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Vállalkozástani kutatásoknál a beágyazottság témakörében számos kritika jelent meg a közelmúltban, a vállalkozói kudarc 
beágyazottsága kapcsán pedig nemzetközi színtéren is alig született tanulmány. A kutatás központi kérdése, hogy mi-
ként határozható meg a vállalkozói kudarc kontextusa a társadalmi beágyazottság keretrendszerének segítségével. A ta-
nulmányban gazdaságszociológiai megközelítésből kiindulva, a vállalkozói kudarcra vonatkozó nemzetközi szakirodalom 
elemzésével és mélyinterjús kutatás eredményeire alapozva egy négy beágyazottsági (kognitív, kulturális, strukturális és 
politikai) dimenziót tartalmazó modellt alakítottak ki a szerzők. Az eredmények alapján a négy beágyazottsági dimenzió 
szorosan összekapcsolódik egymással, így ezek együttes vizsgálata erősen javasolt. Megerősítették azt is, hogy a beágya-
zottság vizsgálata kizárólag dinamikus módon történhet, hiszen az időben változik és a vállalkozók tudatosan is befolyá-
solhatják beágyazottságukat. A javasolt modellt a kudarc kapcsán tesztelték, de könnyen adaptálható más vállalkozástani 
témakörre is. A hazai helyzet elemzése alapján fontosabb a vállalkozók által megtapasztalt kontextus komplex vizsgálata 
és leírása, mint az adott ország statisztikai adatok alapján való jellemzése. 

Kulcsszavak: vállalkozói kudarc, társadalmi beágyazottság, 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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A vállalkozások beágyazottságát vizsgáló első jelen-
tősebb tanulmányok a XXI. század elején jelentek 

meg, amikor Jack és Anderson (2002) hangsúlyozták a 
társadalmi beágyazottság jelentőségét a vállalkozói lehe-
tőségek felismerésében és a teljesítmény növelésében. 
Aldrich és Cliff (2003) a család vállalkozói szellemre 
gyakorolt hatását és a vállalkozások családokba való 
beágyazottságát kutatta, míg Kloosterman és kutatótársai 
(1999) vegyes beágyazottsági szempontból vizsgálták a 
bevándorló vállalkozók helyzetét. Látható, hogy a korábbi 
kutatások gazdag és meggyőző bizonyítékokat kínáltak a 
beágyazottság fontosságára a vállalkozók számára, hason-
lóan széles a szakirodalma a kontextusok értelmezésének 
is (Welter, 2011; Welter & Baker, 2021), ám ennek ellenére 
e fogalmak és azok kapcsolata a mai napig az érdeklődés 
középpontjában áll. Később a beágyazottságot célzó vál-
lalkozástani tanulmányok száma exponenciális növeke-
désnek indult (Wigren-Kristoferson et al., 2022). 

Jelen tanulmányt két olyan – a közelmúltban megje-
lent – cikk motiválta, amelyek arra figyelmeztettek, hogy 
további kutatásokra van szükség e bonyolult kapcsola-
tok megragadására. Wigren-Kristofersen és munkatársai 
2019-es tanulmányukban felhívást indítottak a témában 
vállalkozáskutatók részére, ahol hangsúlyozzák, hogy 
nagy szükség van olyan tanulmányokra, amelyek vizs-
gálják a beágyazottság, a vállalkozó és a kontextus kap-
csolatát, valamint a beágyazottságot mint dinamikus, 
folyamatszerű sokrétűséget (Wigren- Kristofersen, 2019). 
Nem sokkal később a beágyazottsággal kapcsolatban 
elkészült egy 198 tanulmányon alapuló irodalomelem-
zés, amelynek eredményeit a vállalkozói folyamat fázisai 
(korai, érett és kilépési) alapján kategorizálták a szerzők, 
és minden fázisra felvázolták a beágyazottság domináns 
fókuszát és fő koncepcióját. A legfontosabb kérdések 
között szerepelt, hogy az elemzésbe bevont tanulmányok 
többsége nem használ egyértelmű definíciókat, számos 
tanulmány a kontextust és a beágyazottságot szinoni-
maként kezeli, túlzottan a társadalmi struktúrákra, kap-
csolatokra és intézményekre fókuszálnak, vagy csak a 
beágyazottság egyetlen dimenziójára összpontosítanak. 
A szerzők azt is hangsúlyozták, hogy a vizsgált tanulmá-
nyok közül a kilépési szakasszal viszonylag kevés foglal-
kozott (Wigren-Kristoferson et al., 2022). 

A fentiek alapján arra törekedtünk, hogy a jelzett 
hiányosságokra legalább részben választ keressünk. 
Jelen tanulmányban azt kutattuk, hogy miként határoz-
ható meg a vállalkozói kudarc kontextusa a társadalmi 
beágyazottság keretrendszerének segítségével. A kérdés 
megválaszolásához egyaránt támaszkodtunk egy nem-
zetközi szakirodalom-elemzésre és egy saját mélyinterjús 
kutatásra legalább egy kudarcot átélt vállalkozókkal. A 
tanulmány elméleti részében megpróbáljuk megragadni 
a kontextusok és a beágyazottság értelmezését, azok 
kapcsolatát, a beágyazottságot pedig annak gazdaság-
szociológiai megközelítéseire alapozva tárgyaljuk. Ezt 
követően a kudarckutatásokat vizsgáltuk a beágyazottsági 
dimenziókra koncentrálva. A szakirodalom-elemzés célja 
annak feltárása volt, hogy a szerzők mennyire használ-
ják a beágyazottságot integráló, kölcsönös függőségben 

álló dimenziók együtteseként, illetve mely beágyazott-
sági aspektusok dominálnak a kudarcok vizsgálata kap-
csán. Az utolsó részben saját kvalitatív (mélyinterjús) 
kutatásunk eredményeinek elemzésével teszteljük, hogy 
valóban megragadható-e a beágyazottsági dimenziók 
együttes hatása a kontextusokra, azaz ellenőrizzük a java-
solt modell használhatóságát a kilépési szakasz esetében.

Elméleti alapok

Ahogy azt jeleztük, a tanulmányok egy része a kontex-
tust és a beágyazottságot vagy szinonimaként használja, 
vagy eltérően közelítik meg a kontextus és beágyazott-
ság természetét, kapcsolatát (Wigren-Kristoferson et al., 
2022). A kérdések a körül forognak, hogy miért jön létre 
egy vállalkozás, milyen térben, kontextusban működik, 
milyen érdekek mentén formálódik, mitől függ, hogy sike-
res lesz-e vagy sem. Melyek azok a dimenziók, amelyek 
alakítják a kontextusokat, amelyekbe a vállalkozások lét-
rejöttük, létezésük, vagy éppen megszűnésük során integ-
rálódnak, összefonódnak, azaz beágyazódnak?

Kontextus
A körülményeket, amelyek között a vállalkozások 
működni (megalakulni, fennmaradni) képesek a szakiro-
dalom kontextusnak nevezi, melynek természetét, meg-
ragadását a vállalkozáskutatásokban korábban is számos 
tanulmány vizsgálta (Aldrich & Fiol, 1994; Autio et al., 
2014; Thornton, 1999; Zahra & Wright, 2011). A kontextus 
tágabb értelmezésben nagyon sok mindent takarhat: lehet 
történelmi, térbeli, társadalmi, kulturális, gazdasági, poli-
tikai, technológiai, pszichológiai stb. kontextus, ám a kon
textusok külön-külön történő vizsgálata szinte lehetetlen, 
mert azok egymással kölcsönhatásban léteznek (Doreian 
& Conti, 2012). Ebben a megközelítésben a kontextus nem 
szűkülhet le a gazdasági szervezetek esetében alkalma-
zott makrogazdasági tényezőkre, és különösen nem azok 
mikroszintű, pusztán üzleti szempontok alapján történő 
vizsgálatára. A vállalkozásoknak folyamatosan változó 
körülményekkel kell szembenézniük, különösen a kezdő 
vállalkozók számára minden nap tele van új és meglepő 
kihívásokkal. A vállalkozói tevékenység a lehetőségek 
felismerése, értékelése és keresése, ám maga a vállalko-
zás szituációfüggő, és változik nemzetenként, régiónként 
és időben is (Reynolds et al., 1995). Hogy minek hatására 
változik meg ez a „keret” (kontextus), az is mindig más és 
más lehet. Az igazi kérdés tehát inkább az, hogy mitől vál-
toznak a körülmények, mi alakítja a kontextusokat, miért 
más és más különböző térségekben, idővel miért alakul-
nak át, és hogyan lehetséges, hogy az egyéni vállalkozói 
lét is eltérő ugyanabban a kontextusban (Baker & Welter, 
2020). 

Beágyazottság
Mindennek egyik oka a beágyazódás mikéntje: módja, 
mértéke, lehetősége. A vállalkozók egyidejűleg több kon
textusba ágyazódnak be, és a beágyazottság különböző 
szinteken és mértékben érthető (Wigren-Kristofersen, 
2019). Ennek az összetettségnek a megoldásához fontos 
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magára a beágyazási folyamatra összpontosítani, elis-
merve, hogy az a társadalmi interakciókban zajlik, bele-
értve a politikai, strukturális, kulturális, kognitív és 
érzelmi aspektusokat a kontextusok és a szintek között. 
Míg a rendelkezésre álló irodalom támogatja, hogy a 
beágyazottság fontos a vállalkozói lét és a vállalkozók 
megértéséhez, nem feltétlenül segít abban, hogy megért-
sük, hogyan ölt formát a beágyazottság, vagy miért ölt 
bizonyos formákat (Wigren-Kristoferson et al., 2022). 

Ezt a problémát a különböző tudományágak különbö-
zőképpen közelítik meg: nagyon tágan a beágyazottság 
fogalmát használó elemzések azokra a különböző felté-
telekre összpontosítanak, amelyek között a társadalmi 
cselekvés különféle módjai megvalósulnak, és amelyeket 
számos tényező befolyásol, azaz a beágyazódás módjai, 
szintjei alakítják a körülményeket (Beckert, 2017; Agárdi 
& Török, 2020).

Az elmúlt évtizedekben több tudományos megkö-
zelítés is felhívta a figyelmet arra, hogy a gazdasági 
cselekvés nem redukálható pusztán a gazdasági racio-
nalitásra, és szinte mindegyik rávilágított a társadalmi, 
egyéni, érzelmi és/vagy politikai hatások fontosságára. 
Ilyen megközelítésnek tekinthető a gazdaságpszicho-
lógia (Tversky & Kahneman, 1986; Lea et al., 1992; 
Earl, 2005), az intézményi közgazdaságtan (Coase, 
1960; North, 1989), vagy épp a viselkedés- és érzelem-
gazdaságtan (Rabin, 1998; Thaler & Sunstein, 2008; 
Loewenstein, 2000).

A korábbi megközelítések túlnyomórészt a gazdasági 
működést befolyásoló tényezők egy-egy meghatározó 
aspektusát emelték ki, míg a gazdaságszociológia tágabb 
megközelítést alkalmaz, amikor a gazdaság társadalmi és 
a társadalom gazdasági vonatkozásait vizsgálja, és sza-
kaszolja is a megközelítéseket. Témánk szempontjából a 
gazdaság társadalmi beágyazottságának komplexitását 
emeljük ki, azt, ahogyan létrejön a különböző dimenzi-
ókba való integrálódás, és ahogy összekapcsolódnak ezek 
a beágyazódások. A klasszikus (Durkheim, 1994; Weber 
& Swedberg, 1999), a régi (Polányi, 1944) és az új gazda-
ságszociológia (Zukin & DiMaggio, 1990; Granovetter & 
Swedberg, 1992), valamint a szocioökonómia elősegítette 
új specifikus megközelítések megjelenését (Etzioni, 1988; 
Etzioni & Lawrence, 1991).

Felmerülhet a kérdés, hogy a beágyazottság külön-
böző aspektusai mennyire stabilak, hogyan alakulnak az 
általuk teremtett feltételek. Zukin és DiMaggio (1990) 
megközelítésében a feltételek, a kontextusok és a beágya-
zottsági dimenziók közötti kapcsolatok idővel változnak; 
ezért azok csak dinamikus megközelítésben vizsgál-
hatók. Beckert (2017) szerint miután a beágyazottság 
tulajdonképpen a gazdasági cselekvést alakító összefüg-
gésekről szól, ezért a gazdasági cselekvés magyarázata 
során mindig figyelembe kell venni a beágyazottság 
különböző formáit és azok változásait, valamint azt a 
tényt, hogy a vállalkozók is hatással vannak a beágya-
zottságukra (Wigren-Kristoferson et al., 2022).

Az, hogy milyen körülmények határozzák meg a vállal-
kozók magatartását, tevékenységüket, attól is függ, hogy 
ezek a beágyazottsági tényezők (dimenziók, aspektusok) 

mennyire meghatározóak, illetve mely dimenziókban 
milyen mértékig ágyazódik be a vállalkozás. 

Beckert (2017) arra is felhívja a figyelmet, hogy a 
beágyazottság nem egy statikus állapot, így azt célszerű 
olyan változóként tekinteni, ami egy sokkal történetibb és 
egyben dinamikusabb szemlélettel vezet a fogalom tágítá-
sához. A beágyazottság ezen felfogása alapján feltehetők 
olyan kérdések, hogy mely korszakokban, mely folyama-
tokban milyen beágyazottsági mintázatok lehetnek, miért 
van ez így, hogyan jönnek létre ezek a fejlemények, és 
milyen következményekkel járnak.

A kontextusok bizonyos feltételeket szabnak a társa-
dalmi cselekvésnek, a vállalkozó beágyazottsága lehető-
séget és határokat is kínál számára a cselekvéshez (Welter, 
2011). Látható, hogy az egyének, vállalkozók és kontextu-
sok közötti kölcsönhatások megértéséhez a beágyazottság 
ernyőfogalommá vált (Zahra et al., 2014). 

A beágyazottság négydimenziós modellje
A fentiek alapján, megközelítésünkben a kontextu-
sokba történő beágyazottságra úgy tekintünk, mint a 
különböző aspektusokba való integrálódási, kapcso-
lódási folyamatra, módra és mértékre, amely során a 
piaci szereplők az adott kontextusokban működnek, és 
azokra hatással vannak. A vállalkozástani kutatások 
kontextusának és beágyazottságának megragadására 
az új gazdaságszociológia Zukin és DiMaggio (1990) 
többdimenziós elméletét használva alakítottuk ki model-
lünket (1. ábra). Zukin és DiMaggio (1990) elkülönítik 
a kognitív, kulturális, strukturális és politikai beágya-
zottságot. A kognitív beágyazottság a mentális folyama-
tok szabályszerűségeire utal, amelyek szisztematikusan 
befolyásolják a racionális gazdasági döntéseket (Zukin 
& DiMaggio, 1990). A kulturális beágyazottság a gaz-
dasági célokat és stratégiákat alakító társadalmi értékek 
(normák) hatására utal, a strukturális beágyazottság a 
társadalmi interakciók hálózatait jelenti, amelyekben a 
cselekvés végbemegy, míg végül, a politikai beágyazott-
ság a gazdasági cselekvés azon forrásaira és eszközeire 
utal, amelyek a hatalmi egyenlőtlenségeket tükrözik 
(Szántó, 1994; Zukin & DiMaggio, 1990). Az általuk 
javasolt négydimenziós beágyazottsági megközelítést 
azért tartottuk alkalmasnak, mert 1) a beágyazottságot 
több nézőpontból is megragadja, így teszi érthetővé anél-
kül, hogy elveszítené összetettségét, 2) az egyes dimen-
ziók önálló elméleti háttérrel rendelkeznek, miközben 
az összefüggések jól azonosíthatók maradnak. Korábbi 
tanulmányok ugyan elkülönítették még a térbeli és idő-
beli beágyazottságot is (Korsgaard et al., 2015; Moroz & 
Hindle, 2012; Parkinson et al., 2020; Wadhwani, 2016), 
azok azonban lényegében leírhatók a javasolt négy 
aspektussal. Megközelítésünkben az adott tér kontex-
tusait a négy beágyazottsági dimenzió befolyásolja, és 
magyarázatot adhat a térbeli különbségekre. Az időbeli 
beágyazottság hasznos lehet a beágyazottság változásai-
nak és longitudinális vonatkozásainak meghatározására; 
ez azonban magyarázható a négy beágyazottsági dimen-
zióval is, abban az esetben, ha ezeket dinamikusan kezel-
jük (1. ábra).
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1. ábra
A javasolt beágyazottsági modell alapja

Forrás: saját szerkesztés Zukin és DiMaggio (1990) alapján

A beágyazottsági dimenziók elemzése a 
vállalkozói kudarc szakirodalmában

Wigren-Kristoferson és kutatótársai (2022) által elemzett 
15 évnyi vállalkozástani kutatás mindössze 3%-a vizsgálta 
a beágyazottságot a kilépéssel kapcsolatban, míg 37%-a a 
korai, 60%-a pedig az érett szakaszban. Ez a 3% annak 
fényében még meglepőbb, hogy az újonnan induló vállal-
kozásoknak csak a fele éli túl az első 3-5 évét (Atsan, 2016; 
Corner et al., 2017; He & Krähenmann, 2021; KSH, 2022; 
Silver, 2015). Ezen adatok alapján úgy gondoltuk, hogy 
hiánypótló kísérlet lehet annak vizsgálata, hogy vajon a 
vállalkozói kudarcot érintő tanulmányokban miként jelen-
nek meg az általunk javasolt dimenziók, azok komplexi-
tása és kapcsolatuk a kontextusokkal, azaz fellelhetők-e a 
modellben javasolt beágyazódási aspektusok.

A szakirodalmi áttekintés során a vizsgálatba bekerülő 
tanulmányokat úgy válogattuk össze, hogy azok változa-
tosak legyenek földrajzi, módszertani, megjelenési dátum 
és a mögötte álló kutatócsapat szempontjából. A vizsgá-
latnál vállalkozói kudarcnak tekintettük azt, amikor egy 
vállalkozó kilép vagy bezárja a vállalkozását, mert az 
nem teljesítette az elvárásait, vagy egy külső tényező a 
vállalkozása elhagyására kényszeríti (Repisky, 2023). A 
gyűjtés végére az 1. táblázatban is látható 30 tanulmányt 

 

1. táblázat
A társadalmi beágyazottság dimenzióinak megjelenése a vállalkozóikudarc-kutatásokban

Forrás: a táblázatban szereplő források alapján saját elemzés

 

Szerzők Megjelenés 
dátuma Vizsgált ország Módszertan Kognitív Kulturális Strukturális Politikai

Atsan 2016 Törökország Kvalitatív 1 0,5 0,5 0,5
Byrne & Shepherd 2015 UK Kvalitatív 1 0 0,5 0

Cardon et al. 2011 USA Kvalitatív 0,5 0,5 0 1
Cope 2011 USA és UK Kvalitatív 1 0,5 0,5 0

Cotterill 2012 USA, UK, Németo. Kvalitatív 1 0,5 0,5 0,5
Guerrero & Espinoza-Benavides 2021 nincs Elméleti 0,5 1 1 1

He et al. 2018 USA és Finnország Kvantitatív 1 0 0 0
He & Krähenmann 2021 Svájc Vegyes 0,5 1 0,5 1

Hwang & Choi 2021 Korea Kvantitatív 1 0,5 0 0,5
Jenkins & Wiklund 2012 Svédország Kvantitatív 1 0 0 0

Jenkins et al. 2014 Svédország Kvantitatív 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 Magyarország Kvalitatív 1 0,5 1 0,5

Riar et al. 2021 Németország Kvalitatív 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 Nemzetközi Kvantitatív 0,5 1 0 1

Singh et al. 2007 Új-Zéland Kvalitatív 1 0 0,5 0
Singh et al. 2015 Új-Zéland Kvalitatív 1 0,5 0,5 0,5

Ucbasaran et al. 2013 nincs Elméleti 1 0,5 0,5 0,5
Wakee et al. 2014 Hollandia Kvalitatív 0,5 0,5 0,5 1

Widiawan & Igel 2023 Kínai 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 Kvalitatív 1 0 0,5 0,5
Yamakawa & Cardon 2015 Japán Kvantitatív 1 0,5 0 0

Yamakawa et al. 2015 Japán Kvantitatív 1 0,5 0 0
Zhao & Wibowo 2021 Nem ismert Kvantitatív 1 0 0 0

27 12 11,5 11,5

Kutatás fókuszában álló (1) vagy csak említés 
szintjén megjelenő (0,5) beágyazottsági dimenziók
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választottuk ki és elemeztük, majd a négy beágyazottsági 
dimenzió alapján számos vállalkozói kudarcot vizsgáló 
tanulmányt értékeltünk. 

Elemzésünkből kiderült, hogy bár a vállalkozói kudarc 
kutatói is foglalkoztak a kudarc kontextusának témakö-
rével, azonban az ilyen tanulmányok a beágyazottságtól 
eltérő fogalmi kereteket alkalmaztak (például formális és 
informális intézményeket). A legtöbb tanulmányra azon-
ban igaz volt, hogy amint elkezdtük besorolni a benne fog-
laltakat a vizsgált négy beágyazottsági dimenzióba, azt 
tapasztaltuk, hogy azok túlnyomórészt a beágyazottság 
egy, esetleg két dimenziójára koncentráltak. Az 1. táblázat-
ban világosan látszik a kognitív beágyazottsági dimenzió 
dominanciája, ami nem meglepő, ha figyelembe vesszük, 
hogy a legtöbb kutató a kudarc fogalmát az egyén (a vál-
lalkozó) szintjén vizsgálta. A másik három beágyazottsági 
dimenzió (kulturális, strukturális és politikai) közel azo-
nos súllyal és többnyire csak említés szintjén jelent meg 
a tanulmányokban. Alaposan átolvasva a tanulmányokat, 
talán három olyan van, mely említésre méltó abból a szem-
pontból, hogy a vállalkozói kudarc kontextusát átfogób-
ban, sok tényezőt figyelembe véve vizsgálta (Guerrero 
& Espinoza-Benavides, 2021; He & Krähenmann, 2021; 
Simmons et al., 2014). Itt is fontos azonban kiemelni, hogy 
különböző elméleti háttereket használtak a tanulmányok 
és esetükben se mondható kiegyenlítettnek a kontextus 
bemutatása, ha a négydimenziós beágyazottságmodell 
szemüvegén keresztül vizsgáljuk őket.

A kudarc kognitív beágyazottsága
A következőkben rátérünk az egyes beágyazottsági dimen-
ziók szakirodalmi tartalmára, azok közül is elsőként a kog-
nitív beágyazottságra, mely a legkutatottabb a vállalkozói 
kudarc témakörében. Mi sem bizonyítja ezt jobban, hogy 
nagyon változatos pszichológiai fogalmakkal dolgoztak a 
kutatók (lásd 2. táblázat), ezen pszichológiai jelenségek és 
a kudarc folyamata között oda-vissza ható kapcsolatokat 

tártak fel. A kölcsönös egymásra hatást a vállalkozók 
személyes jellemzőin keresztül lehet a legszemléleteseb-
ben bemutatni. Egyrészt vannak olyan jellemzők, melyek 
hatással lehetnek a kudarc utáni megküzdésre vagy tanu-
lásra, mint például a kontrollhely (Zhao & Wibowo, 2021), 
a pozitív pszichológiai tőke (Jenkins et al., 2014), vagy épp 
az extrovertáltság (Widiawan & Igel, 2021). Ugyanakkor 
a kudarc hatással lehet a vállalkozók tulajdonságaira, pél-
dául a kockázatvállalási hajlandóságukra (Cardon et al., 
2011; Cope, 2011; Klimas et al., 2021), vagy épp a vál-
lalkozói énhatékonyságukra (Cardon et al., 2011; Cope, 
2011; Klimas et al., 2021; Shepherd, 2003; Ucbasaran et 
al., 2013).

A kudarc kulturális beágyazottsága
A kulturális beágyazottság kapcsán egészen mást figyel-
hetünk meg a vállalkozói kudarc szakirodalmában, mert 
azt teljes mértékben dominálja egy központi fogalom a 
stigmatizáció, azaz az a jelenség, hogy a kudarc után a 
vállalkozók megkapják a „bukott vállalkozó” stigmáját és 
a vele járó negatív attitűdöket (Cardon et al., 2011; Cope, 
2011; Cotterill, 2012; Guerrero & Espinoza-Benavides, 
2021; He & Krähenmann, 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 kutatások azonban éppen a kudarcot követően 
vállalkozókat érő pozitív megítélésváltozást emelik ki, 
azaz a kudarc egyfajta „tiszteletjelvényként” („badge of 
honor”) is felfogható (Shepherd et al., 2009; Simmons et 
al., 2014). Közvetlenül a vállalkozók megítéléséhez kap-
csolódik az is, hogy egyes országokban megfigyelhető a 
„magas mák szindróma” („tall poppy syndrome”), mely 
esetében a társadalom megbünteti a kiugróan jól teljesítő-
ket, ami csökkentheti a vállalkozói szándékot (Singh et al., 

2. táblázat
A kognitív beágyazottság kapcsán megjelent tényezők a szakirodalomban

Tényezők Szakirodalmi előfordulások

Érzelmek

Byrne & Shepherd (2015), Cope (2011), Cotterill (2012), He et al. (2018), He & Krähenmann (2021), Hwang & 
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 & Krähenmann (2021), Repisky (2023), Widiawan & Igel (2023), Zhao & Wibowo (2021)

Motiváció 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)

Értelemalkotás és 
tanulás

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)

Heurisztikák és 
kognitív torzítások

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)

Attribúciók Atsan (2016), Cardon et al. (2011), Klimas et al. (2021), Riar et al. (2021), Williams et al. (2020), Yamakawa & 
Cardon (2015), Yamakawa et al. (2015)

Megküzdés Byrne & Shepherd (2015), Shepherd (2003), Shepherd & Haynie (2011), Shepherd et al. (2009), Singh et al. 
(2007), Ucbasaran et al. (2013), Williams et al. (2020)

Vállalkozó 
tapasztalatai

Cope (2011), Jenkins et al. (2014), Klimas et al. (2021), Repisky (2023), Ucbasaran et al. (2013), Yamakawa et 
al. (2015)

Forrás: saját szerkesztés
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2015; Ucbasaran et al., 2013; Yamakawa & Cardon, 2015). 
Egyes kultúrákban azonban az alkalmazotti léttel kapcso-
latos attitűdök is befolyásolhatják a kudarc utáni újravál-
lalkozási hajlandóságot, például Svájcban, ahol alacsony a 
munkanélküliség és magas az alkalmazottként dolgozók 
státusza, a családtagok megkérdőjelezhetik a vállalkozók 
karrierdöntését (He & Krähenmann, 2021).

Természetesen a kudarccal számos kulturális nor-
mát és értéket kapcsolatba hoztak már a kutatók. Ilyenek 
például Hofstede kultúradimenziói közül az individua-
lizmus-kollektivizmus (Hwang & Choi, 2021; McGrath, 
1999; Wakee et al., 2014), a bizonytalanságkerülés és a 
hatalmi távolság (Atsan, 2016). Atsan (2016) használta a 
World Value Survey eredményeit is a vállalkozói kudarc 
kapcsán. Ugyanakkor számos kutatás kiemelt további 
releváns kulturális sajátosságokat, mint például a kudarc-
tól való félelem (Hwang & Choi, 2021; Simmons et al., 
2014), a kockázatkerülés (He & Krähenmann, 2021; 
Landier, 2006), az innovációt támogató kultúra (Cardon et 
al., 2011), vagy épp a bizalom hiánya (Atsan, 2016).

