékonyabba
¢és fokuszaltabba tenni. Legitimalja a mikodést azaltal,
hogy visszajelzést ad arrol, vajon a vizsgalt szervezet/
program eléri-e a kitlizott céljait, tovabba tamogatja a
belsd eréforras-allokaciot (Maier et al., 2015). A hatas-
mérés belsd kommunikéacidja a munkatarsak/onkéntesek
motivacidjara is pozitiv hatassal lehet, mivel visszajelzést
ad azokrol a valtozasokrol, amelyek munkajuk eredmé-
nyeképp létrejonnek (Arvidson & Lyon, 2014).

Kozpolitikai/agazatiranyitasi perspektiva: Az SROI-
elemzés értékes informacioval latja el a dontéshozokat
a tarsadalmi értékteremtésrol, mikozben lehetévé teszi
annak ellendrzését, hogy a programok iranyitoi az erd-
forrasokat valoban a megfeleld célokra és eredményesen
hasznaljak-e fel (Krlev et al., 2013). Ennek a szempontnak
foképp az angolszasz orszagokban van relevanciaja, ahol
jellemzd a hatasmérések hasznalata kozpolitikai donté-
sek (pl. programok inditasa, atalakitasa) meghozatalahoz
(Moron & Klimowicz, 2021).

Az érintettek szempontjabol megkozelitve, a dontés-
hozok (dontéshozatali funkcio), az adott tarsadalmi tigyért
dolgoz6 szakemberek (professzionalizalasi funkcio), a cél-
csoportok (szolgaltatasfejlesztési funkcio), az alapitok €s
finanszirozok (eréforrasszerzési funkcid), a szabalyozok
(elszamoltathatosag), valamint a tarsadalom (legitimacios
funkcio) szamara tud értéket biztositani az SROI-mérés
(Krlev et al., 2013).

Osszességében az SROI az alabbi jellemzdiben mas,
mint a hasonld hatadsmérési modszertanok: Pénzben fejezi
ki a hatast, de kozben komplex tarsadalmi vagy dkologiai
tényezoket is figyelembe vesz, a vizsgalt szervezet/prog-
ram Osszes €rintettjére fokuszal(hat), tovabba kapcsolatot
teremt az er6forrasok és az elért hatasok kozott (Damtoft
et al., 2023).

A SROI-hatasmérés fontos elonye, hogy jol skalaz-
haté6 moddszertani keretet kinal, azaz nem csak egyféle
SROI-elemzés 1étezik, sokkal inkabb keretrendszerként
értelmezhetd az eszkdz. Then és szerzétarsai 2017-ben
megjelent kézikonyviikben négyféle SROI-elemzést azo-
nositott (light, medium, advanced és integrated), ame-
lyek modszertani szigorusagukban, a bevont érintettek
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korében, az azonositott és pénzben kifejezett hatasok
szamaban, valamint a hatasok modositod tényezéinek kal-
érintettre kiterjed a mérés, érintettenként tobbféle hatast
is szisztematikusan elemez, és pénzértékben kifejez, vala-
mint figyelembe veszi a modositd tényezdket (pl. holt-
teherveszteséggel szamol), akkor ,,advanced” mérésrol
beszélhetiink. Amennyiben ezen tal a pénzben nem jol
megragadhato hatasokat is beemeljiik a modellbe, és mas
modon mérhet6ve tessziik, akkor integralt SROI-elemzés
késziil. Fontos megjegyezni, hogy a ,,light”-tdl az integralt
tipus felé haladva az SROI-mérés koltsége és iddigénye
jelentdsen ndvekszik (Then et al., 2017).

Melyek a fébb korlatai az SROI alkalmazasanak?
Az SROI-mddszertan alkalmazasanak vannak korlatai,
amelyeket figyelembe kell venni hasznalata és eredmé-
nyeinek értelmezése soran. Bar a pénzbeli egyenértékesek
segitenek a tarsadalmi hatasok kifejezésében, az SROI-
értékek csak korlatozottan hasonlithatok dssze kiillonbozo
szervezetek vagy programok kozott, még hasonld
miikddési teriileten is. Tobb dontési pont — az elemzésbe
bevont érintetti kor, az elemzési idotav, a tarsadalmi
értéket mérni képes pénziigyi proxy-k kivalasztasa, és
befolyasolja az eredmények értelmezését (Cooney &
Lynch-Cerullo, 2014; Damtoft et al., 2023). A felsorolt
szempontok mentén viszont kialakithat6 egy olyan SROI-
hatasmérési koncepcio, amelyet rendszeres id6kozonként
kiszamitva idésorosan &sszehasonlithatd SROI-értékeket
kaphatunk.

A korlatozott 0sszehasonlithatésag oka a standardi-
zdacio nehézkessége, példaul a diszkontrata mértéke, a
holtteherveszteség-kalkulacid6 modja vagy a pénziigyi
proxy-k valtozatossaga, illetve az, hogy az SROI-értékeket
orszagspecifikus tényezdk, példaul allami joléti kiadasok
befolyasoljak (Maier et al., 2015; Moron & Klimowicz,
2021).

Az SROI-moédszertan kockazata, hogy téves értelme-
zések, vagy nem megalapozott Osszehasonlitdsok miatt
diszkriminacio alakulhat ki azokkal a szervezetekkel
szemben, akikre kevésbé kedvezd eredményt adott az
SROI-kalkulacio. Ez azonban nem azt jelenti, hogy ezek-
nek a szervezeteknek/programoknak a munkdja ne lenne
értékes, és emiatt nem érdemes tovabbi eréforrasokat allo-
kalni programjaikra (Yates & Marra, 2017).

Az SROIl-elemzések elénye, hogy pénziigyi szem-
I¢letiik miatt a dontéshozok szamara konnyebben befo-
gadhatok, de nem lehet csak ezekre alapozni, kiegészitd
magyardzatokkal értelmezhetd kizarolag az SROI ered-
ménye (Maier et al., 2015). Ez azért lényeges, mert az
SROI egy meglehetésen rugalmas modszertani keret, és
az SROI-kalkulacioknak csak egy kis része az, amelyrdl
az SROI Network tud és auditalja (Corvo & Pastore, 2020).

Az SROI elkészitése — bar egy skalazhaté modszer-
tan — jelentds erdforrasokat igényel, f6képp 1d6, de pénz
formajaban is (ha példaul kiils6 szakértd tamogatasa-
val késziil). Fontos mérlegelni, hogy az igy nyert érték
aranyban all-e a raforditasokkal, elbirja-e a szervezet az



alaptevékenység mellett az erre forditott munkat (Damtoft
et al., 2023).

Mitdl lesz j6 egy SROI-elemzés?

Tanulmanyunk célja megvizsgalni, hogy az SROI mire és
hogyan hasznalhato egy magyarorszagi nonprofit szerve-
zet esetén, illetve attekinteni amodszertan kritikus pontjait
egy hazai alkalmazas tanulsagainak figyelembevételével.
A 3. dbran dsszegeztiik a feldolgozott szakirodalom alap-
jan, hogy egy SROI-mddszertannal elvégzett hatasmérés
soran milyen szempontok garantaljak az elemzés megfe-
leld mindségét (érvényességét, megbizhatosagat, transz-
parencidjat). Ezek a szempontok jelentésen befolyasoljak
az eredményt, és nem megfeleld alkalmazasuk esetén sza-
mottevden torzithatjak a kalkulaciot.

CIKKEK, TANULMANYOK

A transzparencia kiemelt szerepet kap: a hatasmodo-
sito tényezOk részletezése, az ezzel kapcsolatos dontések
indoklasa, a hatasok mérésénck mikéntje, a pénziigyi
proxy-k szamitasi modja, érvényességiik indoklasa sziik-
séges (Krlev et al., 2013). A hatasmddosito tényezok, azaz
a holtteherveszteség, a tulajdonitasi hatas és a drop-off
mérése azért is kiemelt, mivel az elemzés érvényességét
erdsitd elemek. Kontrollcsoport hianyaban eldtte/utana és
vele/nélkiile elemzéseket lehet végezni (Krlev et al., 2013).
Egyes forrasok szerint megfeleléen kivalasztott kontroll-
csoport nélkiil nem lehet pontos és torzitatlan hatasmérést
végezni (Kormos, 2017), azonban vannak olyan etikai és
gyakorlati szempontok, amely alapjan nem minden eset-
ben lehet kontrollcsoportot alkalmazni. Az elemzés ered-
ményei akkor lehetnek teljesek, ha pénzben nem mérhet6

3. dbra

Az SROI minéségbiztositasanak szempontjai

o

= Hatasmérés terjedelmének
meghatarozasa .

Keret

Hatastérkép elkészitése

Moédszertan

E Dokumentacio

= Moddszertan kivalasztasanak
transzparenciaja

= Megfeleld id6tav kijelolése = Nem szandékolt és negativ hatasok figyelembe vétele Elemzés részletes leirdsa
= Idébeli iranyultsag = Adatgyiijtés megtervezése = Reflexi6é az eredményekre /
meghatarozasa érzékenység vizsgalat

= FErintetti kor meghatarozasa

= Diszkontalasi modszertan transzparenciaja

= Hatasmodosito tényezok (holtteherveszteség,

= Elemzés korlatainak leirasa

=  SROI-szam értelmezése
Osszehasonlithatésag
feltételei

= Megfelel6 indikatorok alkalmazasa (érvényes és atfogo)
= Megfelelé pénziigyi proxy-k alkalmazasa (érvényes és

atfogo)

= Konzervativ becslés elve

= Pénzben nem kifejezhetd hatasok bemutatasa
= FEredmények validacidja az érintettek altal

Forrés: sajat szerkesztés Krlev et al. (2013), Nicholls et al. (2012), Kormos (2017), Moron & Klimowicz (2021) alapjan

Az SROI-elemzés megkezdésekor fontos dontéseket
kell hozni az elemzés kereteirdl, példaul arrdl, hogy egy
egész szervezetre, egy programra vagy egy €rintetti cso-
portra iranyuljon-e. Meghatarozando az idébeli iranyult-
sag is: retrospektiv, eléretekintd vagy ezek kombinacidja
(Nicholls et al., 2012). Az id6étav kivalasztasa kulcsfontos-
sagl, mivel a tul rovid idészak nem tiikrozi a hatasokat, a
tal hosszu pedig jelentds bizonytalansagot eredményezhet
(Krlev et al., 2013). Az érintetti kor illeszkedése a terjede-
lemhez és id6tavhoz 1ényeges, mivel a kedvezményezetti
korben lehetnek olyan csoportok, akikre az id6 eléreha-
ladtaval jelent6sen eltér6 nagysagrendl hatassal van a
vizsgalt szervezet/program.

A hatasmérés végrehajtasakor szamos olyan modszer-
tani szempontra kell tekintettel lenni, mely garantalja az
SROI-kalkulacié mindségét. A lehetséges hatasok azono-
sitasa, figyelve a nem szandékolt és az esetleges negativ
hatasok beépitésére is, az érintetteknél jelentkezé hatasok
Osszefiiggéseinek megértése alapvetd fontossagu (Krlev et
al., 2013). A rendelkezésre allé adatok felmérése, illetve az
adatgytjtés definialasa az elokészitd szakasz része, hiszen
a megbizhatd méréshez lényeges, hogy megfelel6 mennyi-
ségli és mindségli adat alljon rendelkezésre (Kormos, 2017).

hatasok is részei a hatasmodellnek, mivel nagy eséllyel
lesznek olyan fontos eredmények, amelyeket pénzben
csak erdsen torzitva lehet kifejezni (Maier et al., 2015).

Az elemzés eredményeit a dokumentacio foglalja
0ssze. Egy SROI-kalkulaciorol nem célszerii rovid dssze-
foglalokat kozolni, ugyanis a kontextus €s a fentiekben
részletezett modszertani valasztasok ismerete nélkiil nem
értelmezhetd pontosan a kalkulacié eredménye. Javasolt
érzékenységvizsgalatot végezni, vagy akar intervallum-
ként megadni az SROI értékét, hogy az elemzés korlatai
is transzparenssé€ valjanak az olvaso szamara (Krlev et al.,
2013). Ugyanigy azt is érdemes a zaré dokumentacioba
foglalni, hogy milyen feltételekkel lehet 6sszehasonlitani
az SROI értékét mas szervezetek/programok SROI-javal
(Maier et al., 2015), ha egyaltalan ez lehetséges.

A kutatas felépitése

Tanulmanyunkban kvalitativ  kutatasi megkozelitést
alkalmazunk: egy szervezeti eset longitudinalis elem-
zése alapjan igyeksziink megvalaszolni kutatasi kérdése-
inket. Az esettanulmany-modszer (case study research)
az utdbbi évtizedekben egyre inkabb elfogadott kutatasi
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megkozelités tobb tudomanyteriileten is, igy a kdzpoliti-
kai értékelések (policy evaluation) és az iizleti tudoma-
nyi kutatasok korében is ismert és elfogadott modszertan
(Karpati & Drotos, 2023; Yin, 2018).

A kutatasi célu esettanulmanyok mélységében €s valds
kontextusukban vizsgalnak egy jelenséget, akkor ajanlott
ez a modszertan, amikor a jelenség és a kontextus kozotti
hatarok nem feltétleniil egyértelmiiek, azaz feltételezhetd,
hogy a jelenség megértése fontos kontextualis feltételeket
foglal magaban, amelyek az esethez kapcsolodnak (Yin,
2018, p. 45).

Az esettanulmany alapt kutatasokban a kutatas fel-
¢épitése az alabbi elemekbdl tevodik dssze (Yin, 2018): 1)
a kutatasi kérdés(ek), 2) tételek/elméletek (ha vannak),
3) az eset(ek), 4) az adatokat a tételekhez/elméletekhez
kapcsold logika, 5) az eredmények értelmezésének krité-
riumai. Ezen elemek mentén mutatjuk be tanulmanyunk
kutatasi felépitését.

A tanulmany az alabbi két kutatasi kérdés megvala-
szolasat tlizte ki célként:

1. Miért (milyen céllal) késziil SROI-kalkulacio egy

nonprofit szervezetben?

2. Hogyan biztosithat6 a hatasmérés megfelelé min6-

sége, azaz érvényessége, megbizhatosaga ¢és transz-
parencidja a hazai nonprofit szektor kontextusaban?

A kutatas felépitésének 2. pontjat illetéen az SROI-
modszertan alkalmazasat és korlatait feldolgozo szak-
irodalombol szarmazo megallapitasok jelolik ki az eset
elemzésének fokuszait. Az SROI-modszertantt hatasmé-
rés lehetséges cimzettjeit, célkitiizéseit, 1€péseit, korlatait
¢s az értékelés mindségének kritériumait az el6zo fejezet-
ben mutattuk be.

Az esettanulmany-modszer alkalmazasa soran lehetsé-
ges egyetlen (single case study) vagy tobb esetet (multiple
case study) is vizsgalni. Tanulmanyunkban egy szervezeti
esetet elemziink: a Bagazs Egyesiilet, egy hazai nonprofit
szervezet esete all a vizsgalodas fokuszaban. Tobb érv is
szo6l amellett, hogy egyetlen esetet elemezve igyeksziink
megvalaszolni kutatasi kérdéseinket. Magyarorszagon
nincs tudomasunk tobb olyan nonprofit szervezetrdl,
amely SROI-kalkulaciot készitett, raadasul tobbszor is,
¢és ezek eredményét és dokumentaciojat nyilvanossagra
is hozta. A Bagazs Egyesiiletre mindez igaz, és ezek a
koriilmények az esetet kritikussa teszik a kutatas témajat
illetéen. Tovabbi érv az egyetlen eset valasztasa mellett,
hogy a Bagazs escte lehetdséget kinal a longitudinalis
elemzésre is, hiszen 2016-ban és 2021-ben is készitett a
szervezet SROI-kalkulaciot. Ezaltal vizsgalhatok az SROI
alkalmazasaban bekovetkezett idobeli valtozasok a két
kutatasi kérdéshez kapcsoloddan.

Az adatok elsidleges forrasai a 2016-os és 2021-es
SROI-mérések soran késziilt zarodokumentumok voltak
(IFUA Nonprofit Partner, 2016, 2021), amelyeket a Bagazs
a honlapjan is nyilvanossagra hozott. Az SROI-mérések
soran kiilsé szakérté is tdmogatta a szervezetet és egy
néhany honapos egyiittmiikddés keretében valosult meg
a hatasértékelés. Az egyiittmiikddés soran sziiletett, nem
nyilvanos dokumentumok (workshopok emlékeztetdi,
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interjuk jegyzetei, az SROI-kalkulacio részletes adatai)
szintén adatforrasként szolgaltak az elemzéshez.

Az adatok elemzése soran a mintaillesztést és az egy-
szerll longitudinalis elemzés technikajat kovettiik (Yin,
2018). A feldolgozott szakirodalom segitségével feltérke-
peztiik a két kutatasi kérdéshez kapcsolodo elméleti vala-
szokat, szempontokat, és ezekkel vetettiik dssze az eset
adatait. A longitudinalis elemzés lehetdvé tette az ezekben
bekdvetkezett valtozasok azonositasat is.

Szervezeti eset: a Bagazs Egyestlet rovid
bemutatasa

A Bagazs torténete 2010-ig nyulik vissza, a szervezet
alapitoi akkor latogattak el el6szor Bagra, a romak lakta
szegregatumba. A Bagazs Kozhaszni Egyesiiletet 2011
januarjaban 13 onkéntes alapitotta azzal a céllal, hogy
romatelepen ¢élokkel egy hosszu tavi kézds munkaba
kezdjenek. Az évek soran fokozatosan kialakult program-
struktira a helyi sziikségletekhez igazodik és holiszti-
kus szemléletet képvisel, a kozosségi programok mellett
egyéni programokat is biztosit a szegregalt telepeken ¢16k
szamara a tipikus kényszerpalyak elkeriilése érdekében
(Both & Illyés, 2022).

Bag Budapesttdl keleti iranyban 40 km-re talalhato,
kozel 4000 lakosabol koriilbeliil 350-en roma szarmaza-
suak, tobbségiik a telepiilés szélén él (Bagazs Kozhasznu
Egyesiilet, 2017a). Bar a telepen ¢l6 felnéttek fele rend-
szeresen dolgozik, mégis sokan jovedelmi szegénységben,
vagy mélyszegénységben élnek. Kezdetben csak fiatalabb
gyerckeknek tartottak taborokat, kézmiives- és sport-
foglalkozasokat, mentoralast, késobb kdozépiskolasokat
bevond csoportos fejleszté foglalkozasokat is inditottak.
A felnéttek szamara adossagkezelést, munkaerdpiaci szol-
galtatasokat és digitalis fejlesztd foglalkozasokat kinaltak,
2014-t6l pedig tarsadalmi vallalkozas fejlesztésével is
elkezdett foglalkozni az Egyesiilet.

Bagon 2018-ig leginkabb a valtozasra nyitott, tele-
pen €16 csaladokat érték el, ezt kdvetden fokozatosan a
marginalizalt helyzetben 1évd csaladok felé fordultak.
Tiz év bagi munka utan 2022-re 48 csaladdal dolgoztak
egyiitt rendszeresen, legtobb esetben 2-4 csaladtagot is
bevonva. A telep szinte minden csaladja kapcsolatban
allt az Egyesiilettel, minddssze ot olyan csalad van, akik
sem most, sem az elmult években nem voltak nyitottak az
egyiuttmuikodésre.

2016-ban merilt fel egy Uj telepiilés bevonasanak
gondolata. A telepiilés kivalasztasanal fontos volt, hogy
a helyi allami-onkormanyzati ellatérendszer szerep-
161 tamogatoak és nyitottak legyenek, hogy a Bagon
¢l6 embereknek legyenek rokonai, ismerései a telepii-
1és roma telepén. A valasztas végiil Danyra esett, ahol
a kozség szegregalodo telepiilésrészén ¢l a 600 f6s,
viszonylag zart olah cigany kozosség. Nagy résziik
a cigany nyelvet anyanyelveként hasznalja, kultura-
lis hagyomanyait 6rzi (Bagazs Kozhasznu Egyesiilet,
2017b). 2017-ben kezdte el az Egyesiilet a munkat
Danyban, ¢s igyekeztek azokat a programokat elindi-
tani, amelyekkel Bagon is dolgoztak. A munka megkez-
dését kovetden valt egyértelmiivé, hogy Danyban egy



olyan kozosség ¢€l, ahol a cigany nyelv hasznalata, a ndi
¢és férfi szerepek meghatarozzak a mindennapokat, igy
keretezik a tdmogatasi lehetdségeket is.

A helyi igényekre és lehetdségekre reagalva 2019-t6l
egy komplex gyerekprogramot inditott el az Egyesiilet
mindkét telepiilésen. A csaladok szisztematikus tamo-
gatasat célozzak felmend rendszerben. A telepen €16
mintegy 95 haztartasbol Danyban 6t évnyi munka utan
38 haztartast értek el heti rendszerességgel, és tovabbi
27 csalad alkalmanként kapcsolodik a Bagazs munka-
jahoz.

Eredmények: hatasmérés a Bagazsnal

A Bagazs Egyesiilet 2016-ban és 2021-ben is végzett hatas-
mérést SROI-modszertannal. Ebben a fejezetben réviden
attekintjik a két hatasmérés elézményeit, kontextusat,
fontosabb eredményeit, majd kutatasi kérdéseink megva-
laszolasa érdekében dsszevetjiik egymassal a két idépont-
ban késziilt elemzés fontosabb jellemzdit. Csak annyiban
ismertetjiilk az SROI-mérések részleteit, amennyiben a
kutatasi kérdéseink megvalaszolasa miatt sziikséges. A
részleteket tartalmazo hatastanulmanyok elérhetéek a
Bagazs honlapjan (IFUA Nonprofit Partner 2016, 2021).

Az els6é SROI-hatasmérés bemutatasa

A Bagazs Egyesiilet szamara az ERSTE Alapitvany Roma
Partnership programja 2016-2017-ben egy éves tamoga-
tast biztositott annak érdekében, hogy mikddését szer-
vezetfejlesztési és kommunikacios tevékenységekkel
erdsitse meg, valamint alakitsa ki forrasteremtési (fundra-
része volt a hatasmérés is, amely szorosan illeszkedett a
szervezet fejlédési iranydhoz. Az Egyesiilet tanacsado
testiiletével valo egyeztetéseken esett a valasztas az SROI-
kalkulaciora, ugyanis fontos szempont volt a modszertan
azon jellemzdje, hogy pénzben fejezi ki a szervezet mun-
kajanak hatasat és képes szamszertisiteni, hogy mekkora
megtériilés érhetd el.

A hatasmérés tehat egy atfogd szervezetfejlesztési
folyamat szerves része volt, amelyet egy kiilsé tanacsadod
szervezet tamogatott ¢s amely az eredetileg tervezetthez
képest nagyobb atalakulast is maga utan hozott. A hatas-
mérést tobb interju alapozta meg, amelyek egy része az
Egyesiilet hataslancanak feltérképezését célozta, masik
résziik érintette az Egyesiilet rovid, k6zép- és hosszu tava
céljait. Az interjuk és a hatasmérési folyamat tobb szerve-
zeti hidnyossagra is ravilagitottak, amelyek felvetették a
hatasmérés megismétlésének sziikségességét a mérés elo-
feltételeinek megteremtése utan. Bar az Egyesiilet teljes
tevékenységének atfogd hatasmérése volt az eredeti célki-
tiizés, a szervezeti adatok és nyilvantartasok hianya miatt
ez nem volt kivitelezhetd.

2016-ban az SROI-mérés végiil nem a szervezet egé-
szének hatasat mérte. Az SROI értéke egy 16 éves (a
telepen ¢l6, tipikusnak mondhatd) roma fiatal esetére
keriilt kiszamolasra tiz éves iddtavra, elérejelzé modon.
A kalkulacio soran a Bagazs tevékenységeinek egy fore
jutd Osszes koltségének, valamint a vizsgalt érintetti
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csoportban jelentkezd tarsadalmi, gazdasagi hatasok-
nak egy fére vetitett hanyadosaként szamszeriisitették az
SROI értékét. A mérés eredménye azt mutatta meg, hogy
a tiz éves idétavon minden befektetett 1 Ft 6,36 Ft-nyi
tarsadalmi hasznot eredményez (IFUA Nonprofit Partner,
2016). Ez egy jol kommunikalhato SROI-mutatdszam volt,
a hatasmérés eredményeire sikeres adomanygyijté kam-
panyt alapozott a Bagazs, illetve tanulsagai alapjan egy
atfogo szervezetfejlesztés kezdédhetett meg.

Modszertani szempontbdl lényeges, hogy az SROI-
kalkulacio a Bagazs tevékenységének hatasat a legopti-
mistabb esetre vetitve mérte, a vizsgalt korosztalyban a
vizsgalt id6tavon volt érzékelhetd a legtobb pénzben is
kifejezhetd pozitiv valtozas. A Bagazs integralt miikodé-
sének lényegét nem tudta leképezni a felvazolt hatastér-
kép, mivel csupan a kedvezményezettek egy korcsoportjat
helyezte a vizsgalat fokuszaba, a mas korcsoportoknal
jelentkez6 hatasokat nem tartalmazta.

A hatasmérési projekt teljes mértékben tamogatta a
szervezet kommunikacios céljait és elkotelezetté tette a
szervezet munkatarsait egy akkor még mélységében elore
nem lathato fejlédési ut iranyaba, amelyek az alabbi terii-
leteket olelték at:

1. Stratégiai célok, tervek: A hosszitavi miikodés biz-
tositasanak érdekében a Bagazs vezetése a komplexitas
mellett dontott és egy szisztematikus és atfogd program
kiépitését kezdte meg. A szervezet célul tiizte ki, hogy
valddi valtozasokat tudjon generalni azaltal, hogy egyide-
juleg foglalkozik a telepen €16 gyerekkel, felndttekkel, a
helyi intézményrendszerrel €s a tobbségi tarsadalommal.
Kimondtak tovabba, hogy az egyéni mentoralds, vagyis a
személyes fejlodés tamogatasa a munkajuk egyik kulcse-
leme. Azt is ekkor dontotték el, hogy egy masik telepen is
szeretnék a munkat elkezdeni.

2. Szervezeti hattér kiépitése: A stratégiai célok komp-
lexebbé valasa magaval hozta, hogy jelentds szervezeti
ndvekedést kellett megvalositani. Elengedhetetlenné valt
a megfeleld szakértelemmel és hatékonysaggal miikodo
csapat, ¢és a novekedést tdmogatd szervezeti struktira
kialakitasa. A fejlesztési folyamat része volt a szervezet
szakembereinek munkajanak nyomon kovetése, értékelési
rendszerének kialakitasa, valamint az Onkéntes csapat
ujjaszervezése is. A stratégiai célokat jobban tamogatta,
hogy profi és hosszabb tavon elkdtelezett onkénteseket
vonjanak be a szervezetbe, mig korabban arra torekedtek,
hogy minél tobb onkéntest érjenek el szemléletformalasi
céllal. Mindezek eredményeképp az Onkéntesek kiva-
lasztasat, képzését, és az oket tamogatd folyamatokat is
ujragondoltak.

3. A kiilsé kommunikacio atalakitasa. A forrasteremtés
lényeges elemévé valt, hogy az Egyesiilet munkajarol tizleti
kornyezetben ismert szohasznalattal kommunikaljanak. A
civil munkat at kellett konvertalni vallalati szakemberek
szamara érthetd és elfogadhatd rendszerré. Ehhez meg-
felel6 kommunikacios és riportalasi folyamatokat kellett
megtanulni alkalmazni. Ebben sokat segitett az SROI-
kalkulacio, mivel sokak szamara érthetové és bemutatha-
tova tette a Bagazs munkadjanak jelentdségét, értelmét és
hatasat is.
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A Bagazs masodik SROI-hatasmérésének
attekintése

A Bagazs 2021-ben linnepelte alapitasanak 10. évfordulo-
jat, és az Egyesiilet vezetése ennek apropdjan felkérte azt a
tanacsado szervezetet, amellyel 2016-ban is egyiitt dolgo-
zott, hogy készitsék el egyiitt ismét SROI-modszertannal
a szervezet tarsadalmi hatasainak szamszerisitését. A
2016-0s felmérés keretei és modszertana orientalta a
2021-es mérést, de annak terjedelme, idobeli iranyultsaga
¢s iddtavja is eltérd, ezért a két SROI-kalkulacié eredmé-
nyei nem Osszevethetdk egymassal. A projekt nagyjabol
6thonapos id6tartama alatt a kiils6 tanacsado szervezet €s
a Bagdzs munkatarsai szorosan egyiittmiikodtek, rendsze-
res egyeztetéseken vettek részt.

A hatasmérés a Bagazs tevékenységei nyoman a bagi
¢és danyi romatelepeken keletkez6 tarsadalmi hasznok
szamszerUsitését célozta. Elsésorban a telepeken €16
romak korében jelentkezé eredményekre fokuszalt, de
kitért a tobbségi tarsadalom, helyi dnkormanyzatok és az
allam szamara 1étrejovo értékekre is. Igy 2021-ben egy
atfogo, a Bagazs integralt modszertanat megragadni képes
hatasmérést valdsitottak meg, amely a célcsoport minden
korosztalyat (gyermekeket és felndtteket), valamint mas
¢érintetteket is figyelembe vett.

A 2021-es SROI-kalkulacio husz évet olelt at: a Bagazs
miikodésének elmult tiz éve, tovabba a tervezett kovetkezd
tiz éve alatt a romatelepeken €16 kozosségre koltott erdfor-
rasok, valamint a k6zosség ¢életében jelentkezo tarsadalmi
hasznok pénzben kifejezett értékének hanyadosaként ado-
dott az SROI értéke: a vizsgalt husz év alatt minden befek-
tetett 1 Ft 2,63 Ft-nyi tarsadalmi hasznot eredményez. A
hatas alakulasa idében nem egyenletes, az els6 években a
raforditasok meghaladjak a hasznokat (2011-2016), de ezt
kovetden tartosan a raforditasok felett mérhetdek a hasz-
nok. A pénzben kifejezhet hatasok kétharmad része az
allamnal realizalodik, ugyanakkor a kedvezményezettek-
nél szamos olyan hatas is azonosithato volt, amelyet pénz-
értékben nem lehetett jol megragadni (IFUA Nonprofit
Partner, 2021).

Az elmult évek értékelését, a tobb érintetti csoport
bevonasat a hatasmérésbe az tette lehetoveé, hogy a Bagazs
2016 és 2021 kozott kialakitott egy olyan adatgyijtési €s
nyilvantartasi rendszert, amely részletes ¢és atfogo adato-
kat tartalmazott az Egyesiilet eréforrasairdl, tevékenysé-
geirdl és elért eredményeirdl.

A két SROI-kalkulacié 6sszevetése
Az els6 kutatasi kérdésiink megvalaszolasa érdekében
(Milyen cé¢llal késziil SROI-kalkulacié egy nonprofit

szervezetben?) Osszevetettiik a Bagazs 2016-o0s és 2021-es
SROI-modszertan hatasméréseit (2. tablazat).

A Bagazs Egyesiilet esete megerdsiti azt, amelyet a
SROI-modszertan céljait Osszefoglald szakirodalom is
allit (Yates & Marra, 2017): ez a hatasmérési modszer-
tan a finanszirozok, kiilsé tamogatdk perspektivajabol jol
hasznalhato, ezen érintetti csoport szamara nyujt konnyen
értelmezhetd Osszefoglalot egy szervezet munkdjanak
hatasarol. Eppen a hatasok pénzben vald megjelenitése
miatt esett a valasztds az SROI-modszertanra az
Egyesiiletnél is. Az SROI-kalkulacio eredményét jellem-
z6en forrasszerzési céli kommunikacioés kampanyokban
hasznaljak, ahogy a Bagazs is tette mind a két esetben.

2016-ban a hatasmérés kezdeményezdje egy kiilsé
szerepld volt, amely forrast és szaktudast is nyujtott a
szervezetnek egy atfogd szervezetfejlesztési projekthez.
Ennek volt része a hatasmérés is, amely jol tamogatta a
fejlesztés egyé€b teriileteit is: a stratégia ujragondolasat,
a szervezet atalakitasat és a kommunikaciot. Mindezek
kovetkezményeként a szervezet nekilatott egy olyan
adatgyiijtési ¢és -nyilvantartasi rendszer kiépitésének,
amely a bels6 mukddés javitasahoz is fontos eszk6zzé
valt. Ezaltal — bar nem a mérés elején, hanem annak
kovetkezményeképp — megjelent a dontéstamogato, a pro-
hatasmérésnek (Krlev et al., 2013).

2021-ben nem kiilsé elvarasként jelent meg a szerve-
zet felé a hatasmérés, hanem a szervezet vezetéi dontot-
tek a SROI-mérés megismétlésérél. A szervezet 6t év alatt
rengeteget valtozott, a mérés elsddleges célja azonban
ugyanaz maradt: a forrasteremtés tdmogatasanak fontos
eszkoze volt a hatasok kalkulacioja.

A masodik kutatasi kérdésiink (Hogyan biztosithato a
hatasmérés megfeleld minésége a hazai nonprofit szektor
kontextusaban?) megvalaszolasa érdekében a 3. tablazat-
ban bemutatott szempontok segitségével elemezziik és
vetjiik Ossze a tovabbiakban a 2016-o0s ¢és 2021-es hatas-
mérést.

A hatasmerés terjedelme kapcsan a vizsgalt érintetti
kor meghatarozasa és az érintetti csoportok egymasra
gyakorolt hatasanak kezelése fontos kérdések. 2016-ban
a kedvezményezettek egy szlikebb csoportjara (kamasz-
kor, telepen €l6 fiatalok) koncentralt a vizsgalat az elér-
hetdé adatok hidnya miatt. 2021-ben a rendelkezésre allo
adatbazisoknak koszonhetden nem volt sziikséges olyan
sziikitéssel élni, mint 2016-ban, hiszen a roma szegre-
gatumban €10 lakossagra €s az onkéntesekre vonatkozoan
is megfeleld mennyiségli és mindségll adat allt rendelke-
zésre, igy valamennyi fontos érintettre gyakorolt hatast

2.tablazat

A Bagazs Egyesiilet SROI-modszertanu hatasméréseinek kontextusa és célja

Szempont

2016-o0s SROI-kalkulicié

2021-es SROI-kalkulacio

A hatasmérés kezdeményezdje

Donor szervezet: ERSTE Alapitvany

Bagazs Egyesiilet vezetoi

Dontés a mérés modszertanarol

Bagazs Egyesiilet tanacsado testiilete

Bagazs Egyesiilet vezetoi

Hatasmérés kezdeti célja

Atfogo szervezetfejlesztési folyamat timogatasa
Kommunikacios kampany forrasszerzési céllal

Kommunikaci6 tamogatasa forrasszerzési
céllal

Forras: sajat szerkesztés
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3.tablazat

A Bagazs Egyesulet SROI-hatdsméréseinek modszertani jellemzéi

Szempontok 2016-0s SROI-kalkulacio 2021-es SROI-kalkulacio
Keretek
Terjedslem Egy bagi roma fiatal &letitja mentén A'tfogp, a.Ba”g.azs Vglamf:nnyl tevékenységére és célcsoport-
jara kiterjedo; Bag és Dany
Idébeliség 10 év, eldrejelz6 20 év: 10 év retrospektiv + 10 év elorejelzo
Moédszertan
Theory of Change megkdzelités: eréforrasok — | Theory of Change megkdzelités: eréforrasok — tevékenységek
Hatastérkép tevékenységek — eredmények lancolata; — eredmények lancolata
8 azonositott hatas 5 koztes hatas, 15 végso hatas
Bagazs éves beszamoloi;
Bagazs sajat felmérései:
B 2 z o * Alapkutatas adatai (Bag, Dany, 2017)
Bagazs éves beszamoloi . ; 2 BB
. * Most Significant Change mddszertanu hatasmérés (2018)
o Interjuk a szervezet vezetdivel P .
Adatok forrasai » Adossagok katet (2019)
KSH-adatok Baca P L an X
i , agazs bels6 nyilvantartasa (CAirtable’)
Egyéb kiils6 adatforrasok Interi
nterjuk a szervezet vezetdivel
KSH-adatok
Egy¢éb kiils6 adatforrasok
a L. Modqsﬁo tenye.:zok lfalkule%molg T2 G : Modosito tényezok kalkulacidja szakértoi becslés, vele-nél-
Hatasok kalkulacidja | becslés, valamint elétte-utana 6sszehasonli- 1 an PR ‘o o
) s kiile és eldtte-utana dsszehasonlitas alapjan
tasa alapjan
T’arsa(’ialplll megtérii- Dlsz.lfontrata az MNB inflacios elérejelzése I i e T AR < e b el
1és szamitasa alapjan
Ertelmezés, dokumentacié
. . Nyllvqnos? . f:lc?rheto tanul,n'{e}n}{ a SRO.I,_, Nyilvanosan elérheté tanulmany a SROI-elemzés céljairél, a
SROI-értelmezés elemzés céljairdl, a kalkulacio részleteirdl, az L ., . , .
, e kalkulacio részleteir6l, az SROI-értelmezésérol
SROI-értelmezésérol

Forras: sajat szerkesztés

igyekezett figyelembe venni az elemzés. Az érintetti kor
nagysagrendjének meghatarozasa kapcsan az jelentett
kihivast, hogy a szervezet programjai idoben valtoztak —
ahogy a Bagazs modszertana is egyre fejlodott —, az évek
soran mas-mas kedvezményezetti korcsoportok voltak
fokuszban. Ezért a multra vonatkozoéan az egyes ked-
vezményezetti csoportok létszama alapjan felvazolasra
keriilt, hogy mikor, milyen programokon vettek részt az
egyes korosztalyok, ennek megfelelden stilyozva a szam-
szerUsitett hatasokat. Az azonositott érintettek széles kore
miatt az a dilemma meriilt még fel, hogy a Bagazs tevé-
kenységének eredményeként az egyes érintetti csoportok
egymasra gyakorolt hatasa miképp épithetd be a mérésbe.
Ugyanis példaul a Bagazs tevékenységeinek kovetkezmé-
nyeképpen a helyi 6nkormanyzatok hatékonyabban és szé-
les koriibben latjak el feladataikat, ez a Bagazs kdzvetlen
kedvezményezetteire is pozitiv hatassal van. A multipli-
kator hatas értékét azonban nem lehetett pontosan megha-
tarozni, ezért a hatasmérés terjedelmére vonatkozodan az a
dontés sziiletett, hogy csak a Bagazs altal kozvetleniil az
érintettekre kifejtett hatasokkal szamol a vizsgalat.