A kudarc strukturális beágyazottsága
A korábbi kutatások lényegében a kudarc minden terü-
letével kapcsolatba hozták már a vállalkozók kapcsolat-
rendszerét, úgy mint a kudarc okai és attribúciói (Atsan, 
2016; Klimas et al., 2021; Riar et al., 2021; Williams et 
al., 2020), a kudarc hatása a vállalkozó kapcsolatrendsze-
rére (Byrne & Shepherd, 2015; Cope, 2011; Cotterill, 2012; 
He & Krähenmann, 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 hatása a megküzdésre és az értelemalko-
tási folyamatokra (Byrne & Shepherd, 2015; Cope, 2011; 
Cotterill, 2012; Guerrero & Espinoza-Benavides, 2021; 
He & Krähenmann, 2021; Shepherd, 2003; Shepherd & 
Haynie, 2011; Singh et al., 2007; Ucbasaran et al., 2013; 
Widiawan & Igel, 2023). A fentieken túl kifejezetten a 
kapcsolatok kezeléséhez, menedzseléséhez kötődő tanul-
ságokat is találtak a kutatók (Atsan, 2016; Riar et al., 2021; 
Singh et al., 2007), sőt egyes esetekben ezek a tanulságok 
túlcsordultak az üzleti kapcsolataikra, vagy akár az egész 
iparágra (Klimas et al., 2021). Egyes kutatások elkülönül-
ten kezelték a vállalkozók üzleti és szakmai kapcsolatait a 
magánéleti kapcsolataiktól (család, barátok).

A társadalmi struktúrák kapcsán fontos említést tenni 
a strukturális lyukakról, melyek azt jelentik, hogy az 
információáramlás és/vagy döntések egy-két személyen 
keresztül zajlanak, melyek így kiemelt hatalomhoz jutnak 
a társadalomban (Granovetter, 2005), mely fogalom meg-
felelő átkötést biztosít az utolsó beágyazottsági dimenzi-
óhoz.

A kudarc politikai beágyazottsága
A politikai beágyazottság a gazdasági cselekvés for-
rásaihoz és eszközeihez kapcsolódó hatalmi egyen-
lőtlenségeket jelenti, azaz a szereplők közötti hatalmi 
aszimmetriát és annak következményeit (Szántó, 1994; 
Zukin & DiMaggio, 1990). A hatalmi aszimmetria olyan 

jogi keretekből fakad, mint a tulajdonjogok és a kollektív 
tárgyalási rendszerek, az egyenlőtlen erőforrás-elosztás 
(pénz, technológia, információ) és a társadalmi legitimá-
ció (Beckert, 2003).

Megközelítésünk szerint a politikai beágyazottságot 
három különálló területre érdemes felosztani, 1) a kor-
mányzati és politikai szereplők, 2) a nem politikai szerep-
lők és 3) a vállalkozó saját hatalma.

A különféle törvények és kormányzati irányelvek, 
mint például a csődtörvények, felszámolási szabályok, 
adótörvények vagy épp az elérhető korlátozott felelősségű 
vállalkozói formák fontosságát számos korábbi tanulmány 
taglalta, vagy említette már nemzetközi színtéren (Atsan, 
2016; Cotterill, 2012; Guerrero & Espinoza-Benavides, 
2021; He & Krähenmann, 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 kormányzati programok is, melyek 
támogatják a kudarc utáni újrakezdést, anyagi támogatást, 
vagy oktatási programokat biztosítanak kudarcot átélt vál-
lalkozók számára (Guerrero & Espinoza-Benavides, 2021; 
Hwang & Choi, 2021).

Azonban a társadalomban nem csak a politikai sze-
replők juthatnak hatalomhoz. Korábbi kutatások hang-
súlyozták, hogy a vállalkozói kudarcra hatással lehetnek 
a különböző (társadalmi, gazdasági és jogi) ítéletalkotók 
(Wiesenfeld et al., 2008) és a versenytársak is (McGrath, 
1999; Williams et al., 2020). Ide tartozik a média is, mely 
vállalkozókra és közvélekedésre gyakorolt hatásáról már 
hazánkban is születtek tanulmányok (Szerb & Kocsis-
Kisantal, 2008; Virágh & Szepesi, 2022; Virágh & Tímár, 
2024). Ugyanakkor a nemzetközi szakirodalomban már 
kifejezetten a vállalkozói kudarcok kapcsán is vizsgálód-
tak a kutatók (Cardon et al., 2011; Guerrero & Espinoza-
Benavides, 2021; Singh et al., 2015; Ucbasaran et al., 2013; 
Wakee et al., 2014).

Azonban a szakirodalomban talán kisebb hangsúllyal 
jelenik meg, hogy a vállalkozó saját maga is rendelkez-
het hatalommal a társadalomban. Korábbi kutatásokban 
legmarkánsabban ez Simmons és kutatótársai (2014) 
tanulmányában jelent meg, ahol a vállalkozó szerepét is 
figyelembe veszik a kudarc nyilvános láthatóságának sza-
bályozásában, mely közvetlenül befolyásolhatja a stigma-
tizációt.

A primer kutatás menete

Jelen kutatás központi kérdése, hogy miként határozható 
meg a vállalkozói kudarc kontextusa a társadalmi beágya-
zottság keretrendszerének segítségével. A kérdés jobb 
megválaszolásának érdekében, a korábbi vállalkozóiku-
darc-kutatások részletes négy beágyazottsági dimenziós 
modell szemüvegén keresztül történő elemzése mellett 
egy saját primer kutatást is végeztünk Magyarországon. 
Az interjús kutatásunk fő célja az volt, hogy egy adott 
kontextusba mélyebb betekintésünk is legyen, ezáltal 
tesztelve és tovább pontosítva az eddig még csak elméleti 
alapokon és szekunder elemzésen nyugvó modellünket.
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A vállalkozói kudarcok kutatása a téma érzékenysé-
gén túl is további kihívásokat tartogat a kutatók számára, 
melyek már ott kezdődnek, hogy nem egyszerű megtalálni 
az interjúalanyokat (Cotterill, 2012; Jenkins et al., 2014; 
Khelil, 2016). Mindemellett, a lehetséges válaszadók külön-
böző okok miatt elutasíthatják a kutatásban való részvételt, 
például időhiány miatt (Jenkins et al., 2014), nem szeretné-
nek a kudarcról beszélni (Byrne & Shepherd, 2015; Jenkins 
et al., 2014; Riar et al., 2021), vagy az észlelt stigmatizáció 
miatt hezitálnak (Hwang & Choi, 2021). E problémák rész-
leges áthidalására hólabdás, ajánláson alapuló mintavételi 
módszert alkalmaztunk, mely javítja a válaszadási haj-
landóságot (Cope, 2011; Corner et al., 2017, Khelil, 2016) 
és ideális a nehezen elérhető célcsoport esetében (Khelil, 
2016). A mintába olyan magyar vállalkozókat kerestünk, 
akik legalább egy kudarcot átéltek eddigi karrierjük során. 
A mintavétel során igyekeztünk minél változatosabb mintát 
elérni, annak érdekében, hogy eltérőbb, érdekesebb példá-
kat tudjunk feltárni. Végül 23 személy jelzett vissza pozití-
van a részvételre, viszont mindössze 17 interjú valósult meg 
különböző okokból, mint például időhiány, betegség vagy 
haláleset a családban. Sajnos legtöbben, akik lemondták az 
interjút, nők voltak, így ebből a szempontból kiegyensúlyo-
zatlanná vált a mintánk. Az elemzés előtt egy interjút ki 
kellett venni a mintából, mert túl kevés információt tartal-
mazott, ezért a végső minta 16 interjúból állt (3. táblázat). 
Minden interjúalany kapott egy sorszámot és a továbbiak-
ban ezek alapján fogunk rájuk hivatkozni.

A korábban már háromszor tesztelt interjúfonal segít-
ségével egyéni, félig strukturált mélyinterjúk készültek az 
interjúalanyokkal. Byrne és Shepherd (2015) kutatásához 
hasonlóan mi is három nagy részre osztható interjúkat 
készítettünk. Az általunk használt interjú az alábbi felépí-
tést követte:

1. �„Bemelegítés”: vállalkozói tapasztalatok megisme-
rése, és alapvető információk begyűjtése az elvesz-
tett vállalkozásról.

2. �„Kemény kérdések”: a kudarc kapcsán a legmegter-
helőbb témák megismerése (okok, következmények 
és megküzdés).

3. �„Pozitív keretezés”: annak érdekében, hogy az inter-
júalanyokat ne hagyjuk az esetleges kellemetlen 
emlékeik fogságában, jövőorientáltabb kérdéseket 
raktunk az interjúk végére (kudarcból levont tanul-
ságokról és jelenlegi karrierhelyzetükről). 

Az interjúkról előzetes engedélyt követően felvételt, majd 
szó szerinti leiratot készítettünk. Ezek elemzése több 
szakaszban történt. Első körben nyílt kódolással, de főbb 
témakörökbe (pl. kudarc következményei, levont tanul-
ságok stb.) rendezve kódoltuk az interjúkat. A második 
szakaszban, ezen nyílt kódokat átnéztük, hogy milyen 
témakörben, milyen formában jelent meg a négy beágya-
zottsági dimenzió. Az elemzés záró szakaszában, pedig 
kiválogattuk a szemléletesebb példákat, hogy ezt az igen 
komplex és átfogó témakört egy ilyen rövidebb anyagban 
is, mint ez a tanulmány, érthetően be tudjuk mutatni. E 
harmadik szakasz során készítettük el a tanulmányban is 
szereplő táblázatokat.

A primer kutatás eredményei

Jelen fejezet célja, hogy bemutassa a szakirodalmi 
áttekintés során tartalommal feltöltött beágyazottsági 
dimenziók miként jelennek meg egy hazai vállalkozók-
kal készült kutatás során. Először szemléletes példákon 
keresztül mutatjuk be, hogy milyen formában merültek 
fel az egyes beágyazottsági dimenziók az interjúkban, 

3. táblázat
A minta rövid ismertetése

Vállalkozó Vállalkozás

Nem Vállalkozói 
tapasztalat években

Irányított 
vállalkozások száma Vállalkozás tevékenysége Kudarc 

időpontja
Működés 

időtartama
1 Nő 13 3 Telemarketing, piackutatás 2012 4
2 Nő 15 legalább 4 Telefonértékesítés és szervizelés 2020 6

3 Férfi 19 4 Manikűr, pedikűr és műköröm-
értékesítés 2012 12

4 Nő 31 10-12 Állattartás és étteremüzemeltetés 2019 25
5 Férfi 8 2 Autótuning 2005-2006 3-4
6 Férfi 24 4 IT-tanácsadás 2015 15-16
7 Férfi 7 1 E-sporttámogató rendszer fejlesztése 2019 6
8 Férfi 13,5 ~10 Újságkiadás 2007-2008 2,5
9 Férfi 18 8 Munkaerő-közvetítés 2019 0,5
10 Férfi 9 1 Hotelüzemeltetés 2020 9
11 Férfi 6 3 Esküvői díszkészítés 2020 4
12 Férfi 29 6 Autómosó 2016 6
13 Férfi 8 6 Komplex orvosi eszközfejlesztés 2019 5
14 Férfi 26 2 Autószervíz és műszaki vizsgálat 2019 26
15 Férfi 9-10 1 Elektronikus eszközök fejlesztése 2013 9-10
16 Férfi 23 legalább 13 Üzleti szolgáltatás fuvarozók számára 2014 1

Forrás: saját szerkesztés
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olykor összevetve azokat a hazai szekunder adatokkal. 
Ezt követően a beágyazottsági dimenziók közti kapcso-
latokat elemezzük, majd bemutatjuk az általunk javasolt 
modellt.

A kognitív beágyazottság
Ahogy korábban bemutattuk, a kognitív beágyazottság 
azokra a mentális folyamatokra utal, amelyek szisztema-
tikusan befolyásolják az egyének racionális gazdasági 

4. táblázat
Példák a kognitív beágyazottság megjelenésére az interjús kutatásban

Példa leírása Szemléltető interjúrészlet
Érzelmek
Összesen kilenc vállalkozó számolt be döntően negatív (1, 3, 4, 5, 
6, 8, 12, 13, 15), hat semleges vagy kiegyensúlyozott (2, 7, 9, 10, 
11, 16), míg csak egyikük döntően pozitív érzelmekről (14).
Egyes esetekben a kudarcot megelőzően is felmerültek érzelmek, 
mint például a kilátástalanság (10) és harag (3).

„… furán hangzik, de valami olyasmi, nem hasonlítható a kettő 
egymáshoz, de mégis ahhoz van közel, mint amikor valaki elve-

szíti a közeli hozzátartozóját.” (1)
„Szóval az első az ilyen szomorúság, aztán van egy nagy megkön�-

nyebbülés, hogy ez így innentől kezdve nem az én gondom.” (2)
Személyes tulajdonságok
A vállalkozók személyes tulajdonságai közül a pozitív 
pszichológiai tőkéjük segítette a megküzdést és a tanulást (9 és 16).
Míg a kudarc befolyásolta több vállalkozó énhatékonyságát (1, 5, 8).
Az eltérő személyiségeik közötti súrlódás hozzájárult a kudarc
hoz (9).   

„…az önbizalmamat ásta iszonyatosan alá ez a helyzet, hogy én 
ennyire voltam képes, nem hiszem el, hogy ennyire vagyok képes, 

nem kellek senkinek.” (1)

Motiváció
Négy esetben jövedelmező vállalkozást éltek meg kudarcnak az 
interjúalanyaink (2, 11, 12 és 14).
Amennyiben egy vállalkozónak a kudarcot követő karrierdöntési 
szempontjait a kontrollált motiváció dominálta (öndeterminációs 
elmélet alapján), akkor minden esetben a választott karrierút az 
alkalmazotti lét volt. Azonban azt hozzá kell tenni, hogy volt, aki 
autonóm motivációk alapján lett inkább alkalmazott (3 és 10).

„…keresek havi százezer forintot azzal, hogy fönntartok egy üzlet-
helyiséget két alkalmazottal, egy alvállalkozóval, áll a pénz az alkat-
részben és a többi, akkor azt mondom, hogy ez hülyeség, merthogy 
százezer forintért elmehetek a Tescoba árufeltöltőnek sokkal kisebb 

felelősséggel, sokkal kisebb idegeskedéssel, macerával.” (2)
„Egyszer voltam kettő hónapig alkalmazott életemben. … Soha 

többet nem leszek alkalmazott.” (13)
Értelemalkotás és tanulás

Interjúalanyaink elsősorban a szituatív tanulást használták (1, 
3, 5, 8, 9, 10, 12, 13, 15, 16); azonban az interjúalanyok fele nem 
vont le tudatosan tanulságokat.

„…az évek alatt már hozzászoktam, hogy minden történést, 
helyzetet kielemzek, így ezt a vállalkozásomat is folyamatosan 

figyeltem, elemeztem…” (9)
 „Nem, lehet, hogy kéne, akár így, akár úgy, hogy leülni egy 

üzleti coach-csal és ezeket átbeszélni, ez valószínűleg hasznos 
lenne, de mivel mindig párhuzamosan elkezdek valami újat, 

ezekre tipikusan nem jut idő meg energia...” (2)
Heurisztikák és kognitív torzítások

Az interjúk során több heurisztika és kognitív torzítás megfigyel-
hető volt, úgy mint a túlzott magabiztosság, megerősítési torzítás, 
elsüllyedt költségek hatása, hozzáférhetőségi heurisztika és kere-
tezési hatás.

„Utólag ezért mondja mindenki gondolom én, hogy de jó lett 
volna, ha annyi eszem lett volna, hogy akkor abbahagyjam, hát, 

de ez nem így működik, hogy hagynád abba, amikor 10 éve látod, 
hogy jól csinálod.” (3)

„… volt két olyan pont, amikor nagyon az arcomba mondták, 
hogy jó, ez így elműködget, de valójában ebből sose fogsz egy 

vállalkozói jövedelmet kivenni. … Akkor lehetett volna úgy dön-
teni, hogy oké, itt a vége, de nyilván ezek miatt az érzelmi kötődé-

sek miatt ez nem történt meg.” (2)
Attribúciók

A legtöbb interjúalanyunk több okra vezette vissza a kudarcot. A 
két legdominánsabb attribúció belső okok (a vállalkozói döntései 
és tettei) és a vállalkozás környezetében jelenlevő strukturális jel-
lemzőkből (és nem más személyekből) adódó külső okok voltak.

”…aki alkalmazott volt, ők teljesen tudták a dolgukat, és amikor 
a forgalom csökkent, akkor az az üzletfelelősnek a felelőssége, 

szóval a hiba énbennem volt. Be is láttam.” (2)
„aztán rájöttem a hosszú hónapok és évek során, hogy sajnos 

nem volt még elég érett erre a dologra Békés megye” (5)
Megküzdés
Interjúalanyaink a kudarcot megelőző szakaszban probléma-
megoldásra és menekülésre, mint megküzdésimód-családokra 
támaszkodtak, míg a kudarc után a három legdominánsabb meg-
küzdési stratégia az alkalmazkodás, a támogatáskeresés és az 
ellenállás volt.

„… most így utólag végig gondolva azért igen, voltak olyan embe-
rek, akik segítettek ezt feldolgozni, segítettek kimozogni lelkileg 

ezt a dolgot.” (8)

Vállalkozó tapasztalatai
Néhány vállalkozó arról számolt be, hogy alkalmazta a korábbi 
kudarcai során tanultakat, vagy épp, hogy korábbi tapasztalatai 
csak megerősítették a vállalkozás elvesztését.

„Úgy tűnik, hogy ismét megerősítést nyert az a gondolatom, hogy 
az egyszemélyes vállalkozás az összes negatívumával együtt 

nekem még mindig megfelelőbbnek tűnik.” (9)
Forrás: saját szerkesztés
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számításait. Az 1. ábrán is láthattuk, hogy a legtöbb vál-
lalkozói kudarcról szóló tanulmány kognitív, pszichológiai 
szempontból közelítette meg és elemezte a jelenséget. A 
tanulmányok átnézése során nyolc különböző pszichológiai 
koncepciót figyeltünk meg, melyek mindegyike valamilyen 
formában felmerült az interjúk során is (4. táblázat).

A kulturális beágyazottság
A kulturális beágyazottságot két nagy területre osz-
tottuk, az adott terület kulturális normáira és értékeire, 
valamint a vállalkozókkal és alkalmazottakkal kapcsola-
tos attitűdökre. A kulturális beágyazottság kapcsán azt 
tapasztaltuk, hogy a korábbi kudarckutatások gyakran 
támaszkodtak szekunder adatokra, melyek a vizsgálat 
helyszínét képező országra vonatkoznak. Ennek okán úgy 
gondoltuk, hasznos lehet megnézni, hogy van-e eltérés az 
adatbázisok alapján Magyarországról kapott kép és a vál-
lalkozók által megtapasztaltak között, vagy a kettő össz-
hangban van. 

Az 5. táblázatban szereplő ellentmondások alapján 
úgy gondoljuk, hogy a kulturális beágyazottság vizsgá-
latakor is hasznosabb a vállalkozók által megtapasztalt 
normákra és attitűdökre helyezni a hangsúlyt, szemben 
az egyszerűen beszerezhető szekunder, országszintű 
adatokra. A kettő közötti eltérés pedig úgy vizsgálható a 
legjobban, ha a kulturális beágyazottság mellett a struk-
turális beágyazottságot is vizsgáljuk, hiszen a vállalkozó a 
kapcsolatrendszerén keresztül tapasztalja meg a kulturális 
normákat, értékeket.

A strukturális beágyazottság
A beágyazottság strukturális dimenziója ragadja meg a 
társas interakciók hálózatát, melyek hatással lehetnek a 
vizsgált jelenségre. A kudarc kapcsán ide érdemes beso-
rolni mind a támogató, mind a káros és mind a semleges 

hozzáállást tanúsítókat. Mint azt a kulturális beágyazott-
ságnál is láthattuk az egyének a kapcsolati hálójukon 
keresztül tapasztalják meg a kulturális normákat, melyek 
így eltérhetnek az országos statisztikai adatoktól, vagy akár 
a kapcsolati hálójukon belül is összeütközésbe kerülhetnek.

A strukturális beágyazottság kapcsán az interjúink is 
egyértelműen megerősítették azt, hogy érdemes a vállal-
kozók kapcsolati hálóját megbontani a következők sze-
rint: házastárs, családtagok, barátok és távoli ismerősök, 
valamint szakmai és üzleti kapcsolatok. (Az általunk 
javasolt rendszerezés mellett, tudjuk még javasolni Hite 
(2003) kapcsolati beágyazottság típusairól szóló hal-
mazos megközelítését.) A 6. táblázatot átnézve látható, 
hogy a kapcsolati háló szereplőinek elkülönült vizsgá-
lata hasznos lehet, hiszen eltérő szerephez juthatnak a 
kudarc okánál és a megküzdésnél, sőt eltérő módon hat-
hat rájuk a kudarc is. A kulturális dimenzióval a struk-
turális beágyazottság szorosan összekapcsolódik és az 
eltérő szereplőkön keresztül nagyon különböző normá-
kat és értékeket tapasztalhat meg a vállalkozó. Másrészt 
az, hogy az egyén milyen megküzdési módokat választ 
(kognitív beágyazottság része), összekapcsolódik a kap-
csolatrendszerével is. Harmadrészt, e példák egyúttal 
ékes bizonyítékai annak is, hogy a vállalkozók tudatosan 
és aktívan befolyásolják beágyazottságukat, megerősítve 
a társadalmi beágyazottság dinamikus megközelítésé-
nek fontosságát.

A politikai beágyazottság
A korábbiakban is leírtuk, hogy a politikai beágyazottság 
a hatalmi egyenlőtlenségeket, pozíciókat tartalmazza. Az 
interjúk elemzésénél a politikai beágyazottságot három 
területre osztottuk fel (7. táblázat): 1) kormányzati és poli-
tikai szereplők, 2) nem politikai szereplők és 3) a vállal-
kozó saját hatalma.

5. táblázat
Példák a kulturális beágyazottság megjelenésére a szekunder adatbázisokban és az interjús kutatásban

Szekunder adatok Primer példák Szemléltető interjúrészletek
Vállalkozókkal és alkalmazottak kapcsolatos attitűdök
A magyarok fele szerint a vállalkozói lét egy vonzó karri
erút, valamint az emberek fele ért azzal egyet, hogy a sike-
res vállalkozók státusszal rendelkeznek a társadalomban 
(Csákné Filep et al., 2024).
A magyar válaszadók 69%-a adna második esélyt a vállal-
kozóknak, ha kudarcot vallanának, ami a második legala-
csonyabb érték Európában és a harmadik legalacsonyabb 
világszinten (Európai Bizottság, 2012).

Egy interjúalanyunk se 
számolt be stigmatizáció
ról, sőt a 4. interjúalany 
inkább pozitív változást 
tapasztalt a szakmai meg-
ítélésében. 

”nem néznek máshogy rám”(10)
„…ahogy ő (volt férje) kikerült mellőlem a 
képből, egyből felértékelődtem a piacon, 
pontosabban nem felértékelődtem, hanem 

most fejezte ki a piac.” (4)

Kulturális normák és értékek

A magyar kultúra Hofstede (2015) becslései alapján indivi-
dualista, míg Varga (2008) felmérése szerint kollektivista.
Szintén ellentmondásos, hogy a magyarok bizonytalanság-
kerülése magas (Hofstede, 2015; Varga, 2008), ugyanakkor 
csak minden negyedik embert tart vissza a vállalkozástól a 
kudarctól való félelem (Csákné Filep et al., 2024).

A vállalkozók egyaránt 
tapasztaltak meg segítő (1, 
2, 4, 5, 8, 12, 15) és ártó (1, 
3, 7, 8, 9, 12, 15, 16) szán-
dékot a kudarcaik kapcsán.
Volt, akiknél pedig a 
munka és a magánélet 
fontossága került összeüt-
közésbe (3, 4, 11, 14).

 „a kollégákkal ápoltuk egymás lelkét” (4)
„A szétválásunk eléggé csúnya volt… 

Ekkorra már kígyót-békát fröcsögtek…” 
(9)

„…a feleségem fekszik az ágyon, épp vajú-
dik, …, én pedig ülök a sarokban, és tele-
fonálok az ügyféllel fél hétkor, hogy akkor 
sikerült-e megkapni a csomagot. Amire azt 
mondtam, hogy ez nonszensz, … most szü-

letik épp a gyerekem.” (11)

Forrás: saját szerkesztés
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A beágyazottsági dimenziók 
összekapcsoltsága

Már az előző alfejezetekben is bemutattunk több kapcso-
lódási pontot a beágyazottsági dimenziók között, azonban 

szerettünk volna ennek nagyobb hangsúlyt adni, így 
néhány komplexebb példát össze is gyűjtöttünk a szakiro-
dalmi és a primer elemzéseink alapján, melyek leírásában 
zárójelben mindig jelezzük, hogy melyik tényező melyik 
dimenzióhoz kapcsolódik.

6. táblázat
Példák a strukturális beágyazottság megjelenésére az interjús kutatásban

Példa leírása Szemléltető interjúrészlet
Házastárs
Konfliktusok (11) vagy akár válás (4) a házastárssal. 
Házastárs támogatása, mint kulcs a megküzdéshez (12).

Feleségének „a pozitív gondolkodás aspektusa a legerősebb” 
(12).

Családtagok

Család előtt titkolózás (5, 6, 12, 13).
Családfői szerep megingása (6).
Családtagok érzelmi (3, 4, 12) és egyéb 
segítsége (1, 4, 15).

Családi élet „hermetikusan elzárva”, „egy csodavilág” számára, „úgy se tudnának mit 
tenni csak aggódnának” (6)

„nem tudtam nekik, mindent megadni…, gyerekeim kérdezték is miért nincs meg nekik az, 
ami más gyerekeknek” (6)

„…nagyon-nagyon padlót fogtam, ezért is döntött úgy a fiam, … hogy otthagyja az éppen 
elkezdett doktori iskolát szegény gyerek és az anyja mellé áll, megpróbál beletanulni…” 

(4)
Barátok és ismerősök
Érdekbarátok elvesztése (14).
A barátok érzelmi (1, 2, 5, 8, 12, 15) és 
egyéb segítségnyújtása (4, 5, 15).
Barátok előtt titkolózás (1, 3, 12).
Szorosabbra fonódó kapcsolatok (4).

„Akik meg csak azért voltak a közeledben, mert te voltál a város legmenőbb járműke-
reskedője…, azok nem jönnek már.” (14)

„…akik ilyen érintőleges utcai kapcsolatok voltak, azok jelentős része közeli baráti 
segítővé alakult át…” (4)

„…ők ebből próbáltak kirángatni, hogy más is van a világon…” (1)
Szakmai és üzleti kapcsolatok
Agresszív piaci szereplők (1 és 3); üzlettársaik (7, 8, 9, 12, 15), 
mint a kudarc okozói.
Ott dolgozókért érzett felelősség miatt a bezárás késleltetése (2).
Korábbi munkatársai elkezdték kerülni (1).
Segítő: ügyvéd, könyvelő vagy üzleti szakértő (4, 7, 12, 15, 16); 
állásajánlatok (4 és 5).
Nem előnyös üzleti kapcsolatok megszakítása (3, 8, 9, 15).