Az elemzési idotav és idobeli iranyultsag meghataro-
zasa fontos 1épés az SROI-kalkulacié kereteinek kijeld-
lésében. A Bagazs tevékenységének sok év utan lesznek
lathatéak az eredményei, gyerekek felndtté valasaval,
vagy akar egy kovetkez6 generacioban jelenik meg egy
célzott hatas. Ezért 2016-ben tiz évet fogott at az elemzés,
mig 2021-ben husz év a vizsgalat id6tavja. Az els6 kalku-
lacio idején eldrejelzo elemzés késziilt, az elérhetd adatok

hianya magyarazta ezt a dontést. 2021-ben az alapitas ota
eltelt tiz év retrospektiv értékelését plusz tiz évvel el6-
rejelzd modon kiegészitették, igy mar egy megfelelden
hosszu idétav allt rendelkezésre a tarsadalmi hasznok
attekintésére.

Hatastérkép elkészitése: Mind a két vizsgalatnal
a Theory of Change megkozelités alapjan készilt el a
Bagazs hatastérképe. 2016-ban — a szitkebb terjedelemmel
osszefiiggésben — nyolc végsé hatas keriilt azonositasra,
2021-ben ot koztes és 15 végsé hatas szerepel a
hatastérképen. 2016-ban a hatastérképre csak azok a hata-
sok keriiltek fel, amelyek pénzértékben is kifejezhetdek,
mig 2021-ben olyan hatasok is abrazolasra keriiltek, ame-
lyek pénzértékben egyaltalan nem, vagy nem megbizha-
téan mérhetok. Pénzértékben azok a hatasok mérhetdek,
amelyek esetén szamszerUsiteni lehet elkeriilt karokat,
megsporolt kiadasokat, valamint potlolagos bevételeket.

Az Egyesiilet integralt modszertana altal, mely kiilon-
bdz6 programokon keresztiil, egyszerre tobb érintetti
csoportra hat, szamos egymast erdsit hatas érvényesiil.
Ahogy korabban is irtuk, az SROI-médszertan nem teszi
lehetévé, hogy az egymast erdsitd hatasokat megfele-
16en kifejezze. Viszont a Bagazs mddszertananak egyik
legfontosabb eleme a programok egymast erdsitd hatasa,
ezért a hatastérkép grafikus megjelenitése jelzi ezek
Osszekapcsolodasait.

Adatgyijtés: Az SROI-moédszertanti hatasmérésnek
jelentds adatigénye van, a méréshez sziikséges adatok a
hataslanc mentén azonosithatok. Az els6 hatasmérés idején
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elsésorban az éves beszamolok és a szervezeti interjuk
szolgaltak adatforrasként a kiils6 adatforrasok, felmérések
mellett. A 2016-o0s hatasmérés egyik fontos kdvetkezmé-
nye éppen az volt, hogy az Egyesiilet munkajanak mérése
kiemelt témava valt. Emiatt 2021-ben mar lényegesen gaz-
dagabb adathalmaz &llt rendelkezésre a vizsgalathoz. A
legfébb szervezeti adatforras a Bagazs Airtable rendszere
volt, melyet az eréforrasok (pl. onkéntesek létszama),
illetve az eredménymutatok értékének meghatarozasahoz
(pl. munkaba all6 telepen ¢é16 lakosok) lehetett jol hasz-
nalni. Ezt kiegészitendé korabbi hatadsmérésekre, a 2016-
os SROI-kalkulacioéra, valamint 2018-as Most Significant
Change modszertannal késziilt hatasvizsgalatra (Aczél,
2018), a Bagazs altal készitett kutatasokra (2017-es bagi
¢és danyi telepi alapkutatas, 2019-es adossagok felmérése)
lehetett tAmaszkodni, valamint a Bagazs munkatarsaival
készitett interjuk segitettek az erdforrasok, tevékenysé-
gek, illetve hatasok értékének idobeli alakulasat felmérni.
Az indikatorok képzése a korabbi hatasmérésekben defini-
alt mutatokra, valamint standard mutatészamrendszerekre
tamaszkodott (Global Impact Investing Network, 2022). A
mutatok értékének meghatarozasahoz a fentieken tul sza-
mos nyilvanosan elérhetd adatot is felhasznaltak, amelyek
példaul a demografiai trendeket, vagy a szocialis ellato-
rendszer adatait mutatjak.

Hatasok kalkulacioja: Az SROIl-kalkulacio egyik
legkritikusabb pontja annak mértékének meghatarozasa,
hogy a valtozasok mennyiben kdszonhetdk valoban a vizs-
galt szervezetnek. Az SROI Network modszertani ajanlasa
szerint ez kontrollcsoport vizsgalataval megvalaszolhato
kérdés. A Bagazs esetében kontrollcsoport alkalmazasa
nem jott szoba, ennek egyrészt erdforraskorlatai voltak
(egy kontrollcsoportos felmérés megszervezésének koltsé-
gei messze tilmutatnak a Bagazs pénziigyi lehetdségein),
masrészt nem is olyan egyszerli a Bagazs tevékenysége
esetén egy megfeleld (randomizalt) kontrollecsoport meg-
hatarozasa, harmadrészt etikai aggalyok is felmeriiltek a
kontrollcsoportos vizsgalattal szemben: megfigyelni egy
roma telepet tigy, hogy kdzben nem segitik az ott éloket,
nem illeszthetd 0ssze a Bagazs értékeivel.

A kontrollcsoport hianya miatt mas uton kellett a
modositd tényezoket, azaz a holtteherveszteséget ¢és a
tulajdonitasi hatast kalkulalni. Bar a szelekcios torzitas
miatt nem tokéletes megoldas, informativ néhany indika-
tor esetében az Un. vele-nélkiile dsszevetés, azaz a telepek
lakdinak két csoportra bontésa, és azon csoport figyelem-
bevétele, akik nem vesznek részt a Bagazs programjaiban.
Az eldtte-utana Osszehasonlitds korabbi években mért
adatokat vetett 0ssze késébbi idopontokban mért értékek-
a ,,Mi lett volna a Bagazs nélkiil?” kérdés megvalaszola-
saval.

A tarsadalmi megtériilés szamitisa soran a jelenér-
ték-szamitashoz sziikséges diszkontrata megvalasztasa-
nal az SROI Network ajanlasa alapjan az éves inflaciot
vette figyelembe a kalkulacié. Az inflacid értékét a multra
vonatkozoan KSH altal mért tényadatok alapjan lehetett
szamolni, a jovore vonatkozoan az MNB altal kiadott eld-
rejelzések voltak a diszkontrata szamitasanak forrasai.

Végezetiil, az SROI-kalkulacié mindségének lényeges
eleme a 2016-ban és 2021-ben késziilt zdrotanulmanyok
nyilvanossaga, amely a hatdasmérés transzparenciajat hiva-
tott biztositani. A Bagazs mind a két mérés eredményeit
¢és annak részletes modszertani leirasat a sajat honlapjan
publikalta, ez a kezdetektdl fontos cél volt.

Kovetkeztetések

Tanulmanyunkban egy a nonprofit szektorban ismert
és népszerti hatasmérési modszertan, az SROI-elemzés
alkalmazasat mutattuk be egy hazai civil szervezet esetén
keresztiil. Tudomasunk szerint hazai kontextusban nem
késziilt még hasonl6 kutatas, amely szisztematikusan ele-
mezte volna az SROI alkalmazhatosagat, kitérve elénye-
ire és korlataira, valamint a kalkulacio kortilményeire €s
kovetkezményeire.

Az SROI pénzértékre forditja a nonprofit szervezetek
tarsadalmi hatasait, igy az elért eredmények konnyeb-
ben érthetévé valnak finanszirozok, adomanyozok, tar-
sadalmi befektetok szamara, ez pedig tamogatja a kiilsé
kommunikaciot és a forrasszerzést. A szervezet vezetdit,
munkatarsait is segiti az SROI-elemzés, hogy hatékonyab-
ban és fokuszaltabban teremtsenek tarsadalmi értéket. A
kalkulaciok értékes informacioval 1atjak el a kdzpolitikai
dontéshozokat is. Az SROI alkalmas az elért valtozasok
utolagos értékelésére, illetve a hatasok eldzetes tervezé-
sére is. A modszertan korlatai koz¢ tartozik a standardi-
zacio nehézsége, ami az Osszehasonlithatosag ellen hat,
tovabba jelentds eréforrasigénye lehet egy SROI kalkula-
cidnak. Az SROI kiszamitott értéke dnmagaban, azaz a
kontextusatol és a modszertani valasztasoktol fliggetleniil
nehezen érthetd, és emiatt csak kiegészité magyarazatok-
kal értelmezheték megfeleléen a szamitas eredményei.

Az els6 kutatasi kérdésiink az SROI-mérés célkitiize-
seire iranyult. A nemzetk6zi szakirodalommal &sszhang-
ban az SROI alkalmazasanak elsddleges célja a Bagazsnal
2016-ban és 2021-ben is a forrasteremtési célu kommu-
nikaci6é tamogatasa volt. Olyan tamogatokat céloztak a
mérés eredményeit hangstilyozva, akik szamara a tamo-
gatasi dontésnél fontos a pénzértékben kifejezett hatas.
2016-ban egy sikeres forrasszerzési kampany épiilt az
SROI eredményeire, ugyanakkor hosszabb tavon ennél
jelentdsebb volt az SROI hatasa a szervezet belsé miikddé-
sére, hiszen rairanyitotta a figyelmet az adatok szisztema-
tikus gytjtésének és elemzésének fontossagara. A Bagazs
ezt kdvetden rendszeresen végzett kutatasokat, gyijtott
adatokat a telepeken, tobbféle hatasmérési modszertannal
is dolgozott, valamint kialakitotta azt az adatbazist, ame-
lyet az operativ miikddés sordn azota is hasznalnak.

2021-ben az SROI-mérés utani kommunikacioban
nem csak a potencialis adomanyozok jelentek meg cél-
csoportként. A kalkulacio felhivta a figyelmet arra, hogy
a Bagazs pénzben kifejezhetd hatasainak kétharmada az
allamnal realizalodik koltségmegtakaritasként, illetve
potlolagos bevételként. Ebbdl az kovetkezik és lizenetként
ezt fogalmaztak meg, hogy az allam szamara is megtériilé
a Bagazs — ¢és a hozza hasonl6 civil szervezetek — mun-
kaja. Igy akar az allami koltségvetésbol is érdemes volna a
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mélyszegénységet és a szegraciot enyhitd tevékenységekre
a jelenlegi Osszegeknél tobbet forditani a hosszabb tava
koltségmegtakaritas, valamint sokak életmindségének
javitasa céljabol. Ezzel — bar nem el6zetes célként, hanem
kovetkezményként — megjelent a kozpolitikai dontés-
hozok, agazatiranyitok felé¢ szolo felhasznalasa az SROI
eredményeinek, amely a nemzetkdzi szakirodalom alap-
jan szintén jellemzd célja az eszkoznek (Krlev et al., 2013).

A 2016-0s és 2021-es SROI-kalkulaciok Osszevetése
alapjan megallapithato, hogy a két mérés eredményei nem
Osszehasonlithatok egymassal, mivel tartalmilag masképp
épiilt fel a két elemzés. Tovabba, ahogy Then et al. (2017)
is hangstlyozta, tobbféle SROI-kalkulacio 1étezik, a mod-
szertan jol skalazhato, és igazithato a célokhoz és a ren-
delkezésre allo erdforrasokhoz. Ugyanakkor a kevésbé
komplex és kisebb adatigényli mérés esetén is biztositani
kell az SROI moédszertani elveinek és javasolt 1épéseinek
megfeleld elemzést, amelyek hozzajarulnak a megbiz-
haté és érvényes eredményekhez. A transzparenciat a
modszertani dontések és az elemzés 1épéseinek részletes
leirasa, nyilvanossagra hozatala biztositja.

Tanulmanyunkban egyetlen kutatasi esetet vizsgal-
tunk, ennek a modszertani valasztasnak fontos jellemzdje,
hogy kontextusfiiggd, ¢s mas helyzetekben csak korlato-
zottan alkalmazhatok, értelmezhetdk az eredmények. A
tanulmanyunk célja, hogy gazdag kontextualis leirast is
nyujtson, ezaltal megkdnnyitse azon tovabbi esetek és
koriilmények azonositasat, ahol a kutatasi eredménye-
ink relevansak lehetnek. Mindenképp érdemes a jovoben
tovabbi nonprofit szervezeti eseteket is elemezni a tarsa-
dalmi hatasméréssel kapcsolatos gyakorlatok és tapaszta-
latok feltarasa és rendszerezése céljabol.

A Bagazs esetének tobb fontos tanulsadga is van mas
civil szervezetek szamara, amelyek SROI-modszertana
hatasmérést terveznek. Az eset felhivja a figyelmet a
szisztematikus szervezeti adatgyljtés fontossagara.
Strukturaltan gyUjtott adatok nélkiil nem lehetséges
hatasmérés, raadasul a gyijtott adatok nem csupan hatas-
mérés céljara hasznalhatok fel, hanem jol tamogatjak az
adatalapu szervezeti dontéshozatalt, tobbek kozott a belsd
eroforras-elosztassal, vagy a tevékenységportfolioval
kapcsolatos dontéseket. Fontos tanulsag tovabba, hogy a
hatasmérés eredmeényei tobbféle célra és hosszabb tavon is
hasznalhatok, és bar a legtipikusabb cél a forrasteremtési
kommunikacio tdmogatasa, de emellett jol segiti a stra-
tégiaalkotast, a szervezet miikddésének javitasat, illetve
kivalo érveket ad az érdekérvényesitéshez, a kozpolitikai
dontéshozok megszolitasahoz is.
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KOSZTYAN ZSOLT TIBOR — BARABAS BIANKA — HEGEDUS CSABA — KATONA ATTILA IMRE

STATISZTIKAI FOLYAMATSZABALYOZO-KARTYAK ALKALMAZASA
AZ UZLETI FOLYAMATOK KONTROLLALASABAN

APPLICATION OF STATISTICAL PROCESS CONTROL CHARTS IN
BUSINESS PROCESS MANAGEMENT

A statisztikai folyamatszabalyozas (Statistical Process Control, SPC) és az ellenérzd kartyak hatékony eszk6zok a gyartasi
folyamatok nyomon kovetésére és ellen6rzésére. Az SPC-t nemcsak a gyartasi folyamatokban, hanem mas terlleteken
is alkalmazzak egy-egy muvelet eredményének ellenérzésére, példaul az egészségligyben, a pénziigyekben, a szoftver-
fejlesztésben vagy az oktatasban. Bar az uzleti folyamatok a gazdasdg minden terlletén megjelennek, a szerzék tudo-
masa szerint e folyamatok nyomon kovetésére és ellen6rzésére még nem alkalmaztak statisztikai folyamatszabalyozasi
kartydkat. Ez a tanulmany megmutatja, hogy a termelésmenedzsmentben a muveletekre hasznalt szabalyozasi logikat
hogyan lehet atiltetni a teljes Gizleti folyamatok szabalyozasanak tertletére. A javasolt modszert egy valds vallalati pél-
dan mutatjak be. A szabalyozokartyak teljesitményét normalitas nemteljestlése esetén is vizsgaljak, valamint kilénb6z6
eloszlasfliggetlen szabalyozdkartya-statisztikakat hasonlitanak 6ssze, hogy kivalasszak a legjobb szabalyozé kartyakat. A
gyakorlati vonatkozasok tekintetében ajanlasokat fogalmaznak meg a dontéshozék szamara a lehetséges szabalyozékar-
tyak kivalasztasara vonatkozdan.

Kulcsszavak: tzleti folyamatok, szabalyozékartyak, eloszlasfiiggetlenség

Statistical process control (SPC) and control charts are effective tools to monitor and control production processes. SPC is
applied not only in manufacturing processes but also in other fields such as healthcare, finance, software development, or
education to control the outcome of the tasks. Although business processes (BPs) appear in all fields of the business, no
control chart has been developed to monitor and control the whole set of BPs. This paper proposes a new BP control chart
(BP chart) and provides a control chart fitting procedure. The proposed method is demonstrated on a real-life BP. Control
chart performance is also investigated under nonnormality, and different distribution-free chart statistics are compared to
select the best performance for the basis of the BP chart. In terms of practical implications, recommendations are provided
for decision-makers regarding the control chart selection for BPs.

Keywords: business process, statistical control charts, distribution-free charts
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z iizleti folyamatok kontrollalasa és optimalizalasa

ma mar elengedhetetlen a vallalatok versenyképes-
ségének megodrzéséhez. Tanulmanyunk célja, hogy uj
megkozelitéseket és eszkozoket kinaljunk a folyamatok
hatékonyabb kezelésére, ami nem csupan a miikodési kolt-
ségek csokkentését, hanem a szolgaltatasi szinvonal emel-
kedését is eredményezi. A szabalyozokartyak integralasa
az lizleti folyamatokba lehetdséget ad arra, hogy a don-
téshozok valos idoben reagaljanak a folyamatokban beko-
vetkez0 eltérésekre, ezaltal tamogathatjak a folyamatok
kontrollingjat és javithatjak a vallalatok teljesitményét.

Kutatasunk nem csupan elméleti kereteket kivan
nyujtani, hanem gyakorlati, megvalositasi javaslatokat
is megfogalmaz az iizleti automatizalas és a szabalyozo
kartyak illesztési eljarasainak attekintése altal. A hagyo-
manyos modszerek mellett a modern technologiak alkal-
mazasanak fontossagat is hangstlyozni kell, hiszen az
adatgyiijtés és -elemzés hasznalataval a vallalatok képe-
sek lesznek jobban megérteni folyamataikat, és reagalni
a valtozasokra. A folyamatos adatgy(jtés és a valasztott
szabalyozokartyak alkalmazasa révén a dontéshozok nin-
csenek kiszolgaltatva a multbéli tapasztalatoknak, hanem
fent tudjak tartani a proaktiv megkozelitést a problémak
kezelésében, igy biztositva a fenntarthatd ndvekedést és
fejlodést a versenyképes piacon.

Ezen kiviil a tanulmanyban bemutatott uj modszerek
¢és javaslatok tiikrézik a menedzsmenttudomany legfris-
sebb trendjeit is, amelyek a komplexitas kezelésére és a
vallalatok dinamikus kornyezethez valo alkalmazkodasi
képességének novelésére helyezik a hangsulyt. Az iizleti
folyamatok szabalyozasanak fejlddése azt mutatja, hogy
versenytényezéve valik az, hogy a menedzsment milyen
mértékben képes 1j megoldasok keresésére és implemen-
talasara. Tanulmanyunk a gyakorlatban is hasznalando
tudomanyos és elméleti keretek 1étrehozasaval hozzajarul
a vezet6i dontéshozatalhoz.

A folyamatok — legyenek azok terméket vagy szol-
galtatast létrehozo technologiai folyamatok, vagy iizleti
folyamatok — stabil miikddése és ezaltal kiszamithatosaga,
kimeneteinek eldrejelezhetdsége régota elvaras mind a
vevd, mind a folyamatokat miikddtetd részérdl. A mind-
séggel ¢és a hatékonysaggal kapcsolatos ndvekvo elvara-
sok, valamint az erre épiilé verseny ezt az igényt tovabb
erdsitették. A technologiai folyamatokra, azok mive-
leteire, Walter A. Shewhart altal kidolgozott, 100 éves
(Montgomery, 2024) ,,statistical control chart”, a magyar
hasznalatban ellendrz6 vagy szabalyozo kartya néven
honosodott meg €s van most is hasznalatban (Kemény et
al., 2021). Habar ez az elnevezés nem pontos, mert a folya-
mat-paraméterek vagy termékjellemzok valtozasat kovetd
diagram fizikai formajaban sem kartya méretil, és szaba-
lyozé vagy ellendrzé diagram megnevezéssel is talalkoz-
hatunk, a szerzok a kartya elnevezés mellett maradnak
az SPC-modszertan jobb azonosithatosaga érdekében. A
szabalyozokartyakat a gyartdé és a feldolgozoiparban a
gyartasi folyamat egyes miiveleteinek paraméterei, vagy
a létrehozott termék mindségének nyomon kovetésére €s
ellendérzésére hasznaljak. Ezeken a folyamatadatok idébeli
grafikus abrazolasat végzik, melyek arra szolgalnak, hogy
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felismerjék, ha egy folyamat nem szabalyozott vagy eltér
a vart teljesitménytol.

Tobbféle szabalyozokartya Iétezik, kozilik talan
a legismertebb az atlag-terjedelem (X-bar, R) kartya,
illetve az atlag-szoras kartya (X-bar, S), valamint a p (nem
megfeleld termékek aranya) és ¢ kartyak (hibak szama)
(Oakland & Oakland, 2018). Mindegyik diagramtipus a
folyamatadatok egy adott tipusanak, példaul egy folya-
matjellemzd atlaganak és valtozékonysaganak, vagy a
hibas tételek aranyanak a mintaban valé megfigyelésére
szolgal.

A szabalyozokartyak hasznalata szamos el6nnyel jar-
hat a szervezetek szamara, példaul jobb mindség, kevesebb
hulladék, nagyobb hatékonysag ¢és koltségmegtakaritas
(Mason & Antony, 2000). A szabalyozokartyak segitenek
a szervezeteknek abban is, hogy a gyartasi folyamat soran
felmeriil6 problémakat még azeldtt azonositsak és kijavit-
sak, mieldtt azok hibas termékeket vagy szolgaltatasokat
eredményeznének.

A szabalyozokartyak alkalmazasanak bevezetése
azonban kihivast is jelent a szervezet szdmara, ugyanis
nem trivialis, hogy egy adott folyamat szabalyozasara
milyen szabalyozokartyat alkalmazzunk (Benneyan,
2008). Ugyanigy nem trivialis feladat a beavatkozasi hata-
rok megvalasztasa, foleg akkor, ha a helytelen beavatko-
zas koltségvonzatat minimalni szeretnénk (Kosztyan &
Katona, 2016). Nem trivialis tovabba a megfelel6 minta
méretének €és a mintavétel gyakorisaganak meghatarozasa
(Kosztyan & Katona, 2018), valamint az adatok helyes
értelmezése. A szervezeteknek azt is biztositaniuk kell,
hogy az alkalmazottak képzést kapjanak a szabalyozo-
kartyak megfelelé hasznalatara, és hogy megértsék a
folyamatszabalyozottsag fenntartasanak fontossagat. Az
ABPMP International, az iizleti folyamatmenedzsment
szakemberek nemzetkozi szovetsége altal kiadott kézi-
kényv (BPM CBOK) negyedik kiadasa (Benedict et al.,
2019) ugyan listaz par klasszikus szabalyozo kartyat,
amelyeket lehet alkalmazni és egy illusztrativ példat is
Osszeallit a Shewhart-féle alaplogika bemutatasara, annak
valodi tizleti folyamatra valo illesztése elmarad, a fent
emlitett kihivasokat nem targyalja, rajuk megoldast nem
kinal.

Bar az atlag-terjedelem ¢és -szoraskartyak értékes
eszkozok a folyamatmindség nyomon kovetésére, alkal-
mazasanak vannak korlatai is. Kis mintaméretek (Hillier,
1967): Az atlag-terjedelem és -szoras kartyak pontossaga
az adatok eléallitasahoz hasznalt minta méretétdl fiigg. Ha
a minta mérete tal kicsi, a kartya nem tiikrozi pontosan
a folyamat valtozékonysagat, ami helytelen dontésekhez
vezethet. Normalitas feltételezése (Schilling & Nelson,
1976): Az atlag-terjedelem és -szoraskartyak feltételezik,
hogy az adatok normalis eloszlast kovetnek. Ha az adatok
nem normalis eloszlastiak, a kartya nem tiikrézi ponto-
san a folyamat valtozékonysagat, ami ugyanugy helytelen
dontésekhez vezethet. Szabdalyozottsagi kritérium (Klein,
2000): Az atlag-terjedelem és -szoraskartyak a folyamat
atlagaban ¢és valtozékonysagaban bekovetkezd elmoz-
dulasok kimutatasara szolgalnak. Nem biztos azonban,
hogy felismerik a nem szabalyozott allapotokat, példaul
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a ciklusokat, tendencidkat vagy ezek egyiittes hatasat. 4
problémak okainak meghatarozasa (Koutras, Bersimis &
Maravelakis, 2007): Az atlag-terjedelem és -szoras kar-
tyak nem nyujtanak informaciot a folyamatvaltozasok
konkrét okairol. Tovabbi eszkdzokre, példaul Pareto-
grafikonokra vagy ok-okozati diagramokra lehet sziikség
a probléma kivaltéo okanak azonositasahoz. Beavatkozdsi
hatarok beadllitasa (Chakraborti, Van der Laan & Bakir,
2001): A megfeleld ellendrzési hatarértékek meghataro-
zésa kihivast jelenthet, kiilondsen a nagy valtozékonysagu
vagy kis mintaméretli folyamatok esetében, példaul kis
sorozatl, gyakori termékvaltasokkal operaldé miiveletek
esetében. Ha az ellenérzési hatarokat tal szélesre vagy tul
szlikre allitjak be, a szabalyozokartya nem tiikrdzi pon-
tosan a folyamat valtozékonysagat, ami szintén helytelen
dontésekhez, tul- vagy alulszabalyozottsaghoz, vezethet. 4
kis elmozdulasok észlelési nehézségei (Davis & Woodall,
1988): Az atlag-terjedelem és -szoraskartyak nem feltét-
lentil elég érzékenyek a folyamat atlagaban vagy valtozé-
konysagaban bekovetkezd kis elmozdulasok észleléséhez.
Ezekben az esetekben érzékenyebb kartyakra, példaul
exponencialisan sulyozott mozgoatlag atlag (Exponential
Weighted Moving Average, EWMA) vagy 0Osszegzett
Osszeg (Cumulative Sum) kartyakra lehet sziikség. Fontos
szem el0tt tartani ezeket a korlatozasokat a kartyak hasz-
nalatakor, ¢és sziikség szerint mas eszkdzoket és technika-
kat igénybe venni.

Az eloszlasfiiggetlen szabalyozokartyak (Bakir, 2004),
mas néven nemparametrikus szabalyozokartyak a hagyo-
manyos szabalyozokartyak, példaul az atlag-terjedelem ¢és
a -szoraskartyak néhany megkotését oldjak fel. A kovetke-
zOkben bemutatunk néhany olyan modszert, amellyel az
eloszlasfiiggetlen szabalyozokartyak javithatnak a hagyo-
manyos szabalyozokartyak megkotésein: (1) A nempara-
metrikus szabalyozokartyakat nem befolyasolja az adatok
megoszlasa, ezért nem igénylik a normalitas eldfeltétele-
zését. (2) Ezeket a szabalyozokartyakat eleve ugy tervez-
ték, hogy a kis mintanagysag esetén is alkalmazhatoéak
legyenek. (3) Ezek a szabalyozasi kartyak a szabalyozatlan
allapotok széles korét is képesek felismerni, beleértve az
eltolodasokat (parameter shift), trendeket, ciklusokat, ezek
keverékeit és a kiugrd értékeket is. (4) Ezek a szabalyozo
kartyak megkonnyitik a folyamatproblémak okainak azo-
nositasat is. (5) Az eloszlasfiiggetlen szabalyozokartyak
konnyen hasznalhatok és értelmezhetdk, igy akar a terme-
lési, de mint azt a tanulmanyban lathatjuk, akar az tizleti
folyamatfejlesztés gyakorlati eszkdzévé valhatnak.

Az ecloszlasfiiggetlen szabalyozokartyakra szamos
szakirodalmi példa talalhato. Ilyen példaul a mediankar-
tya (Castagliola & Figueiredo, 2013), a median abszolut
eltérés (MAD) kartya, az eldjelkartyak (Wu, Zhao &
Wang, 2002) és a Shewhart-kartyak eloszlasfiiggetlen
valtozatai (Bakir, 2004). Ezeket a diagramokat gyakran
hasznaljak olyan iparagakban, mint az egészségiigy, a
pénziigy és a gyartas. Osszességében az eloszlasfiiggetlen
szabalyozokartyak hasznos alternativai lehetnek a hagyo-
manyos szabalyozokartyaknak, kiilondsen akkor, ha nem
normalis adatok vagy kis mintaméret esetén kell azokat
alkalmazni.
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Az SPC a gyartasi folyamatokon tul mar eddig is sza-
mos teriileten felhasznalhatonak bizonyult. A teljesség
igénye nélkiil: egészségiigy (Thor et al., 2007), ahol az
SPC az egészségiigyi tevékenységek, példaul a betegek
varakozasi idejének, a gyogyszerezési adagolasok vagy a
fert6zési aranyok nyomon kdvetésére €s javitasara szol-
galtak; pénziigy teriiletén (Severin & Schmid, 1998), ahol
az SPC a pénziigyi miveleteket, példaul a tranzakciok
feldolgozasi idejét, a szamlaegyeztetést vagy a csalasok
felderitését figyeli. Tovabbi alkalmazas még a szoftverfej-
lesztés (Caivano, 2005), ahol az SPC-vel nyomon kovették
a szoftverfejlesztési tevékenységeket, példaul a kod feliil-
vizsgalati idejét, a hibajavitasok aranyat, valamint a tesz-
telés hatékonysagat. Erdekes alkalmazési teriilete volt az
SPC-logika alkalmazasanak az iigyfélszolgalat (Kim &
Lim, 2021), ahol az SPC alkalmazasaval javithatova valtak
az ugyfélszolgalati tevékenységek, igymint a call center
varakozasi 1d06, az tigyfélkérdésekre adott valaszidok vagy
az ugyfél-elégedettségi arany. A modszert alkalmaztak
még az ellatasilanc-menedzsment teriiletén is (Hajej et al.,
2021), ahol az SPC az ellatasilanc-tevékenységek teljesit-
ményjellemzait, példaul a rendelések feldolgozasi idejét, a
készletszinteket vagy a szallitasi pontossagot ellendrzi. Egy
friss alkalmazas a felsdoktatas teriilete (Bi, 2022), ahol az
SPC-t oktatasi kdrnyezetben hasznaltak a hallgatok telje-
sitményének, a oktatoi munka hallgatok altali mindsitésé-
nek vagy az osztalytermi folyamatok nyomon kovetésére
és javitasara. Es végiil, amely talan a jelen tanulmanyunk-
hoz legkozelebb all, a projektmenedzsment teriilete, ahol
(Colin & Vanhoucke, 2015) az SPC-logika alkalmazasat
az atfutasi idok és a projektkoltségek betartasa érdekeé-
ben javasolta. Mindazonaltal legjobb tudomasunk szerint
nem létezik olyan tanulmany, ahol az SPC-t kdzvetleniil az
iizleti folyamatok szabalyozasara alkalmaztak volna. Pedig
ez az alkalmazas sokkal kézenfekvébb, mint a projektek
atfutasi idejének szabalyozasa. Ugyanis, ebben az esetben
a korabbi lefutasok koltségadatait fel tudjuk hasznalni, a
jelenlegi adatokkal dssze tudjuk hasonlitani, nem kdtnek a
projektek egyediségébdl adodd Osszehasonlitasi nehézsé-
gek. Ugyanakkor nem trivialis a szabalyozokartya-logika
iizleti folyamatokban torténd alkalmazéasa. Uzleti folya-
matok alatt August-Wilhelm Scheer (Scheer et al., 2006)
megfogalmazasa szerint azon egymashoz kapcsolodo
tevékenyégek sorozatat értjiik, amely a szervezet valamely
bels6 vagy kiilsé vevdje altal rendelt és elfogadott értéket
teremt. Az iizleti folyamatokon beliil altaldban harom kate-
goriat kiilonboztetiink meg: (1) irdnyitasi és menedzsment-
folyamatok, (2) f6- vagy magfolyamatok ¢és (3) tdmogato
folyamatok. A termelésben (mint 6 folyamatban) hasznalt
hagyomanyos folyamatszabalyozo6 kartyak, valojaban nem
a termelési folyamatot, hanem annak egy-egy miveletét
vagy e miveletek eredményének megfeleloségét szaba-
lyozzak. A technologiai vagy termelési és az iizleti folya-
matok ko6zotti szamos kiilonbség ellenére a szerzék gy
velik, hogy az SPC-logika a mindség javitasa érdekében az
iizleti folyamatok szabalyozésa teriiletén is alkalmazhato.
Az 1. tablazat bemutatja, hogy a termelési miiveletek ¢s az
iizleti folyamatok kozott melyek a legfontosabb kiilonbsé-
gek, illetve melyek a legfontosabb hasonlosagok.
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1. tablazat

A technolégiai/termelési és az lizleti folyamatok dsszehasonlitasa

Hasonl6sagok

Kiilonbségek

A statisztikai szabalyozasi diagramok alapelvei
ugyanazok, fiiggetleniil attol, hogy termelési
tevékenységre vagy lizleti folyamatokra alkal-
mazzak Oket. Ezek az elvek magukban foglaljak
a megfeleld szabalyozokartya-tipus kivalaszta-
sat, a beavatkozasi hatarok beallitasat, az adatok
gyUjtését és elemzeését, valamint sziikség esetén
korrekcios intézkedések megtételét.

A termelési/technologiai és az tizleti folyamatokban gyujtott adatok tipusai eltérhet-
nek. A termelési folyamatoknal altalaban egy-egy tevékenység folyamatparaméte-
reir6l (hdmérséklet, rezgés frekvencia), vagy a (félkész) termék fizikai jellemzdir6l,
példaul stlyrol, méretekrél vagy szinrdl gyijtenek adatokat, mig aziizleti folyamatok
esetén a ciklusidérél, atfutasi id6rél a vevoi elégedettségrol, vagy a munkatarsak tel-
jesitményérdl gytjtiink adatokat. Egy tizleti folyamat tobb funkcionalis teriiletet is
¢érinthet, magaban foglalhat t6bb technoldgiai folyamatot, miiveletet.

Mind a termelési, mind az iizleti teriileten az
SPC-t a folyamat hibainak, jelentds, nem szok-
vanyos eltéréseinek felderitésére és megel6zé-
sére hasznaljuk.

Az eltérd adatjelleg miatt mas tipust szabalyozokartyakra lehet sziikség az alkalma-
zasi tertilettdl fiiggden. Az iizleti folyamatok szabalyozando jellemzéi gyakrabban
kovetnek nem-normalis vagy ferde eloszlast, nagyobb a valtozékonysaguk. A meg-
figyelheté mintak mérete kisebb vagy valtozékonyabb.

Mindkét alkalmazasi teriilet folyamatos ellendr-
zest és folyamatos fejlesztést igényel a mindség
fenntartasa ¢és a hibak megeldzése érdekében.

A termelési tevékenységek esetében a hangsuly a termékek el6allitdsan van, mig az
iizleti folyamatok esetében a szolgaltatasnyujtason, vagy az informacioszolgaltata-
son. Ez befolyasolhatja az el6forduld hibak tipusait és a megelozésiikre alkalmazott
modszereket.

A valtozeékonysag forrasai az egyes folyamattipusoknal eltéréek lehetnek. A gyartasi
miuveletek esetében a valtozékonysag forrasai kozé tartozhatnak a nyersanyagok,
a gépbeallitasok vagy a kezeldi teljesitmény valtozédsai, mig az iizleti folyamatok
esetében a valtozékonysag forrasai kozé tartozhatnak a vevoi kereslet, a dolgozoi

készségek vagy a szoftver miikddésének valtozasai.

Forrés: sajat szerkesztés

Osszességében, bar vannak kiilonbségek a statisztikai
szabalyozas modjaban a termelési tevékenységek ¢€s tizleti
folyamatok esetében, a médszer mogott meghuzodo elvek
¢s célok hasonloak. Az SPC az tizleti folyamat kiilonb6z6
paramétereinek ellendrzésére hasznalhato, tobbek kozott:
(1) atfutasi idé (Total Process Time, TPT), amely az az
id6, ami az iizleti folyamat elvégzéséhez sziikséges; hiba-
arany, pl. a folyamat soran a hibat tartalmazé termékek
vagy nem megfelelé szolgaltatasok aranya; (3) vdsarloi
elégedettség, az iizleti folyamat eredményeképpen létre-
hozott termékekkel vagy szolgaltatasokkal kapcsolatos
elégedettségi szint; valamint (4) az iizleti folyamat kolt-
sége (Total Process Cost, TPC).

Az SPC és az iizleti folyamatok modellezése (Business
Process Modelling, BPM) egyiittes hasznalata szamos
tovabbi eldnnyel kecsegtet. Szolgaltatasok mindségjavi-
tasa: Az SPC-logika ¢és az lizleti folyamatok modellezése
segithet a vallalkozasoknak azonositani és kezelni a sza-
balyozando tevékenységeket, ami a hibak csokkenéséhez
és a mindség javulasdhoz vezethet. Hatékonysag néve-
lése: A folyamatok modellezése, atfutasi idok vizsgalata,
szabalyozasa lehetéséget teremt a szlik keresztmetszetek,
kritikus utak, valamint a kockazatos tevékenységek azo-
nositasara. Ezek alapjan a dontéshozok intézkedéseket
hozhatnak a problémak kikiiszobolésére és az atfutasi id6
roviditésére. Koltségek csokkentése: Az SPC segithet azo-
nositani és megsziintetni a pazarlast, ami koltségcsokke-
néshez. Ugyfél-elégedettség javitdsa: Ha a szabilyozandd
teriiletaz igyfelek elégedettsége, akkor az SPC kozvetlentil
is hasznalhat6. Ugyanakkor az idében elkésziilt termékek
¢s szolgaltatasok is novelhetik az tigyfelek elégedettségét.
Adatvezérelt dontéshozatal: Egy véllalati informacios
rendszer alkalmazasa esetén minden folyamat iddtarta-
mat és koltségigényét automatikusan szamithatjuk. Az

SPC objektiv adatokat szolgaltat a vallalkozasoknak a
folyamataikrodl, lehetdvé téve szamukra, hogy adatvezé-
relt dontéseket hozzanak a mikddésiik javitasardl. Abban
az esetben, ha a vallalkozasok SPC segitségével ellendr-
zik miikodeési (lizleti) folyamataik paramétereit, jelentds
javulast érhetnek el a mindség, a hatékonysag, a kolt-
ségek, az lgyfél-clégedettség és a dontéshozatal terén.
Mivel a szabalyozokartyak azokra az esetekre hivjak fel a
figyelmet, amik a folyamatjellemzdk természetes ingado-
zasahoz nagy valosziniiséggel mar nem tartoznak hozza,
nagyobb (vagy kisebb) koltséget, tobb (kevesebb) id6t,
bizonyos erdforrasokbol tdbbet (vagy éppen kevesebbet)
hasznalnak fel a korabban megszokotthoz képest, segit
azokat a folyamatokat vagy kozremiikodéket azonositani,
ahol beavatkozasra van sziikség és javitani sziikséges a
szokasostol elmarado esetekben, vagy lehetséget nyujt
felismerni, példaként kiemelni, mélyebben kielemezni a
szokasosnal kedvezobb eseteket.

Az izleti folyamatok modellezéséhez valamilyen
BPM-modszertant kell valasztani. A leggyakrabban
hasznalt modszerek a kovetkezok: BPMN 2.0: Business
Process Model and Notation (Object Management Group,
2011; Aagesen & Krogstie, 2015), amely egy grafikus jelo-
lésrendszer az lizleti folyamatok szabvanyositott modon
torténd abrazolasara; az eseményvezérelt folyamatlanc
diagram (Event-driven Process Chain, EPC) (Amjad et
al., 2018), amely egyfajta folyamatabra, amelyet az tizleti
folyamatok vizualizalasara hasznalnak, kiilondsen azok-
nal, amelyek Osszetett dontéshozatalt és tobb lehetséges
utvonalat tartalmaznak; Data Flow Diagram (DFD) (Li &
Chen, 2009), amely az adataramlas vizualis abrazolasara
szolgal; értékaram (Value Stream Mapping, VSM) (Lasa,
Laburu & de Castro Vila, 2008), amely a lean megkdze-
lités egyik eszkoze, melyet az anyagok és informaciok
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termelési folyamaton keresztiil torténé aramlasanak vizu-
alizalasara és javitasara hasznalnak. A modszerek koziil
az egyik legrégebbi a Unified Modelling Language (UML)
(Siau & Cao, 2001), amely egy szabvanyositott modellezési
nyelv, melyet elsésorban a szoftverfejlesztésben hasznal-
nak objektumorientalt rendszerek és folyamatok leirasara,
bar az utobbi években a hasznalata visszaszorult az agilis
szoftverfejlesztési megkozelitések miatt, hasznos eleme a
szoftverek miikddtetéséhez adott tamogatasoknak, a stan-
dardizalt architekturak kialakitasanak és a szoftverkodok
ujrafelhasznalasanak (Song et al., 2024). Mi ezek koziil az
EPC-t alkalmaztuk, amelynek elénye, hogy tamogatja a
komplex dontéshozatalt; képes tobb lehetséges folyamat-
valtozatot is egyidejlileg abrazolni. Az EPC-diagramok
konnyen értheté modon képesek parhuzamos feldolgozasi
utakat és Osszetett feltételes logikat abrazolni. Az EPC-
diagramok masik elénye a rugalmassaguk és skalazha-
tosaguk. Mind a magas szintii tizleti folyamatok, mind a
részletes miiszaki folyamatok modellezésére hasznalha-
tok, igy sokoldalu eszkdzzé valnak a folyamatfejlesztés és
-optimalizalas szamara. A tevékenységekhez koltségek ¢s
idd is hozzarendelhetd, igy szamithatok a folyamatatfutasi
és -koltségadatok is. Osszességében az EPC hatékony esz-
koz az iizleti folyamatok vizualizalasahoz és javitasahoz,
kiilonésen azokhoz, amelyek Osszetettek és tobb dontési
pontot tartalmaznak.

Tanulmanyunk az eddigi szakirodalomhoz képest a

kovetkez6 hozzajarulasokat teszi.

J: Szabalyozokartyakat javaslunk az iizleti folyama-
tok kontrollalasara, melyek képesek figyelembe
venni a komplex tizleti folyamatok sajatossagait.

J,: Az tzleti folyamatok szabéalyozasahoz kartyail-
lesztési eljarasokat javaslunk.

I.: Megmutatjuk, hogy mely esetekben érdemes elosz-
lasfiiggetlen szabalyozokartyakat illeszteni az
tizleti folyamatokra.

J,; Ajanlasokat fogalmazunk meg a szabalyozatlan
folyamatok kezelésére.

J: Ajanlasokat fogalmazunk meg a kértyakivalasz-
tasi mechanizmusra.

A modern technologiai trendek, mint példaul a mestersé-
ges intelligencia, a gépi tanulas és az adatanalitika, for-
radalmasitjdk a hagyomanyos menedzsmenttechnikakat
(Bencsik, 2021), lehetévé téve a gyorsabb és pontosabb
dontéshozatalt. Ezek a digitalis eszkdzok nemcsak auto-
matizaljak a folyamatokat, hanem 0j moédokat is kinalnak
a komplex adatok értelmezésére, eldsegitve ezzel a pre-
diktiv analitikai modszerek hasznalatat. A tanulmany
keretein belill vizsgalni fogjuk, hogyan jarulnak hozza
ezek a digitalis megoldasok az tizleti folyamatok transz-
parencidjanak noveléséhez, és miként segitik a szabalyo-
zokartyak integralasat a kiilonbozo folyamatokba, javitva
ezzel a hatékonysagot.

A digitalizalt kdrnyezetben a folyamatos adatgyijtés
¢és -elemzés szerepe kulcsfontossagu. A vallalatoknak
képesnek kell lenniiik az adatok valos ideji feldolgoza-
sara, hogy gyorsan reagalhassanak a piaci és folyamatbeli
valtozasokra. Ennek a megkdzelitésnek a tamogatasara
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javasoltuk az ERP-rendszerek és mas informatikai megol-
dasok integralasat, melyek nemcsak az informacidaram-
last fokozzak, hanem lehetévé teszik a komplex rendszerek
gordiilékeny mitkodését (Reisinger, 2022). A digitalizacid
igy nem csupan 0j kihivasokat, hanem egyedi lehetésége-
ket is teremt a menedzsment szamara, amelyeket tanulma-
nyunk keretein belill részletesen elemziink.

Ugyanakkor a fekete doboz jellegli gépi tanulasi és
mesterséges intelligencia (MI) alkalmazasoknal jobb
interpretalhatosagot, az eltérésekhez vezetd okok feltara-
sahoz tobb tényadatot szolgaltatnak a statisztikai modsze-
rek. Ezek automatizalasa utan az alkalmazas ugyanolyan
egyszerivé és kényelmessé valik, mint a felfutoban lévo
MI-megoldasok. A kettd akar 6tvozheto is, és a genera-
tiv MI-megoldasok segithetnek a statisztikai eredmények
értelmezésében a vezetoknek, igy az alkalmazo ismeretei-
hez skalazhato szakért6i rendszer alakithato ki.

Alkalmazott modszerek, eljarasok

Ebben a fejezetben bemutatjuk az iizleti folyamatok
modellezésére hasznalt EPC-moddszert, az alkalmazott
statisztikai folyamatszabalyozasi eljarasokat, valamint
ezek egyiittes alkalmazasi lehetdségeit.

Az uzleti folyamatok modellezése

Az iizleti (vagy miikodési) folyamatok leirasara az EPC-
modellezési technikat alkalmaztuk. Az EPC-ben a f6
objektumok a kdvetkezdk:

1. Esemény: valamely folyamat vagy tevékenység kez-
detét, vagy végét jelold id6pont. 1d6-, koltség- és
er6forrassziikséglete nincs. Jellemzéen egy tevé-
kenység kivalté oka vagy eredménye lehet. Jelolése
az EPC-diagramban altalaban egy hatszog.

2. Tevékenység: olyan, egyetlen célhoz rendelt munka-
egység, mely adott idoben, idétartam alatt jatszodik
le, és er6forrast, koltséget igényel. Jelolése altalaban
egy lekerekitett téglalap.

3. Logikai muiveletek (operatorok): az események
és/vagy tevékenységek logikai kapcsolatat jelo-
lik. Altalaban kétféle operatort hasznalunk: (a) ES
(AND), amikor a végrehajtas az (4gakban) parhu-
zamosan zajlik, valamint (b) a KIZARO VAGY
(XOR), azaz dontési operator, amikor a lehetséges
folyamatagak koziil kell valasztanunk pontosan

egyet.

Az ES operator lehetévé teszi a feladatok egyidejii futta-
tasat parhuzamos agakban, mig az XOR operatort dontési
operatornak nevezziik, mert el kell donteniink, hogy melyik
agat hajtjuk végre. A VAGY operatorok azt jelzik, hogy
legalabb egy feltételnek teljesiilnie kell, miel6tt egy ese-
mény vagy tevékenység végrehajtasra keriilhet, és ritkan
hasznalatosak, valamint ezek az XOR és AND operatorok
kombinaciodjaként is kifejezhetdk. Az EPC-ben iddtartam,
valamint koltség csak tevékenységekhez rendelhetdk. Az
események csak a tevékenységek kivaltoi/inditoi vagy a
befejezését/eredményét jelzik, ezek jol naplozhatok egy
folyamatiranyitasi vagy vallalatiranyitasi rendszerben.



Az XOR-operatorok agaihoz a valoszinliségi vagy rela-
tiv gyakorisagi értékek rendelhetdk, ahol a valoszintiség/
relativ gyakorisag teljes dsszegének egynek kell lennie, ha
az Osszes agat figyelembe vessziik. Megjegyzendd, hogy
a feltételes valosziniiségi értéktdl fiiggden, a kiilonbozo
agakban, kiilonbozd részfolyamatok fognak lejatszodni
egy-egy konkrét végrehajtas, lefutas soran.

Az 1. abra egy egyszerl példat mutat a két logikai
operator eltéré hasznalatara. Az 5. abra pedig egy valos
folyamatot mutat be, amely vegyesen tartalmazza mindkét
logikai operatort.

1. dbra
Harom tevékenység litemezése (TPT) és koltségeinek
szamitasa (TPC), ahol az id6tartamok (d) éraban (h)
és a koltségek (c) euréban értendék

TPT=da+max(dg, dc)=
=5h+max(4h,3h)=9h
TPC=ca+cCp +Cc =

=200€+500€+400€ =1 100€C da=5h

€A=200€

TPT=da+pds+(1-p) dc=
=5h+0.4*4h+0.6*3h=8.4h
TPC=cp+pcg+(1-p) cc =
=200€+0.4*500€+0.6*400€=
=640€

da=5h
€cA=200€

(b) EPC-diagram XOR (X) operator hasznalataval

Forrés: sajat szerkesztés

Az 1. abraugyanannak az tizleti folyamatnak két valtozatat
mutatja, ahol harom-harom feladat (A: vevoi reklamacio
fogadasa és feldolgozasa, B: az érintett tétel elkiiloni-
tése, zarolasa és atvizsgalasa, C: egyeztetés a vevovel a
hiba pontosabb megismerése, a reklamacio jogossaganak
eldontése érdekében) koziil a B és C tevékenység AND
(1. abra (a)), illetve XOR (1. abra (b)) operatorokkal van-
nak 0sszekapcsolva. Az AND operatorok azt jelzik, hogy
a B ¢és C tevékenységek parhuzamosan keriilnek végre-
hajtasra az A folyamat végrehajtasa utan. A teljes folya-
mat akkor lesz kész, ha minden folyamat befejezddik
(TPT=d,+max(d,,d.)), tovabba a koltségek a soros vagy
parhuzamos miivelettdl fiiggetleniil ugyantgy keletkez-
nek (TPC=c,+c,+c.). Az AND operatorral ellentétben az
XOR operator esetében ebben a folyamatszakaszban csak
a B: zarolas, atvizsgalas, vagy csak a C: reklamacié pon-
tositasnak kérése, jogossaganak mérlegelése torténik meg,
miel6tt tovabbi tevékenységeket hajtanank végre. Ilyenkor
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csak a TPT- és TPC-értékek varhato értékeit, vagy tobb
lefutas esetén azok atlagait tudjuk szamitani, mert vagy a
B vagy a C ag fog csak végrehajtodni p=0,4, 1-p=0,6 (felté-
teles) valoszintiségi értékekkel. Feltételes valosziniiségek
akkor jelennek meg a modellben, ha egy dontés — példaul
a (b) abra folyamatrészletében A-val jelolve — mar eleve
egy korabbi dontéstdl fiiggéen fog végrehajtédni vagy
nem végrehajtodni. Az atfutasi ido, illetve koltségigény
varhatd értékének szamitdsa ekkor: TPT=d, +pd, +(1-p)
d. és TPC=c,tpc,+(1-p)c. A viarhatd értékek kiszami-
relativ gyakorisagokat, mint szorzotényezoket vessziik
figyelembe. A valosziniiségek vagy relativ gyakorisagok
az el6z0 futtatasokbol, végrehajtasokbol szarmaznak.

Folyamatszabalyozas
Mind az eloszlasfiiggetlen, mind a hagyomanyos szaba-
lyozasi kartyak egyarant egy folyamat idébeli nyomon
kovetésére és ellenérzésére hasznalhaté modszerek, de az
adatok kezelésében kiilonbdznek ezek a modszerek egy-
mastol. A hagyomanyos egyvaltozos szabalyozasi kartyak
azon a feltételezésen alapulnak, hogy a megfigyelt ada-
tok normalis eloszlast kovetnek, és a folyamat atlagaban
vagy variancidjaban bekdvetkez6 valtozasok kimutatasara
szolgalnak. Altaldban statisztikai mérészamokat, példaul
az atlagot és a szorast hasznaljak a beavatkozasi hatarér-
tekek kiszamitasahoz és az ellenérzési pontok azonosi-
tasdhoz. Ha azonban az adatok nem kovetnek normalis
eloszlast, akkor a hagyomanyos szabalyozokartydk nem
feltétlentil hatékonyak a folyamat valtozasainak kimu-
tatasara (Albers, Kallenberg & Nurdiati, 2004). Ezzel
szemben az eloszlasfiiggetlen szabalyozokartyak nem
tamasztanak feltételeket az adatok megoszlasat illeten.
A beavatkozasi hatarok meghatarozasara nemparametri-
kus statisztikai modszereket hasznalnak, példaul median-,
terjedelem- vagy elGjelteszteket. Az ecloszlasfiiggetlen
szabalyozokartyak robusztusabbak és alkalmasak a nem-
normalis adatokkal rendelkezd folyamatok nyomon kove-
tésére (Chakraborti & Graham, 2019). Az eloszlasfligget-
len szabalyozokartyak kiilondsen hasznosak lehetnek kis
mintanagysag vagy rovid gyartasi sorozatok (nagy rugal-
massagu, job-shop rendszer(i gyartas) esetén (Perdikis,
Celano & Chakraborti, 2024), amikor a vizsgalatok id6-
tartama a gyartasi folyamathoz képest hossz1, igy kevés
megfigyelési pontunk lehet (Li, Pei & Wu, 2020),vagy
amikor a normalitasi feltételezések nem tesztelhetok vagy
nem teljesiilnek. A tevékenységlefutasi idok altalaban
exponencialis eloszlast kdvetnek, ha a tevékenység targya
valtozékony, példaul banki ligyintézés, orvosi vagy kar-
bantartasi vizsgalatok, tanacsadas esetén. Ugyanakkor az
eloszlasfiiggetlen szabalyozokartyak a hagyomanyos egy-
valtozos szabalyozokartyaknal kevésbé érzékenyek lehet-
nek a kis folyamatvaltozasok észlelésében, kiilondsen, ha
a folyamat normalis eloszlast kovet, igy a helyes szaba-
lyozokartya megvalasztasa elengedhetetlen a folyamatok
hatékony szabalyozasa érdekében.

Osszességében az eloszlasfiiggetlen és a hagyomaé-
nyos egyvaltozos szabalyozokartyak kozotti valasztas az
ellenérzott folyamat jellegétol, a gytijtott adatoktol és a
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mindségellendrzési program konkrét céljaitol fiiggenek.
Bar az eloszlasfiiggetlen szabalyozokartyak rugalmasab-
bak és robusztusabbak, mint a hagyomanyos egyvaltozos
szabalyozokartyak, hasznalatuk soran mégis vannak olyan
feltételezések és korlatozasok, amelyeket figyelembe kell
venni. A hagyomanyos egyvaltozos szabalyozasi kartyak-
hoz hasonléan a nemparaméteres szabalyozokartyak is
feltételezik, hogy az adatok fiiggetlenek és azonos elosz-
lasuak. E feltételezés megsértése, mint példaul az autokor-
relacio (pl. technologiai folyamatokbol nagy frekvenciaju
automatikus adatgytijtés, vagy szerszamkopas esetén
— bévebben lasd (Kim, 2015; Harris et al., 2016)) vagy a
heteroszkedaszticitas, befolyasolhatja az ellendrzékartyak
alkalmazhatosagat.

Meg kell jegyezni, hogy az eloszlasfiiggetlen szabalyo-
zokartyakat ugy tervezték, hogy inkabb a kdzéppont valto-
zasat érzékelik jol, mintsem a valtozékonysag (pl. szoras)
valtozasat. Ha a valtozékonysag a megfigyelt folyamat kri-
tikus szempontja, akkor mas tipusu szabalyozasi diagram,
példaul a szoras egyvaltozos diagramja vagy egy tobbval-
toz6s diagram megfelelébb valasztas lehet. A mediankar-
tyak a folyamatadatok medianjat hasznaljak a folyamat
iddbeli nyomon kovetésére. A median kevésbé érzékeny
a szélsoértékekre ¢és kiugro értékekre, mint az atlag, igy
hasznos statisztika a nem normalis eloszlast kovetd ada-
tok esetében is (Castagliola & Figueiredo, 2013). Masik
megoldasként a terjedelemkartyak alkalmazhatok, ame-
lyek a folyamatadatok terjedelmét (azaz a maximalis
és minimalis értékek kozotti kiilonbséget) hasznaljak
a folyamatadatok idébeli valtozékonysaganak nyomon
kovetésére. A terjedelemkartydk hasznosak a folyamat
szorasaban bekovetkezd elmozdulasok kimutatdsara is,
fiiggetleniil az alapul szolgalo eloszlastol (Mukherjee &
Chakraborti, 2012). Az el6jelkartydk az egymast kovetd
folyamatmeérések kozotti kiilonbségek eldjeleit hasznaljak
a folyamat iddbeli nyomon kévetésére. Az eljelkartyakat
gyakran hasznaljak dichotom adatokra vagy dichotom
(binaris) formaba konvertalhaté adatokra is, mint példaul
az orvosi diagnosztikai eredmények esetében adott beteg-
ségre, korokozora nézve pozitiv vagy negativ eredményt
ad-e a vizsgalat (Bakir, 2004; Weill & Atzmiiller, 2010). A
Wilcoxon-Mann-Whitney kartyak a Wilcoxon rangsordsz-
szeg-tesztet vagy a Mann-Whitney U-tesztet hasznaljak
a folyamatadatoknak egy referenciaértékkel valo ossze-
hasonlitasara (példaul palackozo ilizemben a toltottségi
szint kovetésére — lasd bévebben (Abid et al., 2017)). A
tesztek nem parametrikusak, és képesek a kozépértékek
kimutatasara, fliggetleniil az alapul szolgald eloszlastol
(Jayathavaj & Pongpullponsak, 2014; Mukherjee & Sen,
2015). A futaskartyak a futdsok (azaz az azonos elgjeli
vagy értékili egymast kovetd adatpontok) gyakorisagat
hasznaljak a folyamat idébeli nyomon kovetésére. A futasi
diagramok dichotom és nem dichotém adatokra egyarant
hasznalhatok (Castagliola & Figueiredo, 2013).

Ebben a tanulmanyban kiilonb6z6 szabalyozokartyakat
hasonlitunk 6ssze iizleti folyamatokon. Az elemzett sza-
balyozokartyak a kdvetkezok: (1) hagyomanyos Shewhart
atlagkartya (X-bar), (2) eloszlasfiiggetlen atlagkartya, (3)
mediankartya és (4) standardizalt rangatlagkartya.

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LVI. EVF. 2025.9. SZAM/ISSN 0133-0179 (PRINT); 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2025.09.0 3

40

1. Atlagkartya

A hagyomanyos Shewhart-féle atlagkartya a minta atlagat
hasznalja a diagram statisztikajaként. Ha a mintak szama
m, amelyek mindegyike » mintamérettel rendelkezik,
akkor X az i-edik mintahoz tartozé j-edik megfigyelest
jeloli (ahol i=1,..., m és j=l,..., n). A hagyomanyos atlag-
kartya feltételezi, hogy az X normalis eloszlast kovet u
varhato értékkel es o szorassal (X, ~ N(u,0)). Ekkor a felsd
¢s also beavatkozasi hatarértékeket (Upper Control Limit,
UCL és Lower Control Limit, LCL) a kdvetkezdképpen
szamitjuk ki (Goedhart, Schoonhoven & Does, 2017):

O
UCL=p+k,— )

e T
LCL=pu—k, = @)

Jn

ahol a a téves riasztasi valosziniiség (False Alarm
Probability, FAP) és &k a megfeleld kivalasztott a érték-
hez tartozo ellendrzési egyiitthato, k,=¢'(1-a/2) és ¢'(x)
a kumulativ standard normalis eloszlasfiiggvény inverze.

2. Eloszlasfuggetlen atlagkartya

Az atlagkartya eloszlasfiiggetlen valtozata (a tovabbi-
akban DF X-bar) ugyanazt a logikat koveti az ellenérzo
diagram abrazolasanal. Az egyetlen kiilonbség a beavat-
kozasi hatarok kiszamitasaban van. Mig a hagyomanyos
atlagkartya a beavatozasi hatarokat egy a érték meghata-
rozasaval allitja be, és utana analitikusan kiszamitja az &k
értéket, addig az eloszlasfiiggetlen atlagkartya a permu-
taciot hasznalja a beavatkozasi hatarok kiszamitasahoz.
A permutacié soran Monte Carlo-szimulaciot végeznek,
amelynek célja, hogy megtalaljak az optimalis k értéket a
kivant FAP-érték eléréséhez (Capizzi & Masarotto, 2018).

3. Mediankartya
A mediankartya esetében a minta medianja a kovetkezo-
képpen szamithato (Castagliola & Figueiredo, 2013):

} Xi(n+1)/29 ha n paros
Xi= X—i'(n/ 2+ X2y ha n paratlan ®)
> ,

ahol )N(l a minta medianja az i-edik mintara. A beavat-
kozasi hatarok kiszamitdsa a kovetkezOképpen torténik:
UCL = X + ko. LCL = X — ko.

4. Standardizalt rangétlag kartya

A standardizalt rangatlag kartya (Standardized Mean
Rank, a tovabbiakban SMR-kartya) Rif:1,2,...,N egész
ertékeket rendel a X, megfigyelésekhez a mintaban 1év6
sorrendjiik alapjan, ahol az 0sszevont minta mérete N €s
N =mxn. A rangértékek atlaga és szorasa a kovetkezo-
képpen irhato le (Jones-Farmer, Jordan & Champ, 2009):

— N+I
R =2t
var(R,) = % 3)
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atfutasi idét (TPT) vagy a folyamatkdltségeket (TPC)
minden egyes alkalommal, amikor a teljes iizleti folya-

Ha mintakra szamoljuk ki, az atlag és a szoras a kovetke-
z6képpen fejezhetd ki:

el ®)
\Jvar(R)

valtozik. Ebben az esetben gyokérokkeresést kell végezni
a problémak gyodkerének megtalalasa

2.abra  érdekében. Megjegyzendd, hogy nem

Az Uzleti folyamat atfutasi idejére illesztett szabalyozokartya (BP-kartya) csak az atfutasi id6 (TPT), hanem a

— N+1 mat befejezédik, kiszamitjuk, vagy egy informacios

E(R) :T (6) : rendszerbdl, mely e tevékenységek id6- és koltségsziik-

¢ ségleteit figyeli, kinyerjiik. Az egyes futdsok TPT- vagy

var(ﬁi) :W (7) + TPC-értékei mintdkba rendezhetdk, és az n megfigye-

12n ¢ lésekbdl allo mintabol kiszamithatd a szabalyozokar-

A standardizalas utan a véletlen valtozo: i tya-statisztika (lasd 2. dbra). Ha a beavatkozasi hatarokon
R _ E(E)  kivili jelet észleliink, a kartya jelzi, hogy az iizleti folya-

Z, =— ’ i mat varhatd idétartama vagy varhato 6sszkoltsége meg-

alkalmazasanak sematikus abraja folyamatkoltség (TPC), vagy akar

JUDSEE—. - mas szamitott jellemz6 is nyomon

y kovethetd, ugyanakkor a 2. abra, az
egyszeriiség kedvéért csak a TPT
TPT % nyomon kovetését mutatja. Az iizleti

kiszamitasa n \

futés esetén | folyamat nyomon kovetéséhez ki kell

valasztani az BP-kartya tipusat és

\ ;ﬁg meg kell tervezni a szabalyozo6 kartya
| : / Riasztas: . . . . . .
e | 4 - Gyokerok elemzés paramétereit. A szabalyozo kartyak
o "+ Folyamatavitas elemzésekor fontos figyelembe venni,
- na mintanagysag -’ A kryastatisztikak hogy lehetnek olyan esetek, amikor
e Kiajzolsa oz v / csak egy beavatkozasi hatarérték
alkalmazhato vagy alkalmazando. Ez
. N veL kiilonosen akkor igaz, ha az alsé elle-
% 2 nérzési hatarérték nulla ala esik, vagy
?&g cL olyan helyzetekben, amikor logikai-
%" 5 lag lehetetlen feltételek allnak fenn. A
Z 2 LeL 3. abra a javasolt kartyaillesztési elja-
rast mutatja be.
0 2 4 6 8 10 12 14 16
Forrds: sajat szerkesztés Minta 3. dbra
Szabalyozoékartya-illesztési folyamat Uzleti folyamatok jellemzéinek
a kozponti hatareloszlas tétele alapjan vizsgalata esetén
standard normalis eloszlast kdvet, ha n
elég nagy. Az SMR-kartya esetében a a o —— ] e Normalitasvizsgalat ]
kozépvonal nulla (CL=0), a beavatko-
zasi hatarok UCL és LCL pedig szimu- Histogram of tpt Normal -Q Plot
lacio alapjan keriilnek becslésre, ahol ® P °
az optimalizalas célja a kivant FAP- TPT, TPC i :1 5 f
érték elérése. Kiszamitésa £ o £ s
TP SRR R
Szabalyozokartyak alkalmazasa o Theorecal Quanies
az uzleti folyamatok teriletén
A 2. dbra megmutatja, hogy a szaba- @
lyozokartyak és az iizleti folyamatok — —
s, , . Q TPT, TPC nyomon kovetése ] e Kartyakivalasztas ]
modellezésének modszerei hogyan
kombinalhatok. s
A javasolt BP-kartya célja az iizleti H ; 1200 e\ A R
.. , . = \/' X 5 § gt N AN
folyamat nyomon kovetése. Amint a R e \/
2. 4bra mutatja, a javasolt BP-kartya 24 0 0w R s e —
minden egyes adatpontja ugyanazon g s
izleti folyamat iterativ megfigyelésé- Fgl.an \-/-,-»-----’-\-/—'—\_—,-. ; é, _____ LA
vel és mérésével jon létre. Magat az £ - 5] /

T T T T —T— T
2 4 6 8 10 12 14 2 4 6 8 10 12 14

izleti folyamatot EPC-vel modellez-
ziik. Az olyan jellemzdket, mint az  Forrds: sajt szerkesztés
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Amint a 3. abra mutatja, a javasolt BP-kartya tervezése
¢s alkalmazasa hat 1épésbdl all: (1) folyamatmodellezés,
(2) a folyamatjellemzdk, pl. TPT és TPC kiszamitasa, (3)
normalitasvizsgalat, (4) szabalyozokartya kivalasztasa és
paramétereinek beallitasa, (5) folyamatos adatgyjtés, és
végiil (6) a BP-kartya alkalmazasa, a folyamatok nyomon
kovetése. A kovetkezokben részletesen is ismertetjik a
fent emlitett 1épéseket.

1. Folyamatmodellezés

Eldszor a szabalyozand6 iizleti folyamatokat modellezni
kell. Meg kell hatarozni a folyamatban szerepld tevé-
kenységeket, eseményeket és az azokat 6sszekotd logikai
operatorokat. A modellezés soran fel kell tarni minden
lehetséges parhuzamos végrehajtast, valamint minden
dontési pontot. Ebben a Iépésben az EPC-diagram haszna-
lata javasolt az tizleti folyamatok modellezéséhez.

2. Folyamatjellemzdk kiszamitasa

Az (1) Iépésben meghatarozott iizleti folyamat logikai
struktrdja alapjan meghatarozzuk a folyamat szabalyo-
zando6 jellemzéit, pl. atfutasi idejét (TPT), vagy koltség-
igényét (TPC). Ennél a 1épésnél az adatokat tobbszor kell
megfigyelni, és minden egyes lefutds esetén meg kell
hatarozni a folyamatjellemzoket. Erre azért van sziikség,
mert a kovetkezd Iépésekben e folyamatjellemzdk adata-
inak sorozata lesz az alapja a késébbi lépéseknek, mint
pl. a normalitasvizsgalat és a szabalyozokartya kivalasz-
tasa. Ennél a [épésnél javasoljuk, hogy a kivalasztott izleti
folyamat futtatasahoz legalabb 30-40 megfigyelést végez-
ziink. Ugyanis ekkor legtobbszor a normalitasvizsgalat is
elvégezhetd (Ahad et al., 2011).

3. Normalitasvizsgalat

Egy iizleti folyamat altalaban tobb feladatbol (tevékeny-
ségbdl) all, és ezek iddtartamai és koltségigényei nem
feltétleniil kovetnek azonos eloszlast. Mivel ekkor nem
teljesiil a centralis hatareloszlas tétele, nem garantal-
hato, hogy a teljes iizleti folyamat atfutasi ideje vagy
teljes koltsége normalis eloszlast kovessen. Ugyanakkor
a normalitas vizsgalata azért fontos, mert ennek eredmé-
nye hatarozza meg, hogy hasznalhatok-e a hagyomanyos
Shewhart-kartyak, mint példaul az atlagkartya, vagy
inkabb eloszlasfiiggetlen szabalyozokartyakat kell alkal-
mazni és paramétereiket. A normalitasvizsgalat elvégzé-
sé¢hez mi, foleg kevés megfigyelés esetén, a Shapiro-Wilk
tesztet javasoljuk, mivel jo konvergenciatulajdonsagokkal
rendelkezik, és széles korben hasznalt modszer a nor-
malitas vizsgalatara (Das & Imon, 2016). Ugyanakkor
alkalmazhat6 még a Kolmogorow-Smirnov és nagy minta
esetén az Anderson Darling teszt is. A Shapiro-Wilk teszt
a megfigyelt adatértékek és a megfelelé normalértékek
kozotti korrelacion alapul. A tesztstatisztika a kovetkezo-
képpen irhato fel:

W = 0 aiyi222

20—y
ahol y, egy rendezett mintdban az i-edik megfigyelt érték,
és a, az i-edik stlytényezd, amelyet a normalis eloszlasbol

©
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szarmazo6 standardizalt minta (m) atlagabol és V kovarian-
ciamatrixabol szamitunk ki a kévetkez6 modon:

m V-1

(@) = e o

A normalitas esetén W értéke kozel 1, és a hipotézis-
vizsgalat soran a normalitas meglétét elvetjiik, ha W értéke
szignifikansan kisebb, mint 1.

4. Szabalyozdkartya kivalasztasa

Ebben a Iépésben kivalasztjak a megfelelé szabalyozo
kartyat. Ha a 3. 1épés megerdsiti a normalis eloszlas fel-
tételezését, akkor pl. a legegyszeriibb, a Shewhart-féle
atlagkartya is hasznalhatd. Ellenkez6 esetben érdemes
lehet egy eloszlasfiiggetlen szabalyozokartyat valasz-
tani. A legjobban teljesitd eloszlasfiiggetlen szabalyo-
zokartyak kivalasztasahoz figyelembe vehetjiik, hogy a
kartya atlagosan hany mintavételig hasznalhato, miel6tt
els6faju hibat vétiink, téves riasztast kapunk szabalyo-
zott folyamat mellett (Average Run Length 0, ARL),
illetve atlagosan milyen hamar (hany mintavétel utan)
jelez a szabalyozatlanna valast kovetéen (ARL)), azaz
hanyszor vétiink masodfaju hibat. Fontos elvaras, hogy
a kartyak az eltolodasokat minél hamarabb jelezzék,
viszont a stabil folyamatnal minél kevesebb legyen a
hamis riasztas, a tlszabalyozas. A szabalyozokartyak
teljesitményét kiilonboz6 tényezdk befolyasolhatjak,
mint példaul a varhaté folyamateltolodas nagysaga
vagy a minta mérete. Az ARL-értékek szimulaciokkal
becsiilhetdk. Ebben a tanulmanyban ajanlasokat adunk
a legjobb teljesitményli szabalyozokartya kivalasztasara
a mintaméret és a varhato eltolodas mértéke figyelembe-
vételének fliggvényében.

5. Adatgydjtés

A megfeleld szabalyozokartya kivalasztasa és megterve-
zése, azaz pl. (@) a minta méretének meghatarozasa, ()
a beavatkozasi hatarok kiszamitasa utan a szabalyozokar-
tyak kivalasztasanak elsé kore befejezodik. Ugyanakkor
ahhoz, hogy az iizleti folyamatok szabalyozottsagat figye-
lemmel lehessen kisérni €s sziikség esetén a folyamatba is
be lehessen avatkozni, vagy akar a kartyaillesztés feliil-
vizsgalatara is sor keriiljon, folyamatos adatgyijtésre
van sziikség. Ebben a lépésben egy vallalati informacios
(ERP) rendszer integralasa nagymértékben automati-
zalhatja a teljes iizleti folyamat tevékenységadatainak
begytjtését és az tizleti folyamat idétartamanak és koltseé-
gének kiszamitasat.

6. Folyamatok nyomon kévetése

Ha az adatokat folyamatosan gytjtik, minden egyes 0j
folyamatjellemzo6t a megfeleld (kivalasztott) szabalyo-
zokartyakkal kell kiértékelni. Szabalyozatlan folyamat-
jelzés esetén meg kell vizsgalni az eltolodas okat, és
korrekcids beavatkozast kell végrehajtani. Sziikség ese-
tén feliil kell vizsgalni a szabalyozokartyak illesztésének
feltételeit.



Atlagos futashosszak meghatarozasa
szimulaciok segitségével

A szabalyozokartyak egyik értékelési lehetdsége, hogy
meddig tekint egy szabalyozott folyamatot szabalyozott-
nak (ARL,) és mikor veszi észre, hogy a folyamat mar
eltolodik és nem lesz tobbé szabalyozott (ARL)). Az dssze-
hasonlitas érdekében altalaban szimulaciokat végziink. A
szimulécio célja, hogy az ARL, értékét minél nagyobbra,
az ARL, értékét minél kisebbre allitsuk be, hogy a kartya
minél kevesebb téves riasztast adjon, €s minél gyorsabban
jelezze a valodi folyamatvaltozast.
Szabalyozott esetre (ARL,) végzett szimulaciok Iépései:
1. minden tevékenység esetén az eloszlasok meghata-
rozasa,
2. Monte-Carlo-szimulacio atevékenységértékek gene-
ralasara,
. folyamatjellemzdk (pl. TPT) meghatarozasa,
4. kartyak paramétereinek meghatarozasa, a kartya
illesztése,
5. minden kartya esetén meghatarozzuk az elso szaba-
lyozatlansagot jelz6 érték helyét,
6. 2-5 lépések ismétlése, ahol a szabalyozottnak tekin-
tett mintahosszakat minden esetben elmentjiik,
7. az eredmények alapjan hatarozzuk meg az atlagos
futdshosszakat, vagyis az ARL-at.

(98]

Mi az eloszlas meghatarozasara a PearsonDS R csoma-
got hasznaltuk az eloszlas négy momentumanak (atlag,
szoras, ferdeség és csticsossag) becslésére. Ez a program-
csomag tobbféle: exponencialis, Weibull, normalis, (-,
y- (a Pearson eloszlascsaladba tartozo) eloszlasokat képes
detektalni. Miutan minden tevékenységre megkaptuk a
feltételezhetden kovetett eloszlas négy momentumat, a
becsiilt eloszlassal (a négy becsiilt momentum felhaszna-
lasaval) véletlenszerli idétartamértékeket generalunk. A
szimulalt atfutasi id6t minden egyes iteracioban a generalt
tevékenység-idotartamok alapjan szdmoljuk ki. Az ARL,
értékeket minden egyes vizsgalt szabalyozokartya alkal-
mazasa esetén a 4-5. 1épésben leirtak szerint szamoltuk ki.
Ezt a szimulaciot minden egyes szabalyozokartya esetén
kiilonb6z6 mintaméretekkel is elvégezziik.

A szabalyozatlan folyamat (ARL)) szimuldcios értéke-

lése nagyon hasonlé modon torténik:

1. minden tevékenység esetén az eloszlasok meghata-
rozasa,

2. folyamatjellemzdk (pl. TPT) meghatarozasa,

3. minden sorozatban egy eltolodas generalasa,

4.a beavatkozasi hatarértekek kiszamitasa minden
egyes szabalyozokartya esetén, figyelembe véve az
eltolodas bekovetkezése el6tti elsé m értékre vonat-
kozo kartyastatisztikakat,

5. az eltolodas kezddpontjatol az elsd szabalyozatlan-
sagot jelzo értékig terjedd iddtartam kiszamitasa
(futas hossza),

6. ismételjiikk a 2-5 1épést és mentsiik el a futashosz-
szakat,

7. az eredmények alapjan hatarozzuk meg az atlagos
futashosszakat, vagyis az ARL -et.