„Sajnos a társaim kommunikációs hajlandósága sem volt 
tökéletes. Néha úgy éreztem magamat, mint aki a játszótéren a 

homokozóban van.” (9)
„Nagyon sokáig azért nem szűntettem meg ezt a tevékenységet, 

mert, hogy emberek megélhetését biztosította.” (2)
Kollégáival „ápolták egymás lelkét”. (4)

Forrás: saját szerkesztés
7. táblázat 

Példák a politikai beágyazottság megjelenésére az interjús kutatásban

Kormányzati és politikai szegmens

Interjúalanyainknak a szabályozói környezet kap-
csán voltak pozitív és negatív tapasztalataik is.  
Továbbá felmerült egy a szakirodalomban kevésbé 
hangsúlyos alterület is, a politikai szereplők köz-
vetlen célzott támadása egy szűk iparág vagy vál-
lalkozások irányába.

„a Covid időszakában…nálunk azért voltak osztálykirándulók is, az osztályki-
rándulások szintén nem javasolt kategóriába voltak berakva állambácsi részéről, 
úgyhogy azok szintén elmaradtak, tehát hiába voltunk nyitva, nem tudtak jönni a 

vendégek, nyilván ebben a politika is erősen benne van.” (10)
„…kormányunk színre lépett. Ők meg a zászlójukra tűzték a multiüldözést és 
azonnal olyan törvénymódosításokat hoztak, ami érintett… A megbízónk, azt 

mondta, hogy bármennyire szép és jó, de ők ezt így nem tudják folytatni. … Tehát 
itt tulajdonképpen a politikának való kitettség az, ami … a legvégén a padlóra 

küldte az egészet.” (15)
Nem politikai szegmens (média, gazdasági és nem gazdasági szereplők)
A hatalommal rendelkező gazdasági szereplők kapcsán 
említést érdemelnek a versenytársak (1 és 3) és a vállal-
kozók üzlettársai (7, 8, 9, 12 és 15), akik gyakran a kudarc 
okozói voltak.
A nem gazdasági szereplők közül egy speciális eset merült 
fel, ahol a határőrök jutottak hatalomhoz a vállalkozás 
felett (9). 

„…egy olyan alakkal léptünk szövetségre, aki szó szerint egy maffiózó 
volt, mint utólag kiderült” (12)

„Rögtön adódtak kisebb-nagyobb problémák, hisz a határon volt, hogy 
egy órát várakoztattak…”, „A határ is gond volt, ugyanis néha 5 perc, 

de volt, hogy egy óra lett a várakozás, ami sajnos nem a forgalom miatt 
változott.” (9)

Vállalkozó saját hatalma
A mintánkban szereplő vállalkozók fele a titkolózást választotta meg-
küzdési stratégia részeként (1, 3, 5, 6, 8, 12, 13, 16), mely jelzi, hogy 
a kapcsolati hálójuk egy részében meg volt a hatalmuk befolyásolni 
a kudarc és következményeinek láthatóságát. Továbbá volt, akinek 
mondhatni a hatalma is korlátozásra került azáltal, hogy eltiltották 
időszakosan az ügyvezetői pozíciótól (8).

„Kifele próbáltam azért mutatni azt, hogy minden rendben 
van, csak azért belül vívódtam.” (8)

„Kiemelt kockázatú cégvezetőnek minősítettek, 
és akkor 5 évig eltiltottak a cégvezetéstől.” (8)

Forrás: saját szerkesztés
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1) �Több interjúalany is igyekezett segítőkész és 
bizalmi viszonyt kialakítani kollégáival vagy vásár-
lóival (kognitív). Viszont mindig volt egy erőtel-
jes versenytárs (politikai), aki számára belefért a 
kevésbé etikus versenyzés is (kognitív és kulturális).  
Az egyik interjúalany esetében az alkalmazottakat, 
míg egy másiknál a kulcsvásárlókat csábította így el 
a versenytársuk, ez a kapcsolatok megromlásához, 
megszakításához vezetett (strukturális), hiszen csa-
lódott bennük a vállalkozó, elvesztették a bizalmát 
(kognitív).

2) �Láthattuk, hogy a vállalkozók a kapcsolati háló-
juk különböző szereplőit eltérő módon vonták 
be a kudarccal való megküzdésbe (strukturális). 
Vélhetően, akik részéről ellenszenvet vagy esetleg 
stigmatizációt tapasztalt (kulturális), azokat kerülni 
fogja. Akikben megbízik (kognitív), azokhoz érzelmi 
támogatásért fordul. Mások esetében úgy látja, 
hogy sok kapcsolattal vagy befolyásos pozícióval 
rendelkeznek (politikai), azokhoz szakmai segítsé-
gért, vagy akár új munkalehetőségért fordulhatnak. 
Könnyen belátható az is, hogy nem mindig helyesen 
ítéljük meg mások szándékait (kognitív), így akár 
tévesen vonhatunk be vagy hagyhatunk ki valakit a 
kudarccal való megküzdésből (strukturális). Sőt van 
olyan kutatás (Widiawan & Igel, 2023), mely szerint 
a vállalkozó személyisége (extro- vagy introvertált) 
meghatározza mennyire kér segítséget másoktól a 
kudarccal való megküzdéshez (strukturális).

3) �Az egyik interjúalany esetében láthattuk, hogy a 
vállalkozás számára fontos volt a gyors határátkelés, 
mely szituáció így a határőröket strukturális lyukba 

helyezte (strukturális) és hatalommal ruházta fel 
őket (politikai). Viszont az már az egyes határőrö-
kön múlott, hogy milyen kulturális normákat fog 
követni, visszaél a hatalmával vagy sem (kulturális 
és kognitív).

Ugyan jelen fejezetben csak három szemléletes példát hoz-
tunk a beágyazottsági dimenziók összekapcsoltságára, de 
úgy véljük ezek is kellően alátámasztják azon állításunkat, 
hogy e dimenziók önálló vizsgálata nem javasolt, sőt önálló 
elemzésük jelentős korlátokat okozhat a kutatásoknak.

Diszkusszió és következtetések

Tanulmányunkban arra kerestük a választ, hogy miként 
határozható meg a vállalkozói kudarc kontextusa a társa-
dalmi beágyazottság keretrendszerének segítségével. A 
kérdés megválaszolásához egyaránt támaszkodtunk egy 
nemzetközi szakirodalom-elemzésre és egy saját mélyin-
terjús kutatásra legalább egy kudarcot átélt vállalkozók-
kal. 

Elméleti hozzájárulások
Kutatásunk több ponton is előre mozdítja a témakör szak-
irodalmát. Kutatási kérdésünk megválaszolása során 
végül öt hozzájárulást azonosítottunk. Az első hozzá-
járulásunk, mely akár a vállalkozói kudarc témakörén 
túlra is kiterjeszthető, az a létrehozott négydimenziós, a 
vállalkozói kudarc beágyazottságát vizsgáló modellünk 
(2. ábra). Ez a modell több, a vállalkozók beágyazottsá-
gát vizsgáló tanulmány kritikájára választ ad. Ilyen kri-
tika, hogy a vállalkozástani tanulmányok többsége nem 

2. ábra
Javasolt négydimenziós beágyazottsági modell a vállalkozástani tanulmányok kontextualizálásához

Forrás: saját szerkesztés
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egyértelmű definíciókat használt, túlzottan a társadalmi 
struktúrákra, kapcsolatokra és intézményekre fókuszált, 
vagy csak a beágyazottság egyetlen dimenziójára össz-
pontosított (Wigren-Kristoferson et al., 2022). Ezzel 
szemben, mi négy dimenzió kiegyensúlyozott vizsgá-
latát javasoljuk, hiszen amint valaki csak egy dimenzi-
ójára fókuszál a beágyazottságnak, úgy kutatása során 
korlátokba fog ütközni. Ugyanakkor azt nem állítjuk, 
hogy egy dimenzió ne válhatna dominánssá egy adott 
jelenség kapcsán, mint tette azt a kognitív beágyazott-
ság a kudarc kapcsán. Hasonlóan könnyen elképzelhető, 
hogy a vállalkozástan más témáinál más beágyazott-
sági dimenziót kezelnek jelenleg központiként. Például 
Agárdi és Török (2020) a társadalmi hatás kiterjesztését 
vizsgálták társadalmi vállalkozások körében, és esetük-
ben egyértelműen a strukturális beágyazottság volt a 
meghatározó dimenzió, de mellette megjelentek a kog-
nitív, kulturális és politikai beágyazottság aspektusai is. 
Ezen hozzájárulás másik fontos megállapítása, hogy az 
általunk is vizsgált négy beágyazottsági dimenzió nem 
egymástól elszigetelten létezik, hanem ezek egymással 
szoros összekapcsoltságban léteznek és vizsgálhatók, 
még ha olykor van is egyes dimenzióknak elkülönült 
szakirodalmi háttere is.

Wigren-Kristoferson és kutatótársai (2022) kritikaként 
fogalmazták meg korábbi vállalkozástani kutatásokkal 
szemben, hogy sokszor statikusan adottságként tekintet-
tek a beágyazottságra. Saját kutatásunk is azokra a korábbi 
kutatásokra erősített rá (Alshareef, 2022; Harima, 2022; 
Wigren-Kristofersen et al., 2019; Wigren-Kristoferson et 
al., 2022), melyek szerint a vállalkozói beágyazottságot 
dinamikus megközelítésben szükséges vizsgálni, azaz, 
hogy az idővel változni fog. Sőt a vállalkozó aktívan tudja 
is ezt változtatni, ami a kudarc kapcsán igazán markánsan 
jelent meg mind a vállalkozói kudarc szakirodalmában, 
mind az interjúinkban (elég a tanulásra vagy a megváltozó 
kapcsolati hálóra gondolni). Azt azonban nem állítjuk, 
hogy minden esetben, minden beágyazottsági dimenzió 
meg fog változni, mert egyesek stabilabbak lehetnek, mint 
például egyes kulturális normák vagy a politikai beren-
dezkedés.

Míg az első két hozzájárulásunk a szekunder és pri-
mer elemzésünkön együttesen alapult, addig a következő 
kettőt már kizárólag a primer kutatásunk hatására fogal-
maztuk meg, melyek fakadhattak abból is, hogy a kuta-
tás Magyarországon zajlott. Harmadik hozzájárulásunk 
a szakirodalomhoz az, hogy a megtapasztalt kontextus 
sokkal fontosabb a statisztikai adatok alapján egész régi-
óra megfogalmazott kontextusnál. Mit is jelent ez a gya-
korlatban? Leegyszerűsítve ez azt jelenti, hogy ugyanazt 
kontextust az egyes vállalkozók képesek eltérő módon 
megtapasztalni, melyet a beágyazottság elmélete nagyon 
szépen megragad. Primer kutatásunkban például egy-
általán nem jelent meg a kudarcot átélt vállalkozók stig-
matizációja, sőt van olyan interjúalany is, akinek javult 
a szakmai megítélése, annak ellenére, hogy statisztikai 
adatok alapján a magyar társadalom ad harmadik legke-
vésbé második esélyt a „bukott” vállalkozóknak a világon 
(Európai Bizottság, 2012).

A negyedik hozzájárulásunk a politikai beágyazott-
sághoz kapcsolódik. Korábbi kutatások közül számos 
foglalkozott főként a csődtörvényekkel és stabilabb vállal-
kozói működést befolyásoló törvényekkel, melyekre oly-
kor hathat a kultúra is. Ellenben a primer kutatásunkban 
az adótörvények, a felszámolási szabályok és a pályázati 
feltételek mellett több interjúalanynál is előjöttek olyan 
szempontok, melyek arra utalnak, hogy a politikai sze-
replők váratlan törvénymódosításokkal aktívan lehetet-
lenítettek el kisebb piacokat vagy vállalkozások szűkebb 
körét.

Míg az előző hozzájárulások, akár az általánosabb 
vállalkozástani szakirodalom előre mozdításához is hasz-
nálhatók, addig maga a választott vizsgálati témakörünk 
is tekinthető kontribúciónak, azaz az, hogy a vállalkozói 
kudarc jelenségét vizsgáltuk társadalmi beágyazottság 
szemüvegén keresztül. Ehhez elég a korábban említett 
két adatot előhívni, miszerint az elmúlt 15 év vállalkozói 
beágyazottságot vizsgáló tanulmányainak csupán 3%-a 
foglalkozott a kilépéssel, ami tágabb fogalom a kudarcnál 
(Wigren-Kristoferson et al., 2022), míg csupán minden 
második vállalkozás éli túl az első néhány évét (Atsan, 
2016; Corner et al., 2017; He & Krähenmann, 2021; KSH, 
2022; Silver, 2015).

Gyakorlati javaslatok 
Az előbbi elméleti megfontolásokon túl jelen tanulmány 
gyakorló vállalkozók és vezetők számára is hasznos lehet, 
hiszen segítségével elkészíthetik szervezetük beágyazott-
sági térképét, azaz a bemutatott modell alapján elemezhe-
tik szervezetük jelenlegi beágyazottságát, így azonosítva, 
akár olykor meglepő tényezőket is, melyek hatással lehet-
nek eredményességükre. 

Továbbá a vállalkozók és vezetők létrehozhatnak egy 
tudatos beágyazottságkezelési stratégiát az eredménye-
sebb működés érdekében, azaz miként szeretnék befo-
lyásolni, megváltoztatni a beágyazottságukat az egyes 
dimenziók mentén. Az ilyen beágyazottságkezelés hasz-
nos lehet kedvező piaci körülmények között, valamint 
olyan kihívást jelentő helyzetekben is, mint például a 
kudarcok vagy a piaci visszaesések.

Kutatási korlátok
Mint bármelyik kutatás, ez is rendelkezik kutatási kor-
látokkal. Ezek egy része a kutatási témánkból, a vál-
lalkozói kudarcból fakad, mint a téma érzékenysége és 
retrospektív vizsgálata, melyek torzításokat okozhat-
nak az adatokban (Byrne & Shepherd, 2015; Cotterill, 
2012), valamint azok vesznek jellemzően részt a kuta-
tásban, akik sikeresen feldolgozták a kudarcukat (Singh 
et al., 2015). A korlátok másik része az elért mintából 
fakad, azaz, hogy a minta relatíve kicsi és az adatok egy 
országra érvényesek. Másrészt a résztvevők szinte kizá-
rólag férfiak voltak, ami torzíthatja az adatok egy részét. 
A mintából fakadó korlátokat igyekeztünk ellensúlyozni 
a nemzetközi szakirodalom alapos feldolgozásával, 
viszont mint láthattuk a politikai beágyazottságnál, nem 
mindig voltak információk, melyekkel összevethettük 
volna saját adatainkat.
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Jövőbeli kutatási irányok
Jövőbeli kutatásoknak két fő irányát látjuk. Egyrészt az 
általunk javasolt beágyazottsági modellt érdemes lehet 
más országokban is célzott adatgyűjtéssel tesztelni, hogy 
melyek a főbb eltérések a vállalkozói kudarc kapcsán és 
azok miként befolyásolják a sikeres megküzdést, tanulást 
és újravállalkozást. Ilyen kutatásokban érdemes külön 
figyelmet fordítani a kulturális normák és értékek primer 
adatgyűjtésbe integrálására, ugyanúgy, mint a politikai 
aspektusok tárgyalásara, hiszen ez az a két terület, amit a 
korábbi kutatásokban jellemzően csak szekunder adatbázi-
sok és törvények alapján vizsgáltak, és kevésbé foglalkoz-
tak azzal, hogy ezeket miként is élik meg a vállalkozók.

Másrészt a létrehozott modell adaptálható más vál-
lalkozástani kutatási témákra is. Ez hozzájárulhat ahhoz, 
hogy ez a modell általánosabb érvényt szerezhessen, 
hiszen előfordulhat, hogy nemcsak a súlypontok tolód-
nak el más témák vizsgálatakor, hanem akár új kiegészítő 
szempontok is felmerülhetnek, melyek így javíthatják a 
modell érvényességét.
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EGY SOCIAL RETURN ON INVESTMENT (SROI) MÓDSZERTANÚ 
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A tanulmány középpontjában az egyik legismertebb hatásmérési eszköz, a Social Return on Investment vizsgálata áll, és 
célja egy hazai alkalmazásán keresztül feltárni, hogy egy civil szervezet mire és hogyan használhatja az SROI-kalkulációt. A 
szerzők elhelyezik az SROI-módszert a társadalmi hatásmérés eszközei között, ismertetik céljait, előnyeit, korlátait. A ku-
tatás egy hazai nonprofit szervezet esetének longitudinális elemzésén alapszik: a Bagázs Közhasznú Egyesület 2016-os és 
2021-es SROI-méréseit vizsgálják a szerzők. Az eredmények rámutatnak arra, hogy az SROI-kalkuláció számos érintetti cso-
port számára kínál értékes és jól kommunikálható eredményeket. A cikk áttekintést ad arról, hogy milyen technikai-mód-
szertani kihívásokkal szembesülhetnek az SROI használata során a nonprofit szervezetek, és ezek miképp kezelhetők. 

Kulcsszavak: társadalmi hatás, hatásmérés, társadalmi megtérülés, 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 Bagázs 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. 

Keywords: social impact, impact measurement, Social Return on Investment, SROI, nonprofit sector, NGOs
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Egy szervezet vagy program társadalmi hatásainak 
kimutatása, mérésének mikéntje régóta foglalkoztatja 

a közszférában, az üzleti szektorban és a nonprofit szek-
torban működő szervezetek vezetőit, kutatóit, és az elmúlt 
években egyre fontosabb kérdéssé vált a különböző szerve-
zetek társadalmi és ökológiai hatásainak számszerűsítése. 

A közszektor szervezeteinek, vagyis az állami, önkor-
mányzati intézményeknek a beavatkozásai, programjai 
jelentős erőforrásokat igényelnek, és nagyszámú érin-
tett életére vannak hatással. Történetileg elsőként ebben 
a szektorban alakult ki és intézményesült külön szakte-
rületként a közcélú programok társadalmi és ökológiai 
hatásait mérő és értékelő eszközrendszer, amely közpo-
litika-értékelés (policy evaluation) néven vált ismertté 
(Pollitt, 1993). A módszeres értékelések többféle céllal 
születhetnek, támogathatják egy társadalmi beavatkozás 
mélyebb megértését, a felhasznált forrásokkal való elszá-
moltathatóságot, a különböző lehetőségek közötti válasz-
tást, valamint az esetleges korrekciós és finanszírozási 
döntéseket (Weiss, 1998).  

Az üzleti szektorban is egyre erősebb elvárás a válla-
latok felé a gazdasági teljesítményük mellett a társadalmi 
és ökológiai hatásaik bemutatása, a vállalati társadalmi 
felelősségvállalás erősítése (corporate social responsibi-
lity, CSR) (Géring, 2014; Lu et al., 2021), és az ún. ESG 
(environmental, social, governance) kritériumok érvénye-
sítése a vállalati működésben és a befektetési döntéseknél 
(Gillan, Koch & Starks, 2021). Az elmúlt évtizedekben 
több olyan mérési és beszámoló eszköz, iránymutatás is 
elterjedt, amelyek segítségével a vállalatok a teljesítmé-
nyük nem pénzügyi aspektusait, környezeti, társadalmi 
hatásait, irányítási jellemzőit mérhetővé, láthatóvá tehetik. 
Az ismertebbek közé tartozik a GRI (Global Reporting 
Initiative) jelentéstételi keretrendszer, vagy az ISO 
(International Organization for Standardization) által 
2010-ben megjelentetett ISO 26000 szabvány (Győri 
& Csillag, 2019), illetve a 2024 elejétől érvényben levő 
európai fenntarthatósági beszámolásról szóló irány-
elv, és formálódó standardjai, az ún ESRS (European 
Sustainability Reporting Standards) (Lippai-Makra et al., 
2024).  

A nonprofit szektorban a másik két szektorhoz képest 
később jelentek meg a társadalmi hatás mérésének eszkö-
zei. Ez összefügghet azzal, hogy maga a nonprofit szektor, 
amelyet civil szektorként, illetve harmadik szektorként is 
említ a szakirodalom (Anheier & Toepler, 2022), a gazda-
ság első két szektora, vagyis a piac és az állam mellett, azo-
kat kiegészítve tevékenykedik. Történetileg a másik kettő 
szféra után jelent meg különálló szektorként ez a szerve-
zeti kör (Salamon & Anheier, 1999). Tanulmányunkban 
a civil szervezet és a nonprofit szervezet fogalmakat 
egymás szinonimájaként használjuk, ugyanakkor fon-
tos megjegyezni, hogy a hatályos magyarországi szabá-
lyozás értelmében a civil szervezet mint jogi kategória 
a nonprofit szervezetek kategórián belül értelmezendő 
(2011. évi CLXXV. Tv. 2.§ (6.)). Kutatásunk szempontjá-
ból azonban elsősorban nem a jogi megközelítés, hanem a 
strukturális és működési jellegzetességeket kiemelő meg-
határozás a lényeges. Ennek értelmében a civil/nonprofit 

szervezetek fontos definíciós eleme az intézményesültség, 
a kormányzattól való függetlenség, az önkéntesség és a 
profitszétosztás tilalma mellett, hogy valamilyen közjó, 
közérdek érdekében tevékenykednek (Anheier & Toepler, 
2022, pp.72-74). A tevékenységük célja tehát valamely 
közérdekű ügyhöz kapcsolódik, számukra a sikerességet 
a társadalmi/ökológiai hatás kifejtése jelenti.

Cikkünkben a társadalmi hatásmérés (social impact 
measurement) nonprofit szektorban való alkalmazásával 
foglalkozunk. A hatásmérésnek sokféle megközelítése 
és módszertana létezik, ezek közül az egyik legin-
kább ismert és széles körben elterjedt eszközt, a Social 
Return on Investment (magyarul társadalmi megtérülés, 
röviden SROI) kalkulációt mutatjuk be részletesebben 
(Arvidson & Lyon, 2014; Nicholls, 2017). Egy konkrét 
SROI-alkalmazás tapasztalatainak elemzése során két 
kérdésre igyekszünk választ találni: Milyen céllal készül 
SROI-kalkuláció egy nonprofit szervezetben? Hogyan 
biztosítható a hatásmérés megfelelő minősége, azaz érvé-
nyessége, megbízhatósága és transzparenciája a hazai 
nonprofit szektor kontextusában?

A cikk elméleti részében a nonprofit szervezetek 
hatásmérésének szakirodalma alapján tisztázzuk a fonto-
sabb kapcsolódó fogalmakat, majd bemutatjuk az SROI-
eszközt. Kitérünk a SROI alkalmazásának lehetséges 
céljaira, az eszköz előnyeire, korlátaira, valamint áttekint-
jük, hogyan biztosítható az SROI-kalkuláció megfelelő 
minősége. A kutatásunk egy nonprofit szervezet esetének 
feldolgozásán alapszik: a Bagázs Közhasznú Egyesület 
(röviden: Bagázs) többféle hatásmérési eszközt is alkal-
mazott az elmúlt években, és két alkalommal, 2016-ban 
és 2021-ben is végeztek SROI-kalkulációt. E projektek 
tapasztalatainak elemzése segít mélyebben megérteni 
a társadalmi hatásmérés relevanciáját hazai nonprofit 
szervezetekben, illetve azonosíthatók olyan szempontok, 
amelyek a hatásmérés minőségének biztosítása kapcsán 
lényegesek.   

Elméleti háttér

Szervezeti teljesítmény és társadalmi hatás
Fontos kérdés, hogy miképp értelmezhető egy nonprofit 
szervezet teljesítménye, mikor tekinthető sikeresnek, és 
honnan tudjuk, hogy valóban az elérni kívánt célok mentén 
működik. A társadalmi hatásmérés elmúlt évtizedekben 
kialakult eszközrendszere e kérdések megválaszolására 
törekszik. 

A társadalmi hatásmérés (röviden hatásmérés) értel-
mezéséhez tisztázni érdemes néhány fogalmat. A hatás 
fogalma szorosan kapcsolódik a teljesítményhez, annak 
egyik aspektusa. A teljesítmény kifejezés sokféle kontex
tusban és több értelemben is használt mind a köznyelvben, 
mind a szakirodalomban, e cikkben mi szándékolt (célo-
rientált) cselekvésként definiáljuk, amely értelmezhető 
– többek között – egyéni vagy szervezeti szinten is. Egy 
szervezet vagy program teljesítménye komplexen, több 
dimenzió mentén is mérhető, és magába foglalja a szerve-
zeti tevékenységeket, valamint az azok által elért eredmé-
nyeket is (Dubnick, 2005).
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A közszektor teljesítménymenedzsmentjével foglal-
kozó szakirodalom egy átfogó modelljét adja a nem-üz-
leti szervezetek teljesítménymérésének. Az 1. ábrán 
látható koncepció a Leuveni Egyetemen működő Public 
Management Institute által kialakított ún. 4E modellre 
épít, amely elfogadott kiindulópontjává vált a közcélú 
szervezetek teljesítménymenedzsmentjéről szóló gondol-
kodásnak (Van Dooren et al., 2015).

Az 1. ábra egy szervezet vagy program teljesítményét 
a társadalmi-gazdasági környezetbe ágyazva szemlélteti. 
Ez a modell a teljesítménymenedzsmentet irányítási cik-
lusként értelmezi, amely a (1) célkitűzés és tervezés, a (2) 
végrehajtás és (3) mérés, valamint a (4) visszacsatolás és 
értékelés egymást követő lépéseire épül. A szervezetek 
irányítása, vagyis a menedzsmentciklus a közpolitikai 
irányítási ciklus részeként értelmezhető (Révész, 2016).

A közpolitikai ciklus kiindulópontját olyan gazdasági-tár-
sadalmi-ökológiai ügyek jelentik, amelyek a közszektorral 
szemben cselekvési igényt támasztanak. Ezek alapján ter-
vezik meg a közpolitikai célokat, majd az általános stra-
tégiai irányvonalakat konkrétabb célkitűzésekké fordítják 
le. Ezek az operatív célok, amelyek az egyes szervezetek 
számára specifikus, a mindennapi működésükre vonat-
kozó iránymutatásként szolgálnak. Az operatív tervezés 
a menedzsmentciklushoz tartozó lépés, többnyire szerve-
zeti keretek között valósítható meg. A célok megvalósí-
tása során a rendelkezésre álló erőforrásokból (inputok) a 
szervezeti folyamatok eredményeképp valamilyen konk-
rét termék/szolgáltatás (output) jön létre, ez pedig hatást 
gyakorol a társadalomban, környezetben.  

A hatásmérés során a vizsgált szervezet vagy prog-
ram outputjainak eredményeképp létrejövő eredményeket 
(outcomes), és hatásokat (impacts) igyekszünk feltárni 
és számszerűsíteni. A hatások és az eredmények nem 
szinonim fogalmak, azonban a gyakorlatban nehezen 

különíthetők el egymástól. Eredmény (outcome) alatt egy 
program résztvevőinél vagy egy szervezet célcsoportjá-
nak tagjainál tapasztalt hozzáállás-, értékrend-, tudás-, 
képesség- vagy magatartásbeli változásokat értjük (Weiss, 
1998, p. 127). Az eredmények nemcsak egyéni szinten 
jelentkezhetnek, hanem szervezeti szinten (pl. együtt-
működő iskolák új szolgáltatásai), rendszerszinten (pl. 
térségi intézményhálózat átalakítása), vagy akár a nyilvá-
nosságban bekövetkező változásként is (pl. a társadalom 
attitűdjének megváltozása). A társadalmi hatás (social 
impact) kifejezés használata hangsúlyozza a hosszabb távú 
változásokat, valamint a szervezet valamennyi érintettjé-
nél (azaz nem csak a kedvezményezetteknél) jelentkező 
eredményeket. A társadalmi hatások esetén az ún. nettó 
eredmények számbavétele a cél, vagyis azon változások 
kiszűrése a hatásmérés során, amelyek az adott szervezet/

program nélkül is bekövetkeztek 
volna, és csak azon eredmények 
figyelembevétele, amelyek valóban 
a vizsgált szervezet tevékenységé-
nek következtében jelentkeznek. 
Fontos, hogy ne csak a tervezett, 
hanem a nem szándékolt hatásokat 
is figyelembe vegyük, továbbá a 
pozitív és a negatív irányú változá-
sokat is (Then et al., 2017). 