CIKKEK, TANULMANYOK

Lathatjuk, hogy a szimulacio felépitése hasonlo, mint
ahogy az ARL értéket becsiiljiik. A legfontosabb kiilonb-
ség az eltolas generalasa. Az eltolt TPT-sorozatot a kovet-
kezoképpen adhatjuk meg:

TPT,(i),  hai<!I

IPTs(0) ={TPTg(i)+za, hai>! (D

ahol TPT (i) a generalt TPT-sorozat i-edik ertéke, TPT (i)
az eltolt TPT-sorozat i-edik értéke, o a szabalyozott folya-
mat szorasa, [ az eltolas helyét jelképezd egész szam, z az
eltolasi egytitthatd, mellyel igy a TPT (i) értéket a szoras
z szeresével noveljiik. A z értéke lehetne negativ is de ez a
gyakorlatban ritkan fordul el6, szabalyozasi szempontbol
pedig ugyanugy kezelhetd. A 4. abra egy példat mutat egy
generalt folyamateltolodasra.

4. dbra
Példa egy atfutasi idé adatsorozat eltolédasara

Atlagkartya

Uj (eltolt) adasor

lllesztési adatsor

ucCL

5400

Kartyastatisztika értékei

5000

LCL

1 7 14 22 30 38 46 54 62 70 78 86 94

Mintajellemzék

Mintak szama = 100
Koézépvonal = 5217.489
Szoras= 270.384

Hataron kivill esék =8 ®
Szabalysértések = 36

LCL =4854.73
UCL = 5580.247

Forrés: sajat szerkesztés

A 4. abra egy atlagkartya diagramjat mutatja, ahol az els6
harminc mintat a kartya kalibralasara, azaz a kozépvonal
¢és a beavatkozasi hatarok kiszamitasara hasznaljak. Egy
z=1,5 elmozdulas a hatvanadik minta utan kdvetkezik be,
¢és a diagram a hatvanhetedik mintanal érzékeli az elmoz-
dulést; ezért az RL, futdsi hossz ebben az esetben hétnek
felel meg. Ha ezt a generalast és illesztést tartalmazo ite-
raciot tobbszor megismételjiik, akkor kiszamithatjuk az
atlagos futashosszt, vagyis az ARL, értéket. A szimulaciot
kiilonb6zé mintaméretekkel (n) és kiilonbozo eltolodasi
egylitthatokkal (z) végezziik.

A javasolt modszer alkalmazasa egy vallalati esetta-
nulmanyon keresztiil

Ebben a fejezetben bemutatjuk a javasolt kartya-
illesztési folyamatot egy gyakorlati példan keresztiil,
majd dsszehasonlitjuk a kiilonboz6 szabalyozokartyak
teljesitményét. A gyakorlati példa egy veszprémi auto-
ipari vallalat 38 tevékenységbdl allo tizleti (eseti kar-
bantartasi) folyamata, melynek strukturajat az 5. abra
mutatja be.
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5. abra

A vallalati példa folyamatabraja

x
°>_
o

J ~ 7. blokk:
Javitas
@ 2 blokk: Q;} garanciaval
Arajanlat ~ (ty4ty7) t
t t; B3 kialakitdsa 32
t,-t.
O (trty) ty ty
tg O3 t
f 8 6. blokk: »
3. blokk: t Javitas helyszinen
. 18
t, t, Arajanlat (t35)

ujratargyalasa

\ ts
1. blokk: t
Kar felmérése
(t:l'ts)
ty
9. blokk:
s Uzembe helyezés
t;,-t.
5. blokk: (farta
4. blokk: t16 Javitas szallitassal ty 3. blokk:
Arajénlat (ty7t) Dokumentacié
elfogadasa (t;-t,q) (t,5t30)
28 “30

Forrés: sajat szerkesztés

A termel0 berendezésekre vonatkozo gépjavitasi folyamat
9 nagyobb blokkbol all. Ugyanaz az iizleti folyamatmodell
képes lefedni az azonos elven miikddtetett, azonos kar-
bantartasi logika ala tartozd, hasonlé termelési beagya-
zottsaggal, kritikussaggal rendelkezd berendezések eseti
karbantartasi folyamatat. A KKV alapvetéen rendelésre
gyart, igy nagy készletek hijan a termel6 berendezések
meghibasodasa a vevokiszolgalast veszélyezteti. A hely-
reallitasig a megkezdett tételek befejezését, j rendelések
befogadasat hatraltatja a meghibasodas. A berendezések
nincsenek allapotfiiggd karbantartast segité szenzorok-
kal ellatva, a ciklikus karbantartas megfeleld litemezése
még nem alakult ki a gépek valtozo igénybevétele €s a
sziikséges karbantartasi kompetencia hianya miatt. A
jelen vizsgalat célja a karbantartas mint igénybevett szol-
galtatas atfutasi idejének ¢és koltségének szabalyozott
szinten tartdsa, e szint meghatarozasa, hogy azt késébb
folyamatfejlesztéssel javitani tudjak. Az elsé blokkban (5.
abra) a kar — a meghibasodott dsszetevok, alkatrészek és a
hibamodok — felmérése torténik meg, majd attol fiiggden
valik szét a folyamat, hogy van-e garancia az adott gépre
vonatkozoan. Garancia esetén a javitas kezdetét veszi (7.
blokk), ami torténhet a helyszinen is (6. blokk), vagy a kar-
bantartast végzo partner telephelyén (5. blokk). Ha nincs
garancia az adott gépre, akkor arajanlatot alakitanak ki
(2., 3., 4. blokk), majd ez utan szintén torténhet a javitas
a vallalat,vagy a karbantartasi szolgaltatast nyujté partner

telephelyén. Sikeres javitast kdvetéen dokumentaciora (8.
blokk), majd pedig Gjboli iizembe helyezésre keriil sor (9.
blokk). Minden tevékenység id6tartama fiiggetlen az el6z6
tevékenység iddtartamatol, ugyanakkor minden tevékeny-
ség-idétartamnak egyedi eloszlasa van, ahol a normalitas
altalaban nem teljesiil. A folyamat atfutasi idejét (TP7-t)
a tevékenységek idétartamai alapjan szamoljuk a logikai
struktarat figyelembe véve. El6szor is megvizsgaljuk az
atfutasi id6, mint szabalyozando folyamatjellemz6 elosz-
lasat, melyet grafikusan az 6. abra mutat be.

6. dbra
Az atfutasi idére (TPT) vonatkozoé normalitasvizsgalat
diagramjai

Hisztogram (TPT) Q-Q diagram

Gyakorisag
6
5400

2

Minta kvantilisek
5000

e
(o]

4600 5200 5800

4600

-2 -1 0 1 2

(a) TPT (b) EIméleti kvantilisek

Forrés: sajat szerkesztés
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Ahogy a 6. abra baloldala mutatja, hogy a megoszlas hisz-
togramja ferde, ami arra utal, hogy a folyamatjellemz6
nem kovet normalis eloszlast. A 6. abra jobb oldala szin-
tén megerodsiti ezt a feltételezést, mivel a pontok rosszul
illeszkednek a normalitast feltételezé Q-Q egyenesre. E
megfigyelések statisztikai megerdsitésére normalitasvi-
zsgalatokat is végeztiink, példaul Anderson-Darling és
Kolmogorov-Smirnov és természetesen a javasolt Shapiro-
Wilk teszteket. A 2. tablazat a normalitasvizsgalatok ered-
ményeit mutatja.

2. tablazat
A normalitasvizsgalat eredményei
Normalitas vizsgalat Teszt statisztika p-érték
Anderson-Darling A=0,992 0,017
Kolmogorov-Smirnov D=1,000 <0,001
Shapiro-Wilk W=0,913 <0,001

Forrés: sajat szerkesztés

A szabalyozoékartyak illesztése

(a) atlagkartya

(b) eloszlasfiiggetlen atlagkartya

CIKKEK, TANULMANYOK

abra (a-c)), ugyanakkor a mintazat kiilonbozik a standar-
dizalt rangatlagkartyak esetén (lasd: 7. abra (d)). A négy
szabalyozokartya egyike sem jelez hatarértéken kiviili
jelet; az elfogadasi intervallum szélességét illetéen azon-
ban kiilonbdznek egymastol. A hagyomanyos és az elosz-
lasfiiggetlen atlagkartya beavatkozasi hatarai csak nagyon
kis mértékben térnek el, ugyanakkor a mediankartya
megengedObb szabalyozasi stratégiat kdvet, ugyanis itt a
minta szorasahoz képest szélesebbek a beavatkozasi hata-
rok. A standardizalt rangatlagkartya adja a legszigorubb
beavatkozasi hatarokat. Ez a megfigyelés azt sugallja,
hogy a mediankartya jo valasztas lehet, ha a cél a maxi-
malis ARL, érték elérése (hosszli beavatkozdsmentes
futasok) és a standardizalt rangatlagkartyak lesznek haté-
konyabbak, ha az eltolédast minél hamarabb szeretnénk
detektalni, vagyis az ARL -et szeretnénk minimalizalni.
A javasolt szabalyozokartyak teljesitményének elem-
zésére az Uizleti folyamat tevékenységeinek iddtartamada-
tait felhasznalva szimulaciot végeztiink. Az elemzés els6
Iépéseként azonositottuk a 38 tevékenység
megoszlasat. Ehhez minden egyes meg-
oszlas négy momentumat megbecsiltik.
A PearsonDS R csomagot alkalmaztuk az
eloszlasok illesztésénél az empirikus meg-

7. dbra

7 7 oszlasokra. A szimulalt és a valos adat-
g :__/_'__- ______ /.__e_’_/_\_/_'_\__. 2 :__/_'__- ______ /.__e_._/_\__/_-_\__. sorokra} Yonatkozo 1lleszkede§ ]osagana'k
z 4.7 Va LEANG z 4.7 /. AN teszteléséhez Kolmogorov-Smironov pro-
i * i * bakat végeztiink. Az illesztett eloszlasokat
T T T T T T T T T T T T T T a 8. ébra mutat_]a.
Minta Minta

Ahogy azt a 8. abra mutatja, a megosz-
las momentumainak becslésével a Pearson

Median
.
N
/
N
.,
Al
.
.
[
"
‘e
5
. U
j.'
o,
.
Std. rangétlag

eloszlascsaladbol megfelelden becsiiltiik a

AN valds adatok eloszlasat és a generalt adatok
L A

. jo illeszkedést mutatnak az eredetickre. A
8. abran lathato, hogy az egyes tevékeny-

Forrés: sajat szerkesztés

ségek idbdadatai kiilonbozo eloszlasokat

8. dbra

A tevékenységiddtartamok megoszlasaira illesztett szimulalt

Ahogy azt a 2. tablazat mutatja, a p-értékek
valamennyi normalitasteszt esetén 0,05-nél

eloszlasokbol szarmazoé idétartamadatok megoszlasai

kisebbek, ezért a nullhipotézis (normalis
closzlas létezése) elvethetd, ¢s megerdsitik,
hogy a TPT nem normalis eloszlast kdvet.

Mivel a hagyomanyos atlagkartya normali-
tasra vonatkozo feltételezése nem teljesiil,

eloszlasfiiggetlen szabalyozokartyak alkal-

mazasat érdemes megfontolni. Ebben a
tanulmanyban a hagyomanyos atlagkartya

Megoszlasok

mellett harom eloszlasfiiggetlen szabalyo-

D lllesztett

zokartyat is teszteliink: (1) az eloszlasfiig-
getlen atlagkartya, (2) a mediankartyat és

D Megfigyelt

Strliségfligguényeksamegoszéasakox

(3) a standardizalt rangatlag kartyat. A 7.
abra az iizleti folyamatra illesztett szaba-

lyozokartyak dsszehasonlitasat mutatja.

Ahogy a 7. abra mutatja, a szabalyozo-
kartyakon a mintadk nagyon hasonloak a

el B

317 1P 13 I
o Y Y
a8

14 02 =2 2 VAL
I el R D

Standardizalt atfutasi értékek

hagyomanyos és eloszlasfiiggetlen atlag,
valamint a mediankartyak esetén (lasd: 7.

Standardizalt atfutasi értékek

Forrés: sajat szerkesztés
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kovetnek. Ezek kdziil vannak ferde, akar kétcsticsu (bimo-
dalis) eloszlasok is. gy tehat lathato, hogy a fiiggetlen
azonos eloszlasbol szarmazo adatok feltételezése nem
tarthat6, ami magyarazata annak, hogy az atfutasi idore
vonatkozo6 normalitas miért nem teljesiil. Ezen tulmenden
a szimulacio lehetéséget ad arra, hogy eldszor feltéte-
lezve a megoszlas valtozatlansagat, szamitani lehessen
az 4tlagos futdshosszakat (ARL -értékét) minden egyes
szabalyozokartyara. A 9. abra a szimulacios eredménye-
ket mutatja be. A 9. dbra baloldala a varhato ARL, érté-
ket mutatja az egyes szabalyozokartyakra vonatkozoan,
kiilonbozé mintaméretek figyelembevételével, a 9. abra
jobboldali része, pedig a ARL, értékek szordsat szemlél-
teti egy dobozdiagramon.

atfednek a hagyomanyos altagkartyakhoz tartozo inter-
vallummal. Ennek oka a kozponti hatarértéktétel hatasaval
magyarazhato. Nevezetesen, a mintak eloszlasai nagyobb
mintaméret esetén (n>5 esetén) mar kdzel normalis elosz-
lastinak tekinthet6k, ami sokkal inkabb kiegyensulyozza
a hagyomanyos és az eloszlasfiiggetlen szabalyozokartyak
teljesitményét. E megfigyelés megerdsitése érdekében a
kiilonb6z6 mintanagysagokat hasznaldé szabalyozokar-
tya-statisztikak eloszlasait a Shapiro-Wilk-féle norma-
litasprobaval elemeztiik. Az elemzés eredményeit a 3.
tablazat mutatja.

Ahogy a 3. tablazat mutatja, a normalitasteszt azt
jelzi, hogy a mintak a normal eloszlast kovetik, ha n>4.
A szabalyozatlansag észlelésének mérésére az eltolas utan

9. dbra

Szimulaciokon alapulé futashosszak kiszamitasa

(b) Futashosszak szabalyozott folyamatok esetén (RLO)

(a) Varhat6 ARL, érték
200 A 5004
Szabalyozdkartya
-0~ Atlag 400+
1504 O Median
=9= Rangatlag ;:300 |
é" =-A= E| fligg.len =
< R
1004 @ 2004
o
<
8
< 100+
[
50 4
04

Control chart
- El.fugglen atlag

- Rangatlag
E3 Median
- Atlag

2 4 6 8 '
mintaméret (n)

Forrés: sajat szerkesztés

Amintazta9. dbra mutatja, az eloszlasfiiggetlen szabalyo-
zokartyak felilmuljak a hagyomanyos atlagkartyakat, ha
a minta nagysaga 6tnél kisebb. A legjobb ARL, értékeket
a standardizalt rangatlagkartya adja kis (»=2) mintamé-
ret esetén. Ekkor a szabalyozokartya hasznalataval akar
kétszer akkora atlagos futashosszak érhetdk el. A 9. abra
jobb oldala azt is megmutatja, hogy az n=5 eset utan az
closzlasfiiggetlen szabalyozokartyak dobozdiagramjai

3. tablazat
A normalitasvizsgalat eredményei kiilénb6z6
mintanagysagok esetén

n W D p>0,05
2 0,974 0,000

3 0,986 0,005

4 0,982 0,007

5 0,986 0,080 <

6 0,981 0,059 <

7 0,988 0,452 -

8 0,989 0,585 <

9 0,978 0,182 S

10 0,980 0,331 o

Forrés: sajat szerkesztés

il

mintaméret (n)

a beavatkozasi hataron kiviilre keriild els6 elemek detek-
talasat figyeljiik. Ennek atlaga lesz az ARL, érték. A szi-
mulacio soran 30 mintat hasznaltunk a szabalyozokartya
kalibralasahoz (a kdzépvonal és a beavatkozasi hatarérté-
kek meghatarozasa), ¢s minden egyes futtatast, a korab-
ban meghatarozott tevékenységiddtartam-eloszlasokat
felhasznalva 1000-szer generaltuk, hogy megbecsiiljikk az
ARL, értékeket a kiilonbozd eltolasi és mintanagysaghoz.
A 10. dbra az ARL, értékeket mutatja kiilonbdzo eltolasok
és mintanagysagok esetén. A vonalak szinei a szabalyozo-
kartya tipusat jelzik.

Ahogy azt a 10. dbra mutatja, a standardizalt rangat-
lagkartya adja a legjobb teljesitményt. Ekkor a legalacso-
nyabb az ARL, értéke egészen n<7 mintanagysagig. Ha
n>8, akkor nincs szamottevé kiilonbség a szabalyozokar-
tyak teljesitménye kozott. Az eredményeink azt mutatjak,
hogy az eltolasnak is fontos szerepe van. Ha az eltolas egy
szorasnal nagyobb, akkor az eloszlasfiiggetlen szabalyo-
zokartyak alkalmazasa nem jelent eldnyt a hagyomanyos
atlagkartyakhoz képest.

Az eredmények alapjan a kovetkezd ajanlasok fogal-
mazhatok meg: Olyan iizleti folyamatok szabalyozasara,
ahol a normalitas nem teljesiil, ha a minta mérete alacsony,
azaz n<S, akkor eloszlas fliggetlen szabalyozokartyakat
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Az ARL, értékek 6sszehasonlitasa az eltolas és a mintanagysag fliggvényében

ARL, szamitasa

10. dbra
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Forrés: sajat szerkesztés

érdemes hasznalni, mint példaul a standardizalt rangat-
lag-, median- vagy az ecloszlasfiiggetlen atlagkartyat.
Kicsivel nagyobb mintaelemszam esetén (5<n<8), csak
a standardizalt rangatlagkartyat ajanljuk, mivel csak ez
a nemparaméteres kartya nyujt lényegesen jobb teljesit-
ményt, mint a hagyomanyos atlagkartya. Végiil, nagyobb
mintaméreteknél (8<n) az eloszlasfiiggetlen szabalyozo-
kartya hasznalata nem biztosit jobb teljesitményt, mint a
hagyomanyos atlagkartya, fiiggetleniil az eltolas méreté-
tol. A 4. tablazat osszefoglalja a fent emlitett megfigye-
léseket.

4. tablazat
A szabalyozékartyakkal kapcsolatos ajanlasok
osszefoglalasa

Forrés: sajat szerkesztés

A 4. tablazat segitheti a dontéshozokat a megfeleld sza-
balyozokartya kivalasztasaban. A tablazatban az ,x”
jelzés mutatja, mely eltolodas detektalasa esetén, mely
mintavételi nagysag alkalmazasakor, mely kartyakat
érdemes hasznalni. Ha tobb kartya is kivalaszthato,
akkor a dontéshozoknak egyéb szempontok, pl. a kartya
alkalmazhatosaganak egyszerlisége alapjan kell a végsé
dontést meghoznia. Az eredmények azt mutatjak, hogy
ha csak alacsony mintaméret biztosithato, mivel a folya-
mat hossz1, és sok id6t venne igénybe a mintak gyjtése,
valamint a varhat6 eltolodasi méret is kicsi, mindharom
elemzett eloszlasfiiggetlen kartya hasznalhato és jobb
eredményt ad, mint a hagyomanyos atlagkartya. Ha
azonban az eltolddas varhatdé mértéke mérsékelt, akkor
ezek koziil standardizalt rangatlagkartyat javasoljuk,
mert a tobbi kartyahoz képest ez adja a legjobb ered-

Mintaméret menyt.

<5 S<n<s R<n A gyakorlati példat ado vallalat esetében mind az alul-,
Eltolas merteke mln(tin 21 tulszabljll}llozas’k(l)(ltsege’lflkil Jar. Ml\;(el a karia.rlltar—
s 2 [ 1o [ [ [rea o | | LS Plvamatok hossatak, a villalat nem akarja sok lyen
Tt . " < | x " " 0 yam’at e ptasa m’eg\{arm, mire meg 1rzonyoso 1 , Ogy
— a szokasos ingadozasnal nagyobb eltérés van a végrehaj-

Eloszlasfiiggetlen i o L c ' ) .
dtlagkartya X X L R R I tas soran, igy a standardizalt rangatlagkartya javasolt a
Mediankirtya X X x | x| x | x szamara. A kartya alkalmazasaval felmérheti, hogy mely
Standardizalt S T R . . karbantartasi folyamatok voltak szamottevéen eltéroek a
ranghtlagkirtya szokasostol. Ezek mélyebb, tevékenység szintll, atvizsga-

lasa pedig ramutat, a fejlesztési lehetdségekre, iranyokra.
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Osszefoglalas

Ebben a tanulmanyban megvizsgaltuk a szabalyozokar-
tyak iizleti folyamatokban torténd alkalmazasanak lehet6-
ségeit. Megmutattuk, hogy hogyan és mely paraméterekre
lehet szabalyozokartyakat illeszteni. Ezeket hogyan lehet
tesztelni és Osszehasonlitani, majd végiil egy gyakorlati
példan keresztiil megmutattuk hogyan lehet a szabalyozo-
kartyak koziil a legjobb futasi teljesitménnyel rendelkez6t
kivalasztani. Az eredményeink azt mutatjak, hogy a minta
mérete €s az eltolodas mértéke jelentdsen befolyasolja a
szabalyozokartyak teljesitményét ¢és a kivalasztas mecha-
nizmusat. Az elemzett eloszlasfiiggetlen szabalyozokar-
tyak altalaban jobb megoldast adtak az iizleti folyamatok
szabalyozasara, mint a hagyomanyos altagkartyak, hiszen
az lizleti folyamatok esetén a normalitas gyakran nem biz-
tosithato. A tanulmanyunk ajanlasokat fogalmazott meg a
mintanagysag ¢és az eltolodas fiiggvényében a megfeleld
szabalyozokartya kivalasztasara, mely segitheti a tovabbi
gyakorlati alkalmazasokat és a dontéshozok munkajat.

Az altalunk javasolt szabalyozokartyak nem csupan a
termelési szektorban, hanem a kiilonb6z6 tizleti gyakor-
latokban is relevans szerepet jatszanak, hiszen képesek
a komplex iizleti folyamatok sajatossagainak figyelem-
bevételére. Ez a megkdzelités hozzajarul a dontéshozok
hatékonyabb munkdjahoz, mivel lehetdséget biztosit
a potencialis problémak korai azonositasara és hogy a
sziikséges intézkedéseket még a problémak kialakulasa
elott megtehessék. Az altalunk javasolt statisztikai alapt
iizleti folyamat szabalyozas kivaloan 6tvozhetd a Kaplan
¢és Norton (1996) altal kifejlesztett Balanced Scorecard
(BSC), kiegyenstlyozott mutatészamrendszer megko-
zelitéssel, amely képes a stratégiai célokat 4 egymassal
Osszefliggo teriileten kulcsteljesitménymutatokka transz-
formalni (a legujabb BSC megoldasokrol lasd Kumar €s
szerzOtarsai (2024) attekintését). Azaz a BSC kijeldli,
hogy mit érdemes mérni, a statisztikai folyamatszabalyo-
zas pedig eszkozt ad ennek iddbeli kovetésére és értéke-
lésére. Ehhez azonban sziikséges, hogy e mutatoszamok
értéke egy-egy iizleti folyamat lefutasat kdzvetlenil és kis
holtidével mérje, jellemezze.

A digitalizacios kihivasokra valo reflektalas érdekeé-
ben kiemeltiik, hogy a modern technologiak, mint pél-
daul az adatelemzés és a valos idejli adatgytijtés, dramai
modon képesek fokozni a folyamatok kontrollalasanak
hatékonysagat. A javasolt kartyaillesztési eljarasok nem
csupan a hagyomanyos folyamatellendrzési metodolo-
gidkat képviselik, hanem a digitalizalt kdrnyezet altal
nyujtott elénydket is kihasznaljak, ezaltal lehetévé téve a
folyamatok dinamikus nyomon kovetését és optimaliza-
lasat. A digitalis transzformacio lehetdséget teremt arra,
hogy a vallalatok a megszerzett adatokat a gyakorlatban
hasznosithassak, ezzel novelve a versenyképességiiket és
a piaci alkalmazkodasukat.

Habar a kartya kivalasztasanak ¢s illesztésének folya-
mata szakértelmet igényel, az illesztés utan az alkalmazasa
mar egyszer(l, az adatok rendszeres ¢és pontos gyijtésén
mulik, amit az automatizalasi torekvések és az iizleti
informacios rendszerek is tamogatnak. A kivalasztasi €s
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illesztési folyamat szabalyai jol formalizalhatok, igy egy
szakért6i rendszer kialakitasaval az iizleti folyamatokra
alkalmazott szabalyozo kartyak szélesebb alkalmazoi kor-
ben is elérhetdvé valnak.

E pontok szilard alapot képeznek a vezetéstudomany
fejlodésében €s a jovobeni kutatasok iranyainak megha-
tarozasaban is. Az iizleti folyamatok elemzésének jovoje
egyre inkabb a digitalis transzformacio iranyaba mutat,
¢és a rugalmas, adatvezérelt dontéshozatal kulcsszerepet
jatszik az 0j kihivasok kezelésében.
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PEKK LETICIA — KOVACS ZOLTAN — HARY ANDRAS

A VALLALATOK EGYES SAJATOSSAGAI ES A KUTATAS-FEJLESZTESI
TEVEKENYSEG KOZOTTI OSSZEFUGGESEK

RELATIONS OF FEATURES OF COMPANIES
AND THEIR R&D ACTIVITIES

A technoldgiaorientalt vallalkozasok innovacids képességeinek megértése és fejlesztése kilondsen fontos, féként a kdzép-
és kelet-eurdpai orszagokban, ahol alapveté cél a termelékenység novelése. A cikkben a szerzék megvizsgaljak, hogy a
vallalatok egyes jellemzdi — mint példaul a méret, tulajdonosi viszonyok, elhelyezkedés — a kutatasi, fejlesztési tevékenység
jellemzdi — mint példaul a megfogalmazott célok, alkalmazott médszerek — kozott milyen mértéki a kapcsolat. A kutatas
102 technolégiaorientalt ipari termeld, szolgaltatd vagy fejleszté vallalkozas kérében végzett, nyilvanos statisztikakban
hozzaférhetd és személyes interjukon alapulé empirikus felmérésre épult. Az adatok feldolgozasa a mintahoz a kutata-
si kérdésekhez illeszked6 statisztikai modszerek segitségével tortént. Ennek soran kereszttabla-elemzésekre, statisztikai
tesztekre, hasonldsagvizsgalatra kerdlt sor. A szerzék azt talaltak, hogy a vizsgalt vallalatok altal adott valaszok kozel felé-
ben kisérleti fejlesztés volt K+F tevékenységként megadva. A kisebb folyamatinnovaciék minden tulajdonosi kategodridban
jelen vannak. Az eredmények azt mutatjak, hogy a vizsgalt vallalatok kérében a tulajdonosi viszonyoknak meghatarozé
szerepUk van bizonyos kutatasi és fejlesztési tevékenységekben. Erdteljes kapcsolat mutatkozott a nemzetkozi tulajdonlas
és a technolodgiafejlesztés kozott.

Kulcsszavak: innovacio, technoldgia, fejlesztés

Understanding and enhancing the innovation capabilities of technology-oriented businesses is especially important
in Central and Eastern European countries, where increasing productivity is a primary goal. This article examines the
relationship between company characteristics — such as size, ownership structure, and location — and features of their
research and development activities, including defined objectives and applied methods. The study uses data from 102
technology-oriented industrial production, service, and development companies, gathered through publicly available
statistics, personal interviews, and observations, and analyzed using statistical methods like cross-tabulation analyses,
statistical tests, similarity and pattern analyses, and machine learning. Nearly half of the companies reported experimental
development as an R&D activity, while smaller process innovations occurred in each ownership categories. The results
show that ownership relationships play a decisive role in certain research and development activities among the companies
surveyed. A strong relationship was found between international ownership and technological development.

Keywords: innovation, technology, development
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technologiai fejlodés és az 0j tudds megszerzése

kulcsfontossagu a vallalatok szamara, hogy verseny-
képesek maradjanak a globalis piacokon. Az egyetemek
¢és vallalkozasok kozotti egyiittmiikddések eldsegitik a
tudastranszfert, ami ndveli az innovacios kapacitast. Ezek
a partnerségek lehetévé teszik a vallalatok szamara, hogy
magasabb hozzdadott értékli tevékenységeket végezze-
nek, példaul technologiai innovaciot és termeékfejlesztést.
A digitalizaci6 és az Ipar 4.0 (vagy akar 5.0) technologiak
térnyerése Uj kihivasokat és lehetdségeket teremt, ezért
fontos megérteni, hogyan alkalmazkodnak a vallalatok
ezekhez a trendekhez, és hogyan befolyasoljak ezt a tulaj-
donosi viszonyok. A kutatasi ¢és fejlesztési (K+F) tevé-
kenységek és az innovacié nemcsak a vallalatok, hanem
a régiok gazdasagi fejlédése szempontjabol is 1ényegesek.
A K+F-be fektetd vallalatok gyakran magasabb hozza-
adott értékli eredményeket érnek el, ami atformalhatja
egy régi6 gazdasagat. A K+F 0sztonzése kiilonosen fon-
tos a kozép- és kelet-europai (KKE) orszagokban, ahol
az EU-csatlakozas ota strukturalis kihivasokkal szem-
besiilnek. Az EU ¢és nemzeti K+F tamogatasi politikak
jelentésen novelték a termelékenységet a KKE-régioban,
ellensulyozva a Nyugat-Eurdpaban erésebb innovacios
hatasokat (Foreman-Peck & Zhou, 2022).

Jelen a kutatas a technologiaorientalt vallalkozasok
K+F tevékenységeit és a tulajdonosi viszonyok szerepét
vizsgalja, mivel a tulajdonforma alapvetden befolyasol-
hatja a vallalatok technolégiai és stratégiai képességeit.
Az egyetemek ¢és ipari szereplok kozotti egytittmiikodé-
sek ugyancsak kulcsszerepet jatszanak a K+F és innovacio
erdsitésében, amit hatékony szakpolitikai intézkedések
tovabb tamogathatnak (Rossoni et al., 2023). Nem minden
vallalatnak kell alapkutatast végeznie; sokan a meglévo
technologiai és innovacios Okoszisztémajukban intenzi-
vebb tudasalapu tevékenységekkel is sikeresek lehetnek.
Magyarorszagon példaul a K+F tevékenységek mindsi-
tése szorosan kapcsolodik az innovaciohoz és a verseny-
képességhez, a mindsitett K+F projektek pedig nagyobb
tamogatast és adokedvezményeket kapnak (Huszak et al.,
2022). A K+F tevékenységek meghatarozoja lehet a stra-
tégiai menedzsmentnek, amelynek folyamatos meguji-
tasa fontos a versenyképesség megtartasaban (Balaton,
2019), de a kutatas kiilon fokuszt nem helyez a stratégiai
menedzsmentre, csak megemliti a kdzvetett kapcsolatat.
Ehelyett azt vizsgalja, hogyan befolyasoljak a tulajdonosi
viszonyok ¢és az egyetemi kapacitasok a K+F tevékenysé-
geket, aminek tagabb innovacios stratégiai kovetkezmé-
nyei lehetnek.

Szamos tanulmany foglalkozik a K+F &sztonzésével
a kozép- és kelet-eurdpai orszagokban, azonban a tulaj-
donosi formak és az innovacios/K+F kapacitasok kozotti
kapcsolat kevéssé feltart teriilet. Ez a kutatas ezt a hianyt
kivanja potolni azzal, hogy elemzi, miként hatnak a kiilon-
boz6 tulajdonosi strukturak, tevékenységi kordk, vallalat
mérete a K+F tevékenységek jellegére €s intenzitasara,
kitérve az egyetem-ipari egyiittmikodések szerepére.
Helyszini megfigyelések, interjuk alapjan a kovetkezd
teriiletek K+F kapcsolatat vizsgaltuk: (1) tulajdonosi
viszonyok, (2) felsdoktatasi kozelség, (3) vallalati létszam,

(4) tevékenységi kor és annak kiterjedtsége. A tulajdonosi
viszonyok vonatkozasaban sikeriilt kapcsolatokat talalni,
mig az egyetemi kozelség, részben a nem kelléen valto-
zatos adatok miatt kevés hasznalhaté6 eredményt adott.
Emiatt utobbit az egyéb vizsgalt kérdések kapcsan foglal-
juk Ossze.

A vonatkoz6 szakirodalom attekintése utan ismertet-
juk a kutatasi tervet. Elemzéseinket konkrét vizsgalati
kérdésenként mutatjuk be. Végiil a levont kdvetkeztetések
alapjan megfogalmazunk néhany javaslatot a dontéshozok
szamara. Adatbazisunk a jelen tanulmanyban felhasznalt-
nal bovebb adatokat tartalmaz, igy van lehetéség az elem-
zések folytatasara.

Kutatasi el6zmények

A tulajdonosi tipusok nagyban befolyasoljak a vallalatok
kutatasi-fejlesztési (K+F) tevékenységeit és innovacios
teljesitményét. Teng és Yi (2017) szerint a kdzponti kor-
manyzati tulajdont cégek —nalunk az ,,Egyéb” kategoriaba
sorolva, mert kevesen vannak a mintaban — tobbet fektet-
nek K+F-be, és jobb innovacios eredményeket érnek el.
Ezzel szemben a helyi kormanyzati és magancégek keve-
sebb forrassal birnak, igy K+F intenzitasuk és innovacios
teljesitményiik is alacsonyabb. Boiko (2022) attekintése
azt mutatja, hogy a K+F és a vallalati novekedés kapcso-
lata nem egyértelmii: van, ahol pozitiv, mashol negativ
hatast mértek. A csaladi vallalkozasok K+F-tevékenysége
kiilon figyelmet kap, mert egyedi kihivasaik és lehetdsé-
geik vannak. Ezért mi is kiilon kategoriaként kezeltiik az
egyéni, csaladi és céges tulajdonlast. Kiss és Kazai Onodi
(2023) kutatasa szerint a magyar cégek korében a kiilfoldi
¢s hazai tulajdonu vallalkozasok innovacios teljesitménye
nem kiilonbozik jelentésen, am az exportorientalt cégek
tobbet forditanak K+F-re, mig az innovaciot a magas kolt-
ségek, a szakképzett munkaerd hianya és a gyenge inno-
vacios menedzsment korlatozza. Csakné Filep et al. (2023)
szerint az exportalé magyar KKV-k innovativabbak, mint
anem exportalok, de a csaladi jelleg hatasa nem egységes.
Gyori és Czako (2019) hozzateszi, hogy a magyar KKV-k
innovacios aktivitasat — beleértve a K+F-et is — a valla-
latméret és a technologiai agazatokhoz tartozas hatarozza
meg, mikdzben a finanszirozasi nehézségek gatoljak az
ujitast.

A csaladi cégek professzionalizacioja komoly dontése-
ket igényel. Karpati és Drotos (2023) esettanulmanya sze-
rint a menedzsment atalakitasa, kiils6 szakértok bevonasa
és a struktura modositasa kulcsfontossagu. Burkart et al.
(2003) modellje azt mutatja, hogy a profi menedzserek
altalaban jobbak, mint a csaladi 6rokosok, de a dontéseket
a jogi kornyezet ¢és a csaladi kontroll eldnyei is befolya-
soljak. Honor¢ et al. (2015) szerint a felvasarlasokat kor-
latoz6 szabalyok, vagy a pénziigyi teljesitményhez kotott
javadalmazas csokkentheti a K+F intenzitast, ami hosz-
szu tavon visszavetheti az innovaciot. Jia és szerzotarsai
(2019) kutatasa pedig kiemeli, hogy a jo vallalatiranyitas
¢és kozszféra-iranyitas javitja az allami cégek innovacios
mindségeét, mérsékelve az ligynoki kockazatokat. Gentry
¢és Shen (2012) az tigynokelméletre alapozva vizsgaljak az
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elemzéi elorejelzések hatasat. Azt talaltak, hogy a mene-
dzserek hajlamosak visszafogni a K+F kiadasokat az el6-
rejelzések miatt, de az elemzdi figyelem ezt enyhitheti.
Az egyetemek kozelsége ugyancsak fontos szempont
a vallalati K+F tevékenység esetében, hiszen varhatoan az
egyittmiikodések mindkét félnek hasznosak. Audretsch
et al. (2005) szerint a foldrajzi kozelség segiti a tudas
aramlasat, ami 0j cégek szamara eldny6s. Molnar et al.
(2020) a magyar autoipart nézve azt latjak, hogy a K+F
kozpontu fejlesztések foleg Budapesten zajlanak, az Ipar
4.0 technologiak pedig lassan terjednek. Keczer (2009)
elemzése szerint Magyarorszagon a K+F-tevékenységek
Budapest-kdzpontisaga gatolja a vidéki régiok innovacios
potencialjat, korlatozva a technologiaorientalt vallalko-
zasok megtelepedését és a perifériak termelékenységét.

Szabo et al. (2023) szerint a K+F kiaddsok GDP-ardnyos Villalati jellemzé K+F jellemzé
novekedese' az EU-csa}tlakozas ota felzarkozasﬂt mutat, (}e * Tulajdonosi viszonyok, nemzet- | A K+F tevékenység
a human téke alulértékelése és a Budapest-kdzpontiisag koziség tipusai

miatt jelentds regionalis egyenl6tlenségek alakultak ki, * A vallalat mérete A K+F tevékenység
mikozben az izleti szféra dominal az innovacioban, a * A kozpont elhelyezkedése targya

vidéki egyetemek gazdasagi hatasa pedig korlatozott.

Az egyetem-ipar egylittmiikodések elején a bizalomhi-
any ¢és a tudas kiszivargasatol valo félelem gondot okozhat
(O’Dwyer et al., 2023; Rossoni et al., 2023), de a kozds
finanszirozas és a tapasztalat segithet. Déry ¢és Gajzago
(2015) a kozép-dunantuali régiokra megallapitottak, hogy
a tamogatasok ¢s a finanszirozas kulcsfontossagt az inno-
vacioban. Kiss és Varga (2021) kutatasa alapjan az latszik,
hogy az Ipar 4.0-hoz igazodo képzések novelik a cégek
innovacios képességét. Az EU K+F felmérése (European
Commission, 2022) szerint a legnagyobb befektetok koré-
ben né a K+F intenzitds, ami a verseny-
képesség alapja. Foreman-Peck ¢és Zhou
(2022) azt talaltak, hogy az EU-s és nem-
zeti tdmogatasok javitottak a termelékeny-
séget Kelet-Kozép-Eurdpaban, kiilondsen
Litvaniaban és Szlovakiaban.

K+F tevékenység
targya

CIKKEK, TANULMANYOK

mi részletesen vizsgaltuk a tulajdonosi struktura és az
egyetem-ipar kapcsolatok szerepét, kiilonos tekintettel a
magyar kontextusra, ahol a regionalis egyenl6tlenségek,
a Budapest-kdzpontusag €és az exportorientacid tovabbi
arnyaltsagot adnak a témanak.

A kutatas terve

Korabban megfogalmazott kutatasi célbol (vallalati jel-
lemzdk és K+F tevékenység vizsgalata) adodoan az 1. tab-
lazatban talalhat6 adatok kozotti kapcesolatot vizsgaltuk.

1. tablazat
A kutatas felmérési teriiletei, a vizsgalt jellemzék

» Egyetem kozelsége
* A vallalkozas tevékenységi kore
* A vallalkozas létszama

* Alkalmazott Gjszerti
technolégidk szama

Forréas: sajat szerkesztés

Ezek egyiitt olyan sok lehetséges kombinaciot adnak,
amelyek feldolgozasa meghaladja jelen cikk kereteit.
Emiatt nem minden parositast elemeztiink, illetve bizo-
nyos vizsgalatokat dsszevontan végeztiink el. A kapcso-
latot feltételezd kombinaciokat kivalasztva az 1. abran
lathato kutatasi modell alakult ki.

1. 4bra
A kutatas modellje

A technologia és a K+F kapcsolata is | i
kiilon figyelmet érdemel. Yoo és Lee (2023) 1 P
szerint a technologiai portfoli6 mindsége i t 1 G i

, , ., i | Tulajdonosi " Tevékenységi 1 r 1 |
hatarozza meg a K+F hatékonysagat. Chen Yl forma ‘ " kar Pl [eam ]| R
és Yu (2023) pedig azt mutatjak be, hogy | ! ¥ B !
a kiilsé egyiittmiikodések tamogatjak az i 1 1
tizleti modell innovaciojat. Katona (2021) i
szerint a sajat fejlesztésii innovacio kulcs- tipusa i
fontossagti hajtoerové vilt a magyar ipari || Rezidudlis elemzés | §:|Rezidudliselemze’s | i i Rezidudis efemzés | i §|D6nte'sifa | i
1\(/élllalatz)lk teljesit.rrllényébep 2007—.2(1)17 IW\ | ”Runk b ] | §|Rankbl_sm_al| ;

0z0tt, de az dgazati innovacios potencial és [ Tetrachorikus korrelacio | L —  rmerw——l
a kiilfoldi vallalati jelenlét nem hozott jelen- Tarm i| l i| |

tés tovagylriizé hatast. Szoboszlai et al.
(2024) kérdoives felmérésiikben kimutattak,
hogy Magyarorszagon az innovacidvezérelt
cégeket a technologiai szinvonal, a képzett munkaerd €s
az exportorientacio kiilonbozteti meg, kiemelve a K+F
szerepét a gyors novekedésben.

Osszefoglalva, a tulajdonosi tipusok, az egyetemek
kozelsége ¢és a technologiai Ujitasok mind kulcsszerepet
jatszanak a K+F-ben. Bar sok kutatas foglalkozik ezek-
kel, az egyiittes hatasukat még nem értjiik teljesen. Ezért

Forras: sajat szerkesztés

A vizsgalati kérdések megalapozasa,
konceptualizalas

A vizsgalando kapcsolatok korét a szakirodalmi eldz-
mények, a személyes tapasztalatok ¢és a probainter-
juk alapjan hataroztuk meg. Az interjuk soran a K+F
tevékenységet széles korben értelmeztiik; nemcsak az
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innovativ tevékenységet, hanem a fejlédést eredményezot
is. Példaként emlitettiik a vallalati informacios rendszer
fejlesztését. A vizsgalt jellemzok értelmezése nem tér el
jelentésen az altalanosan elfogadottol.

A vallalatok méretét altalaban a létszammal és az
arbevétellel jellemzik, a kutatas soran az elébbit alkal-
maztuk. Hazai és kiilfoldi, valamint egyéni, csaladi és
csoportos tulajdonlasokat azonositottunk. A kdézpont
foldrajzi elhelyezkedését tekintve hazai és kiilfoldi cége-
ket kiilonitettiink el. Ez amiatt fontos, mert a K+F tevé-
kenységeket altalaban kozpontilag iranyitjak. Az interjuk
soran meger0sodott az a tapasztalat, hogy a rendszervaltas
utani hazai iparfejlédés soran a nemzetkdzi cégek nalunk
mikodd leanyvallalatai induldsuk utan idobeli késés-
sel kezdtek K+F tevékenységbe. Egy korabbi kutatasunk
kimutatta, hogy példaul folyamatfejlesztési (lean) tevé-
kenységeket is elsdsorban a nagy, nemzetkdzi vallalatok
végeznek (Kovacs & Rendesi, 2014; Kovacs & Rendesi,
2015).

Feltételeztiik, hogy a K+F tevékenység ¢€s a fels6okta-
tasi kutatoi kapacitasokhoz torténd hozzaférés kozott van
kapcsolat. Ugyan az elektronikus kommunikacié miatt a
kozos munka soran a foldrajzi tavolsagnak ma mar kisebb
a jelentdsége, de a személyes talalkozok még mindig fon-
tosak. A foldrajzi kozelség eldsegiti a kutatasi egyiittmii-
kodéseket, kdzos projektek inditasat és a kutatok kozotti
interakciokat. A kozelségnek legalabb ekkora a jelentd-
sége a K+F emberi erdforras sziikségletének biztositasa-
ban, hiszen ehhez tarsadalmi mobilitas is sziikséges. Az
a tapasztalatunk, hogy az egyetem elsdsorban a kozeli
vallalatoktol kap megkeresést a K+F teriileten alkalma-
zando végzoésokkel kapesolatban. Tovabba ne becsiiljiik le
a vallalatok elszivo hatasat a felsdoktatasi kutatok vonat-
kozasaban sem. Mivel ez a vizsgalat a vartnal kevesebb
kiilonbséget mutatott ki, ezért az egyéb vizsgalatoknal
mutatjuk be.

A tulajdonos székhelye befolyasolhatja a vallalat K+F
tevékenységének iranyultsagat és fokuszat. Azok a valla-
latok, amelyek tulajdonosai technologiaintenziv régiok-
ban helyezkednek el, nagyobb valosziniiséggel végeznek
magas szintli K+F tevékenységeket.

A kutatasi és fejlesztési tevékenységek tipusai (alap-
kutatas, alkalmazott kutatas, kisérleti fejlesztés) és tar-
gyai (termékfejlesztés, technologiafejlesztés, innovacios
megoldasok) kozotti kapcesolat fontos szerepet jatszik az
innovacios folyamatban. Az 1j technologiak alkalmazasa
kozponti eleme a modellnek, mivel az innovacié egyik
kulcsfontossagu tényezdje. Az 0j technologiak bevezetése
¢és alkalmazasa kozvetleniil befolyasolja a vallalat ver-

Az egyes valaszlehetdségek értelmezését az alabbiak-
ban foglaljuk dssze.

A kutatas egyik aspektusa a K+F tevékenység tipusa-
nak azonositasa, melynek soran a kovetkezo terminologiat
hasznaltuk:

* kapcsolodott mar alapkutatashoz — Az alapkuta-
tas olyan tudomanyos tevékenység, amelynek célja
az uj tudas ¢és alapelvek feltarasa, megértése, vala-
mint a meglévd ismeretek kibovitése, anélkiil, hogy

kozvetleniil gyakorlati alkalmazasra &sszpontosi-
tana. A kutatas soran ebbe a kategéridba keriiltek
azok a vallalkozasok, amelyek mar részt vettek alap-
kutatasban.

alkalmazott kutatas (néhany esetben tortént) — Az
alkalmazott kutatas konkrét, gyakorlati problémak
megoldasara iranyuld kutatasi tevékenység. Célja,
hogy a tudomanyos ismereteket konkrét, piacképes
termékek, technologidk vagy szolgaltatasok fejlesz-
tésére alkalmazza. Ide keriiltek azok a vallalkozasok,
amelyek alkalmazott kutatast végeztek néhany eset-
ben.

kisérleti fejlesztés (tobb esetben tortént) — A kisérleti
fejlesztés a kutatasi és technologiai eredmények gya-
korlati alkalmazasba torténd atiiltetése, azaz a termé-
kek, technolégiak vagy rendszerek prototipusainak
¢s modelljeinek kidolgozasa. Ez a fazis a fejlesztési
ciklus végeén talalhato, és gyakran magaban foglalja
a termékek piacra vald bevezetés eclbtti tesztelését,
finomhangolasat és optimalizalasat.

egyik sem — A vallalkozasnal nem végeznek rend-
szeres, tervszeri K+F tevékenységet, példaul alapku-
tatast, alkalmazott kutatast vagy kisérleti fejlesztést.
Ez esetben a kovetkezd részben bemutatasra keriilo
»K+F targya” teriiletre még kaphattunk érvényes
valaszt, mert a napi miikodéshez kapcsolodo kisebb
valtoztatasok még definialt K+F tevékenységek nél-
kil is torténhetnek, példaul mérnoki fejlesztési szin-
ten.

A kutatas masik aspektusa a kutatas, illetve fejlesztés tar-
gyanak azonositasa, melynek soran a kdvetkezd termino-
l6giat hasznaltuk:

* piacra vihet6 uj termék fejlesztése — Ez a fajta fejlesz-
tési tevékenység a vallalkozasok azon eréfeszitéseire
utal, amelyek 1j, innovativ termékek Iétrehozasat
célozzak meg, amelyeket késdbb piacra kivannak
bevezetni.

* piacra vihetd 0j technologiak fejlesztése — Ez a tevé-
kenység a vallalkozasok altal végzett fejlesztési mun-
kara Osszpontosit, amelynek célja 0j technologiak
kidolgozasa, amelyek alkalmazasra keriilhetnek sajat
gyartasi folyamataikban, vagy akar a termékek fej-
lesztésében.

« kisebb folyamat-, eljarasinnovaciok — Ez a tipusu fej-
lesztési tevékenység a meglévo folyamatok, eljarasok
kisebb mértékii, de célzott innovacioit jelenti.

Tulajdonosi forma:

» magyar csaladi — Olyan vallalkozasok, amelyek t6bb-
ségi tulajdonosa magyar allampolgarsagu csalad,
amelynek tagjai aktivan részt vesznek a vallalat ira-
nyitasaban és miikodtetésében.

* magyar tobbségi maganszemély — Ezek a vallalkoza-
sok egy vagy tobb magyar maganszemély tulajdona-
ban vannak, akik jellemzden kdzvetlenil iranyitjak
a vallalatot.

* magyar tobbségi céges tulajdonos (leany) — Ezek a val-
lalkozasok magyar tulajdonu cégek leanyvallalatai,
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ahol az anyavallalat tobbségi tulajdonosként funkcio-
nal.

kilfoldi csaladi — Olyan vallalkozasok, amelyek kiil-
foldi csaladok tulajdondban vannak, és altalaban a
kiilfoldi csaladok hazai iizleti kultarajat tiikrozik.
kilfoldi tobbségi maganszemély — Olyan vallalko-
zasok, amelyek egy vagy tobb kiilfoldi magansze-
mély tulajdonaban vannak, akik személyes dontéseik
révén alakitjak a vallalatot.

kiilfoldi tobbségi céges tulajdonos — Ezek a vallal-
kozasok olyan kiilfoldi cégek tulajdonaban vannak,
amelyek altaldban multinacionalis vallalatok vagy
nemzetkdzi cégek részei.

multinacionalis vallalat — E vallalatok globalisan
mitkddnek, tobb orszagban is jelen vannak, rendsze-
rint jelentds eréforrassal rendelkeznek.

egyéb — Ezen vallalkozasok esetében a tulajdonosi
struktiira nem egyértelmii vagy nem publikus; ez a
kategoria magaban foglalhatja az allami tulajdonu
vallalatokat, nyilvanosan jegyzett részvénytarsasa-
gokat (Nyrt), valamint az offshore cégeket.

Tulajdonos székhelye:
* magyarorszagi — Magyarorszagon bejegyzett tulaj-
donosok, akiknek székhelye Magyarorszagon talal-
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Uj technologiak alkalmazasa:

Uj technolégian értettiik a 2. tablazat utolso oszlopa-

ban felsoroltakhoz hasonlé technologidkat. A felmérés
soran ezek alkalmazasara kérdeztiink ra, a kiértékelés
soran az alkalmazott diszruptiv technologiak szamossagat
vettiik figyelembe.

A kutatas alapjat képezo felmérés soran alkalmazott

kérdéseket és a lehetséges valaszokat a 2. tablazat foglalja
Ossze. A lehetséges valaszok egynttal az alkalmazott bina-
ris valtozok is, kiegésziilve a TEAOR-kodokhoz tartozod
binaris értékkel.

A kutatas feltaro jellegli volt, melynek soran azt vizs-

galtuk, hogy — kiilonbozd teszteket tekintve —mi a kiilonb-
ség a kapcsolatok erésségében, legyen az a kapcsolat erds
vagy gyenge. Emiatt nem hipotéziseket, hanem konkrét
vizsgalati kérdéseket fogalmaztunk meg:

K1-2. Milyen &sszefiiggés van a vallalkozasok tulaj-
donosi formaja és a vallalkozasnal végzett K+F
tevékenység tipusa €s targya kozott?

K3-4. Milyen er6s dsszefiiggés van a vallalkozas tevé-
kenységi kore és a K+F tevékenység tipusa és
targya kozott?

K5-6. Milyen erés 0sszefiiggés van a vallalkozas 1ét-
szama ¢és a K+F tevékenység jellege és targya
kozott?

hato. K7. Milyen kapcsolat van a vallalatnal alkalmazott
* technologiaintenziv kiilfoldi — Ezek a kiilfoldi tulaj- ujszerti technologiak szama és a K+F tevékenysé-
donosok technologiaintenziv iparagakban tevé- gek jellege kozott?

kenykednek, mint példaul az IT, autdipar stb. és
sz€khelytik kiilfoldon van bejegyezve.

*nem technolégiaintenziv kiilfoldi — Olyan kiilfoldi
tulajdonosok, akik alacsonyabb technologiai inten-
zitasu iparagakban mikddnek, mint példaul az ala-
csony hozzaadott értékii gyartoipar.

A kutatashoz két £6 informacids forrast hasznaltunk fel:

* A vallalatokrol nyilvanosan elérheté adatok, példaul
létszam, f6 tevékenységi kor.

* 102 vallalat vezeté munkatarsaval, aki leggyakrab-
ban az ligyvezetd volt, személyes interju.

2. tablazat

A kutatas felmérési kérdései

Tulajdonosi forma | Tulajdonos székhelye K+F tipusa K+F targya fﬁgzﬁzzgle Sgsfilslgg:gg:lk n?il;zldn\::)-
O Magyar csaladi | Magyarorszigi O Alapkutatas |O Termékfejlesztés [0 Helyben | Technologiak példaul:
O Magyar magan- | Technoldgiaintenziv | O Alkalmazott | O Technoldgia- 0O 150 km-en |Oa gyartasban
személy kiilfoldi kutatas fejlesztés beliil O a robotikaban
O Magyar cég O Nem technoldgiain- O Kisérleti O Innovécios megol- | 150 km-en O az IoT-ben
O Kiilfoldi csaladi tenziv kiilfoldi fejlesztés dasok kiviil Oa felhdalapt szamitas-
O Kiilféldi magan- O Egyik sem technikéaban
személy O az autonoém rendszerek
O Kiilfsldi cég O a térinformatikai szami-
O Multinacionalis tastechnikéban
vallalat O a big data teriiletén
O Nem ismert O az MI alkalmazasokkal
O az MI eszkdzokkel
O a mikro-nano megolda-
sokkal
O a szimbiotikus alkalma-
zasokkal
O a titkositassal/ adatvéde-
lemmel

Megjeqyzés: a létszém és TEAOR tevékenységi adatok konkrét adatként lettek rogzitve, a tovabbiakban terjedelmi okokbdl az egyes kategéridk megnevezését

réviditve adjuk meg
Forras: sajat szerkesztés
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A kutatas soran alkalmazott médszerek

Az adatok tobbnyire alacsony szintd, jellemzden név-
leges mérési skalan alltak rendelkezésre. Ebbdl logiku-
san adddna a kereszttablak alkalmazasa. A klasszikus,
khi-négyzet probaval tamogatott kereszttablak alkalma-
zasara nem volt mod. Ennek okai:

* A kérdésekre adott valaszlehetéségek egymast nem
zartak ki, a tobb valasztas megndvelte a tablazat-
ban szerepl6 valaszparok szamat, illetve felvetette a
valaszparok stlyozasanak lehetdségét.

* A lefolytatott interjuk szama (102) még kevés volt a
khi-négyzet proba alapjan torténd szignifikans kap-
csolatok megallapitasahoz. Bar a khi-négyzet és az
abbdl szarmaztatott probak (Phi, Cramer’s V) szam-
szerli eredményeit kiszamitottuk, ezeket csak irany-
ado értékeknek tekintettiik.

* A kereszttabla egészére vonatkozo kapcsolati infor-
macional fontosabb az, hogy a sorok ¢és oszlopok
melyik elemei kozott talalhatod kapcesolat.

Mindezek miatt, bar az adatokat kereszttabla-struktara-
ban jelenitettiik meg, a kapcsolatok elemzéséhez felhasz-
naltunk mas modszereket is. Vizsgaltuk a valaszok és
valaszkombinaciok egyiittes el6fordulasanak gyakorisagat
(Fequent Pattern Analysis: FPA), megprobaltunk ezekben
szabalyszerliséget talalni (Associate Rule Mining: ARM).
A tobbvaltozos binaris és folytonos értékii kapcsolatokat
gépi tanulasi modszerrel (dontési fa) is megnéztiik. Ezek
lehetdvé tették az elszakadast a szokasos egyvaltozds
paros kapcsolatok vizsgalatatol.

A statisztikai probakat tekintve a khi-négyzet proba
helyett a Fisher-egzakt tesztet hasznaltuk. A kapcso-
lati sajatossagok mélyebb megértése érdekében rezi-
dual elemzést végeztiink. Az esetenként tobbvalaszos
nominalis értékek jelenlétét 0,1 binaris valtozokra
vezettiilk vissza. Ez lehetévé tette pont biszerialis és
tetrachorikus korrelacios egyiitthaté szamitasat. A kor-
relacio mellett vizsgaltuk az adatsorok hasonlosagat a
koszinusz és Jaccard hasonlosag értéke alapjan. A jobb
olvashatosag érdekében a tesztek eredményét ugy adtuk
meg, hogy az erésebb kapcsolat kozelitsen az 1-hez, pél-
daul a Fisher-egzakt tesztnél az 1-p-t. Az adatvezérelt
logikanak megfelelden tobbféle mutatot szamitottunk
ki. Ezek koziil csak a relevansak szerepelnek ebben a
tanulmanyban.

A K+F rendszerek  Osszetett  Okoszisztémak.
Esetiinkben a vizsgalt tényezok csak egy kis részét képe-
zik a tényez6halmaznak, még nem ismert szignifikan-
ciaval, amit a most nem vizsgalt tényezék miatt nem is
vartunk nagynak. Emiatt nem is lehetett cél statisztikailag
erdsen szignifikans kapcsolat azonositasa.

A statisztikai szignifikancia nem azonos a gyakorlati
jelentéséggel. A statisztikailag szignifikans kapcsolat
nem feltétleniil hasznalhaté a gyakorlatban és forditva
(Amrhein et al., 2019; McShane et al., 2019; Lee, 2010;
Pedhazur et al., 1991).

Mivel nem a szignifikans kapcsolatok azonositasa
volt a cél, hanem a lehetséges és a gyakorlatban fel-
hasznalhatonak latsz6 kapcsolatok és az azok kozotti

erésségkiilonbségek feltarasa, ezért elvetettiik a rogzitett
szignifikanciaszintek hasznalatat (lasd Yates, 1984; vs.
Little, 1989). A megallapitasok er6sségét a mar emlitett
tobbféle modszer alkalmazasaval (modszer triangulacio),
a kapott eredmények dsszevetésével kivantuk biztositani.
Az interjuk soran informalis beszélgetésekre, esetenként
iizemlatogatasra is sor keriilt, amiken keresztiil sikeriilt
jobban megérteni a vallalati K+F kapcsolatrendszerét.
Megallapitasainkban ezekre is alapoztunk.

A minta

A vizsgalt vallalatok korét szektoralisan behataroltuk.
A Magyarorszagon miikodo, technologiaorientalt vallal-
kozasokat kérdeztiik meg személyes interjuk soran, kér-
doéives felmérés segitségével. A minta kivalasztasakor a
legfontosabb szempont az alkalmazott technologia és a
termék volt. Olyan vallalatokat kerestiink, amelyeknél a
technologiabdl és a termékekbdl adodoan valamilyen K+F
tevékenység feltételezhetd volt. Ebben a vallalati kdrben
értelmezheté eredményként példaul az az informacio,
hogy nincs K+F tevékenység, de a K+F tevékenység jellege
¢s targya is. A 2. abra mutatja a felmérésbe bevont cégek
szamat a TEAOR (Tevékenységek Egységes Agazati
Osztalyozasi Rendszere) besorolas szerint.

2. dbra

A felmérésbe bevont vallalkozasok TEAOR-besorolas
szerinti megoszlasa (N=102)

14

Gyakorisag
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Forras: sajat szerkesztés

A minta megoszlasa a kdvetkezképpen alakult:

* T25: A fémfeldolgozasi tevékenységet végzo vallal-
kozasok alkotjak az egyik legnagyobb csoportot a
mintaban, 18 vallalkozassal.

» T29: A gépipari tevékenységet folytato cégek a legna-
gyobb csoportot képezik, 14 vallalkozassal.

* T28: A gép-, berendezésgyartas teriiletén mikddo
cégek szama 12.

* T71: A minta 9 vallalkozasa a mérndki tevékenység
¢s tanacsadas teriiletén mitkodik.

» T72: A tudomanyos kutatas ¢s fejlesztés teriiletén 8
vallalkozas tevékenykedik.

*T27: A villamos berendezések gyartasa és T26:
Szamitogép, elektronikai, optikai termék gyartasa
teriiletén mikodo vallalkozasok szama 6.

* T22: Gumi, milanyag termékek gyartasat és a T46:
nagykereskedelmi tevékenységet 5 valaszado vég-
zett.
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* T62: Az informaciotechnologiai szolgaltatasokat
végzok szama 4.

» T23,T24, T30, T33, T35, T61, T68, T70: Ezek a tevé-
kenységek kisebb aranyban jelennek meg a minta-
ban, 1-3 vallalkozassal képviseltetve magukat.

A megkérdezett vallalatok tulajdonosi székhelyének kozel
fele (49,2 %) hazankban, illetve kiilf6ldon (50,8 % van).
Az interjuk soran a valaszadok kihangstlyoztak a kiilfoldi
kozpont ¢és a hazai vallalat kozotti munkamegosztast. Ez a
megoszlas lehetve teszi a kiilfoldi és hazai kozponta val-
lalatok ko6zotti kiilonbségek azonositasat K+F teriileten.
70% esetében helyben van felsdoktatasi intézmény (akar
kihelyezett részleg), 30% esetében 150 km-en beliil.

Megallapitasok

K1. vizsgalati kérdés

Elsoként a tulajdonosi viszonyok és a K+F tevékenység
kapcsolatat vizsgaltuk. Az interjuk alapjan a 3. tablazat-
ban lahato adatokat kaptuk. Egy vallalat tobbféle K+F
tevékenységet is kozolhetett. (A roviditések magyarazata
a 2. abraban lathato.)

CIKKEK, TANULMANYOK

a hazai operacio soran végzett hazai K+F tevékenységekre
kérdeztiink ra. Az természetes, hogy a gyartovallalatoknal
nem varhato6 az alapkutatasok magas aranya.

Erdekes, hogy a kiilfoldi tobbségi tulajdona cégeknél a
“semmilyen” K+F tevékenység a legnagyobb aranyu, mig
a multinacionalis cégektdl nem kaptunk ilyen valaszt. Ez
arra utal, hogy mig a nagyobb nemzetkozi cégek hoznak
hazankba fejlesztéseket, addig a kisebb kiilfoldi — céges
tulajdonu — vallalatok kevésbé. Ez igaz a magyar tobb-
ségli, de kiilfoldi tulajdoni részesedésii vallalatokra is. Az
interjuk soran ennek magyarazata az volt, hogy a fejlesz-
tés az anyavallalatnal torténik. Az egyes csoportok kis
mintaelemszama miatt nem lehet az emlitetteken tilmend,
részletes kovetkeztetéseket levonni.

Megvizsgaltuk az egyes valaszlehetdségek eléfordula-
sat leiro binaris adatsorok kozotti kapcsolatokat. A hagyo-
manyos korrelacios egyiitthatok nem mutattak értékelhetd
kapcsolatot. A viszonylag nagyobb értékek, példaul 0,4
felett, pedig kis elemszamhoz kapcsolodtak.

A tetrachorikus korrelacios egyiitthaté matrixa a 4.
tablazatban lathato.

A korrelacios egytitthatok megerdsitik a gyakorisagi
adatokbdl levont kovetkeztetéseket.

3. tablazat

A tulajdonosi viszonyok és K+F tevékenység jellege

Szempontok Kapcs. alap kut.hoz AlKk. kut. (néhany) Kis. fejl. (tobb) Egyik sem Osszesen

Magyar csaladi 0 4 12 6 22
Magyar tobbség maganszemély 1 6 21 5 33
Magyar tobbség céges (leany) 1 0 0 1 2

Kiilfoldi csaladi 2 5 11 9 27
Kiilfoldi tobbség céges tulajdon 2 3 8 7 20
Kiilfoldi tobbség maganszemély 0 0 2 1 3

Multinacionélis 1 2 3 0 6

Nem ismert/Egyéb 3 3 7 3 16
Osszesen 10 23 64 32 129

Forrés: sajat szerkesztés

4. tablazat

Tetrachorikus korrelaciés matrix — tulajdonosi viszonyok és K+F tevékenység jellege

Szempontok n Kapcs. alap kut.hoz Alk. kut. (néhany) Kis. fejl. (tobb) Egyik sem
Magyar csaladi 22 -0,4035 0,0061 -0,0075 0,0281
Magyar tobbség maganszemeély 33 -0,2684 0,0165 0,3245 -0,2985
Magyar tobbség céges (leany) 2 0,7021 0,0314 -0,5735 0,2981
Kiilfoldi csaladi 27 0,0578 0,0393 -0,2523 0,2112
Kilfoldi tobbség céges tulajdon 20 0,2478 -0,0014 -0,1785 0,2925
Kiilfoldi tobbség maganszemély 3 0,2739 -0,0864 -0,0393 0,1416
Multinacionalis 6 0,5304 0,4598 0,0798 -0,3398
Egyéb 16 0,5786 0,2137 0,0847 0,0253

Forrés: sajat szerkesztés

Az 6sszegekbdl megallapithato, hogy bar a hazai és kiilfoldi
vallalatcsoportnal a tobb, kisérleti fejlesztés szamaranya a
legnagyobb (0,6 ¢s 0,3), ezek dominansan inkabb a hazai
vallalatokra jellemzok. Bevallasuk szerint a K+F tevékeny-
séget nem végzo vallalatok aranya a két cégcsoportban
kozel azonos. Emlékeztetiink arra, hogy mindkét esetben

Példaul a magyar csaladi mintabeli cégek alapkutata-
sokhoz kapcsolddasa gyenge, ennek a gyakorisaga 0 volt a
mintaban. Ugyanakkor kisérleti fejlesztések eléfordulnak.

A korrelacios egyiitthatok két adatsor (vektor) kozotti
kapcsolatot mérik. Példaul megmutatjak, hogy az adat-
parokbol felvett adatpontok mennyire illeszkednek egy
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egyeneshez. 0 és 1 értékii adatokbdl allo adatsorok esetén
ez a ponthalmaz egy négyzet négy sarkaban helyezkedhet
el. Ha a 0-k és 1-ek a két adatsorban hasonl6é mintazatot
kovetnek, akkor a kapcsolat erés. A mintazatok hasonlo-
saga tehat nemcsak a korrelacios egyiitthatoval, hanem
hasonlosagi mutatoval is mérhetd. Mivel az altalunk hasz-
nalt adatsorok jelentds része 0 és 1 értékeket tartalmaz
ezért az ,,egylittmozgas™” a 0 és 1 mintazatok hasonlésaga-
val is jellemezhetd. Tobbféle hasonlosagi vagy tavolsagi
mutatd létezik, példaul az euklideszi tavolsagon alapuld
vagy a Jaccard hasonlosag, ami szintén alkalmazhato két
bindaris adatsorra.

Az utébbi idében — tobbek kozott a nagy nyelvi rend-
szerekben tortént alkalmazasok miatt — egyre népszeriibb
a koszinusz hasonlésagi (hasonlosag = 1-tavolsag) modell.
Ez a két adatsorral leirt vektorok altal bezart egységsu-
garu szogek koszinusz vetiiletén alapul, ami — a mi gya-
korisagi adatainkbol — a szogfiiggvény térnegyeden beliili
jellemzdje alapjan [0, +1] kozotti értéket vehet fel, eltéréen
a korrelacios egyiitthatok [-1, +1] értékkészletétol.

A vizsgalt adatsorok koszinusz hasonlosagi matrixa az
5. tablazatban lathato.

(statisztika) kicsi, akkor a tablazat kozel all az elvarthoz,
vagyis kicsi a valosziniisége, hogy van kapcsolat a sorok
¢és oszlopok értékei kozott.

A paronkénti vizsgalathoz a standard maradékok 3.
abran vizualizalt értékeit hasznaltuk fel.

Ahol a maradék 0, vagy ahhoz kozeli, a tényleges gya-
korisag megfelel a kapcsolat nélkiili allapotnak, ott a két
valtozo kozott feltételezhetden nincs kapcsolat, fiiggetle-
nek. A pozitiv érték azt jelenti, hogy a fiiggetlenség esetén
elvartnal gyakoribb a kozds eléfordulds, tehat fliggdség
feltételezhetd. Itt pozitiv korrelacio varhato. Negativ érték
esetén a fliggetlenségnél elvartnal kevesebb az egyiittes
eléfordulas, tehat itt is fliggdség feltételezhetd, csak nega-
tiv korrelacios egyiitthatoval. Az elemzés jol tamogathatod
az adatok vizualizaciojaval (3. abra).

A standard maradékok vizsgalata megerésiti a korabbi
megallapitasokat. Itt is latszik a kiilfoldi, céges tobbségii
vallalatok alacsony hazai K+F aktivitasa.

Vegyiik észre, hogy az alkalmazott kutatdshoz kis
értékek tartoznak, mert a masik valtozo értékétol fiigget-
lentil ehhez viszonylag nagy gyakorisagértékek tartoznak.
A fiiggdség kicsi, de a jelentdség nagy.

5. tablazat

Koszinusz hasonlésagi matrix — tulajdonosi viszonyok és K+F tevékenység jellege

Szempontok Kapcs. alap kut.hoz AlKk. kut. (néhéany) Kis. fejl. (tobb) Egyik sem
Magyar csaladi 0 0,1913 0,3441 0,2433
Magyar tobbség maganszemeély 0,0609 0,2408 0,5052 0,1701
Kiulfoldi csaladi 0,1348 0,2223 0,2932 0,3392
Kiilfoldi tobbség céges tulajdon 0,1633 0,1615 0,2582 0,3195
Multinacionalis 0,1581 0,2085 0,1875 0
Magyar tobbség céges (leany) 0,2236 0 0 0,125
Kulfoldi tobbség maganszemély 0 0 0,1443 0,1021
Egyéb (pl.: NYRT, Offshore stb.) 0,3 0,1978 0,2767 0,1677
Forrés: sajat szerkesztés
A hasonlosagvizsgalat egyik elénye, hogy kis minta- 3. dbra
elemszamnal is alkalmazhat6. Az eredmények megerd- A K+F tevékenység és a tulajdonosi székhely
sitik a korabbi megallapitasokat. Itt is feltind a kiilfoldi maradékértékei

céges tulajdonu vallalatok tavolmaradasa (0,3195) a
magyarorszagi kutatas-fejlesztéstol. A kisérleti fejlesz-
tések onmagukban gyengébbek (0,2582) néhany cégka-
tegorianal, de erésebbek a tobbi tevékenységnél. Itt a
korrelacios vizsgalat (4. tablazat, 5 sor) a negativ érték-
kel (-0,1785) mas eredményt ad. Ennek valoszini oka
a magyar tobbségii, maganszemélyek altal tulajdonolt
cégeknél jelzett, dominansan nagyszamu (20) kisérleti
fejlesztés.

A kapcsolatbeli kiillonbségeket megvizsgaltuk a mara-
dékok elemzésével (residual analysis) is.

A maradék elemzés a tényleges gyakorisagi tabla és a
kapcsolatot nem mutatod szamitott tabla kozotti eltérése-
ket vizsgalja. Ilyen modon a tablazat egészére vonatkozo
statisztikai teszt részszamitasait hasznalja fel, részben
kvalitativ értékeléssel. Az eltérések lehetnek pozitiv vagy
negativ értékilick. Ezekbdl az eltérésekbdl adodik az a
mutatészam, amin alapulnak a kapcsolat erésségét jel-
lemz6é mutatészamok. Ha az eltérések valamilyen 6sszege
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K+F végzése

Kereszttabla - maradékok

O Res<=-0.1 - -0.1<Res<0.] @ Res>=0.1

Kis. £l (6bb) @ . O ° 001 33
; L4 100 085 042 061 ™
Al kut. @ebny) o0 ons O e O - ® .
-0,60 -0,73 7 0,90
Egyik sem L Q . . ® . O
0,23 072 089 0,30 -0.49
an % , U2 b
Kapcs. alap kut.hoz Q C Y O ® .
006 a5 036
0,97 i Wk
il A 1,58
2,15 ’
g, Mg, Vg, gy Rugy, Ky Yy, Ly
Var g, Pir 5 er,v,% O, Ay, iy By
iy O bs o i 6% 65, A 'Afhe}

0. O G
%, Be, LI
gy 8 (/@a-q Us> @ Yy

O,
\ijq,.e
Sfb

Tulajdonos

Forrés: sajat szerkesztés



A kereszttabla egyfajta altalanositasanak tekinthetd az
ARM (Associate Rule Mining), ahol nem egyedi értékek-
boél, hanem azok kombinaciojabdl (mintazatok) képeziink
parokat, amiket szabalynak (rule) neveziink. A 6. tabla-
zatban ilyenek lathatok a tulajdoni viszony és a K+F jelleg
kapcsolataban.

CIKKEK, TANULMANYOK

kapcsolatat a kisérleti fejlesztésekkel. Meger6sitésnek tekint-
hetd az is, hogy egyik modszer sem mutatott ki kapcsolatot
ott, ahol a masik nem. Az ARM-moédszer sajatossaga, hogy
a kis gyakorisagti (support) kapcsolatnal erdsebb kapcsolat
(lift abszolut érték) adodik. A 19. sor utan csak a jelentdsebb
liftértékeket jelenitettiik meg a tablazatban.

6. tablazat
ARM és Tetrachorikus matrix - tulajdonosi viszonyok és K+F tevékenység jellege
No. Rule Support | Confidence Lift Tetrachorikus
1 |[,Magyar tobbs. magansz. ,|-->[,Kis. fejl. (tobb)’] 0,206 0,778 1,24 0,3245
2 |[,Magyar csaladi ,]-->[,Kis. fejl. (tobb)’] 0,118 0,632 1,007 -0,0075
3 | [Kilfoldi csaladi ,]-->[,Kis. fejl. (tobb)’] 0,108 0,5 0,797 -0,2523
4 | [,Kiilfoldi csaladi ,]-->[,Egyik sem’] 0,088 0,409 1,304 0,2112
5 | [ Kiilfoldi tobbs. céges tul.’]-->[, Kis. fejl. (tobb)’] 0,078 0,533 0,85 -0,1785
6 |[,Egyéb (pl.: NYRT, Offshore stb.)’]-->[ ,Kis. fejl. (tobb)’] 0,069 0,7 1,116 0,0847
7 | [,Kulfoldi tobbs. céges tul.’]-->[,Egyik sem’] 0,069 0,467 1,488 0,2925
8 | [,Magyar csaladi ,]-->[,Egyik sem’] 0,059 0,316 1,007 0,0281
9 |[,Magyar tobbs. magansz. ,]-->[,Alk. kut. (né¢hany)’] 0,059 0,222 0,986 0,0165
10 | [,Kilfoldi csaladi ,]-->[,Alk. kut. (néhany)’] 0,049 0,227 1,008 0,0393
11 |[,Magyar tobbs. magansz. ,|-->[,Alk. kut. (néhany)’, ,Kis. fejl. (tobb)’] 0,049 0,185 1,049
12 | [,Magyar tobbs. magansz. ,]-->[,Egyik sem’] 0,049 0,185 0,59 -0,2985
13 |[,Magyar csaladi ,]-->[,Alk. kut. (néhany)’] 0,039 0,211 0,934 0,0061
14 | [,Multinacionalis ,]-->[,Kis. fejl. (tobb)’] 0,029 0,75 1,195 0,0798
[,Egyéb (pl.: NYRT, Offshore stb.)’]-->[,Kapcs. alap kut.hoz’, ,Alk.
15 | Kut. (néhdny)’, Kis. fejl. (t5bb)’] 0,029 0.3 7,65
16 [,Egy;jb (p’l.: NYRT, Offshore stb.)’]-->[,Kapcs. alap kut.hoz’, ,Kis. 0,029 03 5.1
fejl. (tobb)’]
17 [,Egyéb (Pl.: }\IYRT, Offshore stb.)’]-->[,Kapcs. alap kut.hoz’, ,Alk. 0,029 03 4371
kut. (néhany)’]
18 |[,Egyéb (pl.: NYRT, Offshore stb.)’]-->[,Kapcs. alap kut.hoz’] 0,029 0,3 3,06 0,5786
19 Et,(l;ibgé?]b (pl.: NYRT, Offshore stb.)’]-->[,Alk. kut. (néhany)’, ,Kis. fejl. 0,029 03 17
27 | [,Multinacionalis ,]-->[,Alk. kut. (néhany)’] 0,02 0,5 2,217 0,4598
28 Et,tI;:]lgl)t:(])ldl tobbs. céges tul.’]-->[,Kapcs. alap kut.hoz’, ,Kis. fejl. 0.02 0133 2,267
32 |[,Magyar tobbs. céges (leany)’]-->[,Kapcs. alap kut.hoz’] 0,01 0,5 5,1 0,7021
33 | [,Magyar tobbs. céges (leany)’]-->[,Egyik sem’] 0,01 0,5 1,594 0,2981
35 | [[Multinacionalis ,]-->[,Kapcs. alap kut.hoz’, ,Alk. kut. (né¢hany)’] 0,01 0,25 3,643
36 | [,Multinacionalis ,]-->[,Kapcs. alap kut.hoz’] 0,01 0,25 2,55 0,5304

Forras: sajat szerkesztés

A ,,Support” oszlop a szabaly (a bal és jobb oldal egyiittes)
eléfordulasi valoszinliségét mutatja. Ezt az informaciot
tartalmazza a kereszttabla is gyakorisag formajaban. A
tablazat ennek a csokkend értékei szerint rendezett.