A 4E modell alapján többféle 
mérési pont is lehetséges a teljesít-
mény (és ennek részeként a hatások) 
számszerűsítésére. Mérhetők az 
erőforrások, a folyamatok, továbbá 
a létrehozott outputok, eredmé-
nyek és a hatások, valamint az 
ezek közötti kapcsolatok is. A haté-
konyság az inputok és outputok 
összevetésével számszerűsíthető, 
az eredményesség pedig az out-
put és outcome közötti kapcsolatot 
igyekszik megragadni. Ezek a 
mérési pontok és a köztük levő kap-

csolatok jelentik a teljesítmény 4E modelljét: a gazdaságos-
ság (economy), a hatékonyág (efficiency), az eredményesség 
(effectiveness) és a méltányosság (equity) szavak angol 
megfelelőinek kezdőbetűiből adódik az elnevezés. 

E modell a közszektor működési logikáját veszi ala-
pul, ezért nem minden eleme releváns egy civil szerve-
zet számára. Ugyanakkor a nonprofit szektor szervezetei 
esetében is fontos a szervezeti teljesítmény átfogó, több-
dimenziós értelmezése, a teljesítményük társadalmi-öko-
lógiai környezetbe ágyazottsága, valamint az a tény, hogy 
a működésük kiindulópontja valamely társadalmi, ökoló-
giai probléma megoldása. A célrendszer komplexitása, a 
hatások nehéz mérhetősége a közszektor szervezeteihez 
hasonlóan jellemzik a nonprofit/civil szervezeteket is. 

Társadalmi hatásmérés nonprofit 
szervezetekben
A nonprofit szervezetekben a társadalmi hatásmé-
rés eszközei a kilencvenes évektől vannak jelen, a 

1. ábra
A teljesítménymenedzsment 4E modellje

Forrás: saját szerkesztés Van Dooren, Bouckaert & Halligan (2015) alapján 
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2000-es években számos eszköz született és vált népsze-
rűvé a szektorban. Ahogy a bevezető fejezetben említet-
tük, a nonprofit szektor hatásmérési módszertanai erősen 
építkeznek mind a közszektorban használt (közpolitika) 
értékelés eszközrendszerére, mind az üzleti szektorban 
terjedő, a társadalmi és ökológiai hatásokat is számszerű-
sítő jelentéstételi standardokra (Arvidson et al., 2013). A 
nonprofit szektorban ezen eszközöket átalakították a civil 
szervezetek sajátosságai mentén, valamint új eszközök is 
születtek, így mostanra nagyszámú megközelítés és meg-
oldás áll rendelkezésére a szektor szervezetei számára. 
2014-ben Grieco, Michelini és Iasevoli 76 különböző 
hatásmérési eszközt azonosított (Grieco et al., 2014), míg 
Corvo és munkatársai 2021-ben megjelent, szisztemati-
kus szakirodalom-áttekintésen alapuló tanulmányukban 
98 különböző hatásértékelési modellt és eszközt találtak 
(Corvo et al., 2021). 

Hatásmérések többféle céllal készülhetnek. A szak-
irodalom különbséget tesz a külső érintettek (például 
finanszírozók, szabályozó szervek) elvárásainak való 
megfelelés céljából készült hatásmérések és a belső érin-
tettek (vezetők, munkatársak) számára készülő mérések 
között (Lall, 2018). A külső érintettek főképp az átlátha-
tóság, elszámoltathatóság, összehasonlíthatóság javulását 
várják a hatásméréstől, míg a belső stakeholderek terve-
zési, kontroll és döntéstámogatási feladataik támogatását 
igénylik (Hall, 2014; Hehenberger & Buckland, 2023). 
Közfeladatok ellátása esetén akár jogszabály is előírhatja 
a társadalmi hatások mérését nonprofit szervezetekben, 
erre példa Nagy-Britannia, ahol a Social Value Act teszi 
kötelezővé a hatásmérést azon társadalmi célú szerve-
zetek számára, amelyek közfeladat ellátásra szerződnek 
(Courtney, 2018).  

A célok és érintetti elvárások mentén sokféle mód-
szertani megközelítés választható a társadalmi hatásainak 
értékelésére. Az alábbiakban néhány, a nonprofit szektor-
ban népszerű hatásmérési eszközcsoportot tekintünk át 
röviden.

A társadalmi hatásjelentések elsősorban a külső 
érintetteknek, főképp a finanszírozóknak, támogatóknak 
szólnak, és a szervezet eredményeinek és hatásainak jól 
érthető bemutatását célozzák. Több jelentéstételi keret-
rendszer is támogatja a számviteli-pénzügyi jelentések 
környezeti és társadalmi hatásokra vonatkozó adatokkal 
történő kiegészítését. A fenntarthatósági jelentések (pél-
dául a GRI – Global Reporting Initiative) a gazdasági 
eredményeken túl a környezeti és társadalmi teljesítményt 
is figyelembe veszik egy szervezet beszámolójának elké-
szítésekor. A Global Impact Investing Network (GIIN), 
egy egyesült államokbeli nonprofit szervezet működteti az 
Impact Reporting and Investment Standards – (azaz IRIS) 
katalógust, amely elsősorban hatásbefektetők számára 
kínál módszertani útmutatót és indikátorlistát a társadalmi 
hatások méréséhez. A hatásjelentések és mérőszámszettek 
tehát a finanszírozók és befektetők felé való beszámolási 
kötelezettséget támogatják, a standardizáltság és az össze-
hasonlítás lehetősége lényeges szempont (Then et al., 
2017). Itt nem a komplex hatásmechanizmus és az összes 
lehetséges eredmény feltárásán van a hangsúly, hanem a 

jól kialakított, standard indikátorokkal mérhető hatások 
azonosításán.

Míg a hatásjelentések elsősorban a finanszírozóknak, 
támogatóknak szólnak, és a hatás utólagos bemutatása van 
a fókuszukban, addig a nagy nemzetközi szervezetek pro-
jektjeihez vagy kormányzati programokhoz kapcsolódó 
hatásmérés fontos célcsoportját jelentik e programok dön-
téshozói. Az utólagos (ex post) értékelés mellett kiemelt 
szerepet kap az előzetes (ex ante) hatástervezés is. A 
nemzetközi és kormányzati programok értékelését segítő 
eszközcsoporthoz sorolható az Egyesült Államokból 
1969-ben a National Environmental Policy Act jogsza-
bállyal útjára indult környezeti és társadalmi hatásokat 
értékelő EIA (environmental impact assessment) és SIA 
(social impact assessment) koncepció. E hatásértékelő 
megközelítések döntéstámogató céllal születtek, és a 
költség-haszon elemzéseket egészítették ki úgy, hogy 
előírták a döntéshozatal előtt a javasolt kormányzati 
programok környezeti és társadalmi hatásainak értékelését 
(Banhalmi-Zakar et al., 2018).   

Az eszközcsoport egyik legismertebb módszere a 
nemzetközi fejlesztési programok tervezésére és értéke-
lésére kialakított logikai keretmátrix (angolul LogFrame 
vagy Logical Framework), amelyet a hetvenes években a 
USAID számára hoztak létre (Hall, 2014). A módszertant 
az ENSZ és az EU fejlesztési programjainak tervezésénél, 
értékelésénél is használják, és elterjedt a nonprofit szer-
vezetek körében is a nemzetközi donorszervezetek közve-
títésével. A módszer központi eleme egy 4x4-es mátrix, 
amely tartalmazza a projekt általános és specifikus céljait, 
elérni kívánt eredményeit és a tevékenységeket. Minden 
elem kapcsán egy narratív leírás, mérhető indikátorok, a 
mérés forrásai és feltételezések szerepelnek a mátrixban. 
A logikai keretmátrix fontos jellemzője, hogy a programo-
kat input, output, eredmény kategóriákra bontja és e kate-
góriák közötti ok-okozati összefüggések lineáris láncolatát 
vázolja fel. A társadalmi hatások létrejöttének e mechaniz-
musát hatásláncnak vagy „theory of change”-nek (ToC) is 
nevezik (Bakó, 2022). A logikai keretmátrix használata 
során nagy hangsúlyt kap a szisztematikus megfigyelés, 
az ellenőrizhető adatok gyűjtése, és az ezekből képzett 
mutatószámok használata. 

Végül fontos megemlíteni egy további eszközcsopor-
tot: a nem főáramú tudományfilozófiai alapokon nyugvó 
hatásmérési eszközöket. A konstruktivista – interpreta-
tív megközelítésre építő (Gelei, 2006) és kvalitatív kuta-
tási módszereket alkalmazó egyik legismertebb eszköz 
a Most Significant Change (MSC) módszertan, amely a 
kilencvenes években született komplex fejlesztési progra-
mok értékelése céljából (Davies & Dart, 2005). Az MSC 
középpontjában a vizsgált program hatásaként létrejött 
fontosabb változásokról szóló történetek (narratívák) 
szisztematikus összegyűjtése és értelmezése áll. A megkö-
zelítés részvételi jellegű, mivel a vizsgált program számos 
érintettjét bevonják mind az adatok (történetek) gyűjté-
sébe, mind pedig a hatások értelmezésébe (Vályi, 2018). 
A fontosabb változásokról szóló történetek összegyűjtése 
a terepen zajlik a program által legközvetlenebbül érin-
tettek, a kedvezményezettek, ügyfelek megkérdezésével. 
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Az MSC-módszer alkalmas arra, hogy az információkat 
sűrítő, absztrakt mutatószámokhoz képest gazdagabb és 
mélyebb megértését adja a változások mikéntjének. Az 
MSC lényeges jellemzője továbbá, hogy a hatások nem 
előre meghatározottak, hanem a történetekből rajzolódnak 
ki a fontos változások, azaz a Most Significant Change 
képes a nem szándékolt, és akár negatív hatásokat is fel-
tárni (Hall, 2014). 

Az 1. táblázatban foglaltuk össze a fentiekben bemu-
tatott hatásmérési eszközcsoportok fontosabb jellemzőit. 
Fontos megjegyezni, hogy nem minden konkrét modell 
sorolható be egyértelműen valamelyik eszközcsoportba, a 
cikkünk fókuszában álló SROI is több csoport jellemzőjé-
vel is rendelkezik.

Magyarországon is vannak példák különböző hatásmé-
rési eszközök alkalmazására nonprofit szervezetekben, 
ugyanakkor nagyon kevés magyar nyelvű tudományos 
folyóiratcikk vagy akár könyvfejezet született hazai alkal-
mazásokról (Németh, 2017; Aczél, 2018; Bakó, 2022). 
Leginkább TDK vagy szakdolgozatokban (pl. Kormos, 
2017), illetve civil szervezetek, valamint fejlesztő és 
tanácsadó szervezetek honlapjain elérhető példákon 
keresztül lehet tájékozódni a hatásmérés hazai gyakorla-
táról.

A társadalmi hatásmérés céljainak és fontosabb mód-
szereinek áttekintését követően a következőkben a kutatá-
sunk fókuszában álló Social Return on Investment eszközt 
mutatjuk be, és elhelyezzük a hatásmérés e fejezetben tár-
gyalt megközelítéseihez képest.

Social Return on Investment (SROI) megközelítés
A Social Return on Investment egy a hatásmérési módszer-
tanok közül. 1996-ban az Egyesült Államokban működő 
Roberts Enterprise Development Foundation (REDF) ala-
kította ki a módszertant, amelyet továbbfejlesztett a brit 
New Economic Foundation (NEF). Fontos lépés volt az 
eszköz ismertségének növelésében, hogy 2008-ban meg-
alakult az SROI Network, 2009-ben megjelent az SROI 

Guide első verziója, amelyet 2012-ben egy frissített verzió 
követett (Nicholls et al., 2009, 2012). A módszertan alapja 
a ROI (Return on Investment) mutató, amely pénzügyi 
megtérülést százalékosan kifejező indikátor. Befektetések 
rövid távú értékelésére használják, a befektetés pénzügyi 
eredményének és a befektetett tőkének a hányadosát 
jelenti (Gargani, 2017). 

Az SROI egy olyan keretrendszer, amely lényegesen 
tágabb értékdefiníció szerint igyekszik mérni egy szer-
vezet vagy program hatásait, mint a klasszikus pénzügyi 
mutatószámok: társadalmi, környezeti és gazdasági ráfor-
dításokat és hasznokat fejez ki pénzértéken. Lehetővé 
teszi, hogy a ráfordításokat és a tágan értelmezett hasz-
nokat (pl. elkerült károk, megspórolt kiadások, pótlólagos 

bevételek) összevetve egymással társadalmi megtérülést 
számoljunk. A létrehozott érték azonosításán és mérésén 
van a hangsúly, nem pedig a pénzben való kifejezésen, 
ez csupán egy megszokott és széles körben elfogadott 
egyenértékes (Nicholls et al., 2012). Az SROI az értéket a 
szervezet/program érintetti csoportjainak szempontjából 
vizsgálja, az ő életükre gyakorolt közvetlen és közvetett 
hatások által generált változást igyekszik mérni a hatások 
fókuszálása, növelése és az erőforrás-allokációs döntések 
meghozatalának támogatása érdekében (Nicholls, 2017).

Az SROI Network hét alapelvet definiált a módszertan 
alkalmazásához (Nicholls et al., 2012):

1. �Vonjuk be az érintetteket!
2. �Értsük meg, milyen változások következnek be!
3. �Értékeljük azt, ami valóban számít!
4. �Csak a lényeges változásokat vegyük figyelembe!
5. �Ne becsüljünk túl!
6. �Biztosítsuk az átláthatóságot!
7. �Ellenőrizzük az eredményt az érintettek visszajel-

zései alapján!

A módszertan szabadon felhasználható, az SROI Network 
honlapján elérhető a kézikönyve, ezért – illetve a pénzben 
kifejezett hatások ígérete miatt – az egyik legelterjedtebb 

1. táblázat
Hatásmérési megközelítések a nonprofit szektorban

Szempont Hatásjelentések Szisztematikus hatásértékelések Kvalitatív hatásmérés

Célcsoport Külső érintettek, elősorban 
finanszírozók, támogatók

A vizsgált program vagy szervezet 
döntéshozói, vezetői

Külső és belső érintetteket is 
célozhat

Cél
Beszámolás, tanúsítás, 
legitimáció, kommunikáció, 
összehasonlítás

Döntéstámogatás, szervezetek/programok 
tervezése és értékelése, kommunikáció

Megismerés, döntéstámogatás, 
kommunikáció

Időbeli 
irányultság Retrospektív Retrospektív és prospektív is lehet Retrospektív, folyamatos

Előkép / 
előzmény

Üzleti szervezetek jelentéstételi 
standardjai

Közszektor programjainak értékelése, 
költség-haszon elemzések, pozitivista kutatási 
megközelítés

Konstruktivista – interpretatív 
kutatási megközelítés

Adatok típusa Főleg kvantitatív Kvantitatív és kvalitatív Kvalitatív

Példa konkrét 
eszközre

Fenntarthatósági jelentések, pl. 
GRI; 
indikátorszettek, pl. IRIS+

Logikai keretmátrix, hatáslánc (theory of 
change)

MSC (Most Significant 
Change)

Forrás: saját szerkesztés Grieco et al. (2014) és Corvo et al. (2021) alapján
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hatásmérési módszertan (Krlev et al., 2013). Számos 
SROI-mérés készül évente, és ugyan pontosan nem tudni a 
nagyságrendet, de egy részét archiválja az SROI Network, 
egy részét pedig validálja is. Archívumába 2020 decembe-
réig 333 SROI-mérés került be, ebben már kutatási szem-
pontból is nagy potenciál rejlik (Corvo & Pastore, 2020).

Az SROI-kalkuláció a 2. ábrán látható hat fő lépésből áll.

1. Célok, fókusz és az érintettek azonosítása: A folyamat 
elején tisztázandó, hogy pontosan mi a célja a mérésnek, 
mert ez befolyásolja a kalkuláció hangsúlyait. A fókusz 
definiálása során döntés születik egyrészt a mérés időbeli 
terjedelmére, másrészt a vizsgálatba bevonandó tevékeny-
ségek körére vonatkozóan. Az SROI-számítás időbeli irá-
nyultsága alapján lehet előretekintő (jövőre vonatkozó) 
vagy retrospektív (múltra vonatkozó), esetleg a kettő kom-
binációja. Lehetőség van egy teljes szervezet, egy adott 
projekt/tevékenység, vagy akár csak egy adott érintetti cso-
portra gyakorolt hatás mérésére is (Millar & Hall, 2013). 
Ekkor történik az érintettek azonosítása, ahol a kedvezmé-
nyezettek körén túl a hatás létrehozásában közreműködőket 
is meghatározzuk. A módszertan egyik alapelve, hogy az 
azonosított érintetti csoportokat magába a mérési folya-
matba is érdemes bevonni (Nicholls et al., 2012).

2. Eredmények (outcomes) feltérképezése: Az érin-
tettekkel közösen határozzuk meg a hatásláncot vagy 
hatástérképet (sokszor grafikusan ábrázolva), azaz a 
felhasznált erőforrások (input), elvégzett tevékenységek 
(output) és elért eredmények (outcome) összefüggéseinek 
felvázolása történik megjelölve az érintetteket, melyekre 
mindezek hatnak. A hatások létrejöttének megértése 
a hatásmérés kulcsa, az SROI-módszertan itt nagy-
ban támaszkodik a „theory of change” megközelítésre, 
illetve felismerhető a 4E modell input-output közelítése. 
A módszertan felhívja a figyelmet a nem szándékolt ered-
mények feltérképezésére is, melyek között lehetnek akár 
negatívak is. Ebben a szakaszban történik meg a felhasz-
nált erőforrások összegyűjtése és számszerűsítése. Nem 
csak tárgyiasult/pénzben eleve kifejezett dolgok lehet-
nek erőforrások, hanem például az önkéntesek idejével 
és a természetbeni adományokkal is érdemes számolni.

3. Eredmények számszerűsítése, adatgyűjtés, pénz-
ben kifejezett érték: Az eredmények számszerűsítéséhez 
mérőszámokat szükséges meghatározni, egyenértékeseket 
találni a pénzben való kifejezéshez (Nicholls et al., 2012). 
Kihívás lehet bizonyos eredményekhez megfelelő pénz-
ügyi mérőszámot rendelni, ezért számszerűsítés nélkül 

maradhatnak olyan pénzben rosszul, vagy csak nagy 
torzítással megragadható hatások, melyeknek a pénzbeli 
kifejezése magát az SROI eredményét nagyban torzítaná. 
A kalkuláció eredményéhez szöveges magyarázat formá-
jában érdemes hozzáfűzni azokat a hatásokat, amelyek 
pénzben nem fejezhetők ki (Then et al., 2017). Sok esetben 
a mérőszámok értékének meghatározásához a szervezet 

által gyűjtött adatokon túl nyilvános forrásokra is támasz-
kodunk, ez aktív kutatási munkát is igényelhet. 

4. Hatások azonosítása, értékelése: Ebben a lépésben 
a hatások kimutatása történik, ehhez két kérdés megvála-
szolása szükséges: milyen hatások történtek volna meg a 
vizsgált szervezet tevékenységétől függetlenül (ún. holt-
teherveszteség), vagy más szervezetek tevékenységének 
eredményeként (ún. tulajdonítási hatás). A hatások időben 
való alakulását is figyelembe veszi az SROI-módszertan, 
hiszen idővel egy beavatkozás hatásának erőssége változ-
hat (ún. drop-off). A holtteherveszteség, a tulajdonítási 
hatás és a drop-off csökkenti az előző lépésben számsze-
rűsített eredményeket, cél annak meghatározása, hogy 
mekkora valójában az a hatás, amely a vizsgált szerve-
zet tevékenységének tudható be (Nicholls et al., 2012). A 
hatások aggregálásakor arra kell figyelni, hogy nehogy 
egy-egy hatás duplán kerüljön a kalkulációba, ez akkor 
lehetséges, ha egy hatás több stakeholder csoportot is érint 
(Then et al., 2017).

5. SROI kiszámítása: Az SROI értéke a ráfordítások 
és társadalmi hasznok jelenértéken vett hányadosa, össze-
gezve a vizsgált időtartamra. Ez a szám az egységnyi 
ráfordításra eső társadalmi hasznot fejezi ki. Az SROI-
kalkuláció lehetőséget ad egy érintetti csoportra, de akár 
egy tipikus kedvezményezettre vetített SROI értékének 
kalkulációjára is. 

6. Jelentés elkészítése: Az SROI-kalkulációnak 
kiemelten fontos eleme a dokumentáció elkészítése és 
kommunikációja. Az érintettekkel érdemes megbeszélni 
az eredményeket (validálás). Az SROI értéke önmagában 
nehezen értelmezhető, szükségesek az SROI-szám értel-
mezéséhez kiegészítő információk, magyarázat arról, 
hogy mit is foglal magában. Az SROI megbízhatósága 
nagyban múlik azon, hogy transzparensen mutatja-e be a 
kalkuláció folyamatát. 

2. ábra
Az SROI-kalkuláció lépései

Forrás: Nicholls et al. (2009, 2012) alapján saját szerkesztés

 

Társadalmi megtérülés Társadalmi hasznok jelenértéke
Ráfordítások jelenértéke  
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Mire jó az SROI?
Az SROI többféle érintetti perspektívából lehet hasznos 
eszköze a hatásmérésnek, a befektetők és finanszírozók, a 
szervezet vezetői, tagjai és akár közpolitikai döntéshozók 
támogatására is alkalmas, ezért sem sorolható be egyértel-
műen a korábban bemutatott hatásmérési eszközcsoportok 
egyikébe sem. 

Befektetői-finanszírozói perspektíva: Az SROI-mérés 
támogatja a befektetőket, finanszírozókat abban, hogy 
eldöntsék mely ügyek mellé álljanak (Giorbelidze, 2025). 
Pénzértékre fordítja a jellemzően naturáliában kifejezett 
eredményeket és hatásokat, ami egy jobban érthető érték-
mérő azok számára, akik jellemzően pénzügyi informá-
ciókra alapozzák a döntéseiket. Ezért az SROI-méréseket 
sokszor külső kommunikációs és forrásszerzési célra 
használják (Yates & Marra, 2017). 

Stratégiai és szervezeti perspektíva: Az SROI-mérés 
tanulságainak beépítésével a szervezeti gyakorlatba a 
társadalmi értékteremtési folyamatot lehet hatékonyabbá 
és fókuszáltabbá tenni. Legitimálja a működést azáltal, 
hogy visszajelzést ad arról, vajon a vizsgált szervezet/
program eléri-e a kitűzött céljait, továbbá támogatja a 
belső erőforrás-allokációt (Maier et al., 2015). A hatás-
mérés belső kommunikációja a munkatársak/önkéntesek 
motivációjára is pozitív hatással lehet, mivel visszajelzést 
ad azokról a változásokról, amelyek munkájuk eredmé-
nyeképp létrejönnek (Arvidson & Lyon, 2014).

Közpolitikai/ágazatirányítási perspektíva: Az SROI-
elemzés értékes információval látja el a döntéshozókat 
a társadalmi értékteremtésről, miközben lehetővé teszi 
annak ellenőrzését, hogy a programok irányítói az erő-
forrásokat valóban a megfelelő célokra és eredményesen 
használják-e fel (Krlev et al., 2013). Ennek a szempontnak 
főképp az angolszász országokban van relevanciája, ahol 
jellemző a hatásmérések használata közpolitikai dönté-
sek (pl. programok indítása, átalakítása) meghozatalához 
(Moron & Klimowicz, 2021). 

Az érintettek szempontjából megközelítve, a döntés-
hozók (döntéshozatali funkció), az adott társadalmi ügyért 
dolgozó szakemberek (professzionalizálási funkció), a cél-
csoportok (szolgáltatásfejlesztési funkció), az alapítók és 
finanszírozók (erőforrásszerzési funkció), a szabályozók 
(elszámoltathatóság), valamint a társadalom (legitimációs 
funkció) számára tud értéket biztosítani az SROI-mérés 
(Krlev et al., 2013).  

Összességében az SROI az alábbi jellemzőiben más, 
mint a hasonló hatásmérési módszertanok: Pénzben fejezi 
ki a hatást, de közben komplex társadalmi vagy ökológiai 
tényezőket is figyelembe vesz, a vizsgált szervezet/prog-
ram összes érintettjére fókuszál(hat), továbbá kapcsolatot 
teremt az erőforrások és az elért hatások között (Damtoft 
et al., 2023).

A SROI-hatásmérés fontos előnye, hogy jól skáláz-
ható módszertani keretet kínál, azaz nem csak egyféle 
SROI-elemzés létezik, sokkal inkább keretrendszerként 
értelmezhető az eszköz. Then és szerzőtársai 2017-ben 
megjelent kézikönyvükben négyféle SROI-elemzést azo-
nosított (light, medium, advanced és integrated), ame-
lyek módszertani szigorúságukban, a bevont érintettek 

körében, az azonosított és pénzben kifejezett hatások 
számában, valamint a hatások módosító tényezőinek kal-
kulációjában különböznek egymástól. Ha sok különböző 
érintettre kiterjed a mérés, érintettenként többféle hatást 
is szisztematikusan elemez, és pénzértékben kifejez, vala-
mint figyelembe veszi a módosító tényezőket (pl. holt-
teherveszteséggel számol), akkor „advanced” mérésről 
beszélhetünk. Amennyiben ezen túl a pénzben nem jól 
megragadható hatásokat is beemeljük a modellbe, és más 
módon mérhetővé tesszük, akkor integrált SROI-elemzés 
készül. Fontos megjegyezni, hogy a „light”-tól az integrált 
típus felé haladva az SROI-mérés költsége és időigénye 
jelentősen növekszik (Then et al., 2017). 

Melyek a főbb korlátai az SROI alkalmazásának? 
Az SROI-módszertan alkalmazásának vannak korlátai, 
amelyeket figyelembe kell venni használata és eredmé-
nyeinek értelmezése során. Bár a pénzbeli egyenértékesek 
segítenek a társadalmi hatások kifejezésében, az SROI-
értékek csak korlátozottan hasonlíthatók össze különböző 
szervezetek vagy programok között, még hasonló 
működési területen is. Több döntési pont – az elemzésbe 
bevont érintetti kör, az elemzési időtáv, a társadalmi 
értéket mérni képes pénzügyi proxy-k kiválasztása, és 
a holtteherveszteség kalkulációjának módja – jelentősen 
befolyásolja az eredmények értelmezését (Cooney & 
Lynch-Cerullo, 2014; Damtoft et al., 2023). A felsorolt 
szempontok mentén viszont kialakítható egy olyan SROI-
hatásmérési koncepció, amelyet rendszeres időközönként 
kiszámítva idősorosan összehasonlítható SROI-értékeket 
kaphatunk. 

A korlátozott összehasonlíthatóság oka a standardi-
záció nehézkessége, például a diszkontráta mértéke, a 
holtteherveszteség-kalkuláció módja vagy a pénzügyi 
proxy-k változatossága, illetve az, hogy az SROI-értékeket 
országspecifikus tényezők, például állami jóléti kiadások 
befolyásolják (Maier et al., 2015; Moron & Klimowicz, 
2021). 