A ,,Confidence” oszlop a szabaly jobb részének el6for-
dulasi valosziniiségét mutatja a bal oldali rész eléfordulasa
esetén. A ,,Lift” oszlop utal a kapcsolatra. 1-nél nagyobb
érték esetén pozitiv kapcsolat van, 1-nél kisebb esetben
negativ. A korabban kiszamitott tetrachoralis egyiitthato-
kat is feltlintettiik, ami alapjan lathato a két modszer altal
szolgaltatott eredmény hasonlosaga. Amennyiben a két
kapcsolati mutatdé azonos iranyt kapcsolatot mutat, akkor
kovetkezetesség latszik a két modszer kozott a kapcsolatok
erdsségében. A 15-17. sorok kimutatjak az ,,Egyéb” kategoria
vegyes Osszetételll kapcsolatait, a 12. sor pedig megerdsiti a
magyar tobbségi maganszemélyi tulajdonlas negativ kapcso-
latat az ,,Egyik sem” kategoriaval, az 1. sor pedig a pozitiv

59

Terjedelmi okokbdl a tovabbiakban az elemzéseket
nem mutatjuk be az el6zd részletezettséggel, inkabb az
eredményekre ¢s a kovetkeztetésekre dsszpontositunk.

K2. vizsgalati kérdés

A tulajdonosi forma és a K+F tevékenység targya kozotti
kapcsolat is vizsgaltuk. A kapott valaszok gyakorisagi
tablazata a 7. tablazatban lathato.

Az elemzést az elézéekben bemutatotthoz hasonld
modon végeztiik. A Fisher-egzakt teszt szerint a kapcso-
lat p=0,123 erdsségii. A paronkénti kapcsolatok elemzése
alapjan a kovetkezd megallapitasok tehetok.

Feltting, hogy a tobbségi kiilfoldi céges tulajdonu
vallalatok 0j termék fejlesztése 0,9754, az 0j technolo-
gia fejlesztése 0 kapcsolatot mutat. Ez megerdsiti azt
a korabbi megallapitast, ami szerint ez a cégcsoport a
termék- és technologiafejlesztést nem Magyarorszagon
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K+T tartalma

Uj techn. fejl. piacra 001 009 ./\) O O,=09

7. tablazat
Gyakorisagi tabla — tulajdonosi viszonyok és K+F
tevékenység targya

=
L
= 2128 8| 8
= S5 &[S
Magyar csaladi 11 5 12 | 28
Magyar tobbség maganszemély 18 6 11 | 35
Magyar tobbség céges (leany) 1 1 0 2
Kiilfoldi csaladi 10 | 2 17 | 29
Kiilfoldi tobbség céges tulajdon 3 3 10 | 16
Kiilfoldi tobbség maganszemély 2 0 2
Multinacionalis 2 3 2 7
Egyéb (pl.: NYRT, Offshore stb.) 2 4 8 14
Osszesen 49 | 24 | 62 | 135

Forrés: sajat szerkesztés

végzi. Egyediil a kisebb folyamatfejlesztések tdrténnek
itt (0,2232), az interjuk alapjan helyi kezdeményezésekre.
Ugy tiinik, hogy a csaladi vallalkozasok a sajat orszaguk-
ban végzik a technologiai fejlesztést, mert a korrelacio a
kiilfoldieknél -0,424, a hazaiaknal 0,2317. Ezzel szemben
a multinacionalis cégek technoldgiafejlesztése 0,9603
értéket mutat.

A 4. dbran lathato maradékok mutatjak, hogy a Fisher-
egzakt teszt értéke miért nagyobb, mint az el6z6 esetben,
alig van 0 kozeli érték.

4. abra
A K+F tartalom és tulajdonos maradékértékei

Kereszttabla - maradékok

O Res<=-0.1 * -0.1<Res<0.] @ Res>=0.1

0,96
1,57 m

-0.84
1,08 139 i /
Uj term. fejl. piacra @ (] o o | \ @)
g 032 016 oas N/ oz \_/

-1.16 137

. . @B

3 . ]

Kisebb foly. innov.k b @ Q . 0{-12 . KJ '
T -0,68 0.62

0,9 1,01 098

-1.27

Tulajdonos

Forrés: sajat szerkesztés

Az ARM-modszer liftértékei megerdsitik a korrelacios
vizsgalat eredményeit, és megmutatjak a gyakoribb tobbes
valaszok kapcsolatait is (8. tablazat).

Figyelemre érdemes, hogy a magyar csaladi cégeknél
az uj termeék fejlesztése piacra a kisebb folyamatinnovaci-
okkal egyiitt megel6zi tobb paros kapcsolat liftértékét (8.
tablazat, 9. sor).
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8. tablazat
ARM és Tetrachorikus matrix — tulajdonosi viszonyok
és K+F tevékenység targya

]
@ =
[} =
K s & | £ = =
) N =] =1 5
72} 7] 7] O = =
[,Magyar t5bbs. magansz. ,]--
L. = L. L e 0,176 | 0,667 | 1,388 | 0,3679
[,Kiilfoldi csaladi
2. L el fno 0,167 | 0,773 | 1,271 | 0,3232
[,Magyar csaladi
3. s R i Fasno 0,118 | 0,632 | 1,039 | 0,0314
4, |LMagyarcsaladi ]->LUj - 100 |6 579 | 1205 | 0,1759
term. fejl. piacra’]
[,Magyar tobbs. magansz.
5. T R ok o 0,108 | 0,407 | 0,67 | -0,4006
[,Kiilfoldi tobbs. céges tul.’]-
6. o LRy ol | 0,098 | 0,667 | 1,097 | 0,0859
7, | LKulfoldi csalddi J-->[Uj | 590 | 0 455 | 0,946 | -0,0464
term. fejl. piacra’]
[,Egyéb (pl.: NYRT, Offshore
8. |[stb.)’]-->[,Kisebb foly. 0,078 | 0.8 | 1,316 | 0,283
innov.k’]
[,Magyar csaladi ,]-->[,Uj
9. | term. fejl. piacra’, ,Kisebb 0,059 | 0,316 | 1,611
foly. innov.k’]
[,Magyar t6bbs. magansz. ,]--
10. = L s i e 0,059 | 0,222 | 0,944 | -0,0114
11, |[Magyar csalddi J->LUS 1 049 10263 | 1,118 | 0,1027
techn. fejl. piacra’]
[Kiilfoldi csaladi ,]-->[,Uj
12. | term. fejl. piacra’, ,Kisebb 0,049 | 0,227 | 1,159
foly. innov.k’]
[,Magyar t5bbs. magansz.
13. | ,]-->[,Uj term. fejl. piacra’, 0,049 | 0,185 | 0,944
,Kisebb foly. innov.k’]
[,Egyéb (pl.: NYRT, Offshore
14. | stb.)’]-->[,Uj techn. fejl. 0,039 | 04 1,7 | 03427
piacra’]
15, | LMultinaciondlis ]-->L.Uj 1 09 | 075 (3,188 | 0,646
techn. fejl. piacra’]
[.Egyéb (pl: NYRT,
Offshore stb.)’]-->[,Uj techn.
1o, fejl. piacra’, ,Kisebb foly. ARSI |
innov.k’]
[,Kulfoldi tobbs. céges tul’]-
17. = et G s | 0,029 | 0,2 | 0,85 | -0,0255
[,Kilfoldi tobbs. céges tul’]-
18. e, R st 0,029 | 0,2 | 0,416 | -0,4676
[,Magyar csaladi ,]-->[,Uj
19. | techn. fejl. piacra’, ,Kisebb 0,029 | 0,158 | 1,789
foly. innov.k’]
[.Magyar tobbs. magansz.
20. ,];->[,Uj term. fejl. piacra’, 0,029 | 0,111 | 1,259
,Uj techn. fejl. piacra’]

Forrés: sajat szerkesztés

Ha a cégeket a tulajdonos székhelye szerint csoportosit-
juk, akkor a tetrachoralis korrelacié szerint a legerésebb
(0,4) kapcsolat a magyarorszagi cégkdzpont €s a piacra



vihetd 1) termék fejlesztése kozott van. Masodik (0,384) a
kiilfoldi technologiailag intenziv orszagbeli elhelyezkedés
¢s a kisebb folyamat- és eljarasinnovaciok kozott van.

K3-K4. vizsgalati kérdések
Elemeztiik a vallalati profil és a K+F tevékenység kozotti
kapcsolatot.

A teljes gyakorisagi tablazatra végzett Fisher-egzakt
teszt 1-p=0,26, ami gyenge kapcsolatot mutat. Emiatt
célszerti a kapcsolatot nemcsak Osszességében, hanem
az egyes K+F ¢és profil dsszetevok kozott is vizsgalni. A
9. tablazat paronként mutatja Fisher-egzakt teszt ered-
ményét. Ezekre mar sikeriilt néhany figyelemre érdemes
eredményt talalni. A tablazatban csak az 5 vagy annal
nagyobb gyakorisagi TEAOR-kodok szerepelnek.

CIKKEK, TANULMANYOK

a folyamatfejlesztésekkel (14) és a termékfejlesztésekkel
(12) egyiitt fordul eld leginkabb.

A standard maradékok szerint az alapkutatas erds
pozitiv kapcsolatot mutatott a tudomanyos kutatasi és
tavkozlési profilu cégeknél (utdbbi a kis gyakorisag miatt
nem szerepel a 9. tablazatban), a K+F hianya pedig a villa-
mos berendezések ¢s a nagykereskedelem esetén pozitiv,
az épitészmérnoki miiszaki tanacsadas esetén pedig nega-
tiv (ellentétes) kapcsolattal. Utobbiaknal erds a kapcsolat
a piacra vihetd uj technologiaval.

K5-6. vizsgalati kérdések

A vallalatok tulajdonviszonyainak figyelembevétele
soran mar felmeriilt, hogy a méretnek is lehetett a
hatasa a K+F tevékenységre (vagy forditva). A 1étsza-

9. tablazat

A tevékenységi kor és a K+F tevékenység 6sszefliggési matrixa

TEAOR n kfl. kf2. kf3. kf4. kftl. kft2. kft3.
29 — Kozati jarmi gyartasa 14 0,376 | 0,487 0,233 0,24 0,747 0 0,847
27 — Villamos berendezés gyartasa 6 0,667 0,808 0,924 0,321 0,669 0,601
28 — Gép, gépi berendezés gyartasa 12 0,398 0 0,645 0,49 0 0,273 0,24
71 — Epitész-mérnéki, miszaki tanacsadas 9 0 0,975 0,946 0 0,969 0,691
72 — Tudomanyos kutatas, fejlesztés 8 0,970 | 0,986 | 0,293 0,570 0 0,983 0,946
22 — Gumi-, milanyag term¢k gyartasa 5 0,590 0 0 0 0 0,411 0,846
25 — Fémfeldolgozasi termék gyartasa 18 0,313 0 0,207 0,213 0 0,240 0,209
26 — Szamitogép, elektronikai, optikai termék gyartasa | 6 0,53 0,385 0 0 0,32 0,376 0,601

Jelmagyarézat: K+F tipus: kfl.: Alapkutatas, kf2.: Alkalmazott kutatds, kf3.: Kisérleti fejlesztés, kf4.: Egyik sem,; K+F targya: kftl: Termékfejlesztés, kf2.:

Technoldgiafejlesztés, kf3.: Innovaciés megoldéasok.
Forras: sajat szerkesztés

10. tablazat

A K+F tipusa és targya gyakorisdgi mintazata

Mintazat Gyak

[,Egyik sem’, ,Kisebb folyamat-, eljarasinnovaciok’] 24
[,Kis. fejl. (tobb)’, ,Kisebb folyamat-, eljarasinnovaciok’] 14
[,Kis. fejl. (tobb)’, ,Piacra vihet6 0j termék fejlesztése ,] 12
[Kis. fejl. (tobb)’, ,Piacra vihetd uj termek fejlesztése ,, ,Kisebb folyamat-, eljarasinnovaciok’] 8
[,Egyik sem’, ,Piacra vihet6 0j termék fejlesztése ,] 6
[Kis. fejl. (tobb)’, ,Piacra vihet6 uj technologia fejlesztése ,] 4
[,Alk. kut. (néhany)’, ,Kis. fejl. (tobb)’, ,Piacra vihetd 0j termék fejlesztése ,, ,Kisebb folyamat-, eljarasinnovaciok’] 4
[,Alk. kut. (néhany)’, ,Kis. fejl. (tobb)’, ,Piacra vihet6 1j termék fejlesztése ,, ,Piacra viheto 0 technologia fejlesztése ,, 3
,Kisebb folyamat-, eljarasinnovaciok’]

[,Alk. kut. (néhany)’, ,Kis. fejl. (tobb)’, ,Piacra vihet6 1j technologia fejlesztése ,] 3
[,Alk. kut. (néhany)’, ,Kis. fejl. (tobb)’, ,Piacra vihetd 11j termék fejlesztése ,] 3

Forrés: sajat szerkesztés

Nem meglepben a legtobb és legerésebb kapcsolat a ,,72
— Tudoményos kutatas, fejlesztés” TEAOR-besorolasi
szervezetektél (n=8) jott alap- (0,970) és alkalmazott
(0,986) kutatasokra, valamint a teriiletet tekintve ,,Piacra
vihetd 0j technologiai fejlesztése” (0,983) erdsséggel ¢s a
,,Kisebb folyamatinnovaciok™ (0,946).

A cégek K+F tevékenységeinek gyakorisagi mintazata
a 10. tablazatban lathato. Itt a kategoriakon beliil és a kate-
goriak kozott barmilyen kombinaciot megengedtiink.

A leggyakoribb (24) a szisztematikus K+F tevékeny-
ség nélkiil végzett folyamatfejlesztés. A kisérleti fejlesztés

mot nem kategoériaba sorolva, hanem a pontos értékkel
mértiik. Mivel a 1étszam eloszlasa még a kiugré értékek
elhagyasa utan is erdsen exponencialis jelleget muta-
tott, attértiink a lIétszammal ndvekvd sorrendi skalan
torténd vizsgalatra.

Logikus lenne a feltételezés, hogy K+F-re leginkabb a
nagy nemzetkdzi cégeknek van erdforrasa, azonban egy-
altalan nem biztos, hogy ezek a vallalatok mindig nagy
Iétszammal vannak jelen, tovabba — ahogyan az elézdek-
ben lattuk — az sem biztos, hogy Magyarorszagon akarnak
K+F tevékenységet folytatni.

VEZETESTU DOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LVI. EVF. 2025.9. SZAM/ISSN 01330179 (PRINT); 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2025.09.04

61



CIKKEK, TANULMANYOK

A kapott mutatoszamok a 11. tablazatban lathatok.

11. tablazat
Statisztikai vizsgalatok eredménye — |étszam és K+F
tevékenységek k6zotti 6sszeflggés

Forrés: sajat szerkesztés

A korrelacios egyiitthatokbol latszik, hogy az alapkutata-
sokhoz kapcsolodas ¢és az alkalmazott kutatas elsésorban
a nagyobb cégek teriilete. Ezek az adatsorok mozogtak
jobban egyiitt a 1étszammal. A kisérleti fejlesztést minden
masodik vallalat végezte, ez nincs kapcsolatban a 1étszam-
mal, a korrelacios egyiitthato 0 kozeli. A koszinusz hason-
l6sag szerint mindegyik K+F tevékenység inkabb fordul
elé a nagyobb létszamnal.

Ha a létszamokat kategoriakra bontjuk, a maradékok
szemléletesen mutatjak a kapcsolatokat (5.abra).

A K+F mellézése inkabb a mikrocégek jellemzdje, az
alap- és alkalmazott kutatas végzése a nagyoké.

A K+F tartalmat tekintve a kis- és mikrocégek latsza-
nak agilisebbnek az 0j technologiak vonatkozasaban, a
kdzepes méretliek a kisebb folyamatfejlesztésben.

Modszertani megjegyzés, hogy a K+F tipusat tekintve
a rank-biszerialis és a kategoridkon alapulé maradék
elemzése adott hasonld eredményt. A K+F targyanal a
rank-biszerialis korrelacids egyiitthatdé nem mutatott
kiilonbséget.

R e Rank biserial Koszin’us’z K7. vizsgalati kért.iés ) .
(Spearman) | hasonlésag Ez az elemzés az 1j, feltorekvd technoldgidk szama és
Kapcsolodik alapkutatishoz 0,3138 0,421 a K+F tevékenység kozotti kapcsolatra iranyult. Ebben
Alkalmazott kutatds (néhany) 0,2085 0,5052 az oksagi kapcsolat nem teljesen felderitett. Az egyi-
Kisérleti fejlesztés (tobb) -0,0761 0,6625 dejiileg meglévd tobb technologia tobb és tobbféle K+F
Egyik sem -0,0223 0,4795 tevékenységet igényelhet a versenyben maradashoz.
K+F térgya Rank biserial | Koszinusz Ugyanakkor az is igaz, hogy egy Ujabb technoldgia
_ (Spearman) | hasonlésig bevezetése igényelhet ujabb K+F tevékenységet. Az
Uj termek fejlesztése piacra 0,0524 0,6069 eredmények alapjan ez utobbit megerésiti az ,,Egyik
Uj technologia fejlesztése piacra 0,0893 0,454 sem” valasz kis sulya.
Kisebb folyamatinnovaciok -0,0297 0,63 Nominalis és aranyskalarol szarmazo (egész) adatok

kozotti kapesolatrol van szo, ami a kvantitativ elemzés
szempontjabdl binaris és numerikus adatsorok kozotti
kapcsolatot jelent. Esetiinkben a binaris adatok kardina-
litasa kicsi, 24=16 féle, a technologiak szama 1-34 kozott
mozgott.

A biszerialis ¢és egész értékii adatsorok vizsgalatara
gépi tanulasi modellt alkalmaztunk. Ma mar tobb ilyen
algoritmus ¢és azok programmegvalositasa all rendel-
kezésre. Jelen esetben a “scikit-learn” Python konyvtar
“DecisionTreeRegressor” moduljat hasznaltuk. Ennél a
kimeneti valtozo értéke ugy all eld, hogy a bementi val-
tozokat (feature) igen—nem dontések sorozataként vonjuk
be a modellbe. A valtozok 0-1 értékei egyszerii felosztasi
lehetdséget kinaltak a dontéseknél (6. abra).

A megvalositas soran — tekintettel a modszer érzé-
kenységére a bemend adatok készletére — az eredeti mintat
tobbszordztiik. A modell illeszkedési josaganak mérésére
az atlagos négyzetes hiba szolgal, ami az abran lathato
esetben 17,59 volt.

5. abra

A K+F kapcsolata a létszammal — maradékok

Kereszttabla - maradékok

Kereszttabla - maradékok
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Forrés: sajat szerkesztés
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6. dbra
A K+F tevékenységek és az Ujszeru tevékenységek kapcsolatanak egy dontési faja.

kf2. <= 0.5
squared_error = 36.479
samples = 244
value = 9.34

kf4. <= 0.5
squared_error = 22.591
samples = 192
value = 8.115

kfl. <= 0.5
squared_error = 61.732
samples = 52
value = 13.865

kf3. <= 0.5

squared_error = 39.323
samples = 36
value = 11.194

RN

squared_error = 56.25 | | squared_error = 34.601
samples = 4 samples = 32
value = 15.5 value = 10.656

kf3. <= 0.5
squared_error = 25.043
samples = 116
value = 8.483

/N

— kfl. <= 0.5
squaredlerror =0.0 squared_error = 25.261
samples = 2 -

= samples = 114
vElle = 120 value = 8.421

/N

squared_error = 18.326
samples = 76
value = 7.553

squared_error = 26.101
samples = 108
value = 8.528

squared_error = 6.25
samples = 6
value = 6.5

Magyaréazat: squared error: négyzetes hiva, samples: minta elemszam; value: érték

Forrés: sajat szerkesztés

A modellbédl kinyerhetdk a 12. tablazatban lathato jelen-
tdségek (feature importance). Itt feltiintettiink mas muta-
tokat is. Emlékeztetiink arra, hogy utobbiak nem veszik
figyelembe az egyiittes el6fordulasok hatasat.

12. tablazat
A K+F tevékenységek és a technolégiak szamanak
kapcsolati mutatoi

Jelen- Rank | Koszinusz
K+F tevékenység o biszerial. | hasonlé-
toseg K -
.eh. sag
Kapcsolodtik alapkutatas-
ez () 0,31206 |0,3391 0,4368
Alkalmazott kutatas
(aéhény) (kF2) 0,57868 | 0,383 0,5815
Kisérleti fejlesztés
(t6bb) (kF3) 0,05788 |0,0693 0,6918
Egyik sem (kf4) 0,05138 |-0,2185 [0,3763

Forrés: sajat szerkesztés

A dontési fa alapjan a legerdsebb a kapcsolat az alkal-
mazott kutatas és az Ujszert technologiak szama kozott.
Természetes nullpontot jelent az ,,Egyik sem” valasz kis
sulya. A dontési fa modell eredményét erdsiti a rank-bi-
szerialis korrelacios egyiitthato, de mindkettének ellent-
mond a koszinusz hasonlosag. A képet tovabb arnyalja a
kisérleti fejlesztésnél a rank-biszerial korrelacios egyiitt-
hat6 rossz (p=0,489) és a koszinusz hasonldsag jo (p<0,01)
szinifikanciaértéke.

Megjegyezziik, hogy a programot egyfajta validalasi
céllal eldzetesen kiprobaltuk a tulajdonosi viszonyok és
az alkalmazott technologiak szama kozotti kapcsolat

vizsgalatara. Mivel mindegyik vallalatnal csak egy tulaj-
donosi viszony volt, ezért tudtunk paros kapcsolatokat
korrelacios és regresszios uton is vizsgalni. Ezek azonos
eredményre vezettek a dontési fa kimenetével. Ez persze
nem garancia a program helyes viselkedésére tobbvalto-
z6s kornyezetben is, de valamennyi biztonsagot adott a
hasznalhatosagara.

Egyéb vizsgalatok

Egyetemtdl vett tavolsdg — K+F targya és jellege

Az egyetem kozelsége szamithat a megalapozo technolo-
giai kutatasokban ¢és a vallalatok bekapcsolodasi leheto-
ségeinél az egyetemi, akar tudomanyos értelemben vett
alapkutatasokban.

A maradékok elemzése az egyetemektdl vett tavolsag
kisebb hatasat mutatja a tobbi valtozo valtozasara. Az
is latszik, hogy a helyi egyetem gyenge hatasa inkabb a
termék, a 150 km-en beliilié inkabb a technologia fejlesz-
tésére hat pozitivan. A kisebb fejlesztéseket hazon beliil
megoldjak.

Technolégidk szama — egyetem kézelsége
Logikus a feltételezés, hogy a vallalkozasok altal alkal-
mazott Ujszerl technologidk szama és a felsdoktatas
kozelsége kozott lehet kapesolat. Egy egyetem kozelsége
segitheti az jszerl technologidk bevezetését akar K+F
tevékenységgel, akar oktatoi, kutatoi részvétellel, vagy
HR- és technikai eréforrasok biztositasaval. Forditott
irany0 kapcsolat is lehet. Tapasztaltuk, hogy a telephely
kivalasztasanal szamitott az egyetem megléte a varosban.
Az adatbazisba a harombol (helyben, 150 km-en beliil,
150 km-en kiviil) csak az elsé két kategoriabol keriilt be
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adat. A kapott pont-biszerialis korrelacios egyiitthato
0,071, a rank-biszerialis korrelacios egyiitthato 0,0167 a
helybeli egyetem javara, ami a tavolsaggal nem kimutat-
hato kapcsolatot jelent. A koszinusz hasonlosdg nagyobb
kiilonbséget mutatott ki: 0,73 — 0,43 a helyi egyetem javara.

Kovetkeztetések

Osszefoglalva megéllapithato, hogy bizonyos tulajdonosi
formakra jellemz6 K+F tevékenységek ¢és tipusok vannak.
A kapcsolatok statisztikailag nem szignifikansak, de a
gyakorlatban, példaul a tamogatasi, 6sztonzési rendszer-
ben kihasznalhatok.

A székhely foldrajzi helye nem dnmagaban, hanem
a tulajdonosi viszonyok altalunk hasznalt kategoriain
keresztiil van kapcsolatban a K+F jellemzdkkel.

Az egyetemektdl vald tavolsag a formalizalt inter-
jukérdésekre kapott valaszok alapjan semleges a K+F
tevékenységre. Ha van is kiilonbség, nem volt kimutat-
hat6. Ez igaz a K+F tipusara, targyara, és a bevezetett
ujszerl technologiak szamara. Ennek oka lehet, hogy
ebbdl a szempontbol a vallalatok nagyon azonos hely-
zetben voltak. Az interjik és sajat tapasztalatok alapjan
azonban magat a kapcsolatot tovabbra is fontos tényezo-
nek tartjuk. Az interjuk alapjan a K+F {6 kezdeményez6i
a vallalatcsoport, a vevok, esetenként a beszallitok. Ez
Osszhangban all Hou et al. (2020) megallapitasaival, akik
szerint az egyetem-ipar kapcsolatok regionalis gazdasagi
ndvekedésre gyakorolt hatasa kiilonboz6 gazdasagi kor-
nyezetekben eltéré lehet. Emellett Lehmann és Menter
(2015) kutatasa is alatamasztja, hogy az egyetemek ¢és
a regionalis kdrnyezet kozotti kapcsolat kdlcsonds €s
ko-evolucios jellegli, amely a helyi sajatossagoknak
megfeleléen valtozik.

A vallalatok méretéhez gyengén kapcsolhatok bizo-
nyos K+F formak. A K+F tevékenységek koziil a folya-
matfejlesztések a leginkabb jellemzok, ezt kovetik a
technoldgiafejlesztések. A termékfejlesztés fordul elé a
legkisebb mértékben.

A kiilonbozé modszerek alkalmazasabol levonhat-
juk azt a kovetkeztetést, hogy ha a kereszttablak nem is
mutatnak kapcsolatot, érdemes a paros kapcsolatokat
kiilon-kiilon megvizsgalni. Ez igaz akkor is, ha a kiilon-
boz6 értékkombinaciok miatt a linearitds nem all fenn.
Ugyanakkor az is igaz, hogy a fejlett modszerek alkal-
mazasaval, mint amilyen az ARM és a gépi tanulas, biz-
tosabb megallapitasokra juthatunk akkor is, amikor az
egyszeriibb moédszerek nem alkalmazhatok.

Javaslatok

A javaslatok megfogalmazasakor a leirtakra, az interjuk
soran szerzett egyéb informaciokra, tovabba a megfigye-
lésekre, kutatoi, fejlesztdi tapasztalatokra alapozunk.
Feltiind a kisérleti fejlesztések nagy aranya. Ezekre
még atvett technologiak esetén is sziikség lehet a folya-
matoknak a helyi koriilményekhez torténd igazitasaban.
A technologia megvalositasanak késoi fazisaban megje-
lend kisérleteknek a tdmogatasa batoritolag hathat az j
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technologiak alkalmazasara. A korai fazist, kockaza-
tosabb kimeneteli kisérleteknél fontos a tulajdonosi és
menedzsment-kockazatvallalas megléte.

Ugyancsak fontos lenne a hazai és kiilfoldi cégek sza-
mara vonzo6 fejlesztési tereppé tenni az orszagot. Ismerve
a hazai palyazati viszonyokat, ez hosszabb tavon elényd-
sebbnek latszik, mint konkrét fejlesztési projektek finan-
szirozasa, ami persze esetenként ugyancsak vonzo lehet a
cégek itteni fejlesztéseit illetéen. Ehhez oktatasi, kutatasi,
kommunikacios infrastruktura fejlesztések, a nemzetkozi
oktatasi ¢és kutatasi kapcsolatok javitasa sziikséges. Az
egyetemi kutatasi projekttapasztalatok is azt mutatjak,
hogy aki nemzetkdzi halozat tagja, kdnnyebben keriil be
Ujabb nemzetkozi projektbe.

A masik felvetés, hogy a K+F tevékenység 6szton-
zésére a kiilonbozo vallalatkategoriaknak megfeleld
modszereket javasolt valasztani. Példaul az eréfor-
rashianyos mikro- és kisvallalkozasok bekapcsolasa
nagyobb K+F halézatokba. Segithetdk lennének olyan
modon, hogy a kereskedelmi és iparkamarak foglalkoz-
nak az érdekld6dé vallalkozasok bevonasaval, szakmai
szervezetek ¢és egyetemek a szakmai tartalom nyujta-
saval. A konkrét fejlesztési eredményeken tul egyuttal
egy olyan halézat is 1étrejon, aminek résztvevoi hosz-
szabb tavon szamithatnak egymasra.

Az 06sztonzd kornyezet kialakitdsa soran célszeri
figyelembe venni a kdvetkez6 szempontokat:

e stratégiai prioritasok: a kiilonbozé tulajdonosi for-

mak és méretek miatt a cégek kiilonbozd vallalati és
K+F célokat kdvethetnek,

* finanszirozasi forrasok: az el6z6ekbdl és a kormany-
zati tamogatasokbdl adodo lehetéségek befolyasol-
hatjak a K+F tevékenységek tipusat és targyat,

* hozzaférés a piacokhoz: a tulajdonos székhelye befo-
lyasolhatja a vallalat hozzaférését a kiilonbozo pia-
cokhoz ¢és technologiai kozpontokhoz; a kiilfoldi
tulajdonosok altalaban szélesebb piaci hozzaféréssel
¢s jobb erdforrasokkal rendelkezhetnek, emitt is fon-
tos lenne a hazai vallalatoknak a kapcsolodas a nem-
zetkozi halozatokhoz,

« kulturalis és szabalyozasi kiilonbségek: a tulajdonos
sz€khelye altal meghatarozott kulturalis és szabalyo-
zasi kornyezetek szintén befolyasolhatjak a vallalat
K+F tevékenységeit,

* geografiai kdzelség jelentésége: az eredmények alap-
jan az egyetemek kozelsége nem mutatott statiszti-
kailag szignifikans kapcsolatot a K+F tevékenységek
tipusaval, targyaval vagy az uj technologiak alkalma-
zéasaval. Ennek egyik lehetséges magyarazata, hogy
Magyarorszag viszonylag kisméretll orszag, ahol a
fizikai tavolsagok kevésbé korlatozoak, igy az egye-
temekhez vald kozelség nem feltétleniil jelent elonyt.

Mar a téma lehatarolasa kapcsan bekeriilt néhany korlat a
munkéba. Nem volt cél példaul a kormanyzati szerepvalla-
las vizsgalata. Mai tudasunk szerint alaposabban meg kellett
volna vizsgalni az egyes vallalati kategoriakba tartozoknak
az egyetemekkel valo kapcsolat tartalmat. Ez segitené az
egyetemek szamara céliranyosabb kapcsolatok kialakitasat.



Meég vannak feldolgozatlan adatok, amelyek tovabbi
kutatasi iranyokat biztositanak.

Szintén tovabbi lehetéség a K+F+I tartalmanak rész-
letesebb bevonasa a vizsgalatba, valamint az ok-okozati
Osszefliggések tovabbi értelmezése ¢és elemzése.
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HORVATH JOZSEF GYORGY

A DIGITALIS BIZALOM SZEREPE
A DIGITALIS ERETTSEGI MODELLEKBEN

THE ROLE OF DIGITAL TRUST IN DIGITAL MATURITY MODELS

A digitalis transzformacio sikere szorosan 6sszefligg a digitalis bizalom meglétével, amely jelentésen befolyasolja a szerve-
zetek képességét az Uj technologidk befogadasara. A digitalis érettségi modellek a szervezetek digitalis fejlettségének értéke-
lésére szolgalnak, ugyanakkor eltéréen kezelik a digitalis bizalom dimenziéjat. Jelen tanulmany azt vizsgalja, hogy a digitalis
bizalom hogyan jelenik meg a kiilénb6z6 digitalis érettségi modellekben. 25 digitalis érettségi modell kvalitativ elemzésén
keresztul a kutatas azonositja azokat a kulcsfontossagu 6sszetevéket — példaul adatbiztonsag, technoldgiai megbizhatésag,
szervezeti atlathatésag és munkavallaléi kompetenciak —, amelyek hozzajarulnak a digitalis bizalom kialakuldsdhoz. Az ered-
mények azt mutatjak, hogy minddssze hat modell kezeli explicit médon a digitalis bizalom kérdését, mig a tobbi keretrend-
szerben az jellemzéen implicit mdédon, mas dimenzidk részeként jelenik meg. A tanulmany arra a kévetkeztetésre jutott, hogy
a digitalis bizalom 6nallé dimenzidként vald kezelése jelentdsen javitana az érettségi modellek gyakorlati alkalmazhatésagat,
kiléndsen a transzparens és etikus technoldgiahasznalat megerdsitésével.

Kulcsszo: digitalizacio, digitalis érettség, digitalis érettségi modellek, digitalis bizalom

The success of digital transformation is closely linked to the presence of digital trust, which significantly influences
organizations’ ability to adopt new technologies. Digital maturity models are used to assess organizations’ digital
capabilities; however, they vary in how explicitly they address the dimension of digital trust. This study explores how
digital trust is represented across various digital maturity models. Through a qualitative analysis of 25 models, the
research identifies key components — such as data security, technological reliability, organizational transparency, and
employee competencies — contributing to building digital trust. The results suggest that only six models address digital
trust explicitly, while in the remaining frameworks it appears implicitly, typically as part of other dimensions. The study
concludes that treating digital trust as a dedicated dimension could significantly improve the practical usability of digital
maturity models, particularly by strengthening transparent and ethical technology use.

Keywords: digitalisation, digital maturity, digital maturity models, digital trust
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COVID-19 vilagjarvany alapjaiban formalta at a

megszokott vallalati mikodést, felgyorsitva a digi-
talis transzformaciot, amely mélyrehatoan befolyasolta a
belsd ¢és kiilsé szervezeti folyamatokat egyarant. A digi-
talizacios megoldasok nemcsak beépiiltek a munkafolya-
matokba, hanem 1j kompetenciakat is eldtérbe helyeztek,
mikozben szervezeti és kulturalis valtozasokat indukal-
tak. A digitalis atalakulas sikerének egyik kulcsténye-
z0je a digitalis bizalom, amely jelentés hatast gyakorol
az 0j technologiak elfogadottsagara, valamint az érintet-
tek (tigyfelek, partnerek, munkavallalok) technologiakba
vetett bizalmara és azok biztonsagos alkalmazasara (Kane
et al., 2017; Valdez-De-Leon, 2016; Lankton et al., 2015).

Az elmult években a digitalis atalakulas egyre nagyobb
figyelmet kapott, és az iizleti és tarsadalmi fejlodés egyik
legmeghatarozobb hajtoerejéve valt. A digitalizacio szint-
jének értékelése — amely a szervezetek technologiai, stra-
tégiai és kulturalis fejlettségét tiikrozi — kulcsfontossagva
valt a versenyképesség fenntartasa szempontjabol. A digi-
talis érettségi modellek célja a szervezetek digitalis fej-
lettségének objektiv értékelése, amely nemcsak a fejlodési
iranyok meghatarozasat tamogatja, hanem megalapozza a
stratégiai dontéshozatalt is (Mittal et al., 2018; North et
al., 2019; Schumacher et al., 2016; Valdez-De-Leon, 2016).
E modellek strukturalt megkozelitést kinalnak a digita-
lis fejlettség felmérésére, és hozzajarulnak az elérehala-
das nyomon kovetéséhez, valamint a megfeleld stratégiai
iranyvonalak kialakitasahoz (Gokalp & Martinez, 2022;
Schumacher et al., 2016).

A digitalis érettségi modellek alkalmazasa kiilondsen
fontos a kis- és kozépvallalkozasok (KKV-k) szamara,
mivel a digitalizacié kihivasai az 6 esetiilkben gyakran
kilonboznek a nagyvallalatokétol (Guban & Sandor,
2019). E téma iranti érdeklodést tiikrozik a korabbi hazai
tanulmanyok is, példaul a digitalis érettség mérési lehe-
toségeit targyald kutatasok (Guban & Sandor, 2019) és a
Digiméter projekt keretében végzett elemzések (Pintér,
2023). Emellett az Eurdpai Unié DESI-jelentései (Europai
Bizottsag, 2023) nyomon kdvetik az unios tagallamokban
a digitalis teriileten elért eredményeket és fontos nemzet-
kozi 6sszehasonlitasi alapot nyujtanak.