Az SROI-módszertan kockázata, hogy téves értelme-
zések, vagy nem megalapozott összehasonlítások miatt 
diszkrimináció alakulhat ki azokkal a szervezetekkel 
szemben, akikre kevésbé kedvező eredményt adott az 
SROI-kalkuláció. Ez azonban nem azt jelenti, hogy ezek-
nek a szervezeteknek/programoknak a munkája ne lenne 
értékes, és emiatt nem érdemes további erőforrásokat allo-
kálni programjaikra (Yates & Marra, 2017).

Az SROI-elemzések előnye, hogy pénzügyi szem-
léletük miatt a döntéshozók számára könnyebben befo-
gadhatók, de nem lehet csak ezekre alapozni, kiegészítő 
magyarázatokkal értelmezhető kizárólag az SROI ered-
ménye (Maier et al., 2015). Ez azért lényeges, mert az 
SROI egy meglehetősen rugalmas módszertani keret, és 
az SROI-kalkulációknak csak egy kis része az, amelyről 
az SROI Network tud és auditálja (Corvo & Pastore, 2020). 

Az SROI elkészítése – bár egy skálázható módszer-
tan – jelentős erőforrásokat igényel, főképp idő, de pénz 
formájában is (ha például külső szakértő támogatásá-
val készül). Fontos mérlegelni, hogy az így nyert érték 
arányban áll-e a ráfordításokkal, elbírja-e a szervezet az 
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alaptevékenység mellett az erre fordított munkát (Damtoft 
et al., 2023).

Mitől lesz jó egy SROI-elemzés? 
Tanulmányunk célja megvizsgálni, hogy az SROI mire és 
hogyan használható egy magyarországi nonprofit szerve-
zet esetén, illetve áttekinteni a módszertan kritikus pontjait 
egy hazai alkalmazás tanulságainak figyelembevételével. 
A 3. ábrán összegeztük a feldolgozott szakirodalom alap-
ján, hogy egy SROI-módszertannal elvégzett hatásmérés 
során milyen szempontok garantálják az elemzés megfe-
lelő minőségét (érvényességét, megbízhatóságát, transz-
parenciáját). Ezek a szempontok jelentősen befolyásolják 
az eredményt, és nem megfelelő alkalmazásuk esetén szá-
mottevően torzíthatják a kalkulációt.

Az SROI-elemzés megkezdésekor fontos döntéseket 
kell hozni az elemzés kereteiről, például arról, hogy egy 
egész szervezetre, egy programra vagy egy érintetti cso-
portra irányuljon-e. Meghatározandó az időbeli irányult-
ság is: retrospektív, előretekintő vagy ezek kombinációja 
(Nicholls et al., 2012). Az időtáv kiválasztása kulcsfontos-
ságú, mivel a túl rövid időszak nem tükrözi a hatásokat, a 
túl hosszú pedig jelentős bizonytalanságot eredményezhet 
(Krlev et al., 2013). Az érintetti kör illeszkedése a terjede-
lemhez és időtávhoz lényeges, mivel a kedvezményezetti 
körben lehetnek olyan csoportok, akikre az idő előreha-
ladtával jelentősen eltérő nagyságrendű hatással van a 
vizsgált szervezet/program. 

A hatásmérés végrehajtásakor számos olyan módszer-
tani szempontra kell tekintettel lenni, mely garantálja az 
SROI-kalkuláció minőségét. A lehetséges hatások azono-
sítása, figyelve a nem szándékolt és az esetleges negatív 
hatások beépítésére is, az érintetteknél jelentkező hatások 
összefüggéseinek megértése alapvető fontosságú (Krlev et 
al., 2013). A rendelkezésre álló adatok felmérése, illetve az 
adatgyűjtés definiálása az előkészítő szakasz része, hiszen 
a megbízható méréshez lényeges, hogy megfelelő mennyi-
ségű és minőségű adat álljon rendelkezésre (Kormos, 2017). 

A transzparencia kiemelt szerepet kap: a hatásmódo-
sító tényezők részletezése, az ezzel kapcsolatos döntések 
indoklása, a hatások mérésének mikéntje, a pénzügyi 
proxy-k számítási módja, érvényességük indoklása szük-
séges (Krlev et al., 2013). A hatásmódosító tényezők, azaz 
a holtteherveszteség, a tulajdonítási hatás és a drop-off 
mérése azért is kiemelt, mivel az elemzés érvényességét 
erősítő elemek. Kontrollcsoport hiányában előtte/utána és 
vele/nélküle elemzéseket lehet végezni (Krlev et al., 2013). 
Egyes források szerint megfelelően kiválasztott kontroll-
csoport nélkül nem lehet pontos és torzítatlan hatásmérést 
végezni (Kormos, 2017), azonban vannak olyan etikai és 
gyakorlati szempontok, amely alapján nem minden eset-
ben lehet kontrollcsoportot alkalmazni. Az elemzés ered-
ményei akkor lehetnek teljesek, ha pénzben nem mérhető 

hatások is részei a hatásmodellnek, mivel nagy eséllyel 
lesznek olyan fontos eredmények, amelyeket pénzben 
csak erősen torzítva lehet kifejezni (Maier et al., 2015). 

Az elemzés eredményeit a dokumentáció foglalja 
össze. Egy SROI-kalkulációról nem célszerű rövid össze-
foglalókat közölni, ugyanis a kontextus és a fentiekben 
részletezett módszertani választások ismerete nélkül nem 
értelmezhető pontosan a kalkuláció eredménye. Javasolt 
érzékenységvizsgálatot végezni, vagy akár intervallum-
ként megadni az SROI értékét, hogy az elemzés korlátai 
is transzparenssé váljanak az olvasó számára (Krlev et al., 
2013). Ugyanígy azt is érdemes a záró dokumentációba 
foglalni, hogy milyen feltételekkel lehet összehasonlítani 
az SROI értékét más szervezetek/programok SROI-jával 
(Maier et al., 2015), ha egyáltalán ez lehetséges.

A kutatás felépítése 

Tanulmányunkban kvalitatív kutatási megközelítést 
alkalmazunk: egy szervezeti eset longitudinális elem-
zése alapján igyekszünk megválaszolni kutatási kérdése-
inket. Az esettanulmány-módszer (case study research) 
az utóbbi évtizedekben egyre inkább elfogadott kutatási 

3. ábra
Az SROI minőségbiztosításának szempontjai

Forrás: saját szerkesztés Krlev et al. (2013), Nicholls et al. (2012), Kormos (2017), Moron & Klimowicz (2021) alapján
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megközelítés több tudományterületen is, így a közpoliti-
kai értékelések (policy evaluation) és az üzleti tudomá-
nyi kutatások körében is ismert és elfogadott módszertan 
(Kárpáti & Drótos, 2023; Yin, 2018). 

A kutatási célú esettanulmányok mélységében és valós 
kontextusukban vizsgálnak egy jelenséget, akkor ajánlott 
ez a módszertan, amikor a jelenség és a kontextus közötti 
határok nem feltétlenül egyértelműek, azaz feltételezhető, 
hogy a jelenség megértése fontos kontextuális feltételeket 
foglal magában, amelyek az esethez kapcsolódnak (Yin, 
2018, p. 45). 

Az esettanulmány alapú kutatásokban a kutatás fel-
építése az alábbi elemekből tevődik össze (Yin, 2018): 1) 
a kutatási kérdés(ek), 2) tételek/elméletek (ha vannak), 
3) az eset(ek), 4) az adatokat a tételekhez/elméletekhez 
kapcsoló logika, 5) az eredmények értelmezésének krité-
riumai. Ezen elemek mentén mutatjuk be tanulmányunk 
kutatási felépítését.

A tanulmány az alábbi két kutatási kérdés megvála-
szolását tűzte ki célként:

1. �Miért (milyen céllal) készül SROI-kalkuláció egy 
nonprofit szervezetben? 

2. �Hogyan biztosítható a hatásmérés megfelelő minő-
sége, azaz érvényessége, megbízhatósága és transz-
parenciája a hazai nonprofit szektor kontextusában?

A kutatás felépítésének 2. pontját illetően az SROI-
módszertan alkalmazását és korlátait feldolgozó szak-
irodalomból származó megállapítások jelölik ki az eset 
elemzésének fókuszait. Az SROI-módszertanú hatásmé-
rés lehetséges címzettjeit, célkitűzéseit, lépéseit, korlátait 
és az értékelés minőségének kritériumait az előző fejezet-
ben mutattuk be.

Az esettanulmány-módszer alkalmazása során lehetsé-
ges egyetlen (single case study) vagy több esetet (multiple 
case study) is vizsgálni. Tanulmányunkban egy szervezeti 
esetet elemzünk: a Bagázs Egyesület, egy hazai nonprofit 
szervezet esete áll a vizsgálódás fókuszában. Több érv is 
szól amellett, hogy egyetlen esetet elemezve igyekszünk 
megválaszolni kutatási kérdéseinket. Magyarországon 
nincs tudomásunk több olyan nonprofit szervezetről, 
amely SROI-kalkulációt készített, ráadásul többször is, 
és ezek eredményét és dokumentációját nyilvánosságra 
is hozta. A Bagázs Egyesületre mindez igaz, és ezek a 
körülmények az esetet kritikussá teszik a kutatás témáját 
illetően. További érv az egyetlen eset választása mellett, 
hogy a Bagázs esete lehetőséget kínál a longitudinális 
elemzésre is, hiszen 2016-ban és 2021-ben is készített a 
szervezet SROI-kalkulációt. Ezáltal vizsgálhatók az SROI 
alkalmazásában bekövetkezett időbeli változások a két 
kutatási kérdéshez kapcsolódóan.

Az adatok elsődleges forrásai a 2016-os és 2021-es 
SROI-mérések során készült záródokumentumok voltak 
(IFUA Nonprofit Partner, 2016, 2021), amelyeket a Bagázs 
a honlapján is nyilvánosságra hozott. Az SROI-mérések 
során külső szakértő is támogatta a szervezetet és egy 
néhány hónapos együttműködés keretében valósult meg 
a hatásértékelés. Az együttműködés során született, nem 
nyilvános dokumentumok (workshopok emlékeztetői, 

interjúk jegyzetei, az SROI-kalkuláció részletes adatai) 
szintén adatforrásként szolgáltak az elemzéshez.

Az adatok elemzése során a mintaillesztést és az egy-
szerű longitudinális elemzés technikáját követtük (Yin, 
2018). A feldolgozott szakirodalom segítségével feltérké-
peztük a két kutatási kérdéshez kapcsolódó elméleti vála-
szokat, szempontokat, és ezekkel vetettük össze az eset 
adatait. A longitudinális elemzés lehetővé tette az ezekben 
bekövetkezett változások azonosítását is. 

Szervezeti eset: a Bagázs Egyesület rövid 
bemutatása
A Bagázs története 2010-ig nyúlik vissza, a szervezet 
alapítói akkor látogattak el először Bagra, a romák lakta 
szegregátumba. A Bagázs Közhasznú Egyesületet 2011 
januárjában 13 önkéntes alapította azzal a céllal, hogy 
romatelepen élőkkel egy hosszú távú közös munkába 
kezdjenek. Az évek során fokozatosan kialakult program-
struktúra a helyi szükségletekhez igazodik és holiszti-
kus szemléletet képvisel, a közösségi programok mellett 
egyéni programokat is biztosít a szegregált telepeken élők 
számára a tipikus kényszerpályák elkerülése érdekében 
(Both & Illyés, 2022). 

Bag Budapesttől keleti irányban 40 km-re található, 
közel 4000 lakosából körülbelül 350-en roma származá-
súak, többségük a település szélén él (Bagázs Közhasznú 
Egyesület, 2017a). Bár a telepen élő felnőttek fele rend-
szeresen dolgozik, mégis sokan jövedelmi szegénységben, 
vagy mélyszegénységben élnek. Kezdetben csak fiatalabb 
gyerekeknek tartottak táborokat, kézműves- és sport-
foglalkozásokat, mentorálást, később középiskolásokat 
bevonó csoportos fejlesztő foglalkozásokat is indítottak. 
A felnőttek számára adósságkezelést, munkaerőpiaci szol-
gáltatásokat és digitális fejlesztő foglalkozásokat kínáltak, 
2014-től pedig társadalmi vállalkozás fejlesztésével is 
elkezdett foglalkozni az Egyesület. 

Bagon 2018-ig leginkább a változásra nyitott, tele-
pen élő családokat érték el, ezt követően fokozatosan a 
marginalizált helyzetben lévő családok felé fordultak. 
Tíz év bagi munka után 2022-re 48 családdal dolgoztak 
együtt rendszeresen, legtöbb esetben 2-4 családtagot is 
bevonva. A telep szinte minden családja kapcsolatban 
állt az Egyesülettel, mindössze öt olyan család van, akik 
sem most, sem az elmúlt években nem voltak nyitottak az 
együttműködésre. 

2016-ban merült fel egy új település bevonásának 
gondolata. A település kiválasztásánál fontos volt, hogy 
a helyi állami-önkormányzati ellátórendszer szerep-
lői támogatóak és nyitottak legyenek, hogy a Bagon 
élő embereknek legyenek rokonai, ismerősei a telepü-
lés roma telepén. A választás végül Dányra esett, ahol 
a község szegregálódó településrészén él a 600 fős, 
viszonylag zárt oláh cigány közösség. Nagy részük 
a cigány nyelvet anyanyelveként használja, kulturá-
lis hagyományait őrzi (Bagázs Közhasznú Egyesület, 
2017b). 2017-ben kezdte el az Egyesület a munkát 
Dányban, és igyekeztek azokat a programokat elindí-
tani, amelyekkel Bagon is dolgoztak. A munka megkez-
dését követően vált egyértelművé, hogy Dányban egy 
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olyan közösség él, ahol a cigány nyelv használata, a női 
és férfi szerepek meghatározzák a mindennapokat, így 
keretezik a támogatási lehetőségeket is. 

A helyi igényekre és lehetőségekre reagálva 2019-től 
egy komplex gyerekprogramot indított el az Egyesület 
mindkét településen. A családok szisztematikus támo-
gatását célozzák felmenő rendszerben. A telepen élő 
mintegy 95 háztartásból Dányban öt évnyi munka után 
38 háztartást értek el heti rendszerességgel, és további 
27 család alkalmanként kapcsolódik a Bagázs munká-
jához.

Eredmények: hatásmérés a Bagázsnál

A Bagázs Egyesület 2016-ban és 2021-ben is végzett hatás-
mérést SROI-módszertannal. Ebben a fejezetben röviden 
áttekintjük a két hatásmérés előzményeit, kontextusát, 
fontosabb eredményeit, majd kutatási kérdéseink megvá-
laszolása érdekében összevetjük egymással a két időpont-
ban készült elemzés fontosabb jellemzőit. Csak annyiban 
ismertetjük az SROI-mérések részleteit, amennyiben a 
kutatási kérdéseink megválaszolása miatt szükséges. A 
részleteket tartalmazó hatástanulmányok elérhetőek a 
Bagázs honlapján (IFUA Nonprofit Partner 2016, 2021). 

Az első SROI-hatásmérés bemutatása
A Bagázs Egyesület számára az ERSTE Alapítvány Roma 
Partnership programja 2016-2017-ben egy éves támoga-
tást biztosított annak érdekében, hogy működését szer-
vezetfejlesztési és kommunikációs tevékenységekkel 
erősítse meg, valamint alakítsa ki forrásteremtési (fundra-
ising) stratégiáját. Az ERSTE Alapítvány támogatásának 
része volt a hatásmérés is, amely szorosan illeszkedett a 
szervezet fejlődési irányához. Az Egyesület tanácsadó 
testületével való egyeztetéseken esett a választás az SROI-
kalkulációra, ugyanis fontos szempont volt a módszertan 
azon jellemzője, hogy pénzben fejezi ki a szervezet mun-
kájának hatását és képes számszerűsíteni, hogy mekkora 
megtérülés érhető el.

A hatásmérés tehát egy átfogó szervezetfejlesztési 
folyamat szerves része volt, amelyet egy külső tanácsadó 
szervezet támogatott és amely az eredetileg tervezetthez 
képest nagyobb átalakulást is maga után hozott. A hatás-
mérést több interjú alapozta meg, amelyek egy része az 
Egyesület hatásláncának feltérképezését célozta, másik 
részük érintette az Egyesület rövid, közép- és hosszú távú 
céljait. Az interjúk és a hatásmérési folyamat több szerve-
zeti hiányosságra is rávilágítottak, amelyek felvetették a 
hatásmérés megismétlésének szükségességét a mérés elő-
feltételeinek megteremtése után. Bár az Egyesület teljes 
tevékenységének átfogó hatásmérése volt az eredeti célki-
tűzés, a szervezeti adatok és nyilvántartások hiánya miatt 
ez nem volt kivitelezhető. 

2016-ban az SROI-mérés végül nem a szervezet egé-
szének hatását mérte. Az SROI értéke egy 16 éves (a 
telepen élő, tipikusnak mondható) roma fiatal esetére 
került kiszámolásra tíz éves időtávra, előrejelző módon. 
A kalkuláció során a Bagázs tevékenységeinek egy főre 
jutó összes költségének, valamint a vizsgált érintetti 

csoportban jelentkező társadalmi, gazdasági hatások-
nak egy főre vetített hányadosaként számszerűsítették az 
SROI értékét. A mérés eredménye azt mutatta meg, hogy 
a tíz éves időtávon minden befektetett 1 Ft 6,36 Ft-nyi 
társadalmi hasznot eredményez (IFUA Nonprofit Partner, 
2016). Ez egy jól kommunikálható SROI-mutatószám volt, 
a hatásmérés eredményeire sikeres adománygyűjtő kam-
pányt alapozott a Bagázs, illetve tanulságai alapján egy 
átfogó szervezetfejlesztés kezdődhetett meg.

Módszertani szempontból lényeges, hogy az SROI-
kalkuláció a Bagázs tevékenységének hatását a legopti-
mistább esetre vetítve mérte, a vizsgált korosztályban a 
vizsgált időtávon volt érzékelhető a legtöbb pénzben is 
kifejezhető pozitív változás. A Bagázs integrált működé-
sének lényegét nem tudta leképezni a felvázolt hatástér-
kép, mivel csupán a kedvezményezettek egy korcsoportját 
helyezte a vizsgálat fókuszába, a más korcsoportoknál 
jelentkező hatásokat nem tartalmazta.

A hatásmérési projekt teljes mértékben támogatta a 
szervezet kommunikációs céljait és elkötelezetté tette a 
szervezet munkatársait egy akkor még mélységében előre 
nem látható fejlődési út irányába, amelyek az alábbi terü-
leteket ölelték át: 

1. Stratégiai célok, tervek: A hosszútávú működés biz-
tosításának érdekében a Bagázs vezetése a komplexitás 
mellett döntött és egy szisztematikus és átfogó program 
kiépítését kezdte meg. A szervezet célul tűzte ki, hogy 
valódi változásokat tudjon generálni azáltal, hogy egyide-
jűleg foglalkozik a telepen élő gyerekkel, felnőttekkel, a 
helyi intézményrendszerrel és a többségi társadalommal. 
Kimondták továbbá, hogy az egyéni mentorálás, vagyis a 
személyes fejlődés támogatása a munkájuk egyik kulcse-
leme. Azt is ekkor döntötték el, hogy egy másik telepen is 
szeretnék a munkát elkezdeni. 

2. Szervezeti háttér kiépítése: A stratégiai célok komp-
lexebbé válása magával hozta, hogy jelentős szervezeti 
növekedést kellett megvalósítani. Elengedhetetlenné vált 
a megfelelő szakértelemmel és hatékonysággal működő 
csapat, és a növekedést támogató szervezeti struktúra 
kialakítása. A fejlesztési folyamat része volt a szervezet 
szakembereinek munkájának nyomon követése, értékelési 
rendszerének kialakítása, valamint az önkéntes csapat 
újjászervezése is. A stratégiai célokat jobban támogatta, 
hogy profi és hosszabb távon elkötelezett önkénteseket 
vonjanak be a szervezetbe, míg korábban arra törekedtek, 
hogy minél több önkéntest érjenek el szemléletformálási 
céllal. Mindezek eredményeképp az önkéntesek kivá-
lasztását, képzését, és az őket támogató folyamatokat is 
újragondolták.

3. A külső kommunikáció átalakítása. A forrásteremtés 
lényeges elemévé vált, hogy az Egyesület munkájáról üzleti 
környezetben ismert szóhasználattal kommunikáljanak. A 
civil munkát át kellett konvertálni vállalati szakemberek 
számára érthető és elfogadható rendszerré. Ehhez meg-
felelő kommunikációs és riportálási folyamatokat kellett 
megtanulni alkalmazni. Ebben sokat segített az SROI-
kalkuláció, mivel sokak számára érthetővé és bemutatha-
tóvá tette a Bagázs munkájának jelentőségét, értelmét és 
hatását is. 
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A Bagázs második SROI-hatásmérésének 
áttekintése
A Bagázs 2021-ben ünnepelte alapításának 10. évforduló-
ját, és az Egyesület vezetése ennek apropóján felkérte azt a 
tanácsadó szervezetet, amellyel 2016-ban is együtt dolgo-
zott, hogy készítsék el együtt ismét SROI-módszertannal 
a szervezet társadalmi hatásainak számszerűsítését. A 
2016-os felmérés keretei és módszertana orientálta a 
2021-es mérést, de annak terjedelme, időbeli irányultsága 
és időtávja is eltérő, ezért a két SROI-kalkuláció eredmé-
nyei nem összevethetők egymással. A projekt nagyjából 
öthónapos időtartama alatt a külső tanácsadó szervezet és 
a Bagázs munkatársai szorosan együttműködtek, rendsze-
res egyeztetéseken vettek részt. 

A hatásmérés a Bagázs tevékenységei nyomán a bagi 
és dányi romatelepeken keletkező társadalmi hasznok 
számszerűsítését célozta. Elsősorban a telepeken élő 
romák körében jelentkező eredményekre fókuszált, de 
kitért a többségi társadalom, helyi önkormányzatok és az 
állam számára létrejövő értékekre is. Így 2021-ben egy 
átfogó, a Bagázs integrált módszertanát megragadni képes 
hatásmérést valósítottak meg, amely a célcsoport minden 
korosztályát (gyermekeket és felnőtteket), valamint más 
érintetteket is figyelembe vett.  

A 2021-es SROI-kalkuláció húsz évet ölelt át: a Bagázs 
működésének elmúlt tíz éve, továbbá a tervezett következő 
tíz éve alatt a romatelepeken élő közösségre költött erőfor-
rások, valamint a közösség életében jelentkező társadalmi 
hasznok pénzben kifejezett értékének hányadosaként adó-
dott az SROI értéke: a vizsgált húsz év alatt minden befek-
tetett 1 Ft 2,63 Ft-nyi társadalmi hasznot eredményez. A 
hatás alakulása időben nem egyenletes, az első években a 
ráfordítások meghaladják a hasznokat (2011-2016), de ezt 
követően tartósan a ráfordítások felett mérhetőek a hasz-
nok. A pénzben kifejezhető hatások kétharmad része az 
államnál realizálódik, ugyanakkor a kedvezményezettek-
nél számos olyan hatás is azonosítható volt, amelyet pénz
értékben nem lehetett jól megragadni (IFUA Nonprofit 
Partner, 2021).

Az elmúlt évek értékelését, a több érintetti csoport 
bevonását a hatásmérésbe az tette lehetővé, hogy a Bagázs 
2016 és 2021 között kialakított egy olyan adatgyűjtési és 
nyilvántartási rendszert, amely részletes és átfogó adato-
kat tartalmazott az Egyesület erőforrásairól, tevékenysé-
geiről és elért eredményeiről. 

A két SROI-kalkuláció összevetése
Az első kutatási kérdésünk megválaszolása érdekében 
(Milyen céllal készül SROI-kalkuláció egy nonprofit 

szervezetben?) összevetettük a Bagázs 2016-os és 2021-es 
SROI-módszertanú hatásméréseit (2. táblázat).

A Bagázs Egyesület esete megerősíti azt, amelyet a 
SROI-módszertan céljait összefoglaló szakirodalom is 
állít (Yates & Marra, 2017): ez a hatásmérési módszer-
tan a finanszírozók, külső támogatók perspektívájából jól 
használható, ezen érintetti csoport számára nyújt könnyen 
értelmezhető összefoglalót egy szervezet munkájának 
hatásáról. Éppen a hatások pénzben való megjelenítése 
miatt esett a választás az SROI-módszertanra az 
Egyesületnél is. Az SROI-kalkuláció eredményét jellem-
zően forrásszerzési célú kommunikációs kampányokban 
használják, ahogy a Bagázs is tette mind a két esetben. 

2016-ban a hatásmérés kezdeményezője egy külső 
szereplő volt, amely forrást és szaktudást is nyújtott a 
szervezetnek egy átfogó szervezetfejlesztési projekthez. 
Ennek volt része a hatásmérés is, amely jól támogatta a 
fejlesztés egyéb területeit is: a stratégia újragondolását, 
a szervezet átalakítását és a kommunikációt. Mindezek 
következményeként a szervezet nekilátott egy olyan 
adatgyűjtési és -nyilvántartási rendszer kiépítésének, 
amely a belső működés javításához is fontos eszközzé 
vált. Ezáltal – bár nem a mérés elején, hanem annak 
következményeképp – megjelent a döntéstámogató, a pro-
fesszionalizálási és a szolgáltatásfejlesztési funkciója is a 
hatásmérésnek (Krlev et al., 2013).

2021-ben nem külső elvárásként jelent meg a szerve-
zet felé a hatásmérés, hanem a szervezet vezetői döntöt-
tek a SROI-mérés megismétléséről. A szervezet öt év alatt 
rengeteget változott, a mérés elsődleges célja azonban 
ugyanaz maradt: a forrásteremtés támogatásának fontos 
eszköze volt a hatások kalkulációja.   

A második kutatási kérdésünk (Hogyan biztosítható a 
hatásmérés megfelelő minősége a hazai nonprofit szektor 
kontextusában?) megválaszolása érdekében a 3. táblázat-
ban bemutatott szempontok segítségével elemezzük és 
vetjük össze a továbbiakban a 2016-os és 2021-es hatás-
mérést.

A hatásmérés terjedelme kapcsán a vizsgált érintetti 
kör meghatározása és az érintetti csoportok egymásra 
gyakorolt hatásának kezelése fontos kérdések. 2016-ban 
a kedvezményezettek egy szűkebb csoportjára (kamasz-
korú, telepen élő fiatalok) koncentrált a vizsgálat az elér-
hető adatok hiánya miatt. 2021-ben a rendelkezésre álló 
adatbázisoknak köszönhetően nem volt szükséges olyan 
szűkítéssel élni, mint 2016-ban, hiszen a roma szegre
gátumban élő lakosságra és az önkéntesekre vonatkozóan 
is megfelelő mennyiségű és minőségű adat állt rendelke-
zésre, így valamennyi fontos érintettre gyakorolt hatást 

2.táblázat
A Bagázs Egyesület SROI-módszertanú hatásméréseinek kontextusa és célja

Szempont 2016-os SROI-kalkuláció 2021-es SROI-kalkuláció
A hatásmérés kezdeményezője Donor szervezet: ERSTE Alapítvány Bagázs Egyesület vezetői
Döntés a mérés módszertanáról Bagázs Egyesület tanácsadó testülete Bagázs Egyesület vezetői

Hatásmérés kezdeti célja Átfogó szervezetfejlesztési folyamat támogatása
Kommunikációs kampány forrásszerzési céllal

Kommunikáció támogatása forrásszerzési 
céllal

Forrás: saját szerkesztés
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igyekezett figyelembe venni az elemzés. Az érintetti kör 
nagyságrendjének meghatározása kapcsán az jelentett 
kihívást, hogy a szervezet programjai időben változtak – 
ahogy a Bagázs módszertana is egyre fejlődött –, az évek 
során más-más kedvezményezetti korcsoportok voltak 
fókuszban. Ezért a múltra vonatkozóan az egyes ked-
vezményezetti csoportok létszáma alapján felvázolásra 
került, hogy mikor, milyen programokon vettek részt az 
egyes korosztályok, ennek megfelelően súlyozva a szám-
szerűsített hatásokat. Az azonosított érintettek széles köre 
miatt az a dilemma merült még fel, hogy a Bagázs tevé-
kenységének eredményeként az egyes érintetti csoportok 
egymásra gyakorolt hatása miképp építhető be a mérésbe. 
Ugyanis például a Bagázs tevékenységeinek következmé-
nyeképpen a helyi önkormányzatok hatékonyabban és szé-
les körűbben látják el feladataikat, ez a Bagázs közvetlen 
kedvezményezetteire is pozitív hatással van. A multipli-
kátor hatás értékét azonban nem lehetett pontosan megha-
tározni, ezért a hatásmérés terjedelmére vonatkozóan az a 
döntés született, hogy csak a Bagázs által közvetlenül az 
érintettekre kifejtett hatásokkal számol a vizsgálat.