Noha a digitalis érettségi modellek gyakran a techno-
logiai infrastruktirara, a stratégiara és a digitalis kész-
ségekre Osszpontositanak, egyre hangsulyosabba valik a
digitalis bizalom szerepe is. A bizalom hianya gatolhatja
a digitalis transzformaci6 sikerét, még akkor is, ha a tech-
nologiai adottsagok rendelkezésre allnak. A bizalom meg-
erdsitése ezért kulcsfontossagl tényezdje a fenntarthatod
digitalis fejlodésnek.

Jelen tanulmany célja annak feltarasa, hogyan jele-
nik meg a digitalis bizalom a kiilonboz6 digitalis érett-
ségi modellekben. A kutatas 25 validalt modellt vizsgal
kvalitativ tartalomelemzés segitségével, azonositva azo-
kat a dimenzidkat — példaul adatbiztonsag, technologiai
megbizhatosag, szervezeti atlathatosag és munkavallaloi
kompetenciak —, amelyek hozzajarulnak a digitalis biza-
lom épitéséhez. A vizsgalat kiilon figyelmet fordit arra,
hogy e tényezdk explicit vagy implicit modon jelennek-e
meg a modellekben, és milyen modon illeszkednek azok
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struktirajaba. Ezenkiviil javaslatokat fogalmazunk meg
arra vonatkozoan, hogy miként lehetne a digitalis bizalom
mérését szisztematikusabban és hatékonyabban beépiteni
a jovo digitalis érettségi modelljeibe — kiilonds tekintettel
az adatbiztonsagra, az atlathatosagra és a felels techno-
loégiahasznalatra.

A digitalis érettség fogalma

A digitalis érettség fogalma a szervezetek azon képességét
irja le, hogy hogyan alkalmazkodnak és fejlodnek a folya-
matosan valtozo digitalis kdrnyezetben. Lahrmann (2011)
meghatarozasa szerint az ,Crettség” olyan végallapot,
amelyet egy rendszer fejlédési folyamata soran ér el. Az
érettség kifejezés az érettségeértékelési modellek esetében
legtobbszor a folyamatra, az objektumra vagy az emberi
képességre fokuszal. A folyamatok esetében lényeges,
hogy azok mennyire meghatarozottak, és mennyire haté-
konyak. Az objektum esetében pedig, hogy milyen mér-
tékben éri el az elére meghatarozott kifinomultsagi szintet,
valamint az emberi képességek mennyire képesek a mun-
kaer6 hatékonysagat novelni (Mettler, 2011). Bar gyakran
a digitalis transzformacio €s a digitalis érettség fogalmat
felcserélve hasznaljak, fontos kiilonbséget tenni kozottiik
(Leipzig et al., 2016). A digitalis érettség nem csupan a
szervezet digitalis atalakulasanak végso célja, hanem egy
szisztematikus és dinamikus alkalmazkodasi folyamat,
amely hosszll tava viziot és elkotelezettséget igényel a
folyamatosan valtozo digitalis kornyezethez vald igazo-
das érdekében (Kane et al., 2017). Vezet6i szempontbol a
digitalis érettség a transzformacié eredményeit, valamint
a digitalis stratégia végrehajtasanak hatékonysagat méri.
Az élenjaro vallalatok nemcsak alkalmazkodnak a digi-
talis trendekhez, hanem aktivan formaljak azokat — ezzel
hozzéjarulnak a teljes értéklanc fejlddéséhez (Chanias &
Hess, 2016a). Az érettségi modell ravilagit a szervezetek
atalakulasi stratégiajanak felépitésére, és meghatarozza a
tovabbi 1épéseket az atalakulas érdekében (Teichert, 2019).

A digitalis érettség iizleti értékké valt: minél maga-
sabb a vallalat érettségi szintje, annal nagyobb a valto-
zasokhoz valo alkalmazkodoképessége és a fenntarthatod
versenyelénye (Deloitte, 2018; Kane et al., 2017; Matt
et al., 2015; Loozen & Baschnonga, 2019). A megfeleld
iranyok meghatarozasaban segitséget nyujthat egy olyan
meérce, amely visszajelzést ad egy adott szektor vagy val-
lalkozas szamara arrdl, hogy jelenleg milyen szinten all,
¢és milyen stratégiai lépéseket érdemes fontolora vennie a
tovabbi fejlddés érdekében.

Matt és munkatarsai (2015) a digitalis atalakulas
dimenzioit feltérképezd keretrendszeriikben hangsu-
lyoztak, hogy a transzformacio utjan lévd szervezetek
szamara elengedhetetlen olyan atfogd szemléletli meg-
kozelités, amely nem csupan az aktualis allapotot méri
fel, hanem a fejlédéshez sziikséges stratégiai 1épéseket
is kijeloli. E gondolatmenetre épitve a jelen tanulmany is
amellett érvel, hogy a digitalis érettség értelmezéséhez
elengedhetetlen egy jol strukturalt, standardizalt Gtmu-
tatd vagy modell, amely segiti a szervezeteket a tudatos
¢és Osszehasonlithato digitalis fejlesztésekben. A digitalis



érettségi modellek egyik legnagyobb kihivasa, hogy a
vallalatok digitalizacios folyamata jelentds szektoralis
eltéréseket mutat (Guban & Sandor, 2019). Egy ipari val-
lalat, egy mezdgazdasagi termeld, egy szolgaltatd vagy
kereskedelmi cég digitalizacios sziikségletei és leheto-
ségei jelentdsen eltérhetnek egymastol. Ez azt is jelenti,
hogy a digitalis érettség altalanos értékelése csak korlato-
zottan alkalmazhatd, hiszen a digitalizacios prioritasok és
kihivasok ipardg-specifikusak (Pintér, 2023). Eppen ezért
a digitalis érettségi modellek fejlesztésének egyik fontos
iranya az lehet, hogy a szektorspecifikus sajatossagokat
jobban figyelembe vegyék, és rugalmas, testre szabhato
értékelési modszereket kindljanak az egyes iparagak sza-
mara.

A digitalis transzformacio szintjének mérésére sza-
mos digitalis érettségi modell all rendelkezésre, amelyek
segitik a gazdasag ¢és a tarsadalom szerepldit digitalis
érettséglik felmérésében ¢és fejlesztésében. Tekintettel
a téma gyakorlati jelentéségére, az elmilt években sza-
mos kutatas vizsgalta a digitalis transzformacié mérésé-
nek modszereit, kiilonos tekintettel a vallalatok digitalis
transzformacios képességeinek értékelésére és fejleszté-
sére (Gokalp & Martinez, 2022). A hagyomanyos digitalis
érettségi modellek tobbnyire a technologiai infrastruk-
tirara, az innovacios potencialra és az lizleti stratégiara
Osszpontositanak, ugyanakkor egyre nagyobb hangsulyt
kap a digitalis bizalom, mint a digitalis atalakulas egyik
kulcsfeltétele (EFAA, 2023).

A mellékletben bemutatott 25 digitalis érettségi modell
kiilonbozoé megkdzelitéseket képvisel, eltéré modszerek-
kel értékelve a digitalis érettség szintjét. Egyes modellek
atfogdan, masok szektorspecifikusan értékelik az érett-
séget. Noha a legtobb modell technologiai és miikodési
dimenziokra fokuszal, az ujabb keretrendszerek fokozot-
tan figyelembe veszik a bizalommal kapcsolatos ténye-
z6ket — példaul az adatbiztonsagot, a szervezeti kultarat
vagy az etikus technolégiahasznalatot. Ez 0j iranyt jelol ki
a modellezés fejlodésében: a digitalis bizalom integralasa
az érettségi keretrendszerekbe.

A digitalis bizalom 6sszetevéi és szerepe a
digitalis atalakulasban

A digitalis bizalom kulcsfontossagu szerepet jatszik a
digitalis atalakulas sikerében (Ifenthaler & Egloffstein,
2020; Wang et al., 2023). A digitalis bizalom azt a mértéket
jelenti, amelyben az egyének, szervezetek és rendszerek
megbiznak a digitalis technologiakban, alkalmazasokban
¢s szolgaltatasokban, beleértve azok technoldgiai, szerve-
zeti és emberi dimenzioit (Lichtblau et al., 2015; Lankton
et al., 2015; McKnight et al., 2002). A digitalis bizalom
egyik kiemelten fontos szempontja az adatbiztonsag €s
az adatvédelmi megfeleldség, amely alapvetd a vallalatok
¢és ugyfeleik kdzotti bizalmi kapcsolatok fenntartasahoz.
Az Eurodpai Bizottsag DESI-jelentései szerint az eurdpai
KKV-k digitalis érettségének egyik legjelentésebb aka-
dalya éppen az adatbiztonsagi kérdések koriili bizonyta-
lansag (Eurodpai Bizottsag, 2023). Bar a digitalis bizalom
hagyomanyosan erésen kapcsolodik az adatbiztonsaghoz
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¢és adatvédelmi megfeleloséghez, amely kozponti szere-
pet tolt be a szervezetek és érintettjeik (ligyfelek, part-
nerek, munkavallalok) kozotti kapcsolatokban (Pintér,
2023), azonban a szélesebb vezetéstudomanyi megko-
zelités szerint tovabbi kritikus tényezoket is magaban
foglal. Ezek kozé tartozik a munkavallaloi bizalom, a
szervezeti kultura, a vezetéi dontéshozatal atlathatosaga,
valamint a kiilsé partnerekkel vald kapcsolatokban meg-
jelend bizalmi dimenziok (példaul technologiai alkalmas-
sag, intézményi és személyes bizalom) (Horvath, 2019;
Lankton et al., 2015; McKnight et al., 2002).

A digitalis bizalom fobb &sszetevéi a kovetkezok:

* Biztonsag: Az informatikai rendszerek biztonsaga
¢és az adatok védelme alapvetd fontossagu a digita-
lis atalakulds soran. A biztonsag biztositasa noveli a
szervezeteken beliili és kiviili digitalis bizalmat, ezal-
tal csokkentve a digitalis technologidk bevezetésével
kapcsolatos kockazatokat (Ifenthaler & Egloffstein
2020; Wang et al., 2023).

Atlathatésag: Az adatok felhasznalasanak atlathato-
saga er6siti az iigyfelek, partnerek és munkavallalok
bizalmat, eldsegiti a digitalis technologiak elfoga-
dasat, ¢és eldsegiti a hosszu tavu lizleti kapcsolatok
kialakitasat. Ez magaban foglalja a dontéshozatali
folyamatok nyiltsagat és az adatkezelési gyakorla-
tok értheté kommunikacidjat is (Kane et al., 2017,
McKnight et al., 2002).

Technologiai megbizhatosag: A technologiai rend-
szerek stabilitasa, megbizhatosaga és kiszamithato-
saga alapvetden befolyasolja a szervezetek digitalis
technoldgiakba vetett bizalmat. Kiilondsen az auto-
matizalt rendszerek és a mesterséges intelligencia
(AI — Artifical Intelligence) alapii megoldasok ese-
tében fordulhat eld, hogy a mukddésiikkel kapceso-
latos bizonytalansag és kiszamithatatlansag bizalmi
deficitet okoz, ezaltal gatolva ezek szélesebb korii
elfogadasat és bevezetését. A magyar kis- és kdzép-
vallalkozasok korében végzett empirikus kutatasok
szerint a technologiai megbizhatosagba vetett biza-
lom hianya az egyik legjelentésebb akadalya az
Ipar 4.0 megoldasok alkalmazasanak ¢és a digitalis
atallasnak (Endrédi-Kovacs & Stukovszky, 2022).
Nemzetkozi kutatasok is megerdsitik, hogy a tech-
nolégidhoz vald bizalom elvalaszthatatlan az észlelt
megbizhatosagtol, valamint a digitalis kornyezet
kiszamithatosagatol és atlathatosagatol, kiilondsen
akkor, amikor a felhasznalok kevés tapasztalat-
tal rendelkeznek vagy a technologia komplexitasa
magas (Raban & Brynin, 2019).

Szervezeti kultura és munkavallaloi kompetencidak:
A digitalis kompetenciak folyamatos fejlesztése
és a munkavallalok képzése kulcsszerepet jatszik
a digitalis bizalom épitésében, tamogatva a digi-
talis technologiak széles korti elfogadasat (Budai,
2022; Horvath, 2019; Kane et al., 2017). A digitalis
bizalom kialakulasahoz sziikség van arra, hogy a
munkavallalok értsék, megbizhatonak érezzék, és
kompetensen tudjak hasznalni a technologiai meg-
oldasokat (Lankton et al., 2015). Fontos a szervezeti

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LVI. EVF. 2025. 9. SZAM/ISSN 0133-0179 (PRINT); 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2025.09.0 5



CIKKEK, TANULMANYOK

tudas megfeleld kezelése annak érdekében, hogy a
vallalaton beliil meglévé tudas — legyen az jelen az
alkalmazottakban, dokumentumokban vagy digitalis
formaban — hatékonyan feltarasra és hasznositasra
keriiljon (Horvath, 2019).

e Etikai kovetelmények: A digitalis technologiak etikus
hasznalata, ideértve a felelds adatkezelést és az adat-
megOrzési iranyelveket — kulcsszerepet jatszik a fel-
hasznaloi bizalom erésitésében. Ez magaban foglalja a
személyes adatok védelmét, valamint annak biztosita-
sat, hogy az adatkezelési gyakorlatok megfeleljenek a
vonatkozo6 jogszabalyoknak és szabalyozasi el6irasok-
nak (Valdez-De-Leon, 2016; Wang et al., 2023).

A digitalis bizalom kiilonb6z6 dimenzidinak mélyebb
megeértését segiti az EFAA digitalis kompetencia érettségi
modellje (EFAA, 2023), amely kifejezetten hangsulyozza,
hogy a szervezetek digitalis érettsége technologiai, szer-
vezeti és emberi tényezoktol egyarant fiigg. Ezaltal
egyértelmiivé valik, hogy a digitalis érettségi modellek
fejlesztése soran sziikséges figyelembe venni, hogy a digi-
talis bizalom tobb, egymassal 6sszefiiggd tényezdbdl épiil
fel — példaul technolédgiai, szervezeti, emberi és etikai
dimenziokbol —, igy annak értékelése is komplex megko-
zelitést igényel.

A digitalis bizalom explicit beépitése az érettségi
modellekbe lehetdvé teszi a szervezetek szamara, hogy
szisztematikusan mérjék ¢és fejlesszék bizalmi viszo-
nyaikat a digitalis technologiak alkalmazasaban, ezaltal
javitva a digitalis transzformacié sikerességét (Minh et
al., 2022; Wang et al., 2023).

A kutatas modszertana

Jelen tanulmany f6 célja annak feltarasa, hogyan jele-
nik meg a digitalis bizalom fogalma a kiilonb6z6 digita-
lis érettségi modellekben, és melyek a digitalis bizalom
legfontosabb 0Osszetevdi. Ennek érdekében szisztemati-
kus szakirodalmi attekintést alkalmaztam, Webster és
Watson (2002) ajanlasait kdvetve. A kutatds Chanias ¢€s
Hess (2016a) atfogo digitalis érettségimodell-elemzésére
¢épiilt, amelyet tovabbi relevans modellekkel egészitettem
ki a jelenkori tudomanyos diskurzus pontosabb lefedése
érdekében. Az dsszehasonlitd elemzés megalapozasahoz
figyelembe vettem Bumann és Peter (2019) attekintését
is, amely a digitalis transzformacios érettségi modellek
szisztematikus osztalyozasat adta.

A szakirodalmi attekintés folyamata

A szakirodalmi keresés célja az volt, hogy atfogo képet
nyerjiink a digitalis érettség ¢és digitalis bizalom kapcso-
l6dasi pontjairdl. A keresést 2009-2023 kozotti idoszakra
végeztem, vezetd tudomanyos adatbazisokban (Web of
Science, Scopus, ScienceDirect, SpringerLink, Google
Scholar), meghatarozott kulcsszavak kombinacidjaval:
, digital maturity model”, , digital maturity assessment”,
, digital transformation maturity”, ,,digital trust”, , digi-
talis érettség” és ,, digitalis bizalom”.
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A kezdeti keresés soran 63 relevans publikaciot azo-
nositottam, amelyeket cim ¢€s absztrakt alapjan sziirtem,
majd a teljes szovegli olvasast kdvetden 25 digitalis érett-
ségi modellt valasztottam ki mélyrehato kvalitativ elem-
zésre.

A modellvalasztas kritériumai
A modellek kivalasztasa harom szempont mentén tortént:

1. Tudomanyos validacio: Legalabb az alabbi feltételek
egyike teljesiilt:

* A modellt olyan nemzetkdzi tudomanyos folyo-
iratban publikaltak, amely elismert az adott szak-
teriileten (példaul Scopus- vagy Web of Science,
indexelt, Q1-Q2 kategoriaba sorolt).

» Tudomanyos konferenciakiadvany esetén: legalabb
15 Google Scholar idézetet kapott vagy legalabb
harom masik tudomanyos publikaciéban hivatkoz-
tak.

* A modellt iparagi szereplok (példaul Forrester,
Capgemini, BCG, McKinsey) publikaltak és szé-
les korben alkalmazzak benchmarking, értékelési
vagy tanacsadasi gyakorlatukban, ami az agazati
relevanciat és validaltsagot erdsiti.

2. Alkalmazhatosag: A modellek alkalmazhatosagat
egy 1-tél 3-ig terjed6 skalan értékeltem (I=ala-
csony, 2=kdzepes, 3=magas). Az egyes modellek
veégso alkalmazhatosagi értékét a harom alszempont
egyéni értékeléseinek atlaga adta meg, kerekités
nélkiil. A kutatasba csak olyan modellek keriiltek
be, amelyeknél az atlagos alkalmazhatosagi érték
legalabb kozepes (2,0) volt. Az értékelés az alabbi
szempontok mentén tdrtént:

« iparagi relevancia és altalanos érvényesség,

* a dimenziok gyakorlati operacionalizalhatosaga,

 dokumentalt vallalati alkalmazas vagy esettanul-
manyban valdé megjelenés.

3. Digitalis bizalom megjelenése: A digitalis bizalom
nem volt kizardlagos kivalasztasi szempont, igy
olyan modellek is bekertilhettek az elemzésbe, ame-
lyek a bizalom dimenzidit nem nevezték meg exp-
licit médon. A 25 kivalasztott modell mindegyike
megfelelt a tudomanyos validacio és az alkalmaz-
hat6sag minimalisan elvart szintjeinek. A digitalis
bizalom komponenseinek — példaul adatbiztonsag,
technologiai megbizhatosag, szervezeti atlathato-
sag, munkavallaloi kompetenciak, etikai kdvetelmeé-
nyek — megjelenését az elemzés soran vizsgaltam.
Rogzitettem, hogy ezek explicit modon (6nallo
dimenzioként), vagy implicit moédon (mas dimen-
ziok részeként) jelennek-e meg, és hogyan kapcso-
lodnak a modell mas érettségi szintjeihez.

Az elemzés folyamata

A 25 kivalasztott modellt strukturalt tablazatban dol-
goztam fel, amely a publikacio évét, a tudomanyos vali-
dacio modjat, az alkalmazhatosagi értéket és a digitalis
bizalom megjelenési formajat tartalmazta. Ez a tablazat
belsé munkadokumentumként szolgalt a kutatas soran,
¢s nem része a jelen kéziratnak. A modellek tartalmi



Osszehasonlitasat kvalitativ tartalomelemzés modszeré-
vel végeztem. Az egyes modellekben szerepld digitalis
bizalom komponensek értelmezését tematikus kodolas és
koncepcionalis kategoriak mentén vizsgaltam. A temati-
kus kodolas soran elszor azonositottam a digitalis biza-
lomhoz kapcsolodo jellemzdket, majd ezekbdl alakitottam
ki fobb témacsoportokat (pl. adatbiztonsag, atlathatosag,
technologiai megbizhatosag). A témacsoportokbol négy
f6 koncepcionalis dimenziot azonositottam: kompetencia,
joindulat, integritas és kiszamithatosag, amelyek Lankton
¢és munkatarsai alapjan a digitalis bizalom alapstrukturajat
képezik (Lankton et al., 2015). A tartalomelemzés soran
kovettem a kvalitativ kodolas 1épéseit Corbin és Strauss
(2015) értelmezésében, amely lehetdvé tette a modellek-
ben megjelend bizalmi elemek arnyaltabb és rendszerezett
Osszehasonlitasat.

Bar a szakirodalmi keresés a 2009-2023 kozotti 1d6-
szakra iranyult, a ténylegesen vizsgalt digitalis érettségi
modellek 2011 és 2021 kozott jelentek meg. A 2020-at
kovetd idoszakban az uj modellek szama jelentésen csok-
kent. A kutatas eredményei alapjan megallapithato, hogy
a digitalis érettségi modellek elsé fejlodési hullama 2015
¢s 2020 kozé tehetd, amely a COVID-19 vilagjarvany id6-
szakaban érte el csucspontjat. A digitalizacios kihivasok
gyors iitemii megjelenése ekkor 6sztondzte a kiilonféle
értékelési keretrendszerek kidolgozasat. A pandémia utan
azonban ezek egy része standardizalodott, mas modellek
frissitése vagy uj fejlesztése viszonylag ritkabba valt. A
tanulmany ezért a digitalis érettségi modellek intenziv fej-
16dési szakaszara koncentral, amelyrdl hazai forrasok is
tantuskodnak (pl. Nagy, Tasner, & Kovacs, 2021).

A digitalis érettségi modellek

A digitalis érettség mérésére szamos érettségi modell
létezik, amelyek kiilonbozé dimenzidkat és paraméte-
reket tartalmaznak, valamint az érettség szintjét sajatos
metodologia alapjan hatarozzak meg. Ez a soksziniiség
jelentésen megneheziti a vallalatok — kiilondsen a hagyo-
manyos, inkumbens szervezetek — digitalis atalakulasa-
nak sikeres végrehajtasat, valamint az Osszehasonlitast
mas, konkurens vallalatokkal szemben. Ennek ellenére a
digitalis atalakulas teriiletén elérheté tudomanyos és gya-
korlati modellek hasznos kiindulopontot jelentenek a fej-
16dési iranyok meghatarozasahoz (Peter et al., 2020).

A korabbi modszertani fejezetben ismertetett kritériu-
mok alapjan 25 digitalis érettségi modellt elemeztem, ezek
koziil 6t reprezentativ modellt valasztottam részletesebb
bemutatasra (ezeket bévebben lasd lentebb). A kivalasz-
tas szempontja az volt, hogy kiilonb6zd iparagi fokuszu,
jol dokumentalt és elismert modellekrdl van szo, amelyek
eltéré modon kezelik a digitalis bizalom kérdését. A cél
az volt, hogy bemutassuk, miként jelenik meg a digitalis
bizalom a kiilonb6zé megkdzelitésekben: explicit vagy
implicit médon, azaz 6nallé dimenzidként, illetve mas
komponensek részeként.

(1) Digital Maturity Matrix (Digitalis Erettségi Matrix)
— MIT & Capgemini (Westerman et al., 2012a)
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A Digital Maturity Matrix az egyik legismertebb ¢és
legtobbet hivatkozott modell a digitalis érettség vizsga-
lataban. A modell két f6 dimenzié mentén értékeli a val-
lalatokat: digitalis intenzitas (a technologiai megoldasok
alkalmazasa az tzleti mikodésben) és dralakuldsme-
nedzsment-intenzitas (a valtozas vezetésére €s szervezeti
beagyazasara vonatkozo képességek).

A modell szerint négy érettségi szint kiilonithetd el:

* Kezddk (Beginners),

* Divatkovetok (Fashionistas),

* Konzervativok (Conservatives),

* Kiber-Elit, azaz Digitalisan érettek (Digirati).

A modell alkalmas kiilonboz6 iparagi vallalatok digitalis
érettségének Osszehasonlito értékelésére, és széles korben
alkalmazzak mind tizleti, mind tudomanyos kdrnyezetben
(Westerman et al., 2012a) (1. abra).

1. abra
A digitalis érettségi matrix dimenzio6i

2 LDIVATKOVETOK” KIBER-ELIT”

P (FASHIONISTAS) (DIGIRATI)

N

E

E

5 LKEZDOK” , KONZERVATIVAK”
= (BEGINNERS) (CONSERVATIVES)

ATALAKULAS MENEDZSMENT INTENZITASA

Forrés: sajat szerkesztés Westerman et al. (2012a) alapjan

A digitalis bizalom megjelenése a modellben implicit:
kiilon 6nalldo dimenzidként nem szerepel, viszont tobb
komponense rejtetten beépiil a modellbe, elsdsorban az
atalakulasmenedzsment-intenzitds kapcsan. A vezetdi
elkotelezettség, a stratégiai atlathatdsag, valamint a szer-
vezeti kultara olyan tényezok, amelyek meghatarozzak a
munkavallalok technologiaba vetett bizalmat. A digitalis
intenzitas oldalan a technologiai megbizhatdsag és az
adatbiztonsag is szerepet kapnak, kiilondsen a digitalis
képességek fejlesztése révén.

A modell nem kinal mérészamokat vagy indikatorokat
a digitalis bizalom direkt értékelésére, azonban a vezetés
¢és kultara dimenziok vizsgalata soran értelmezhetveé val-
nak azok a bizalmi jellemzdk, amelyek a sikeres digitalis
transzformaciot elésegitik. Ez a megkozelités kiilondsen
alkalmas szervezeti szintl stratégiai elemzésre, ahol a
digitalis bizalom a miikddés stabilitasan, az elkdtelezett-
ségen ¢és az adaptiv képességeken keresztiil értelmezddik.

(2) Deloitte digitalis érettségi modell — Deloitte (2018)
A Deloitte digitalis érettségi modellje az egyik legatfo-
gobb iparagi keretrendszer, amely 6t f6 dimenzio (ligyfél,
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stratégia, technologia, mikodés, szervezet és kultura)
mentén, 28 aldimenzid és 179 mérési kritérium segitségé-
vel értékeli a szervezetek digitalis érettségét.

A modell elényei kozott kiemelendd, hogy a tobbszinti
kategorizalasnak koszonhetden (aldimenziok és kritériu-
mai) mélyrehatd és részletes elemzést lehet elvégezni a
vallalat digitalizacios szintjérdl és digitalis érettségeérdl. A
modell hatranyai kozott szerepel, hogy nem elérhet6 nyil-
vanosan ¢és csak tanacsadd, illetve felhatalmazott szakér-
tok altal végezheto el a felmérés.

A digitalis bizalom megjelenése a modellben nem
6nallo dimenzioként torténik, ugyanakkor tobb kulcsfon-
tossagu komponense — példaul adatbiztonsag, kiberbiz-
tonsag, szervezeti atlathatosag, tigyfélbizalom — explicit
moédon szerepel a modell kiilonb6z6 dimenzidiban. Ezek
alapjan a digitalis bizalom strukturalt, mérhetd elemei a
modell részei, noha nem alkotnak dedikalt bizalmi dimen-
ziot. Ezért a modell a bizalom kérdését explicit moédon
kezeli, integralt formaban:

* Az tigyféldimenzioban a fogyasztoi bizalom kérdés-
kore, az tigyfélélmény, adatvédelmi megfelelés, vala-
mint az adatfelhasznalas atlathatosaga.

* A technologiadimenzioban a kiberbiztonsag, adat-
biztonsag és [T-infrastruktura megbizhatdsaga.

* A szervezet- és kulturadimenzid az etikai normak, a
vezet6i atlathatosag, valamint a munkavallaloi digi-
talis kompetenciak ¢és bizalom kérdéseit targyalja.

Egyes aldimenziok kifejezetten mérik a bizalom kompo-
nenseit (pl. adathasznalat etikai megfelelése, adatkezelési
protokollok, ligyfél-elégedettség). Ezaltal a modell nem-
csak a digitalis bizalom jelenlétét rogziti, hanem annak
operativ értékelésére is lehetdséget biztosit.

(3) A Forrester Digital Business Maturity Model 5.0 —
(VanBoskirk, 2017)

A Forrester altal fejlesztett digitalis érettségi modell
(VanBoskirk, 2017) a digitalis lizleti érettséget négy 6
dimenzié — kultura, technologia, szervezet ¢s insights
(adatvezérelt dontéshozatal) — mentén vizsgalja, és négy
érettségi szintet kiilonboztet meg: szkeptikus, befo-
gado, egyiittmiikodé és megkiilonboztetd. A modell

kategoridit és a pontozasi eredmények felosztasat a
2. abra mutatja.

A modellhez tartozik egy nyilvanosan elérheté onér-
tékelési kerdoiv, amely lehetové teszi a szervezetek sza-
mara, hogy onalléan besoroljak magukat a kiilonbozo
dimenziok mentén meghatarozott érettségi szintekbe. A
modell az aktudlis allapot feltérképezésén tul altalanos
stratégiai iranymutatast is nyujt a fejlédési lehetoségek-
r6l, azonban a konkrét Iépések meghatarozasa a szervezet
sajat elemzésére és dotéseire épiil.

A modellben a digitalis bizalom implicit médon jele-
nik meg:

* A kulturadimenzi6 a szervezeti nyitottsagot, az inno-
vacio tamogatasat ¢s az alkalmazottak felkésziiltsé-
gét értékeli, ami a technologiaba vetett munkavallaloi
bizalom feltételezésén alapul.

* A technologiadimenzioban megjelennek a techno-
l6giai megbizhatosag, stabil miikddés és innovacios
készség elemei.

* Az insights-dimenzi6 a vallalatok adatvezérelt don-
téshozatali képességeit méri — azt, hogy mennyire
képesek az iigyféladatokbol és viselkedési mintakbol
iizleti értéket teremteni. Bar az adatkezelés megbiz-
hatésaga ¢és atlathatosaga idealisan ennek alapja, a
modell nem ir el6 explicit megfeleldségi vagy adatvé-
delmi kritériumokat, igy ezek jelenléte nem feltétele
a magas szintl insights értéknek.

A modell nem rendelkezik dedikalt bizalmi mérédimen-
zioval, de a fenti 6sszetevok alapjan egyértelmiien elvarja
a digitalis bizalom meglétét, mint a digitalis fejlodés elo-
feltételét.

4) Acatech Industry 4.0 érettségi index (Acatech
Industry 4.0 Maturity Index) — (Schuh et al., 2020;
Zeller et al., 2018a)

A Német Nemzeti Tudomdnyos ¢és Technologiai
Akadémia altal kidolgozott érettségi modell (Schuh et
al., 2020; Zeller et al., 2018a) az Ipar 4.0 digitalizacios
torekvéseit tamogatja. Az Acatech modell a gyarto-

srr

szinten (Informacio, Csatlakoztathatosag, Ismertség,

Atlathatosag, Kiszamithatosag,

Forrés: sajat szerkesztés VanBoskirk (2017) alapjan
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2. 4bra  Onkorrekcid), valamint négy
A vallalatok digitalis érettségi kategoriai a pontozas szerint strukturalis dimenzioén keresz-
tiil (er6forrasok, informacios
) ) ) Pontérték rendszerek, kultara, szervezeti
Erettségi szegmens  Jellegzetes viselkedés Stratégia : , L L . ,

taromany struktara) értékeli. A cél egy
Megkiilénbéztetsk  Ad hoc kivélosag Arae . folyamatosan fejlédd, rugalmas

Magas (Differentiators) bemutatésa e e dee gyartasi rendszer k1f11ak1tasa.
A 3. abran e teriiletek grafi-

Egyittmikod6, viszont sop e F 1 ;s . .

Egyiittmikédok  nem a belss informaciok Valé:/;ﬁlztgeﬂeﬂ o5 4 kus abrazolasat lathatjuk az

Erettségl (Coliahorators) és K Liceightz} alkalmazésa adott szakasz fliggvényében.
szint Az értékelési modszertan
Befogadok Leragadt a hagyoményos ¢! kell gyorsitani a bonyolult, és a digitalis érettségi

(Adopters) folyamatoknél jelenlegi digitélis 34-56 . . . sy en
erdfeszitéseket index tobb teriileten egyidejiileg
Sz Szkeptikusak A digitélis tendencidk “Tord at sajét B 53 alakul ki — kiilénds figyelmet
(Sceptics) figyelmen kivil hagyasa hatéraidat” forditva a szervezeti struktira

és a kulttra atalakitasara.



3. dbra
Az Acatech modell strukturalis dimenzioi

Eréforrasok o o Informaéciés rendszerek

X }
e Ao

\
Onkorrekcié
Kiszamithatosag
Atlathatésag
e Ismertség
e Csatlakoztathatésag
Q Informatizdcié

<

Szervezeti felépités ®  ® Kultira

Forrés: Schuh et al. (2020) alapjan sajat szerkesztés

A digitalis bizalom implicit moédon van jelen a modell-
ben. Az informacios rendszerek dimenzidoban megjelenik
a technologiai megbizhatosag és adatintegritds. A kul-
tura- €s szervezetistruktura-dimenziok a bels6 egylitt-
mitkddésre, transzparenciara és adaptivitasra helyeznek
hangsulyt. Az erdforrdasok dimenzi6 a partneri egyiittmi-
kodésben rejlé intézményi bizalomra utal. A modell célja
a szervezet autonomidjanak novelése, amely csak biza-
lomra épiil6, jol strukturalt rendszerekre épiilhet. Bar nem
hasznalja a ,,digitalis bizalom” kifejezést, annak szamos
vonatkozasa szervesen beépiil a modell logikajaba.

(5) A tavkozleési szolgaltatok digitalis érettségi modellje
(Digital Maturity Model for Telecommunications
Service Providers) — Valdez-De-Leon (2016)

Ez a modell kifejezetten a tavkozlési szektor szamara
késziilt, hét dimenzioban értékelve a vallalatok digitalis
atalakulasat: stratégia, szervezet, tigyfélélmeny, technolo-
gia, miiveletek, dkoszisztéma és innovacio.

A digitalis bizalom explicit modon szerepel a modell-
ben, tobb kiilonallo6 komponens mentén. A technolo-
giadimenzi6 részletesen foglalkozik az adatbiztonsaggal,
megfeleléséggel és kiberbiztonsagi szempontokkal. A
fogyasztodimenzid kozponti szerepet szan az lgyfél-
bizalom ndvelésének, kiilondsen a személyre szabott
szolgaltatasok és az atlathato adatkezelés révén. A szer-
vezetdimenzié a tudasmegosztas, vezetdi atlathatosag €s
vallalati kultira tényezoéivel foglalkozik. Az innovacio-
dimenzioban a kockazatvallalas és a megbizhato digitalis
kisérletezés kérdésein keresztiil jelenik meg a technolo-
giai bizalom.

A modellben ezek az elemek egyértelmiien mérhetoek
¢és standardizalt keretrendszer alapjan értékelhetdk, igy
a digitalis bizalom itt nem csupan hattértényezd, hanem
kulcsfontossagu stratégiai elem.
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A részletesen bemutatott 6t érettségi modell 6sszeha-
sonlitasa ramutat arra, hogy a digitalis bizalom kiilonb6z6
modon jelenik meg a modellek strukturajaban. Mig egyes
keretrendszerek explicit modon foglalkoznak a bizalom
komponenseivel — példaul az adatbiztonsaggal, szervezeti
atlathatosaggal vagy a munkavallal6i kompetenciakkal —,
addig mas modellekben a digitalis bizalom inkabb implicit
formaban, mas dimenzidk részeként jelenik meg.

A Deloitte (2018) és a Tavkozlési szolgaltatok digita-
lis érettségi modellje (Valdez-De-Leon, 2016) modellek
példaul a digitalis bizalom 0Osszetevdit jol definialt és
mérheté dimenzidkba agyazva kezelik, igy ezek a meg-
kozelitések explicit keretrendszerként értelmezhetok. Az
Acatech Industry 4.0 Maturity Index (Schuh et al., 2020;
Zeller et al., 2018a) szintén jelentds figyelmet fordit a szer-
vezeti kultirara ¢és atlathatosagra, de nem nevesiti kiilon
a digitalis bizalom fogalmat. Ezzel szemben a Digital
Maturity Matrix (Westerman et al., 2012a) és a Forrester
(VanBoskirk, 2017) modellek esetében a digitalis bizalom
inkabb mas dimenziok — mint a vezetés, stratégia vagy
kultara — részeként jelenik meg. Ezekben a modellekben
a digitalis bizalom fontos eldfeltétele a sikeres digitalis
atalakulasnak, de 6nallé dimenzidként nem keriil opera-
cionalizalasra.

A vizsgalt digitalis érettségi modellek listaja és elem-
z¢si szempontjai a Mellékletben, a 3. tablazatban talalha-
tok. Az iparagspecifikus modellek bemutatasa lehetévé
teszi a digitalis érettség eltérd szektorokban torténd értel-
mezését, mig az altalanos modellek atfogd keretet adnak
a digitalis transzformacio komplexitasanak jobb megérté-
séhez.

A digitalis érettségi modellek 6sszehasonlité
elemzése

A végsé 0Osszehasonlitdo elemzés 25 digitalis érett-
ségi modellt foglalt magaban, amelyek rendszerezése a
Melléklet 3. tablazataban olvashatd. Kiilonos figyelmet
forditottam arra, hogy az egyes modellek altalanos érvé-
nytek-e, vagy specifikusan egy adott iparagra, teriiletre
koncentralnak. Emellett megvizsgaltam a modellek f6
paramétereit is, ideértve az érettségi szintek szamat, a
mérési dimenziodkat, valamint az alkalmazott értékelési
metodologiat.

A vizsgalt modellek megkozelitésiik szerint két 6

kategoriaba sorolhatok:

1. Linearis érettségi modellek — Az ebbe a kategori-
aba tartozo modellek egy fokozatos, egymasra épiild
linearis evolucids Utvonalat irnak le. Az érettségi
szintek kizardlag a meghatarozott dimenziok lép-
csOzetes teljesitésével érhetok el.