Az elemzési időtáv és időbeli irányultság meghatáro-
zása fontos lépés az SROI-kalkuláció kereteinek kijelö-
lésében. A Bagázs tevékenységének sok év után lesznek 
láthatóak az eredményei, gyerekek felnőtté válásával, 
vagy akár egy következő generációban jelenik meg egy 
célzott hatás. Ezért 2016-ben tíz évet fogott át az elemzés, 
míg 2021-ben húsz év a vizsgálat időtávja. Az első kalku-
láció idején előrejelző elemzés készült, az elérhető adatok 

hiánya magyarázta ezt a döntést. 2021-ben az alapítás óta 
eltelt tíz év retrospektív értékelését plusz tíz évvel elő-
rejelző módon kiegészítették, így már egy megfelelően 
hosszú időtáv állt rendelkezésre a társadalmi hasznok 
áttekintésére.

Hatástérkép elkészítése: Mind a két vizsgálatnál 
a Theory of Change megközelítés alapján készült el a 
Bagázs hatástérképe. 2016-ban – a szűkebb terjedelemmel 
összefüggésben – nyolc végső hatás került azonosításra, 
2021-ben öt köztes és 15 végső hatás szerepel a 
hatástérképen. 2016-ban a hatástérképre csak azok a hatá-
sok kerültek fel, amelyek pénzértékben is kifejezhetőek, 
míg 2021-ben olyan hatások is ábrázolásra kerültek, ame-
lyek pénzértékben egyáltalán nem, vagy nem megbízha-
tóan mérhetők. Pénzértékben azok a hatások mérhetőek, 
amelyek esetén számszerűsíteni lehet elkerült károkat, 
megspórolt kiadásokat, valamint pótlólagos bevételeket.  

Az Egyesület integrált módszertana által, mely külön-
böző programokon keresztül, egyszerre több érintetti 
csoportra hat, számos egymást erősítő hatás érvényesül. 
Ahogy korábban is írtuk, az SROI-módszertan nem teszi 
lehetővé, hogy az egymást erősítő hatásokat megfele-
lően kifejezze. Viszont a Bagázs módszertanának egyik 
legfontosabb eleme a programok egymást erősítő hatása, 
ezért a hatástérkép grafikus megjelenítése jelzi ezek 
összekapcsolódásait. 

Adatgyűjtés: Az SROI-módszertanú hatásmérésnek 
jelentős adatigénye van, a méréshez szükséges adatok a 
hatáslánc mentén azonosíthatók. Az első hatásmérés idején 

3.táblázat
A Bagázs Egyesület SROI-hatásméréseinek módszertani jellemzői

Szempontok 2016-os SROI-kalkuláció 2021-es SROI-kalkuláció
Keretek

Terjedelem Egy bagi roma fiatal életútja mentén Átfogó, a Bagázs valamennyi tevékenységére és célcsoport-
jára kiterjedő; Bag és Dány

Időbeliség 10 év, előrejelző 20 év: 10 év retrospektív + 10 év előrejelző
Módszertan

Hatástérkép
Theory of Change megközelítés: erőforrások – 
tevékenységek – eredmények láncolata;  
8 azonosított hatás

Theory of Change megközelítés: erőforrások – tevékenységek 
– eredmények láncolata 
5 köztes hatás, 15 végső hatás

Adatok forrásai

Bagázs éves beszámolói  
Interjúk a szervezet vezetőivel  
KSH-adatok 
Egyéb külső adatforrások 

Bagázs éves beszámolói; 
Bagázs saját felmérései:
• �Alapkutatás adatai (Bag, Dány, 2017) 
• �Most Significant Change módszertanú hatásmérés (2018) 
• �Adósságok kötet (2019)
Bagázs belső nyilvántartása (’Airtable’)
Interjúk a szervezet vezetőivel
KSH-adatok
Egyéb külső adatforrások

Hatások kalkulációja
Módosító tényezők kalkulációja szakértői 
becslés, valamint előtte-utána összehasonlí-
tása alapján

Módosító tényezők kalkulációja szakértői becslés, vele-nél-
küle és előtte-utána összehasonlítás alapján

Társadalmi megtérü-
lés számítása

Diszkontráta az MNB inflációs előrejelzése 
alapján Diszkontráta az MNB inflációs előrejelzése alapján

Értelmezés, dokumentáció

SROI-értelmezés
Nyilvánosan elérhető tanulmány a SROI-
elemzés céljairól, a kalkuláció részleteiről, az 
SROI-értelmezéséről

Nyilvánosan elérhető tanulmány a SROI-elemzés céljairól, a 
kalkuláció részleteiről, az SROI-értelmezéséről

Forrás: saját szerkesztés 
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elsősorban az éves beszámolók és a szervezeti interjúk 
szolgáltak adatforrásként a külső adatforrások, felmérések 
mellett. A 2016-os hatásmérés egyik fontos következmé-
nye éppen az volt, hogy az Egyesület munkájának mérése 
kiemelt témává vált. Emiatt 2021-ben már lényegesen gaz-
dagabb adathalmaz állt rendelkezésre a vizsgálathoz. A 
legfőbb szervezeti adatforrás a Bagázs Airtable rendszere 
volt, melyet az erőforrások (pl. önkéntesek létszáma), 
illetve az eredménymutatók értékének meghatározásához 
(pl. munkába álló telepen élő lakosok) lehetett jól hasz-
nálni. Ezt kiegészítendő korábbi hatásmérésekre, a 2016-
os SROI-kalkulációra, valamint 2018-as Most Significant 
Change módszertannal készült hatásvizsgálatra (Aczél, 
2018), a Bagázs által készített kutatásokra (2017-es bagi 
és dányi telepi alapkutatás, 2019-es adósságok felmérése) 
lehetett támaszkodni, valamint a Bagázs munkatársaival 
készített interjúk segítettek az erőforrások, tevékenysé-
gek, illetve hatások értékének időbeli alakulását felmérni. 
Az indikátorok képzése a korábbi hatásmérésekben defini-
ált mutatókra, valamint standard mutatószámrendszerekre 
támaszkodott (Global Impact Investing Network, 2022). A 
mutatók értékének meghatározásához a fentieken túl szá-
mos nyilvánosan elérhető adatot is felhasználtak, amelyek 
például a demográfiai trendeket, vagy a szociális ellátó-
rendszer adatait mutatják.

 Hatások kalkulációja: Az SROI-kalkuláció egyik 
legkritikusabb pontja annak mértékének meghatározása, 
hogy a változások mennyiben köszönhetők valóban a vizs-
gált szervezetnek. Az SROI Network módszertani ajánlása 
szerint ez kontrollcsoport vizsgálatával megválaszolható 
kérdés. A Bagázs esetében kontrollcsoport alkalmazása 
nem jött szóba, ennek egyrészt erőforráskorlátai voltak 
(egy kontrollcsoportos felmérés megszervezésének költsé-
gei messze túlmutatnak a Bagázs pénzügyi lehetőségein), 
másrészt nem is olyan egyszerű a Bagázs tevékenysége 
esetén egy megfelelő (randomizált) kontrollcsoport meg-
határozása, harmadrészt etikai aggályok is felmerültek a 
kontrollcsoportos vizsgálattal szemben: megfigyelni egy 
roma telepet úgy, hogy közben nem segítik az ott élőket, 
nem illeszthető össze a Bagázs értékeivel.

A kontrollcsoport hiánya miatt más úton kellett a 
módosító tényezőket, azaz a holtteherveszteséget és a 
tulajdonítási hatást kalkulálni. Bár a szelekciós torzítás 
miatt nem tökéletes megoldás, informatív néhány indiká-
tor esetében az ún. vele-nélküle összevetés, azaz a telepek 
lakóinak két csoportra bontása, és azon csoport figyelem-
bevétele, akik nem vesznek részt a Bagázs programjaiban. 
Az előtte-utána összehasonlítás korábbi években mért 
adatokat vetett össze későbbi időpontokban mért értékek-
kel, ez szintén a holtteherveszteség kalkulációját segítette 
a „Mi lett volna a Bagázs nélkül?” kérdés megválaszolá-
sával. 

A társadalmi megtérülés számítása során a jelenér-
ték-számításhoz szükséges diszkontráta megválasztásá-
nál az SROI Network ajánlása alapján az éves inflációt 
vette figyelembe a kalkuláció. Az infláció értékét a múltra 
vonatkozóan KSH által mért tényadatok alapján lehetett 
számolni, a jövőre vonatkozóan az MNB által kiadott elő-
rejelzések voltak a diszkontráta számításának forrásai. 

Végezetül, az SROI-kalkuláció minőségének lényeges 
eleme a 2016-ban és 2021-ben készült zárótanulmányok 
nyilvánossága, amely a hatásmérés transzparenciáját hiva-
tott biztosítani. A Bagázs mind a két mérés eredményeit 
és annak részletes módszertani leírását a saját honlapján 
publikálta, ez a kezdetektől fontos cél volt. 

Következtetések

Tanulmányunkban egy a nonprofit szektorban ismert 
és népszerű hatásmérési módszertan, az SROI-elemzés 
alkalmazását mutattuk be egy hazai civil szervezet esetén 
keresztül. Tudomásunk szerint hazai kontextusban nem 
készült még hasonló kutatás, amely szisztematikusan ele-
mezte volna az SROI alkalmazhatóságát, kitérve előnye-
ire és korlátaira, valamint a kalkuláció körülményeire és 
következményeire.

Az SROI pénzértékre fordítja a nonprofit szervezetek 
társadalmi hatásait, így az elért eredmények könnyeb-
ben érthetővé válnak finanszírozók, adományozók, tár-
sadalmi befektetők számára, ez pedig támogatja a külső 
kommunikációt és a forrásszerzést. A szervezet vezetőit, 
munkatársait is segíti az SROI-elemzés, hogy hatékonyab-
ban és fókuszáltabban teremtsenek társadalmi értéket. A 
kalkulációk értékes információval látják el a közpolitikai 
döntéshozókat is. Az SROI alkalmas az elért változások 
utólagos értékelésére, illetve a hatások előzetes tervezé-
sére is. A módszertan korlátai közé tartozik a standardi-
záció nehézsége, ami az összehasonlíthatóság ellen hat, 
továbbá jelentős erőforrásigénye lehet egy SROI kalkulá-
ciónak. Az SROI kiszámított értéke önmagában, azaz a 
kontextusától és a módszertani választásoktól függetlenül 
nehezen érthető, és emiatt csak kiegészítő magyarázatok-
kal értelmezhetők megfelelően a számítás eredményei.

Az első kutatási kérdésünk az SROI-mérés célkitűzé-
seire irányult. A nemzetközi szakirodalommal összhang-
ban az SROI alkalmazásának elsődleges célja a Bagázsnál 
2016-ban és 2021-ben is a forrásteremtési célú kommu-
nikáció támogatása volt. Olyan támogatókat céloztak a 
mérés eredményeit hangsúlyozva, akik számára a támo-
gatási döntésnél fontos a pénzértékben kifejezett hatás. 
2016-ban egy sikeres forrásszerzési kampány épült az 
SROI eredményeire, ugyanakkor hosszabb távon ennél 
jelentősebb volt az SROI hatása a szervezet belső működé-
sére, hiszen ráirányította a figyelmet az adatok szisztema-
tikus gyűjtésének és elemzésének fontosságára. A Bagázs 
ezt követően rendszeresen végzett kutatásokat, gyűjtött 
adatokat a telepeken, többféle hatásmérési módszertannal 
is dolgozott, valamint kialakította azt az adatbázist, ame-
lyet az operatív működés során azóta is használnak. 

2021-ben az SROI-mérés utáni kommunikációban 
nem csak a potenciális adományozók jelentek meg cél-
csoportként. A kalkuláció felhívta a figyelmet arra, hogy 
a Bagázs pénzben kifejezhető hatásainak kétharmada az 
államnál realizálódik költségmegtakarításként, illetve 
pótlólagos bevételként. Ebből az következik és üzenetként 
ezt fogalmazták meg, hogy az állam számára is megtérülő 
a Bagázs – és a hozzá hasonló civil szervezetek – mun-
kája. Így akár az állami költségvetésből is érdemes volna a 
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mélyszegénységet és a szegrációt enyhítő tevékenységekre 
a jelenlegi összegeknél többet fordítani a hosszabb távú 
költségmegtakarítás, valamint sokak életminőségének 
javítása céljából. Ezzel – bár nem előzetes célként, hanem 
következményként – megjelent a közpolitikai döntés-
hozók, ágazatirányítók felé szóló felhasználása az SROI 
eredményeinek, amely a nemzetközi szakirodalom alap-
ján szintén jellemző célja az eszköznek (Krlev et al., 2013).

A 2016-os és 2021-es SROI-kalkulációk összevetése 
alapján megállapítható, hogy a két mérés eredményei nem 
összehasonlíthatók egymással, mivel tartalmilag másképp 
épült fel a két elemzés. Továbbá, ahogy Then et al. (2017) 
is hangsúlyozta, többféle SROI-kalkuláció létezik, a mód-
szertan jól skálázható, és igazítható a célokhoz és a ren-
delkezésre álló erőforrásokhoz. Ugyanakkor a kevésbé 
komplex és kisebb adatigényű mérés esetén is biztosítani 
kell az SROI módszertani elveinek és javasolt lépéseinek 
megfelelő elemzést, amelyek hozzájárulnak a megbíz-
ható és érvényes eredményekhez. A transzparenciát a 
módszertani döntések és az elemzés lépéseinek részletes 
leírása, nyilvánosságra hozatala biztosítja.

Tanulmányunkban egyetlen kutatási esetet vizsgál-
tunk, ennek a módszertani választásnak fontos jellemzője, 
hogy kontextusfüggő, és más helyzetekben csak korláto-
zottan alkalmazhatók, értelmezhetők az eredmények. A 
tanulmányunk célja, hogy gazdag kontextuális leírást is 
nyújtson, ezáltal megkönnyítse azon további esetek és 
körülmények azonosítását, ahol a kutatási eredménye-
ink relevánsak lehetnek. Mindenképp érdemes a jövőben 
további nonprofit szervezeti eseteket is elemezni a társa-
dalmi hatásméréssel kapcsolatos gyakorlatok és tapaszta-
latok feltárása és rendszerezése céljából.  

A Bagázs esetének több fontos tanulsága is van más 
civil szervezetek számára, amelyek SROI-módszertanú 
hatásmérést terveznek. Az eset felhívja a figyelmet a 
szisztematikus szervezeti adatgyűjtés fontosságára. 
Strukturáltan gyűjtött adatok nélkül nem lehetséges 
hatásmérés, ráadásul a gyűjtött adatok nem csupán hatás-
mérés céljára használhatók fel, hanem jól támogatják az 
adatalapú szervezeti döntéshozatalt, többek között a belső 
erőforrás-elosztással, vagy a tevékenységportfólióval 
kapcsolatos döntéseket. Fontos tanulság továbbá, hogy a 
hatásmérés eredményei többféle célra és hosszabb távon is 
használhatók, és bár a legtipikusabb cél a forrásteremtési 
kommunikáció támogatása, de emellett jól segíti a stra-
tégiaalkotást, a szervezet működésének javítását, illetve 
kiváló érveket ad az érdekérvényesítéshez, a közpolitikai 
döntéshozók megszólításához is. 
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A statisztikai folyamatszabályozás (Statistical Process Control, SPC) és az ellenőrző kártyák hatékony eszközök a gyártási 
folyamatok nyomon követésére és ellenőrzésére. Az SPC-t nemcsak a gyártási folyamatokban, hanem más területeken 
is alkalmazzák egy-egy művelet eredményének ellenőrzésére, például az egészségügyben, a pénzügyekben, a szoftver-
fejlesztésben vagy az oktatásban. Bár az üzleti folyamatok a gazdaság minden területén megjelennek, a szerzők tudo-
mása szerint e folyamatok nyomon követésére és ellenőrzésére még nem alkalmaztak statisztikai folyamatszabályozási 
kártyákat. Ez a tanulmány megmutatja, hogy a termelésmenedzsmentben a műveletekre használt szabályozási logikát 
hogyan lehet átültetni a teljes üzleti folyamatok szabályozásának területére. A javasolt módszert egy valós vállalati pél-
dán mutatják be. A szabályozókártyák teljesítményét normalitás nemteljesülése esetén is vizsgálják, valamint különböző 
eloszlásfüggetlen szabályozókártya-statisztikákat hasonlítanak össze, hogy kiválasszák a legjobb szabályozó kártyákat. A 
gyakorlati vonatkozások tekintetében ajánlásokat fogalmaznak meg a döntéshozók számára a lehetséges szabályozókár-
tyák kiválasztására vonatkozóan.

Kulcsszavak: üzleti folyamatok, szabályozókártyák, eloszlásfüggetlenség

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.
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Az üzleti folyamatok kontrollálása és optimalizálása 
ma már elengedhetetlen a vállalatok versenyképes-

ségének megőrzéséhez. Tanulmányunk célja, hogy új 
megközelítéseket és eszközöket kínáljunk a folyamatok 
hatékonyabb kezelésére, ami nem csupán a működési költ-
ségek csökkentését, hanem a szolgáltatási színvonal emel-
kedését is eredményezi. A szabályozókártyák integrálása 
az üzleti folyamatokba lehetőséget ad arra, hogy a dön-
téshozók valós időben reagáljanak a folyamatokban bekö-
vetkező eltérésekre, ezáltal támogathatják a folyamatok 
kontrollingját és javíthatják a vállalatok teljesítményét.

Kutatásunk nem csupán elméleti kereteket kíván 
nyújtani, hanem gyakorlati, megvalósítási javaslatokat 
is megfogalmaz az üzleti automatizálás és a szabályozó 
kártyák illesztési eljárásainak áttekintése által. A hagyo-
mányos módszerek mellett a modern technológiák alkal-
mazásának fontosságát is hangsúlyozni kell, hiszen az 
adatgyűjtés és -elemzés használatával a vállalatok képe-
sek lesznek jobban megérteni folyamataikat, és reagálni 
a változásokra. A folyamatos adatgyűjtés és a választott 
szabályozókártyák alkalmazása révén a döntéshozók nin-
csenek kiszolgáltatva a múltbéli tapasztalatoknak, hanem 
fent tudják tartani a proaktív megközelítést a problémák 
kezelésében, így biztosítva a fenntartható növekedést és 
fejlődést a versenyképes piacon.

Ezen kívül a tanulmányban bemutatott új módszerek 
és javaslatok tükrözik a menedzsmenttudomány legfris-
sebb trendjeit is, amelyek a komplexitás kezelésére és a 
vállalatok dinamikus környezethez való alkalmazkodási 
képességének növelésére helyezik a hangsúlyt. Az üzleti 
folyamatok szabályozásának fejlődése azt mutatja, hogy 
versenytényezővé válik az, hogy a menedzsment milyen 
mértékben képes új megoldások keresésére és implemen-
tálására. Tanulmányunk a gyakorlatban is használandó 
tudományos és elméleti keretek létrehozásával hozzájárul 
a vezetői döntéshozatalhoz.

A folyamatok – legyenek azok terméket vagy szol-
gáltatást létrehozó technológiai folyamatok, vagy üzleti 
folyamatok – stabil működése és ezáltal kiszámíthatósága, 
kimeneteinek előrejelezhetősége régóta elvárás mind a 
vevő, mind a folyamatokat működtető részéről. A minő-
séggel és a hatékonysággal kapcsolatos növekvő elvárá-
sok, valamint az erre épülő verseny ezt az igényt tovább 
erősítették. A technológiai folyamatokra, azok műve-
leteire, Walter A. Shewhart által kidolgozott, 100 éves 
(Montgomery, 2024) „statistical control chart”, a magyar 
használatban ellenőrző vagy szabályozó kártya néven 
honosodott meg és van most is használatban (Kemény et 
al., 2021). Habár ez az elnevezés nem pontos, mert a folya-
mat-paraméterek vagy termékjellemzők változását követő 
diagram fizikai formájában sem kártya méretű, és szabá-
lyozó vagy ellenőrző diagram megnevezéssel is találkoz-
hatunk, a szerzők a kártya elnevezés mellett maradnak 
az SPC-módszertan jobb azonosíthatósága érdekében. A 
szabályozókártyákat a gyártó és a feldolgozóiparban a 
gyártási folyamat egyes műveleteinek paraméterei, vagy 
a létrehozott termék minőségének nyomon követésére és 
ellenőrzésére használják. Ezeken a folyamatadatok időbeli 
grafikus ábrázolását végzik, melyek arra szolgálnak, hogy 

felismerjék, ha egy folyamat nem szabályozott vagy eltér 
a várt teljesítménytől.

Többféle szabályozókártya létezik, közülük talán 
a legismertebb az átlag-terjedelem (X-bar, R) kártya, 
illetve az átlag-szórás kártya (X-bar, S), valamint a p (nem 
megfelelő termékek aránya) és c kártyák (hibák száma) 
(Oakland & Oakland, 2018). Mindegyik diagramtípus a 
folyamatadatok egy adott típusának, például egy folya-
matjellemző átlagának és változékonyságának, vagy a 
hibás tételek arányának a mintában való megfigyelésére 
szolgál.

A szabályozókártyák használata számos előnnyel jár-
hat a szervezetek számára, például jobb minőség, kevesebb 
hulladék, nagyobb hatékonyság és költségmegtakarítás 
(Mason & Antony, 2000). A szabályozókártyák segítenek 
a szervezeteknek abban is, hogy a gyártási folyamat során 
felmerülő problémákat még azelőtt azonosítsák és kijavít-
sák, mielőtt azok hibás termékeket vagy szolgáltatásokat 
eredményeznének.

A szabályozókártyák alkalmazásának bevezetése 
azonban kihívást is jelent a szervezet számára, ugyanis 
nem triviális, hogy egy adott folyamat szabályozására 
milyen szabályozókártyát alkalmazzunk (Benneyan, 
2008). Ugyanígy nem triviális feladat a beavatkozási hatá-
rok megválasztása, főleg akkor, ha a helytelen beavatko-
zás költségvonzatát minimálni szeretnénk (Kosztyán & 
Katona, 2016). Nem triviális továbbá a megfelelő minta 
méretének és a mintavétel gyakoriságának meghatározása 
(Kosztyán & Katona, 2018), valamint az adatok helyes 
értelmezése. A szervezeteknek azt is biztosítaniuk kell, 
hogy az alkalmazottak képzést kapjanak a szabályozó-
kártyák megfelelő használatára, és hogy megértsék a 
folyamatszabályozottság fenntartásának fontosságát. Az 
ABPMP International, az üzleti folyamatmenedzsment 
szakemberek nemzetközi szövetsége által kiadott kézi-
könyv (BPM CBOK) negyedik kiadása (Benedict et al., 
2019) ugyan listáz pár klasszikus szabályozó kártyát, 
amelyeket lehet alkalmazni és egy illusztratív példát is 
összeállít a Shewhart-féle alaplogika bemutatására, annak 
valódi üzleti folyamatra való illesztése elmarad, a fent 
említett kihívásokat nem tárgyalja, rájuk megoldást nem 
kínál. 

Bár az átlag-terjedelem és -szóráskártyák értékes 
eszközök a folyamatminőség nyomon követésére, alkal-
mazásának vannak korlátai is. Kis mintaméretek (Hillier, 
1967): Az átlag-terjedelem és -szórás kártyák pontossága 
az adatok előállításához használt minta méretétől függ. Ha 
a minta mérete túl kicsi, a kártya nem tükrözi pontosan 
a folyamat változékonyságát, ami helytelen döntésekhez 
vezethet. Normalitás feltételezése (Schilling & Nelson, 
1976): Az átlag-terjedelem és -szóráskártyák feltételezik, 
hogy az adatok normális eloszlást követnek. Ha az adatok 
nem normális eloszlásúak, a kártya nem tükrözi ponto-
san a folyamat változékonyságát, ami ugyanúgy helytelen 
döntésekhez vezethet. Szabályozottsági kritérium (Klein, 
2000): Az átlag-terjedelem és -szóráskártyák a folyamat 
átlagában és változékonyságában bekövetkező elmoz-
dulások kimutatására szolgálnak. Nem biztos azonban, 
hogy felismerik a nem szabályozott állapotokat, például 
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a ciklusokat, tendenciákat vagy ezek együttes hatását. A 
problémák okainak meghatározása (Koutras, Bersimis & 
Maravelakis, 2007): Az átlag-terjedelem és -szórás kár-
tyák nem nyújtanak információt a folyamatváltozások 
konkrét okairól. További eszközökre, például Pareto-
grafikonokra vagy ok-okozati diagramokra lehet szükség 
a probléma kiváltó okának azonosításához. Beavatkozási 
határok beállítása (Chakraborti, Van der Laan & Bakir, 
2001): A megfelelő ellenőrzési határértékek meghatáro-
zása kihívást jelenthet, különösen a nagy változékonyságú 
vagy kis mintaméretű folyamatok esetében, például kis 
sorozatú, gyakori termékváltásokkal operáló műveletek 
esetében. Ha az ellenőrzési határokat túl szélesre vagy túl 
szűkre állítják be, a szabályozókártya nem tükrözi pon-
tosan a folyamat változékonyságát, ami szintén helytelen 
döntésekhez, túl- vagy alulszabályozottsághoz, vezethet. A 
kis elmozdulások észlelési nehézségei (Davis & Woodall, 
1988): Az átlag-terjedelem és -szóráskártyák nem feltét-
lenül elég érzékenyek a folyamat átlagában vagy változé-
konyságában bekövetkező kis elmozdulások észleléséhez. 
Ezekben az esetekben érzékenyebb kártyákra, például 
exponenciálisan súlyozott mozgóátlag átlag (Exponential 
Weighted Moving Average, EWMA) vagy összegzett 
összeg (Cumulative Sum) kártyákra lehet szükség. Fontos 
szem előtt tartani ezeket a korlátozásokat a kártyák hasz-
nálatakor, és szükség szerint más eszközöket és techniká-
kat igénybe venni.