2. Nem linearis érettségi modellek — Ezek a modellek
altalanosabb megkozelitést képviselnek, és nem fel-
tételeznek hierarchikus, egymasra ¢épiild fejlédési
szakaszokat. Az érettségi szintek kdzott nincs merev
sorrendiségi kapcsolat, igy a vallalatok kiilonbozé
dimenziok mentén eltérd iitemben fejlédhetnek.

A modellek elemzése soran azt is vizsgaltam, hogy az
érettségi értékelés milyen modon végezhetd el: dnalldan,
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1. tablazat

A vizsgalt modellekben leggyakrabban eléfordulé érettségi dimenziok és jellemzéik

Erettségi dimenzi6

Kritériumok és jellemzék

Technoldgia

IT-architektura, digitalis rendszerek, adatintegracio, felhdtechnologidk, digitalis kompetenciak

Miiveletek és
Folyamatok

A bels6 munkafolyamatok és a kiilsé partnerekkel valo egyiittmiikodési folyamatok digitalizalasa és automati-
zalasa, a folyamatok rugalmassaga/agilitasa, ipari szabvanyositas, iizleti folyamatok digitalizalasa; ij innovativ
izleti modellek fejlesztése, digitalizalasa

Digitalis képességek

Digitalis készségek, szakértelem, tapasztalat és érdeklddés; digitalizacio irant elkételezett alkalmazottak, azok
informatikai kompetenciai; adatvezérelt dontéshozatal, nyitottsag az 0ij technoldgiakra, igény szerint a digitalis
készségekhez/szakértelemhez vald hozzaférés, kurzusok és tanulasi lehetdségek biztositasa korporativ szinten

Kultara

Agilis szemlélet, digitalis kultura, a digitalis transzformacios eréfeszitéseket fokozo tulajdonsagok: kockazat-
vallalas, ,tesztelj és tanulj”, hibaztatas nélkiili kultura, igyfélkdzpontiisdg, innovacios nyitottsag

Menedzsment

A digitalis stratégia atfogd/megbizhato végrehajtasanak biztositasa; kreativ, innovativ gondolkodas; innovacio/
valtozasmenedzsment; kiilonboz6 hierarchikus szinteken valo részvétel, szabvanyok €s szabalyozasok, meg-
feleld eréforras-allokacio, lizleti folyamatok digitalizalasa, digitalis marketing, kozdsségimédia-menedzsment

Stratégia

Digitalis technologiat alkalmazo stratégia kidolgozasa/végrehajtasa alapvet6en 4j tizleti utakon, merész és hosz-
szu tavu orientacio, tizleti stratégiahoz kapcsolodva, Ipar 4.0 utiterv, fogyasztocentrikus nézépont

Megfelel6ség és
Biztonsag

Informatikai biztonsag, digitalis biztonsag, megfeleldség, kockéazati tényezdk felmérése, kockéazatkezelés,
értéklanc-halozat optimalizalasa a megfeleldség érdekében; keriilje a jogosulatlan hozzaférést, digitalis biza-
lom, atlathatosag, adatvédelem, adatbiztonsag, személyes adatok kezelése, kompetencia

Szervezet

Digitalis tizletet tamogatd vezetési struktura/gyakorlatok, funkcionalis egytittmiikddés-kollaboracid, a szer-
vezet egészébe agyazott digitalis készségek, a digitalizaciohoz kapcsolodo szerepek/feladatok meghatarozasa,
megfelel6 eréforras-allokacio, tobbfunkcios csapatok a digitalis tizleti prioritasok megvalositasahoz, rugalmas
kozosségek, agilis és projektszemléletli menedzsment

Innovécio

Rugalmasabb/agilisabb munkamodszert lehetdvé tevo képességek, diszruptiv tizleti modellek kialakitasa, agi-
lis, projektszemléletli modszerek alkalmazasa, a fogyasztok bevondsa az innovacios folyamatba, innovaciofi-
nanszirozas, permanens innovacio

Fogyasztoi Insight és
tapasztalat

Ugyfélélmény; termékek/szolgaltatasok személyre szabasa; digitalis szolgéltatasok felhasznalasa a fogyasztok
kotddésének erdsitésére; dsszpontositas a vasarloi értékre; tigyfélkapcsolatok és érintkezési pontok digitaliza-
lasa; értékteremtés a fogyasztoi adatokbdl, a fogyasztok szolgaltatasfejlesztésbe valdo bevonasabol, személyes
adatok tarolasa, feldolgozasa, felhasznalasa, annak kontrollalasi lehetéségei a fogyasztok altal; atlathatosag,
fogyasztoi ut kialakitasa, fejlesztése

Termékek és
Szolgaltatasok

Intelligens termékek/szolgaltatasok, termék-/szolgaltatasajanlatok digitalizalasa, személyre szabott adatelem-
z¢s, adatalapu szolgaltatasok, digitalis funkciok, digitalis marketing, digitalis értékesités, alkalmazasok

Digitalis 6koszisz-

A szervezet egy digitalis 6koszisztéma részeként miikddik, amelyben az értéklancok digitalizalasa és integraci-
oja zajlik. A vertikalis és horizontalis integracio megvalositasa digitalis platformokon torténik (pl. API-k, meg-

téma osztott platformos szolgaltatasok). Az interoperabilis technologiai rendszerek lehetdvé teszik a testre szabhato
¢és végfelhasznalok altal konfiguralhaté megoldasok kialakitasat.
Jovokép Digitalis jovokép meghatarozasa. A digitalis technoldgia alkalmazasa a szervezeti jovokép megvalositasara

Forrés: sajat szerkesztés

a szervezet sajat hataskorében vagy kizarolag
harmadik fél (példaul szaktanacsado cég) bevo-
nasaval. Tovabba, a kutatasi modellek forrasat is
kiilon kategorizaltam annak alapjan, hogy azok
tanacsado cégek ¢és gyakorlati szakemberek altal
készitett modellek, vagy tudomanyos kutatasok
eredményén alapulnak.

A 25 digitalis érettségi modell dsszesen 135
érettségi dimenziot tartalmazott. Ezek koziil 43
dimenzi6 hasonl6 vagy azonos, mig 86 jelentds
eltérést mutatott. Ez a nagy eltérés szinte lehe-
tetlenné teszi a teljes Osszehasonlitast, ezért a
modellek elemzése soran a leggyakrabban eld-
fordulé dimenzidkat azonositottam, és ezeket
Osszevontam kozos kategoriakba. Természetesen
egy dimenzidt tobb kozds csoportba is beilleszt-
hettem, mivel a modellek dimenzidi és azok
leirasa, jellemz6i néha tobb érettségi teriiletre
is vonatkoztak. Az 0sszevont dimenzidkat az 1.
tablazat mutatja be.

4. abra
Az 6sszevont kozos dimenzidkba besorolt eredeti dimenzidok
gyakorisaga

Technoldgia

Maveletek és folyamatok
Digitélis képességek
Kultira

Menedzsment

Stratégia

Megefelel6ség és Biztonséag
Szervezet

Innovécié

Fogyasztdi Insight és tapasztalat
Termékek és szolgéltatasok
Digitélis 6koszisztéma

Jovskép NN ©
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Az eredeti modellekben eléfordulé dimenziok gyakorisa-
gat a 4. abra mutatja be. A leggyakrabban el6fordul6 terii-
let — egyértelmiien a ,,Technologia” (23), majd azt kovetik
a ,,Miuveletek és Folyamatok™ (22), a ,,Digitalis képessé-
gek” (17) és a ,,Kultura” (17) dimenzioi.

A technologiai hangsuly és a digitalis bizalom
fejlédése az érettségi modellekben

Az elemzés ravilagit arra, hogy a digitalis érettségi
modellekben kiemelt hangsulyt kap a technologia szerepe,
fliggetleniil az iparagi sajatossagoktol — legyen sz6 akar
a feldolgozoiparrol, akar a szolgaltatd szektorrol. Ehhez
szorosan kapcsolodik a digitalis képességek és szakér-
telem fontossaga, amely elengedhetetlen a technologiai
komplexitas hatékony kezeléséhez. A folyamatok auto-
matizalasanak és rugalmassaganak jelentdségét tovabb
er6siti a ,,Miveletek és Folyamatok™ érettségi dimenzid
hangsulyos jelenléte, amely a gyors alkalmazkodast segité
modszertanok — példaul az agilis szemlélet vagy a fejlesz-
tési és tizemeltetési folyamatok integracioja — révén valo-
sulhat meg.

A vizsgalt modellek idobeli eloszlasa alapjan megfi-
gyelhetd, hogy a tudomanyos érdeklédés 2015 utan valt
intenzivvé, amit modellek komplexitasanak novekedése és
a digitalis bizalom fokozatos integracidja is tiikroz. Ez a
fejlodési tendencia eldsegitette, hogy a digitalis bizalom
bizonyos elemei — példaul az adatbiztonsag, a vezetdi
atlathatosag vagy a technoldgiai megbizhatosag — struktu-
ralt formaban is megjelenjenek egyes modellekben. E hat-
tér ismerete fontos ahhoz, hogy értelmezni tudjuk, mely
modellek és iparagi kontextusok kezdték el hangsulyosan
kezelni a digitalis bizalmat.

Megjegyzendd, hogy szinte az dsszes vizsgalt digita-
lis érettségi modell leiro jellegii, vagyis céljuk elsdsorban
az érettségi szintek meghatarozasa és osztalyozasa. Ezek
a modellek altaldban nem nyujtanak konkrét utmutatast
vagy strukturalt fejlesztési tervet a magasabb érettségi
szint eléréséhez. A leiré modellek egyik f6 elénye, hogy
objektiv és standardizalt modon értékelik a vallalatok
digitalis allapotat. Azonban éppen a leir6 jelleg akada-
lyozza meg azt, hogy ezek a modellek kdzvetlenil 1ti-
tervként vagy akciotervként szolgaljanak a szervezetek
szamara (Berry et al., 2023). A digitalis atalakulas sok
esetben egyedi stratégiakat és iparag-specifikus megol-
dasokat igényel, amelyeket nehéz egy altalanos modellbe
foglalni. Ahogyan Szelagowski és Berniak-Wozny (2019)
ramutatnak, a hagyomanyos érettségi modellek gyakran
nem veszik figyelembe a tudasalapt gazdasag dinamikus
kornyezetét, igy korlatozott utmutatast nyujtanak a szer-
vezetek szamara a digitalis transzformacio soran sziik-
séges egyedi stratégiak kidolgozasahoz. Elsésorban ez
azoknal a szervezeteknél jelenthet kihivast, amelyek nem
rendelkeznek megfelel6 belso digitalis szakértelemmel, és
igy kiils6 tanacsadok bevonasara kényszeriilnek a fejlesz-
tési lépések, vagy akar a fejlesztési stratégia meghataro-
zasahoz.

A digitalis érettség szintjének felmérése a vizsgalt
modellek kozel felében (12 modell a 25-bol) onértéke-
léssel torténik. A gyakorld szakemberek — tobbnyire
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szaktanacsad6 cégek — altal kidolgozott modellek elso-
sorban harmadik fél altal elvégezhetd értékelést alkal-
maznak, hogy az érettségi hianyossagok meghatarozasa
¢és azok megsziintetése érdekében tanacsadasi szolgalta-
tasokat kinalhassanak a digitalis atalakulast végrehajto
szervezeteknek.

A vizsgalt modellek mindegyike kiilonboz6 érettségi
dimenziokkal, jellemzdkkel és mérési tételekkel rendelke-
zik. A digitalis érettséget meghatarozo dimenziok szama
modellenként eltérd és 4 és 9 kozott mozog. A digitalis
érettség szintjeinek szdma 4 és 6 kdzott van.

Egyes modelleknél megfigyelheté két f6 teriilet
megkiilonboztetése (Open ROADS Community, 2019;
Shahiduzzaman et al., 2017; Westerman et al., 2012b):

1. Digitalis eszk6zok — ide tartoznak a digitalis képes-

ségek, befektetések ¢s a digitalis infrastruktira.

2. Atalakitast lehetévé tevé tényezok — ide tartozik a

jovokeép, kultara, vezetés, stratégia és innovacio.

A digitalis bizalom megjelenési formai

az elemzett digitalis érettségi modellekben

A kovetkezokben azt vizsgaljuk, hogy a kiilonbozé
iparagi modellek milyen formaban ¢és hangsullyal jele-
nitik meg a digitalis bizalom dimenzioit, és ez miként
befolyasolja gyakorlati alkalmazhatosagukat. A szol-
galtatoipari modellek nagyobb hangsulyt fektetnek a
digitalis bizalom tényezdire, mint a biztonsag, atlatha-
tosag, adatkezelés és -felhasznalas, maganéleti adatve-
delem és adatmegérzés, mig a feldolgozoiparban ezek
kevésbé jelennek meg. Ez a kiilonbség abbdl adodik,
hogy a szolgaltatoipari agazatok tobbsége — kiillondsen
a pénzligyi, egészségligyi ¢és e-kereskedelmi szektorok
—kozvetlen kapcsolatban all a végfelhasznalokkal (B2C
— business-to-consumer), ahol az adatbiztonsag ¢és a
digitalis bizalom kritikus szerepet jatszik (Schumacher
et al., 2016; Westerman et al., 2012a). A feldolgozo6-
iparban, amely jellemzden B2B (business-to-business)
alapt, ezek a tényezok kevésbé hangsulyosak, mivel az
adatbiztonsagi elvarasok inkabb belsé vallalati szab-
vanyok ¢és iparagi szabalyozasok mentén alakulnak
(Lichtblau et al., 2015).

Ugyanakkor a digitalis atalakulas elérehaladtaval a
feldolgozodipar szamara is egyre fontosabba valik a digi-
talis bizalom 0&sszetevéinek integralasa, kiilondsen a
kiberbiztonsag és az adatvédelem teriiletén (Bharadwaj
et al., 2013). Az Ipar 4.0 megoldasok térnyerése és az
intelligens gyartasi folyamatok elterjedése miatt egyre
nagyobb az igény az adatok védelmére, az informacios
rendszerek biztonsagara ¢és az interoperabilitas biztosita-
sara. Ez kiilonosen a haldzatba kapcsolt gyartasi rendsze-
rek ¢és a kiberfizikai rendszerek esetében jelent kihivast,
ahol a vallalatoknak egyensulyt kell teremteniiik az adat-
megosztas és az adatvédelem kozott (Bharadwaj et al.,
2013; Zeller et al., 2018c). Az ellatasi lancok digitaliza-
cidja és az automatizalt folyamatok terjedése kovetkezté-
ben a feldolgozoipari vallalatoknak is nagyobb hangsulyt
kell fektetniiik a kibervédelmi stratégidkra és az adatke-
zelési protokollokra, hogy fenntartsak iizleti partnereik
¢és tigyfeleik bizalmat (Schuh et al., 2020).
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A digitalis bizalom kiilondsen fontos szerepet jatszik
a pénziigyi szektor digitalis érettségi modelljeiben, mivel
a banki és kincstari mliveletek soran kezelt nagy mennyi-
ségli érzékeny adat magas szintll biztonsagot és transz-
parenciat igényel. A von Solms és Langerman (2021)
altal javasolt Intelligens Digitalis Kincstar Modell (Smart
Digital Treasury Model) kifejezetten ezt a szektort célozza
meg, ¢és kiemelten kezeli az iligyfélbizalom, az adatbiz-
tonsag ¢és a digitalis pénziigyi folyamatok fejlettségének
kérdését. Ez a modell jol illusztralja, hogy az iparagi spe-
cifikussag milyen mértékben befolyasolhatja az érettségi
modellek dimenzidit és alkalmazhatosagat.

A vizsgalt 25 digitalis érettségi modell koziil mindosz-
sze hat emliti explicit moédon a digitalis bizalmat, hang-
sulyozva az adatbiztonsag, technologiai megbizhatosag,
szervezeti atlathatésag és munkavallaloi kompetenciak
jelentdségét (Westerman et al., 2012a; Valdez-De-Leon,
2016; Deloitte, 2018; Ifenthaler & Egloffstein, 2020;
Makhija & Clark, 2020; von Solms & Lagerman, 2021). A
digitalis érettségi modelleket, melyekben a digitalis biza-
lom explicit médon jelenik meg, a 2. tablazat mutatja be

* Munkavallaléi digitalis kompetenciak (példaul
Lichtblau et al.,, 2015 — Industry 4.0 readiness,
Moscow School of Management Skolkovo, 2019 —
ODM3)

* Compliance ¢s adatkezelési gyakorlatok (példaul
Little, 2015 — Digital Transformation Index; KPMG,
2016 — Digital Business Aptitude);

Az implicit médon megjelend modellek tobbsége elso-
sorban technologiai vagy biztonsagi kérdésként kezeli a
bizalmat, és nem teszi kiilon hangsulyossa annak szerve-
zeti vagy kulturalis dimenziéit. Ez az arany arra utal, hogy
a digitalis bizalom explicit integralasa még nem altalanos
gyakorlat, pedig annak atfogobb megkdzelitése jelentésen
tamogathatna a digitalis atalakulas sikerét, kiilondsen az
adatvédelmi aggalyok ¢és a digitalis kompetenciak fejlesz-
tése terén.

Eredmények és kovetkeztetések

A kutatas célja annak feltarasa volt, hogy a digitalis biza-

részletesen. lom miként jelenik meg a digitalis érettségi modellekben,
2. tablazat
Digitalis érettségi modellek, melyekben a digitalis bizalom explicit formaban jelenik meg
Modell Digitalis Bizalom megjelenése
Digitalis érettségi Matrix A modell explicit modon hangstilyozza, hogy a digitalis bizalom (digital trust) az tigyfélkapcsolatok ¢s
(Capgemini) (Westerman et | a szervezeti kultura egyik kritikus eleme. A bizalom megteremtése kdzvetleniil kapcsolodik a digitalis
al., 2012a) igyfélélmény és az adatokkal valo transzparens gazdalkodas tertileteihez.

Digitalis érettségi modell tav-
kozlési szolgaltatok szamara
(Valdez-De-Leon, 2016)

Deloitte digitalis érettségi Kilon digitalis bizalom dimenziot hataroz meg, amely az adatbiztonsagot, atlathatosagot és tigyfél-
modell (Deloitte, 2018) kapcsolati mindséget egyarant magaban foglalja. Fontosnak tartja a szervezeti integritas megdrzését is.

Explicit médon emeli ki a digitalis bizalmat, kiilondsen a technoldgiai megbizhatdsagot, adatvédelmet
¢s atlathatosagot a fogyasztokkal valo kapcsolattartasban €s a szolgaltatasi szinvonal fenntartasaban.

A digitalis atalakulas érett-
ségi modellje (Ifenthaler &
Egloffstein, 2020)

A digitalis bizalmat explicit dimenzioként kezeli, kiemelve az adatbiztonsag, atlathatosag, a vezetdi
dontéshozatal transzparencidja, valamint a munkavallalok digitalis kompetenciajanak fontossagat.

Gestalt digitalis érettségi Holisztikus megkozelitésében a digitalis bizalom explicit modon a szervezeti kulttra és az tigyfélkap-
modell (Makhija & Clark, csolatok egyik kozponti elemévé valik. Hangsulyozza az adatvédelmet és a szervezeti transzparenciat,
2020) mint kulcsfontossagu dimenziokat.

Intelligens Digitalis Kincstar

Modell (Smart Digital Kilondsen a pénziigyi tranzakciok soran a digitalis bizalmat explicit médon hangstlyozza, amely

Treasury Model) (von Solms | magaba foglalja az adatbiztonsagot, technologiai megbizhatdsagot és a compliance-megfelelést.
& Lagerman, 2021)

Forras: sajat szerkesztés

A tovabbi 19 modellben a digitalis bizalom nem keriil exp-
licit moédon megnevezésre, hanem implicit modon jelenik
meg, kiilondsen az alabbi jellemzokon keresztiil:

* Adatbiztonsag (példaul PwC, 2014; Boston
Consulting Group, 2016; PwC maturity model —
Industry 4.0, 2016; Schumacher et al., 2016, 2019),

* Technologiai megbizhatosag (példaul Colli et al.,
2018 —360DMA; Remane et al., 2017 — Digital matu-
rity in traditional industries),

* Szervezeti kultura és atlathatosag (példaul Berghaus
& Back, 2016; Jansson & Andervin, 2019 — Digital
Maturity Matrix),

illetve milyen szerepet tdlt be azok szerkezetében. A 25
kivalasztott modell dsszehasonlito elemzése soran megal-
lapithato, hogy a digitalis bizalom, mint onallo értékelési
dimenzio, csak korlatozottan van jelen a vizsgalt model-
lekben. A modellek tobbsége nem rendelkezik dedikalt
mérési rendszerrel a bizalom értékelésére, ugyanakkor
szamos bizalmi komponens — példaul adatbiztonsag, atlat-
hatosag, technologiai megbizhatosag — implicit moédon
beépiil kiilonb6z6é dimenzidkba.

A digitalis bizalom explicit mddon hat modellben jele-
nik meg, jellemzden olyan iparag-specifikus vagy nagy-
vallalati kdrnyezetre szabott keretrendszerekben, amelyek
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részletesen kezelik a technologiai megfeleldséget, adat-
védelmet és ligyfélbizalmat (pl. Deloitte, 2018; Valdez-
De-Leon, 2016). E modellek esetében a digitalis bizalom
konkrét kritériumokkal mérhetd, jellemzden a technolo-
gia, ligyfélkapcsolatok és szervezeti kultira dimenzidin
keresztiil.

A fennmaradoé 19 modell implicit modon kezeli a digi-
talis bizalmat, leggyakrabban az adatbiztonsag, informa-
cidmenedzsment vagy a vezetdi elkotelezettséget tiikkrozo
szervezeti kultura részeként. Példaul a Capgemini modell
(Westerman et al., 2012a) nem nevesiti kozvetleniil a digi-
talis bizalmat, azonban annak egyes Osszetevéi — mint
a stratégiai atlathatosag vagy a digitalis kompetenciak
— ¢értelmezhetdk bizalmi jellemzoként. Hasonloképp, az
Acatech modell (Schuh et al., 2020) a kulturalis és szer-
vezeti tényezOk szintjén érinti a bizalom dimenzidjat,
azonban nem 6nallo komponensként. Az elemzés egyik
lényeges eredménye, hogy a legtdbb digitalis érettségi
modell nem ad elegendd utmutatast a bizalom operativ
mérésére ¢s fejlesztésére.

Az elemzés egyértelmiien ramutatott arra is, hogy a
legtobb digitalis érettségi modell elsésorban a jelenlegi
dllapot feltérkepezésére szolgal, kevésbé tamogatja a fej-
16dés nyomon kovetését, vagy az egyes dimenziok men-
tén megfogalmazott konkrét akciotervek kidolgozasat
(Chanias & Hess, 2016b). Emellett a modellek alkalmaz-
hatésaga sok esetben szaktanacsadoi tdmogatast igényel,
ami kiilonosen a kis- és kozépvallalkozasok szamara
jelenthet korlatot (Valdez-De-Leon, 2016). A vizsgalat
arra is ramutat, hogy a legtobb digitalis érettségi modell
az ipari, gyartasi és feldolgozoipari kornyezetre Ossz-
pontosit. Mas szektorok — példaul a szolgaltatasok és a
telekommunikacio — jelentésen alulreprezentaltak, ami
megneheziti az ezekben az dgazatokban miikodé valla-
latok szamara a megfeleld keretrendszerek alkalmazasat
(Schumacher et al., 2016). Korabbi hazai kutatasok, mint a
Digiméter index eredményei (Pintér, 2023) vagy Guban és
Sandor (2019) tanulmanyai alatamasztjak, hogy a digitalis
érettség megfeleld mérése nemesak elméleti jelentoséggel
bir, hanem kdzvetlen hatast gyakorolhat a vallalati straté-
giai dontéshozatalra is. Ez kiilondsen igaz a kis- és kdzép-
vallalkozasok esetében, amelyek szamara fontos, hogy a
digitalis érettségi modellek figyelembe vegyék a szektor
sajatos kihivasait és lehetéségeit (Pintér, 2023).

A kutatas alapjan a kovetkezd f6 megallapitasok fogal-
mazhatok meg:

* A digitalis bizalom meghatarozé tényezdje a digitalis
érettségnek, amely kozvetlen hatassal van a digita-
lis transzformacio sikerességére (Westerman et al.,
2012a).

* A digitalis bizalom tébbdimenzios fogalom, amely-
nek komponensei — példaul az adatbiztonsag, etikai
megfeleldség vagy a munkavallaloi kompetencia — a
legtobb modellben valamilyen formaban megjelen-
nek, de ritkan szerepelnek onallo, mérhetd egység-
ként.

» Hat modell kezelte explicit moédon a digitalis bizal-
mat (pl. Deloitte, 2018; Valdez-De-Leon, 2016; von
Solms & Langerman, 2021), mig 19 modellben
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implicit modon jelent meg, leginkabb technologiai
vagy szervezeti dimenziokba agyazva.

* A jovébeli modellfejlesztések soran indokolt lenne
a digitalis bizalmat ©6nallé dimenzidként kezelni,
vilagosan definialt indikatorokkal, amelyek lefedik
az adatkezelés, atlathatosag, megfeleldség €s emberi
tényezok korét (Berry et al., 2023).

* Az iparag-specifikus modellek nagyobb aranyban
integraljak a bizalom dimenzidjat, igy a jovében érde-
mes lehet testre szabhato, szektororientalt modelleket
fejleszteni.

A digitalis bizalom mérhetd, strukturalt komponensként
torténd beépitése a digitalis érettségi modellekbe alapvetd
feltétel a gyakorlati alkalmazhatosag, az atlathato adatke-
zelés és a bizalmon alapuld digitalis kultara kialakitasa
érdekében (Ifenthaler & Egloffstein, 2020; Zeller et al.,
2018Db).

A tanulmany egyik f6 tanulsaga, hogy bar a digitalis
bizalom kulcsfontossagu tényezdként jelenik meg a digita-
lis transzformacio sikerében, a legtobb digitalis érettségi
modell ezt mégsem kezeli 6nalld, mérheté dimenzidként.
A kutatas ezzel ravilagit egy eddig kevéssé vizsgalt vonat-
kozasra: a digitalis bizalom strukturalt, koncepcionalis és
vizsgalat azt is alatamasztja, hogy a jovébeli modellek fej-
lesztésekor nem elegendd csupan a technologiai és straté-
giai érettség mérésére koncentralni — sziikséges a digitalis
bizalom dimenzidjanak beépitése is. Gyakorlati szem-
pontbdl a tanulmany segitheti a vallalatokat a megfeleld
érettségi modell kivalasztasaban — kiilondsen akkor, ha a
transzparens, biztonsagos és etikus technologiahasznalat
prioritast élvez a szervezeti stratégiaban.
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A kivalasztott digitalis érettségi modellek 6sszehasonlité elemzése

3. tablazat

A modell jellemzdi Az érettségi
& T T e . Tandcsado(T) (Di iok / A modell ipardgi szint Digitdlis Bizalom
& IS i R il Szerzd Tudoma yu.)(A’) Szeg sek / Erettségi| specifikussaga mérésének Megjelenése
szint) mdodja
Iparagi digitalizacios index (Friedrich et al., 4 dimenzi6 / 6sszesité | Altalanos, ipari kiils6 P 2
. (Industry digitization index) r _digitalizacios index” szektor szakértd gl (ki ereslian)
Digitalis érettségi Matrix (Westerman et 6 dimenzi6 / 4 szeg- Kivetla B st 1A .. . a
2 (Digital maturity matrix Capgemini) al., 2012a) T — Altalanos Onértékelés | Implicit (szervezeti kultura)
3 Digitalizacios barométer (PwC, 2014) T 7 dimenzi6 / 4 érettségi| Altalénos, ipari kilsd Implicit (adatbiztonsag, digi-
(Digitalization Barometer) 4 szint szektor szakértd talis infrastruktara)
Digitalis atalakulasi index ; 7 dimenzi6 / 6sszesitd Clinis kiilsé Implicit (adatbiztonsag, stra-
& (Digital Transformation Index) (Wwitidle, 2015, r Ldigitalis index” Alliikiies szakértd tégiai bizalom)
Digitalis transzformacios index 4 dimenzi6 / 5sszesité | Altalanos, ipari kilsd 5q . A
9 (Digital transformation index) ((eizrzem, 2015, r ,.Digitalis Gap” szektor szakértd Ul (dlaiibvimmy)
Digitalis tizleti alkalmassag — DBA 5 dimenzio / 22 aldi- C1ints e s | Implicit (adatvédelem, biz-
& (Digital Business Aptitude — DBA) (IR, 2006 A menzi6 / 5 szint Allfines O s tonsag)
oA Befl TR g 4 dimenzi6 / dssze- P - ang
Digitalis érettségi hanyados (McKinsey, Ny iy Kivoild kilsd Implicit (szervezeti bizalom,
g (Digital quotient) 2015) r B ”D(‘ignléigi O Allloes szakértd adatbiztonsag)
8 Digitalis gyorsulasi index ng(s)ls]tlg?l T 4 dimenzio / dsszesitd Altalanos kiilsé Implicit (szervezeti kultara,
(Digital Acceleration Index) Group 201%) digitalis index” szakértd adatkezelés)
A digitalis tizleti atalakulas szakaszai (Berghaus & . .
9 | (Stages in digital business transfor- Ba c]% 2016) A 9 dimenzi6 / 5 allapot Altalanos Onértékelés | Implicit (szervezeti kultura)
mation) §
PwC érettségi modell — Ipar 4.0 . A kiilsé Implicit (adatkezelés, adat-
@ (PwC maturity model — Industry 4.0) (B CRUI0) r 7/ Gl ) & gyt loay szakértd biztonsag)
Ipar 4.0 érettségi modell (Schumacher et q e 2 B i) Implicit (technolégiai biz-
11 (Industry 4.0 Maturity Model) al.,, 2016) A 9 dimenzi6 / 5 allapot Ipar Onértékelés tonsag)
Digitalis érettségi modell tavkozlési
szolgaltatok szamara .. 2 -
12| (Digital Maturity Model for (Ve tlezz=iDie ij 7 dimenzi6 / 6 allapot | Telekommunikacié| Onértékelss | £plicit (adatbiztonsg, figy-
Telecommunications Service Lo, 2016) Ellbizzaltonm)
Providers)
I e e [ P e I
Digitalis érettség a hagyomanyos
iparagakban (Remane et al., B 52 A 2 B o Implicit (technolégiai meg-
I (Digital maturity in traditional 2017) A 2 dlimzivath /s L drwzicn Allilos Omériisliallde bizhatosag, adatkezelés)
industries)
A digitalis érettségi modell 5.0 (VanBoskirk, 4 dimenzi6 / 4 szeg- X . A oo | Explicit (adatbiztonsag, tigy-
15| (The Digital Maturity Model 5.0) 2017) r mens Altles || Omeridiellés f6l&lmény)
360 fokos digitalis érettségi felmérés
(360DMA) (Colli et al., o o % R B o Implicit (technolégiai meg-
e (360 Digital Maturity Assessment 2018) A 3 iz ) Ao Gyt Oméiisliallde bizhatosag, adatbiztonsag)
360DMA)
TM Forum digitalis érettségi modell . 5 dimenzi6 / 28 aldi- i . kiilsé Explicit (integralt forméaban:
7 (TM Forum Digital Maturity Model) (Db, 208 T menzi6 / 179 kritérium Al szakértd |adatbiztonsag, ligyfélélmény)
Acatech Ipar 4.0 Erettségi Index (Schuh et al., Kiilsé .. . 2
o 5 X q oz 7 ilsé Implicit (adatbiztonsag, tech-
18 (Acatech Ind}.lnséil;(af.o Maturity 20510, 2Zoellézr) et A 4 dimenzi6 / 6 allapot Ipar i nologiai megbizhat6sag)
A digitalis atalakulas érettségi
19 modellje (]IEfelrlc:i}%:tlzfn& A 6 dimenzi6 / 5 érettségi Oktatasi Onértékelés Explicit (adatbiztonsag, szer-
(Maturity model of digital transfor- g2020) g szint Intézmények vezeti atlathatosag)
mation)
Digitalis érettségi matrix (Jansson & 3 dimenzi6 / 9 digitalis Kt A o 1. | Implicit (szervezeti kultara,
20 (Digital Maturity Matrix) Andervin, 2019) r mozgatorugd Altaldnos Oacrickeles adatkezelés)
Szervezeti digitalis gyartas érettségi (Moscow
modellje — ODM3 School of g " i .. . a
21 (Organizational Digital Management A 3 dﬂennsz/l% /S;]s'éeg- Gyartas szkalllggﬁé Img:;ﬁ; i i(:gﬁtebllfit;}?:? (Sgs,éte)(: I
Manufacturing Maturity Model - | SKOLKOVO, g g g
ODM3) 2019)
2 A nyilt digitalis érettségi modell (%%‘::nl}ﬁ?tl)s T 6 dimenzid / 6sszesitd Altalénos kiilsd Implicit (adatvédelem, atlat-
(The Open Digital Maturity Model) 2019) ¥, ,digitalis index” szakértd hatosag)
Ipar 4.0 érettségi modell (Schumacher et 8 dimenzio6 / 65 krité- A o1 . | Implicit (adatbiztonsag, tech-
2 (Industry 4.0 Maturity Model) al., 2019) A rium / 4 szint loay Unciickeles nologiai megbizhatosag)
P o - 4 dimenzio / 35 digita- o o
Gestalt digitalis érettségi modell (Makhija & : : 2 kiilsd Explicit (igyfélkapcsolatok,
24| (Gestalt Digital Maturity Model) | Clark, 2020) A lis kompetencia /120 Altalanos szakértd szervereti kulttra)
Intelligens Digitalis Kincstar Modell (von Solms Onértékelés/ et G v e
25| (Smart Digital Treasury Model — & Lagerman, A 5 szint/ 6 dimenzio Bank kilsd P ci(')kpa datk%};elés)
SDTM) 2021) szakértd i

Forrés: sajat szerkesztés
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TEMATIKUS SZAM FELHIVAS

STAKEHOLDER SZEREPEK A TERMEK-
ES SZOLGALTATASMENEDZSMENTBEN

stakeholderek megkérdezése alapvetd fontossagu a termék- és szolgaltatismenedzsment teriiletén, mivel a stakehol-

der szereplok (ligyfelek, felhasznalok, befektetdk, vezetdk vagy a kiilonboz6 szakteriileteket képviseld munkatarsak)
kiilonb6z6 elvarasokkal, célokkal és érdekeltségekkel rendelkeznek, amelyeket figyelembe kell venni a tervezési és meg-
valositasi folyamatok soran. Amennyiben a menedzsment nem térképezi fel idoben az eltérd szereplok igen kiilonbozo
igényeit, és nem vonja be dket a dontéshozatalba, az komoly kockazatokhoz vezethet: a termék vagy szolgaltatas nem talal-
kozik a felhasznaloi elvarasokkal, nem felel meg az tizleti oldal igényeinek stb. A stakeholderek igényeinek a teljes kora
megkérdezése lehetévé teszi, hogy a menedzsment jobban megértse a piac igényeit, azonositsa a potencialis problémakat,
valamint eldre jelezze a projektet érintd jovobeli akadalyokat. Emellett a stakeholder szereplékkel valo folyamatos kommu-
nikaci6 hozzajarul a projektsiker megvalosulasahoz is. A hatékony stakeholder menedzsment tehat nemcsak a projektkoc-
kazat-csokkentés eszkoze, hanem stratégiai elényt is jelenthet, hiszen segit abban, hogy a termék vagy szolgaltatas valos
igényekre épiiljon, valamint piac- és versenyképes megoldast kinaljon.

A tematikus szam célja olyan magyar nyelvii tanulmanyok publikalasa, amelyek elméleti vagy gyakorlati megkozelitésbol
mutatjak be a stakeholder szerepl6k bevonasanak a modszereit, kihivasait és lehetdségeit a termék- ¢€s szolgaltatasfejlesztés
soran. A kiilonszamba elsdsorban empirikus vizsgalatokat tartalmazoé tanulmanyokat varunk, amelyek az ipari, iizleti gya-
korlat tudomanyos feltarasa altal jarulnak hozza a stakeholder menedzsment tudomanyos diskurzusanak gazdagitasahoz.

A lehetséges témak elsdsorban, de nem kizarélagosan az aldbbiakat foglalhatjak magukban:
* Stakeholdermenedzsment fontossaga a termék- €s szolgaltatasfejlesztésben
» Kommunikacios stratégidk és konfliktuskezelés lehetdsége az érintett felekkel
* Stakeholderek bevonasa a termék- és szolgaltatastervezésbe
(pl. co-creation, co-design, design thinking megkozelitések soran)
* Felhasznalo-kozpontl terméktervezés (termékélmény (product experience, PX)
¢s felhasznaloi élmény (user experience, UX) relevancidju fejlesztési projektek)
* Participativ szolgaltatastervezés (service design)
* Specialis felhasznaloi igények azonositasanak lehetdsége ¢és asszisztiv terméktervezés

Vendég fészerkeszto:
* Dr. Szabo Balint (BME GTK Ergondmia és Pszichologia Tanszék)

Vendégszerkesztdk:
* Dr. Tovolgyi Sarolta (BME GTK Ergondmia és Pszichologia Tanszék)

Teljes cikk bekiildési hatarido:
2025. november 28.

Varhat6 megjelenés:
2026. masodik félév

Az elkésziilt tanulmanyokat a megadott hataridéig a folyoirat kéziratkezeld rendszerébe feltdltve varjuk. Kérjik
szerzOinket, hogy a feltdltés soran a tematikus szam sajat rovataba (KSZ: Stakeholder) kiildjék be tanulmanyaikat.
Szerzéinknek sz616 itmutatonkat megtalalhatjak a folyoirat honlapjan. Tovabbi informacidért latogassa meg honlapunkat:
www.vezetestudomany.hu.

Szakmai kérdés esetén, kérjiik, forduljon a tematikus szam fészerkesztdjéhez (szabo.balint@gtk.bme.hu), technikai kérdé-
sekkel kapcsolatban pedig keresse a Vezetéstudomany folyoirat szerkesztdségét (titkarsag.veztud@uni-corvinus.hu).
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