Az eloszlásfüggetlen szabályozókártyák (Bakir, 2004), 
más néven nemparametrikus szabályozókártyák a hagyo-
mányos szabályozókártyák, például az átlag-terjedelem és 
a -szóráskártyák néhány megkötését oldják fel. A követke-
zőkben bemutatunk néhány olyan módszert, amellyel az 
eloszlásfüggetlen szabályozókártyák javíthatnak a hagyo-
mányos szabályozókártyák megkötésein: (1) A nempara-
metrikus szabályozókártyákat nem befolyásolja az adatok 
megoszlása, ezért nem igénylik a normalitás előfeltétele-
zését. (2) Ezeket a szabályozókártyákat eleve úgy tervez-
ték, hogy a kis mintanagyság esetén is alkalmazhatóak 
legyenek. (3) Ezek a szabályozási kártyák a szabályozatlan 
állapotok széles körét is képesek felismerni, beleértve az 
eltolódásokat (parameter shift), trendeket, ciklusokat, ezek 
keverékeit és a kiugró értékeket is. (4) Ezek a szabályozó 
kártyák megkönnyítik a folyamatproblémák okainak azo-
nosítását is. (5) Az eloszlásfüggetlen szabályozókártyák 
könnyen használhatók és értelmezhetők, így akár a terme-
lési, de mint azt a tanulmányban láthatjuk, akár az üzleti 
folyamatfejlesztés gyakorlati eszközévé válhatnak.

Az eloszlásfüggetlen szabályozókártyákra számos 
szakirodalmi példa található. Ilyen például a mediánkár-
tya (Castagliola & Figueiredo, 2013), a medián abszolút 
eltérés (MAD) kártya, az előjelkártyák (Wu, Zhao & 
Wang, 2002) és a Shewhart-kártyák eloszlásfüggetlen 
változatai (Bakir, 2004). Ezeket a diagramokat gyakran 
használják olyan iparágakban, mint az egészségügy, a 
pénzügy és a gyártás. Összességében az eloszlásfüggetlen 
szabályozókártyák hasznos alternatívái lehetnek a hagyo-
mányos szabályozókártyáknak, különösen akkor, ha nem 
normális adatok vagy kis mintaméret esetén kell azokat 
alkalmazni.

Az SPC a gyártási folyamatokon túl már eddig is szá-
mos területen felhasználhatónak bizonyult. A teljesség 
igénye nélkül: egészségügy (Thor et al., 2007), ahol az 
SPC az egészségügyi tevékenységek, például a betegek 
várakozási idejének, a gyógyszerezési adagolások vagy a 
fertőzési arányok nyomon követésére és javítására szol-
gáltak; pénzügy területén (Severin & Schmid, 1998), ahol 
az SPC a pénzügyi műveleteket, például a tranzakciók 
feldolgozási idejét, a számlaegyeztetést vagy a csalások 
felderítését figyeli. További alkalmazás még a szoftverfej-
lesztés (Caivano, 2005), ahol az SPC-vel nyomon követték 
a szoftverfejlesztési tevékenységeket, például a kód felül-
vizsgálati idejét, a hibajavítások arányát, valamint a tesz-
telés hatékonyságát. Érdekes alkalmazási területe volt az 
SPC-logika alkalmazásának az ügyfélszolgálat (Kim & 
Lim, 2021), ahol az SPC alkalmazásával javíthatóvá váltak 
az ügyfélszolgálati tevékenységek, úgymint a call center 
várakozási idő, az ügyfélkérdésekre adott válaszidők vagy 
az ügyfél-elégedettségi arány. A módszert alkalmazták 
még az ellátásilánc-menedzsment területén is (Hajej et al., 
2021), ahol az SPC az ellátásilánc-tevékenységek teljesít-
ményjellemzőit, például a rendelések feldolgozási idejét, a 
készletszinteket vagy a szállítási pontosságot ellenőrzi. Egy 
friss alkalmazás a felsőoktatás területe (Bi, 2022), ahol az 
SPC-t oktatási környezetben használták a hallgatók telje-
sítményének, a oktatói munka hallgatók általi minősítésé-
nek vagy az osztálytermi folyamatok nyomon követésére 
és javítására. És végül, amely talán a jelen tanulmányunk-
hoz legközelebb áll, a projektmenedzsment területe, ahol 
(Colin & Vanhoucke, 2015) az SPC-logika alkalmazását 
az átfutási idők és a projektköltségek betartása érdeké-
ben javasolta. Mindazonáltal legjobb tudomásunk szerint 
nem létezik olyan tanulmány, ahol az SPC-t közvetlenül az 
üzleti folyamatok szabályozására alkalmazták volna. Pedig 
ez az alkalmazás sokkal kézenfekvőbb, mint a projektek 
átfutási idejének szabályozása. Ugyanis, ebben az esetben 
a korábbi lefutások költségadatait fel tudjuk használni, a 
jelenlegi adatokkal össze tudjuk hasonlítani, nem kötnek a 
projektek egyediségéből adódó összehasonlítási nehézsé-
gek. Ugyanakkor nem triviális a szabályozókártya-logika 
üzleti folyamatokban történő alkalmazása. Üzleti folya-
matok alatt August-Wilhelm Scheer (Scheer et al., 2006) 
megfogalmazása szerint azon egymáshoz kapcsolódó 
tevékenyégek sorozatát értjük, amely a szervezet valamely 
belső vagy külső vevője által rendelt és elfogadott értéket 
teremt. Az üzleti folyamatokon belül általában három kate-
góriát különböztetünk meg: (1) irányítási és menedzsment-
folyamatok, (2) fő- vagy magfolyamatok és (3) támogató 
folyamatok. A termelésben (mint fő folyamatban) használt 
hagyományos folyamatszabályozó kártyák, valójában nem 
a termelési folyamatot, hanem annak egy-egy műveletét 
vagy e műveletek eredményének megfelelőségét szabá-
lyozzák. A technológiai vagy termelési és az üzleti folya-
matok közötti számos különbség ellenére a szerzők úgy 
vélik, hogy az SPC-logika a minőség javítása érdekében az 
üzleti folyamatok szabályozása területén is alkalmazható. 
Az 1. táblázat bemutatja, hogy a termelési műveletek és az 
üzleti folyamatok között melyek a legfontosabb különbsé-
gek, illetve melyek a legfontosabb hasonlóságok.
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Összességében, bár vannak különbségek a statisztikai 
szabályozás módjában a termelési tevékenységek és üzleti 
folyamatok esetében, a módszer mögött meghúzódó elvek 
és célok hasonlóak. Az SPC az üzleti folyamat különböző 
paramétereinek ellenőrzésére használható, többek között: 
(1) átfutási idő (Total Process Time, TPT), amely az az 
idő, ami az üzleti folyamat elvégzéséhez szükséges; hiba-
arány, pl. a folyamat során a hibát tartalmazó termékek 
vagy nem megfelelő szolgáltatások aránya; (3) vásárlói 
elégedettség, az üzleti folyamat eredményeképpen létre-
hozott termékekkel vagy szolgáltatásokkal kapcsolatos 
elégedettségi szint; valamint (4) az üzleti folyamat költ-
sége (Total Process Cost, TPC).

Az SPC és az üzleti folyamatok modellezése (Business 
Process Modelling, BPM) együttes használata számos 
további előnnyel kecsegtet. Szolgáltatások minőségjaví-
tása: Az SPC-logika és az üzleti folyamatok modellezése 
segíthet a vállalkozásoknak azonosítani és kezelni a sza-
bályozandó tevékenységeket, ami a hibák csökkenéséhez 
és a minőség javulásához vezethet. Hatékonyság növe-
lése: A folyamatok modellezése, átfutási idők vizsgálata, 
szabályozása lehetőséget teremt a szűk keresztmetszetek, 
kritikus utak, valamint a kockázatos tevékenységek azo-
nosítására. Ezek alapján a döntéshozók intézkedéseket 
hozhatnak a problémák kiküszöbölésére és az átfutási idő 
rövidítésére. Költségek csökkentése: Az SPC segíthet azo-
nosítani és megszüntetni a pazarlást, ami költségcsökke-
néshez. Ügyfél-elégedettség javítása: Ha a szabályozandó 
terület az ügyfelek elégedettsége, akkor az SPC közvetlenül 
is használható. Ugyanakkor az időben elkészült termékek 
és szolgáltatások is növelhetik az ügyfelek elégedettségét. 
Adatvezérelt döntéshozatal: Egy vállalati információs 
rendszer alkalmazása esetén minden folyamat időtarta-
mát és költségigényét automatikusan számíthatjuk. Az 

SPC objektív adatokat szolgáltat a vállalkozásoknak a 
folyamataikról, lehetővé téve számukra, hogy adatvezé-
relt döntéseket hozzanak a működésük javításáról. Abban 
az esetben, ha a vállalkozások SPC segítségével ellenőr-
zik működési (üzleti) folyamataik paramétereit, jelentős 
javulást érhetnek el a minőség, a hatékonyság, a költ-
ségek, az ügyfél-elégedettség és a döntéshozatal terén. 
Mivel a szabályozókártyák azokra az esetekre hívják fel a 
figyelmet, amik a folyamatjellemzők természetes ingado-
zásához nagy valószínűséggel már nem tartoznak hozzá, 
nagyobb (vagy kisebb) költséget, több (kevesebb) időt, 
bizonyos erőforrásokból többet (vagy éppen kevesebbet) 
használnak fel a korábban megszokotthoz képest, segít 
azokat a folyamatokat vagy közreműködőket azonosítani, 
ahol beavatkozásra van szükség és javítani szükséges a 
szokásostól elmaradó esetekben, vagy lehetőséget nyújt 
felismerni, példaként kiemelni, mélyebben kielemezni a 
szokásosnál kedvezőbb eseteket.  

Az üzleti folyamatok modellezéséhez valamilyen 
BPM-módszertant kell választani. A leggyakrabban 
használt módszerek a következők: BPMN 2.0: Business 
Process Model and Notation (Object Management Group, 
2011; Aagesen & Krogstie, 2015), amely egy grafikus jelö-
lésrendszer az üzleti folyamatok szabványosított módon 
történő ábrázolására; az eseményvezérelt folyamatlánc 
diagram (Event-driven Process Chain, EPC) (Amjad et 
al., 2018), amely egyfajta folyamatábra, amelyet az üzleti 
folyamatok vizualizálására használnak, különösen azok-
nál, amelyek összetett döntéshozatalt és több lehetséges 
útvonalat tartalmaznak; Data Flow Diagram (DFD) (Li & 
Chen, 2009), amely az adatáramlás vizuális ábrázolására 
szolgál; értékáram (Value Stream Mapping, VSM) (Lasa, 
Laburu & de Castro Vila, 2008), amely a lean megköze-
lítés egyik eszköze, melyet az anyagok és információk 

1. táblázat
A technológiai/termelési és az üzleti folyamatok összehasonlítása

Hasonlóságok Különbségek
A statisztikai szabályozási diagramok alapelvei 
ugyanazok, függetlenül attól, hogy termelési 
tevékenységre vagy üzleti folyamatokra alkal-
mazzák őket. Ezek az elvek magukban foglalják 
a megfelelő szabályozókártya-típus kiválasztá-
sát, a beavatkozási határok beállítását, az adatok 
gyűjtését és elemzését, valamint szükség esetén 
korrekciós intézkedések megtételét.  

A termelési/technológiai és az üzleti folyamatokban gyűjtött adatok típusai eltérhet-
nek. A termelési folyamatoknál általában egy-egy tevékenység folyamatparaméte-
reiről (hőmérséklet, rezgés frekvencia), vagy a (félkész) termék fizikai jellemzőiről, 
például súlyról, méretekről vagy színről gyűjtenek adatokat, míg az üzleti folyamatok 
esetén a ciklusidőről, átfutási időről a vevői elégedettségről, vagy a munkatársak tel-
jesítményéről gyűjtünk adatokat. Egy üzleti folyamat több funkcionális területet is 
érinthet, magában foglalhat több technológiai folyamatot, műveletet.

Mind a termelési, mind az üzleti területen az 
SPC-t a folyamat hibáinak, jelentős, nem szok-
ványos eltéréseinek felderítésére és megelőzé-
sére használjuk.

Az eltérő adatjelleg miatt más típusú szabályozókártyákra lehet szükség az alkalma-
zási területtől függően. Az üzleti folyamatok szabályozandó jellemzői gyakrabban 
követnek nem-normális vagy ferde eloszlást, nagyobb a változékonyságuk. A meg-
figyelhető minták mérete kisebb vagy változékonyabb.

Mindkét alkalmazási terület folyamatos ellenőr-
zést és folyamatos fejlesztést igényel a minőség 
fenntartása és a hibák megelőzése érdekében.

A termelési tevékenységek esetében a hangsúly a termékek előállításán van, míg az 
üzleti folyamatok esetében a szolgáltatásnyújtáson, vagy az információszolgáltatá-
son. Ez befolyásolhatja az előforduló hibák típusait és a megelőzésükre alkalmazott 
módszereket.
A változékonyság forrásai az egyes folyamattípusoknál eltérőek lehetnek. A gyártási 
műveletek esetében a változékonyság forrásai közé tartozhatnak a nyersanyagok, 
a gépbeállítások vagy a kezelői teljesítmény változásai, míg az üzleti folyamatok 
esetében a változékonyság forrásai közé tartozhatnak a vevői kereslet, a dolgozói 
készségek vagy a szoftver működésének változásai.

Forrás: saját szerkesztés
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termelési folyamaton keresztül történő áramlásának vizu-
alizálására és javítására használnak. A módszerek közül 
az egyik legrégebbi a Unified Modelling Language (UML) 
(Siau & Cao, 2001), amely egy szabványosított modellezési 
nyelv, melyet elsősorban a szoftverfejlesztésben használ-
nak objektumorientált rendszerek és folyamatok leírására, 
bár az utóbbi években a használata visszaszorult az agilis 
szoftverfejlesztési megközelítések miatt, hasznos eleme a 
szoftverek működtetéséhez adott támogatásoknak, a stan-
dardizált architektúrák kialakításának és a szoftverkódok 
újrafelhasználásának (Song et al., 2024). Mi ezek közül az 
EPC-t alkalmaztuk, amelynek előnye, hogy támogatja a 
komplex döntéshozatalt; képes több lehetséges folyamat-
változatot is egyidejűleg ábrázolni. Az EPC-diagramok 
könnyen érthető módon képesek párhuzamos feldolgozási 
utakat és összetett feltételes logikát ábrázolni. Az EPC-
diagramok másik előnye a rugalmasságuk és skálázha-
tóságuk. Mind a magas szintű üzleti folyamatok, mind a 
részletes műszaki folyamatok modellezésére használha-
tók, így sokoldalú eszközzé válnak a folyamatfejlesztés és 
-optimalizálás számára. A tevékenységekhez költségek és 
idő is hozzárendelhető, így számíthatók a folyamatátfutási 
és -költségadatok is. Összességében az EPC hatékony esz-
köz az üzleti folyamatok vizualizálásához és javításához, 
különösen azokhoz, amelyek összetettek és több döntési 
pontot tartalmaznak. 

Tanulmányunk az eddigi szakirodalomhoz képest a 
következő hozzájárulásokat teszi.

J1:	� Szabályozókártyákat javaslunk az üzleti folyama-
tok kontrollálására, melyek képesek figyelembe 
venni a komplex üzleti folyamatok sajátosságait.

J2:	� Az üzleti folyamatok szabályozásához kártyail-
lesztési eljárásokat javaslunk.

J3:	� Megmutatjuk, hogy mely esetekben érdemes elosz-
lásfüggetlen szabályozókártyákat illeszteni az 
üzleti folyamatokra.

J4:	� Ajánlásokat fogalmazunk meg a szabályozatlan 
folyamatok kezelésére.

J5:	� Ajánlásokat fogalmazunk meg a kártyakiválasz-
tási mechanizmusra.

A modern technológiai trendek, mint például a mestersé-
ges intelligencia, a gépi tanulás és az adatanalitika, for-
radalmasítják a hagyományos menedzsmenttechnikákat 
(Bencsik, 2021), lehetővé téve a gyorsabb és pontosabb 
döntéshozatalt. Ezek a digitális eszközök nemcsak auto-
matizálják a folyamatokat, hanem új módokat is kínálnak 
a komplex adatok értelmezésére, elősegítve ezzel a pre-
diktív analitikai módszerek használatát. A tanulmány 
keretein belül vizsgálni fogjuk, hogyan járulnak hozzá 
ezek a digitális megoldások az üzleti folyamatok transz-
parenciájának növeléséhez, és miként segítik a szabályo-
zókártyák integrálását a különböző folyamatokba, javítva 
ezzel a hatékonyságot.

A digitalizált környezetben a folyamatos adatgyűjtés 
és -elemzés szerepe kulcsfontosságú. A vállalatoknak 
képesnek kell lenniük az adatok valós idejű feldolgozá-
sára, hogy gyorsan reagálhassanak a piaci és folyamatbeli 
változásokra. Ennek a megközelítésnek a támogatására 

javasoltuk az ERP-rendszerek és más informatikai megol-
dások integrálását, melyek nemcsak az információáram-
lást fokozzák, hanem lehetővé teszik a komplex rendszerek 
gördülékeny működését (Reisinger, 2022). A digitalizáció 
így nem csupán új kihívásokat, hanem egyedi lehetősége-
ket is teremt a menedzsment számára, amelyeket tanulmá-
nyunk keretein belül részletesen elemzünk.

Ugyanakkor a fekete doboz jellegű gépi tanulási és 
mesterséges intelligencia (MI) alkalmazásoknál jobb 
interpretálhatóságot, az eltérésekhez vezető okok feltárá-
sához több tényadatot szolgáltatnak a statisztikai módsze-
rek. Ezek automatizálása után az alkalmazás ugyanolyan 
egyszerűvé és kényelmessé válik, mint a felfutóban lévő 
MI-megoldások. A kettő akár ötvözhető is, és a genera-
tív MI-megoldások segíthetnek a statisztikai eredmények 
értelmezésében a vezetőknek, így az alkalmazó ismeretei-
hez skálázható szakértői rendszer alakítható ki.

Alkalmazott módszerek, eljárások

Ebben a fejezetben bemutatjuk az üzleti folyamatok 
modellezésére használt EPC-módszert, az alkalmazott 
statisztikai folyamatszabályozási eljárásokat, valamint 
ezek együttes alkalmazási lehetőségeit.

Az üzleti folyamatok modellezése
Az üzleti (vagy működési) folyamatok leírására az EPC-
modellezési technikát alkalmaztuk. Az EPC-ben a fő 
objektumok a következők:

1. �Esemény: valamely folyamat vagy tevékenység kez-
detét, vagy végét jelölő időpont. Idő-, költség- és 
erőforrásszükséglete nincs. Jellemzően egy tevé-
kenység kiváltó oka vagy eredménye lehet. Jelölése 
az EPC-diagramban általában egy hatszög.

2. �Tevékenység: olyan, egyetlen célhoz rendelt munka-
egység, mely adott időben, időtartam alatt játszódik 
le, és erőforrást, költséget igényel. Jelölése általában 
egy lekerekített téglalap.

3. �Logikai műveletek (operátorok): az események 
és/vagy tevékenységek logikai kapcsolatát jelö-
lik. Általában kétféle operátort használunk: (a) ÉS 
(AND), amikor a végrehajtás az (ágakban) párhu-
zamosan zajlik, valamint (b) a KIZÁRÓ VAGY 
(XOR), azaz döntési operátor, amikor a lehetséges 
folyamatágak közül kell választanunk pontosan 
egyet.

Az ÉS operátor lehetővé teszi a feladatok egyidejű futta-
tását párhuzamos ágakban, míg az XOR operátort döntési 
operátornak nevezzük, mert el kell döntenünk, hogy melyik 
ágat hajtjuk végre. A VAGY operátorok azt jelzik, hogy 
legalább egy feltételnek teljesülnie kell, mielőtt egy ese-
mény vagy tevékenység végrehajtásra kerülhet, és ritkán 
használatosak, valamint ezek az XOR és AND operátorok 
kombinációjaként is kifejezhetők. Az EPC-ben időtartam, 
valamint költség csak tevékenységekhez rendelhetők. Az 
események csak a tevékenységek kiváltói/indítói vagy a 
befejezését/eredményét jelzik, ezek jól naplózhatók egy 
folyamatirányítási vagy vállalatirányítási rendszerben. 
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Az XOR-operátorok ágaihoz a valószínűségi vagy rela-
tív gyakorisági értékek rendelhetők, ahol a valószínűség/
relatív gyakoriság teljes összegének egynek kell lennie, ha 
az összes ágat figyelembe vesszük. Megjegyzendő, hogy 
a feltételes valószínűségi értéktől függően, a különböző 
ágakban, különböző részfolyamatok fognak lejátszódni 
egy-egy konkrét végrehajtás, lefutás során. 

Az 1. ábra egy egyszerű példát mutat a két logikai 
operátor eltérő használatára. Az 5. ábra pedig egy valós 
folyamatot mutat be, amely vegyesen tartalmazza mindkét 
logikai operátort.

1. ábra
Három tevékenység ütemezése (TPT) és költségeinek 
számítása (TPC), ahol az időtartamok (d) órában (h) 

és a költségek (c) euróban értendők

(a) EPC-diagram AND (A) operátor használatával

(b) EPC-diagram XOR (X) operátor használatával

Forrás: saját szerkesztés

Az 1. ábra ugyanannak az üzleti folyamatnak két változatát 
mutatja, ahol három-három feladat (A: vevői reklamáció 
fogadása és feldolgozása, B: az érintett tétel elkülöní-
tése, zárolása és átvizsgálása, C: egyeztetés a vevővel a 
hiba pontosabb megismerése, a reklamáció jogosságának 
eldöntése érdekében) közül a B és C tevékenység AND 
(1. ábra (a)), illetve XOR (1. ábra (b)) operátorokkal van-
nak összekapcsolva. Az AND operátorok azt jelzik, hogy 
a B és C tevékenységek párhuzamosan kerülnek végre-
hajtásra az A folyamat végrehajtása után. A teljes folya-
mat akkor lesz kész, ha minden folyamat befejeződik 
(TPT=dA+max(dB,dC)), továbbá a költségek a soros vagy 
párhuzamos művelettől függetlenül ugyanúgy keletkez-
nek (TPC=cA+cB+cC). Az AND operátorral ellentétben az 
XOR operátor esetében ebben a folyamatszakaszban csak 
a B: zárolás, átvizsgálás, vagy csak a C: reklamáció pon-
tosításnak kérése, jogosságának mérlegelése történik meg, 
mielőtt további tevékenységeket hajtanánk végre. Ilyenkor 

csak a TPT- és TPC-értékek várható értékeit, vagy több 
lefutás esetén azok átlagait tudjuk számítani, mert vagy a 
B vagy a C ág fog csak végrehajtódni p=0,4, 1-p=0,6 (felté-
teles) valószínűségi értékekkel. Feltételes valószínűségek 
akkor jelennek meg a modellben, ha egy döntés – például 
a (b) ábra folyamatrészletében A-val jelölve – már eleve 
egy korábbi döntéstől függően fog végrehajtódni vagy 
nem végrehajtódni. Az átfutási idő, illetve költségigény 
várható értékének számítása ekkor: TPT=dA+pdB+(1-p)
dC és TPC=cA+pcB+(1-p)cC. A várható értékek kiszámí-
tásakor ezeket a feltételes valószínűségi értékeket vagy 
relatív gyakoriságokat, mint szorzótényezőket vesszük 
figyelembe. A valószínűségek vagy relatív gyakoriságok 
az előző futtatásokból, végrehajtásokból származnak.  

Folyamatszabályozás
Mind az eloszlásfüggetlen, mind a hagyományos szabá-
lyozási kártyák egyaránt egy folyamat időbeli nyomon 
követésére és ellenőrzésére használható módszerek, de az 
adatok kezelésében különböznek ezek a módszerek egy-
mástól. A hagyományos egyváltozós szabályozási kártyák 
azon a feltételezésen alapulnak, hogy a megfigyelt ada-
tok normális eloszlást követnek, és a folyamat átlagában 
vagy varianciájában bekövetkező változások kimutatására 
szolgálnak. Általában statisztikai mérőszámokat, például 
az átlagot és a szórást használják a beavatkozási határér-
tékek kiszámításához és az ellenőrzési pontok azonosí-
tásához. Ha azonban az adatok nem követnek normális 
eloszlást, akkor a hagyományos szabályozókártyák nem 
feltétlenül hatékonyak a folyamat változásainak kimu-
tatására (Albers, Kallenberg & Nurdiati, 2004). Ezzel 
szemben az eloszlásfüggetlen szabályozókártyák nem 
támasztanak feltételeket az adatok megoszlását illetően. 
A beavatkozási határok meghatározására nemparametri-
kus statisztikai módszereket használnak, például medián-, 
terjedelem- vagy előjelteszteket. Az eloszlásfüggetlen 
szabályozókártyák robusztusabbak és alkalmasak a nem- 
normális adatokkal rendelkező folyamatok nyomon köve-
tésére (Chakraborti & Graham, 2019). Az eloszlásfügget-
len szabályozókártyák különösen hasznosak lehetnek kis 
mintanagyság vagy rövid gyártási sorozatok (nagy rugal-
masságú, job-shop rendszerű gyártás) esetén (Perdikis, 
Celano & Chakraborti, 2024), amikor a vizsgálatok idő-
tartama a gyártási folyamathoz képest hosszú, így kevés 
megfigyelési pontunk lehet (Li, Pei & Wu, 2020),vagy 
amikor a normalitási feltételezések nem tesztelhetők vagy 
nem teljesülnek. A tevékenységlefutási idők általában 
exponenciális eloszlást követnek, ha a tevékenység tárgya 
változékony, például banki ügyintézés, orvosi vagy kar-
bantartási vizsgálatok, tanácsadás esetén. Ugyanakkor az 
eloszlásfüggetlen szabályozókártyák a hagyományos egy-
változós szabályozókártyáknál kevésbé érzékenyek lehet-
nek a kis folyamatváltozások észlelésében, különösen, ha 
a folyamat normális eloszlást követ, így a helyes szabá-
lyozókártya megválasztása elengedhetetlen a folyamatok 
hatékony szabályozása érdekében.

Összességében az eloszlásfüggetlen és a hagyomá-
nyos egyváltozós szabályozókártyák közötti választás az 
ellenőrzött folyamat jellegétől, a gyűjtött adatoktól és a 

(a) EPC-diagram AND (A) operátor használatával (b) EPC-diagram XOR (X) operátor használatával

(a) EPC-diagram AND (A) operátor használatával (b) EPC-diagram XOR (X) operátor használatával
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minőségellenőrzési program konkrét céljaitól függenek. 
Bár az eloszlásfüggetlen szabályozókártyák rugalmasab-
bak és robusztusabbak, mint a hagyományos egyváltozós 
szabályozókártyák, használatuk során mégis vannak olyan 
feltételezések és korlátozások, amelyeket figyelembe kell 
venni. A hagyományos egyváltozós szabályozási kártyák-
hoz hasonlóan a nemparaméteres szabályozókártyák is 
feltételezik, hogy az adatok függetlenek és azonos elosz-
lásúak. E feltételezés megsértése, mint például az autokor-
reláció (pl. technológiai folyamatokból nagy frekvenciájú 
automatikus adatgyűjtés, vagy szerszámkopás esetén 
– bővebben lásd (Kim, 2015; Harris et al., 2016)) vagy a 
heteroszkedaszticitás, befolyásolhatja az ellenőrzőkártyák 
alkalmazhatóságát.

Meg kell jegyezni, hogy az eloszlásfüggetlen szabályo-
zókártyákat úgy tervezték, hogy inkább a középpont válto-
zását érzékelik jól, mintsem a változékonyság (pl. szórás) 
változását. Ha a változékonyság a megfigyelt folyamat kri-
tikus szempontja, akkor más típusú szabályozási diagram, 
például a szórás egyváltozós diagramja vagy egy többvál-
tozós diagram megfelelőbb választás lehet. A mediánkár-
tyák a folyamatadatok mediánját használják a folyamat 
időbeli nyomon követésére. A medián kevésbé érzékeny 
a szélsőértékekre és kiugró értékekre, mint az átlag, így 
hasznos statisztika a nem normális eloszlást követő ada-
tok esetében is (Castagliola & Figueiredo, 2013). Másik 
megoldásként a terjedelemkártyák alkalmazhatók, ame-
lyek a folyamatadatok terjedelmét (azaz a maximális 
és minimális értékek közötti különbséget) használják 
a folyamatadatok időbeli változékonyságának nyomon 
követésére. A terjedelemkártyák hasznosak a folyamat 
szórásában bekövetkező elmozdulások kimutatására is, 
függetlenül az alapul szolgáló eloszlástól (Mukherjee & 
Chakraborti, 2012). Az előjelkártyák az egymást követő 
folyamatmérések közötti különbségek előjeleit használják 
a folyamat időbeli nyomon követésére. Az előjelkártyákat 
gyakran használják dichotóm adatokra vagy dichotóm 
(bináris) formába konvertálható adatokra is, mint például 
az orvosi diagnosztikai eredmények esetében adott beteg-
ségre, kórokozóra nézve pozitív vagy negatív eredményt 
ad-e a vizsgálat (Bakir, 2004; Weiß & Atzmüller, 2010). A 
Wilcoxon-Mann-Whitney kártyák a Wilcoxon rangsorös�-
szeg-tesztet vagy a Mann-Whitney U-tesztet használják 
a folyamatadatoknak egy referenciaértékkel való össze-
hasonlítására (például palackozó üzemben a töltöttségi 
szint követésére – lásd bővebben (Abid et al., 2017)). A 
tesztek nem parametrikusak, és képesek a középértékek 
kimutatására, függetlenül az alapul szolgáló eloszlástól 
(Jayathavaj & Pongpullponsak, 2014; Mukherjee & Sen, 
2015). A futáskártyák a futások (azaz az azonos előjelű 
vagy értékű egymást követő adatpontok) gyakoriságát 
használják a folyamat időbeli nyomon követésére. A futási 
diagramok dichotóm és nem dichotóm adatokra egyaránt 
használhatók (Castagliola & Figueiredo, 2013).

Ebben a tanulmányban különböző szabályozókártyákat 
hasonlítunk össze üzleti folyamatokon. Az elemzett sza-
bályozókártyák a következők: (1) hagyományos Shewhart 
átlagkártya (X-bar), (2) eloszlásfüggetlen átlagkártya, (3) 
mediánkártya és (4) standardizált rangátlagkártya.

1. Átlagkártya
A hagyományos Shewhart-féle átlagkártya a minta átlagát 
használja a diagram statisztikájaként. Ha a minták száma 
m, amelyek mindegyike n mintamérettel rendelkezik, 
akkor Xij az i-edik mintához tartozó j-edik megfigyelést 
jelöli (ahol i=1,..., m és j=1,..., n). A hagyományos átlag-
kártya feltételezi, hogy az Xij normális eloszlást követ µ 
várható értékkel és σ szórással (Xij ~ N(µ,σ)). Ekkor a felső 
és alsó beavatkozási határértékeket (Upper Control Limit, 
UCL és Lower Control Limit, LCL) a következőképpen 
számítjuk ki (Goedhart, Schoonhoven & Does, 2017):

	
		  (1)

		  (2)

ahol α a téves riasztási valószínűség (False Alarm 
Probability, FAP) és k a megfelelő kiválasztott α érték-
hez tartozó ellenőrzési együttható, ka=ϕ-1(1–α/2) és ϕ-1(x) 
a kumulatív standard normális eloszlásfüggvény inverze.

2. Eloszlásfüggetlen átlagkártya
Az átlagkártya eloszlásfüggetlen változata (a további-
akban DF X-bar) ugyanazt a logikát követi az ellenőrző 
diagram ábrázolásánál. Az egyetlen különbség a beavat-
kozási határok kiszámításában van. Míg a hagyományos 
átlagkártya a beavatozási határokat egy α érték meghatá-
rozásával állítja be, és utána analitikusan kiszámítja az k 
értéket, addig az eloszlásfüggetlen átlagkártya a permu-
tációt használja a beavatkozási határok kiszámításához. 
A permutáció során Monte Carlo-szimulációt végeznek, 
amelynek célja, hogy megtalálják az optimális k értéket a 
kívánt FAP-érték eléréséhez (Capizzi & Masarotto, 2018).

3. Mediánkártya
A mediánkártya esetében a minta mediánja a következő-
képpen számítható (Castagliola & Figueiredo, 2013):

	 (3)

ahol ~Xi a minta mediánja az i-edik mintára. A beavat-
kozási határok kiszámítása a következőképpen történik:  

4. Standardizált rangátlag kártya
A standardizált rangátlag kártya (Standardized Mean 
Rank, a továbbiakban SMR-kártya) Rij=1,2,...,N egész 
értékeket rendel a Xij megfigyelésekhez a mintában lévő 
sorrendjük alapján, ahol az összevont minta mérete N és  

. A rangértékek átlaga és szórása a következő-
képpen írható le (Jones-Farmer, Jordan & Champ, 2009):

		  (4)

		  (5)
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Ha mintákra számoljuk ki, az átlag és a szórás a követke-
zőképpen fejezhető ki:

		  (6)

		  (7)

A standardizálás után a véletlen változó:

		  (8)

a központi határeloszlás tétele alapján 
standard normális eloszlást követ, ha n 
elég nagy. Az SMR-kártya esetében a 
középvonal nulla (CL=0), a beavatko-
zási határok UCL és LCL pedig szimu-
láció alapján kerülnek becslésre, ahol 
az optimalizálás célja a kívánt FAP-
érték elérése.

Szabályozókártyák alkalmazása 
az üzleti folyamatok területén
A 2. ábra megmutatja, hogy a szabá-
lyozókártyák és az üzleti folyamatok 
modellezésének módszerei hogyan 
kombinálhatók.

A javasolt BP-kártya célja az üzleti 
folyamat nyomon követése. Amint a 
2. ábra mutatja, a javasolt BP-kártya 
minden egyes adatpontja ugyanazon 
üzleti folyamat iteratív megfigyelésé-
vel és mérésével jön létre. Magát az 
üzleti folyamatot EPC-vel modellez-
zük. Az olyan jellemzőket, mint az 

átfutási időt (TPT) vagy a folyamatköltségeket (TPC) 
minden egyes alkalommal, amikor a teljes üzleti folya-
mat befejeződik, kiszámítjuk, vagy egy információs 
rendszerből, mely e tevékenységek idő- és költségszük-
ségleteit figyeli, kinyerjük. Az egyes futások TPT- vagy 
TPC-értékei mintákba rendezhetők, és az n megfigye-
lésekből álló mintából kiszámítható a szabályozókár-
tya-statisztika (lásd 2. ábra). Ha a beavatkozási határokon 
kívüli jelet észlelünk, a kártya jelzi, hogy az üzleti folya-
mat várható időtartama vagy várható összköltsége meg-
változik. Ebben az esetben gyökérokkeresést kell végezni 

a problémák gyökerének megtalálása 
érdekében. Megjegyzendő, hogy nem 
csak az átfutási idő (TPT), hanem a 
folyamatköltség (TPC), vagy akár 
más számított jellemző is nyomon 
követhető, ugyanakkor a 2. ábra, az 
egyszerűség kedvéért csak a TPT 
nyomon követését mutatja. Az üzleti 
folyamat nyomon követéséhez ki kell 
választani az BP-kártya típusát és 
meg kell tervezni a szabályozó kártya 
paramétereit. A szabályozó kártyák 
elemzésekor fontos figyelembe venni, 
hogy lehetnek olyan esetek, amikor 
csak egy beavatkozási határérték 
alkalmazható vagy alkalmazandó. Ez 
különösen akkor igaz, ha az alsó elle-
nőrzési határérték nulla alá esik, vagy 
olyan helyzetekben, amikor logikai-
lag lehetetlen feltételek állnak fenn. A 
3. ábra a javasolt kártyaillesztési eljá-
rást mutatja be.
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2. ábra
Az üzleti folyamat átfutási idejére illesztett szabályozókártya (BP-kártya) 

alkalmazásának sematikus ábrája
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3. ábra
Szabályozókártya-illesztési folyamat üzleti folyamatok jellemzőinek 

vizsgálata esetén

Forrás: saját szerkesztés
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Amint a 3. ábra mutatja, a javasolt BP-kártya tervezése 
és alkalmazása hat lépésből áll: (1) folyamatmodellezés, 
(2) a folyamatjellemzők, pl. TPT és TPC kiszámítása, (3) 
normalitásvizsgálat, (4) szabályozókártya kiválasztása és 
paramétereinek beállítása, (5) folyamatos adatgyűjtés, és 
végül (6) a BP-kártya alkalmazása, a folyamatok nyomon 
követése. A következőkben részletesen is ismertetjük a 
fent említett lépéseket.

1. Folyamatmodellezés
Először a szabályozandó üzleti folyamatokat modellezni 
kell. Meg kell határozni a folyamatban szereplő tevé-
kenységeket, eseményeket és az azokat összekötő logikai 
operátorokat. A modellezés során fel kell tárni minden 
lehetséges párhuzamos végrehajtást, valamint minden 
döntési pontot. Ebben a lépésben az EPC-diagram haszná-
lata javasolt az üzleti folyamatok modellezéséhez.

2. Folyamatjellemzők kiszámítása
Az (1) lépésben meghatározott üzleti folyamat logikai 
struktúrája alapján meghatározzuk a folyamat szabályo-
zandó jellemzőit, pl. átfutási idejét (TPT), vagy költség
igényét (TPC). Ennél a lépésnél az adatokat többször kell 
megfigyelni, és minden egyes lefutás esetén meg kell 
határozni a folyamatjellemzőket. Erre azért van szükség, 
mert a következő lépésekben e folyamatjellemzők adata-
inak sorozata lesz az alapja a későbbi lépéseknek, mint 
pl. a normalitásvizsgálat és a szabályozókártya kiválasz-
tása. Ennél a lépésnél javasoljuk, hogy a kiválasztott üzleti 
folyamat futtatásához legalább 30-40 megfigyelést végez-
zünk. Ugyanis ekkor legtöbbször a normalitásvizsgálat is 
elvégezhető (Ahad et al., 2011).

3. Normalitásvizsgálat
Egy üzleti folyamat általában több feladatból (tevékeny-
ségből) áll, és ezek időtartamai és költségigényei nem 
feltétlenül követnek azonos eloszlást. Mivel ekkor nem 
teljesül a centrális határeloszlás tétele, nem garantál-
ható, hogy a teljes üzleti folyamat átfutási ideje vagy 
teljes költsége normális eloszlást kövessen. Ugyanakkor 
a normalitás vizsgálata azért fontos, mert ennek eredmé-
nye határozza meg, hogy használhatók-e a hagyományos 
Shewhart-kártyák, mint például az átlagkártya, vagy 
inkább eloszlásfüggetlen szabályozókártyákat kell alkal-
mazni és paramétereiket. A normalitásvizsgálat elvégzé-
séhez mi, főleg kevés megfigyelés esetén, a Shapiro-Wilk 
tesztet javasoljuk, mivel jó konvergenciatulajdonságokkal 
rendelkezik, és széles körben használt módszer a nor-
malitás vizsgálatára (Das & Imon, 2016). Ugyanakkor 
alkalmazható még a Kolmogorow-Smirnov és nagy minta 
esetén az Anderson Darling teszt is. A Shapiro-Wilk teszt 
a megfigyelt adatértékek és a megfelelő normálértékek 
közötti korreláción alapul. A tesztstatisztika a következő-
képpen írható fel:

		  (9)

ahol yi egy rendezett mintában az i-edik megfigyelt érték, 
és ai az i-edik súlytényező, amelyet a normális eloszlásból 

származó standardizált minta  (m) átlagából és V kovarian-
ciamátrixából számítunk ki a következő módon:

	 	 (10)

A normalitás esetén W értéke közel 1, és a hipotézis
vizsgálat során a normalitás meglétét elvetjük, ha W értéke 
szignifikánsan kisebb, mint 1.

4. Szabályozókártya kiválasztása
Ebben a lépésben kiválasztják a megfelelő szabályozó 
kártyát. Ha a 3. lépés megerősíti a normális eloszlás fel-
tételezését, akkor pl. a legegyszerűbb, a Shewhart-féle 
átlagkártya is használható. Ellenkező esetben érdemes 
lehet egy eloszlásfüggetlen szabályozókártyát válasz-
tani. A legjobban teljesítő eloszlásfüggetlen szabályo-
zókártyák kiválasztásához figyelembe vehetjük, hogy a 
kártya átlagosan hány mintavételig használható, mielőtt 
elsőfajú hibát vétünk, téves riasztást kapunk szabályo-
zott folyamat mellett (Average Run Length 0, ARL0), 
illetve átlagosan milyen hamar (hány mintavétel után) 
jelez a szabályozatlanná válást követően (ARL1), azaz 
hányszor vétünk másodfajú hibát. Fontos elvárás, hogy 
a kártyák az eltolódásokat minél hamarabb jelezzék, 
viszont a stabil folyamatnál minél kevesebb legyen a 
hamis riasztás, a túlszabályozás. A szabályozókártyák 
teljesítményét különböző tényezők befolyásolhatják, 
mint például a várható folyamateltolódás nagysága 
vagy a minta mérete. Az ARL-értékek szimulációkkal 
becsülhetők. Ebben a tanulmányban ajánlásokat adunk 
a legjobb teljesítményű szabályozókártya kiválasztására 
a mintaméret és a várható eltolódás mértéke figyelembe-
vételének függvényében.

5. Adatgyűjtés
A megfelelő szabályozókártya kiválasztása és megterve-
zése, azaz pl. (a) a minta méretének meghatározása, (b) 
a beavatkozási határok kiszámítása után a szabályozókár-
tyák kiválasztásának első köre befejeződik. Ugyanakkor 
ahhoz, hogy az üzleti folyamatok szabályozottságát figye-
lemmel lehessen kísérni és szükség esetén a folyamatba is 
be lehessen avatkozni, vagy akár a kártyaillesztés felül-
vizsgálatára is sor kerüljön, folyamatos adatgyűjtésre 
van szükség. Ebben a lépésben egy vállalati információs 
(ERP) rendszer integrálása nagymértékben automati-
zálhatja a teljes üzleti folyamat tevékenységadatainak 
begyűjtését és az üzleti folyamat időtartamának és költsé-
gének kiszámítását.

6. Folyamatok nyomon követése
Ha az adatokat folyamatosan gyűjtik, minden egyes új 
folyamatjellemzőt a megfelelő (kiválasztott) szabályo-
zókártyákkal kell kiértékelni. Szabályozatlan folyamat-
jelzés esetén meg kell vizsgálni az eltolódás okát, és 
korrekciós beavatkozást kell végrehajtani. Szükség ese-
tén felül kell vizsgálni a szabályozókártyák illesztésének 
feltételeit.
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Átlagos futáshosszak meghatározása 
szimulációk segítségével

A szabályozókártyák egyik értékelési lehetősége, hogy 
meddig tekint egy szabályozott folyamatot szabályozott-
nak (ARL0) és mikor veszi észre, hogy a folyamat már 
eltolódik és nem lesz többé szabályozott (ARL1). Az össze-
hasonlítás érdekében általában szimulációkat végzünk. A 
szimuláció célja, hogy az ARL0 értékét minél nagyobbra, 
az ARL1 értékét minél kisebbre állítsuk be, hogy a kártya 
minél kevesebb téves riasztást adjon, és minél gyorsabban 
jelezze a valódi folyamatváltozást. 

Szabályozott esetre (ARL0) végzett szimulációk lépései:
1. �minden tevékenység esetén az eloszlások meghatá-

rozása,
2. �Monte-Carlo-szimuláció a tevékenységértékek gene- 

rálására,
3. �folyamatjellemzők (pl. TPT) meghatározása,
4. �kártyák paramétereinek meghatározása, a kártya 

illesztése,
5. �minden kártya esetén meghatározzuk az első szabá-

lyozatlanságot jelző érték helyét,
6. �2-5 lépések ismétlése, ahol a szabályozottnak tekin-

tett mintahosszakat minden esetben elmentjük,
7. �az eredmények alapján határozzuk meg az átlagos 

futáshosszakat, vagyis az ARL0-át.

Mi az eloszlás meghatározására a PearsonDS R csoma-
got használtuk az eloszlás négy momentumának (átlag, 
szórás, ferdeség és csúcsosság) becslésére. Ez a program-
csomag többféle: exponenciális, Weibull, normális, β-, 
γ- (a Pearson eloszláscsaládba tartozó) eloszlásokat képes 
detektálni. Miután minden tevékenységre megkaptuk a 
feltételezhetően követett eloszlás négy momentumát, a 
becsült eloszlással (a négy becsült momentum felhaszná-
lásával) véletlenszerű időtartamértékeket generálunk. A 
szimulált átfutási időt minden egyes iterációban a generált 
tevékenység-időtartamok alapján számoljuk ki. Az ARL0 
értékeket minden egyes vizsgált szabályozókártya alkal-
mazása esetén a 4-5. lépésben leírtak szerint számoltuk ki. 
Ezt a szimulációt minden egyes szabályozókártya esetén 
különböző mintaméretekkel is elvégezzük.

A szabályozatlan folyamat (ARL1) szimulációs értéke-
lése nagyon hasonló módon történik:

1. �minden tevékenység esetén az eloszlások meghatá-
rozása,

2. �folyamatjellemzők (pl. TPT) meghatározása,
3. �minden sorozatban egy eltolódás generálása,
4. �a beavatkozási határértékek kiszámítása minden 

egyes szabályozókártya esetén, figyelembe véve az 
eltolódás bekövetkezése előtti első m értékre vonat-
kozó kártyastatisztikákat,

5. �az eltolódás kezdőpontjától az első szabályozatlan-
ságot jelző értékig terjedő időtartam kiszámítása 
(futás hossza),

6. �ismételjük a 2-5 lépést és mentsük el a futáshos�-
szakat,

7. �az eredmények alapján határozzuk meg az átlagos 
futáshosszakat, vagyis az ARL1-et.

Láthatjuk, hogy a szimuláció felépítése hasonló, mint 
ahogy az ARL0 értéket becsüljük. A legfontosabb különb-
ség az eltolás generálása. Az eltolt TPT-sorozatot a követ-
kezőképpen adhatjuk meg:

	 	 (11)

ahol TPTg(i) a generált TPT-sorozat i-edik értéke, TPTs(i) 
az eltolt TPT-sorozat i-edik értéke, σ a szabályozott folya-
mat szórása, l az eltolás helyét jelképező egész szám, z az 
eltolási együttható, mellyel így a TPTg(i) értéket a szórás 
z szeresével növeljük. A z értéke lehetne negatív is de ez a 
gyakorlatban ritkán fordul elő, szabályozási szempontból 
pedig ugyanúgy kezelhető. A 4. ábra egy példát mutat egy 
generált folyamateltolódásra.

4. ábra
Példa egy átfutási idő adatsorozat eltolódására

Forrás: saját szerkesztés

A 4. ábra egy átlagkártya diagramját mutatja, ahol az első 
harminc mintát a kártya kalibrálására, azaz a középvonal 
és a beavatkozási határok kiszámítására használják. Egy 
z=1,5 elmozdulás a hatvanadik minta után következik be, 
és a diagram a hatvanhetedik mintánál érzékeli az elmoz-
dulást; ezért az RL1 futási hossz ebben az esetben hétnek 
felel meg. Ha ezt a generálást és illesztést tartalmazó ite-
rációt többször megismételjük, akkor kiszámíthatjuk az 
átlagos futáshosszt, vagyis az ARL1 értéket. A szimulációt 
különböző mintaméretekkel (n) és különböző eltolódási 
együtthatókkal (z) végezzük.

A javasolt módszer alkalmazása egy vállalati esetta-
nulmányon keresztül

Ebben a fejezetben bemutatjuk a javasolt kártya-
illesztési folyamatot egy gyakorlati példán keresztül, 
majd összehasonlítjuk a különböző szabályozókártyák 
teljesítményét. A gyakorlati példa egy veszprémi autó-
ipari vállalat 38 tevékenységből álló üzleti (eseti kar-
bantartási) folyamata, melynek struktúráját az 5. ábra 
mutatja be.

𝑇𝑇𝑇𝑇𝑇𝑇���� � � 𝑇𝑇𝑇𝑇𝑇𝑇����, ha � � �
𝑇𝑇𝑇𝑇𝑇𝑇���� � ��, ha � � � 
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A termelő berendezésekre vonatkozó gépjavítási folyamat 
9 nagyobb blokkból áll. Ugyanaz az üzleti folyamatmodell 
képes lefedni az azonos elven működtetett, azonos kar-
bantartási logika alá tartozó, hasonló termelési beágya-
zottsággal, kritikussággal rendelkező berendezések eseti 
karbantartási folyamatát. A KKV alapvetően rendelésre 
gyárt, így nagy készletek híján a termelő berendezések 
meghibásodása a vevőkiszolgálást veszélyezteti. A hely-
reállításig a megkezdett tételek befejezését, új rendelések 
befogadását hátráltatja a meghibásodás. A berendezések 
nincsenek állapotfüggő karbantartást segítő szenzorok-
kal ellátva, a ciklikus karbantartás megfelelő ütemezése 
még nem alakult ki a gépek változó igénybevétele és a 
szükséges karbantartási kompetencia hiánya miatt. A 
jelen vizsgálat célja a karbantartás mint igénybevett szol-
gáltatás átfutási idejének és költségének szabályozott 
szinten tartása, e szint meghatározása, hogy azt később 
folyamatfejlesztéssel javítani tudják. Az első blokkban (5. 
ábra) a kár – a meghibásodott összetevők, alkatrészek és a 
hibamódok – felmérése történik meg, majd attól függően 
válik szét a folyamat, hogy van-e garancia az adott gépre 
vonatkozóan. Garancia esetén a javítás kezdetét veszi (7. 
blokk), ami történhet a helyszínen is (6. blokk), vagy a kar-
bantartást végző partner telephelyén (5. blokk). Ha nincs 
garancia az adott gépre, akkor árajánlatot alakítanak ki 
(2., 3., 4. blokk), majd ez után szintén történhet a javítás 
a vállalat,vagy a karbantartási szolgáltatást nyújtó partner 

telephelyén. Sikeres javítást követően dokumentációra (8. 
blokk), majd pedig újbóli üzembe helyezésre kerül sor (9. 
blokk). Minden tevékenység időtartama független az előző 
tevékenység időtartamától, ugyanakkor minden tevékeny-
ség-időtartamnak egyedi eloszlása van, ahol a normalitás 
általában nem teljesül. A folyamat átfutási idejét (TPT-t) 
a tevékenységek időtartamai alapján számoljuk a logikai 
struktúrát figyelembe véve. Először is megvizsgáljuk az 
átfutási idő, mint szabályozandó folyamatjellemző elosz-
lását, melyet grafikusan az 6. ábra mutat be.

6. ábra
Az átfutási időre (TPT) vonatkozó normalitásvizsgálat 

diagramjai

Forrás: saját szerkesztés

5. ábra
A vállalati példa folyamatábrája

Forrás: saját szerkesztés
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Ahogy a 6. ábra baloldala mutatja, hogy a megoszlás hisz-
togramja ferde, ami arra utal, hogy a folyamatjellemző 
nem követ normális eloszlást. A 6. ábra jobb oldala szin-
tén megerősíti ezt a feltételezést, mivel a pontok rosszul 
illeszkednek a normalitást feltételező Q-Q egyenesre. E 
megfigyelések statisztikai megerősítésére normalitásvi-
zsgálatokat is végeztünk, például Anderson-Darling és 
Kolmogorov-Smirnov és természetesen a javasolt Shapiro-
Wilk teszteket. A 2. táblázat a normalitásvizsgálatok ered-
ményeit mutatja.

2. táblázat
A normalitásvizsgálat eredményei

Normalitás vizsgálat 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

Forrás: saját szerkesztés

Ahogy azt a 2. táblázat mutatja, a p-értékek 
valamennyi normalitásteszt esetén 0,05-nél 
kisebbek, ezért a nullhipotézis (normális 
eloszlás létezése) elvethető, és megerősítik, 
hogy a TPT nem normális eloszlást követ. 
Mivel a hagyományos átlagkártya normali-
tásra vonatkozó feltételezése nem teljesül, 
eloszlásfüggetlen szabályozókártyák alkal-
mazását érdemes megfontolni. Ebben a 
tanulmányban a hagyományos átlagkártya 
mellett három eloszlásfüggetlen szabályo-
zókártyát is tesztelünk: (1) az eloszlásfüg-
getlen átlagkártya, (2) a mediánkártyát és 
(3) a standardizált rangátlag kártyát. A 7. 
ábra az üzleti folyamatra illesztett szabá-
lyozókártyák összehasonlítását mutatja.
Ahogy a 7. ábra mutatja, a szabályozó-
kártyákon a minták nagyon hasonlóak a 
hagyományos és eloszlásfüggetlen átlag, 
valamint a mediánkártyák esetén (lásd: 7. 

ábra (a-c)), ugyanakkor a mintázat különbözik a standar-
dizált rangátlagkártyák esetén (lásd: 7. ábra (d)). A négy 
szabályozókártya egyike sem jelez határértéken kívüli 
jelet; az elfogadási intervallum szélességét illetően azon-
ban különböznek egymástól. A hagyományos és az elosz-
lásfüggetlen átlagkártya beavatkozási határai csak nagyon 
kis mértékben térnek el, ugyanakkor a mediánkártya 
megengedőbb szabályozási stratégiát követ, ugyanis itt a 
minta szórásához képest szélesebbek a beavatkozási hatá-
rok. A standardizált rangátlagkártya adja a legszigorúbb 
beavatkozási határokat. Ez a megfigyelés azt sugallja, 
hogy a mediánkártya jó választás lehet, ha a cél a maxi-
mális ARL0 érték elérése (hosszú beavatkozásmentes 
futások) és a standardizált rangátlagkártyák lesznek haté-
konyabbak, ha az eltolódást minél hamarabb szeretnénk 
detektálni, vagyis az ARL1-et szeretnénk minimalizálni.

A javasolt szabályozókártyák teljesítményének elem-
zésére az üzleti folyamat tevékenységeinek időtartamada-
tait felhasználva szimulációt végeztünk. Az elemzés első 

lépéseként azonosítottuk a 38 tevékenység 
megoszlását. Ehhez minden egyes meg-
oszlás négy momentumát megbecsültük. 
A PearsonDS R csomagot alkalmaztuk az 
eloszlások illesztésénél az empirikus meg-
oszlásokra. A szimulált és a valós adat-
sorokra vonatkozó illeszkedés jóságának 
teszteléséhez Kolmogorov-Smironov pró-
bákat végeztünk. Az illesztett eloszlásokat 
a 8. ábra mutatja.

Ahogy azt a 8. ábra mutatja, a megosz-
lás momentumainak becslésével a Pearson 
eloszláscsaládból megfelelően becsültük a 
valós adatok eloszlását és a generált adatok 
jó illeszkedést mutatnak az eredetiekre. A 
8. ábrán látható, hogy az egyes tevékeny-
ségek időadatai különböző eloszlásokat 

7. ábra
A szabályozókártyák illesztése

Forrás: saját szerkesztés 8. ábra
A tevékenységidőtartamok megoszlásaira illesztett szimulált 

eloszlásokból származó időtartamadatok megoszlásai

Forrás: saját szerkesztés
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követnek. Ezek közül vannak ferde, akár kétcsúcsú (bimo-
dális) eloszlások is. Így tehát látható, hogy a független 
azonos eloszlásból származó adatok feltételezése nem 
tartható, ami magyarázata annak, hogy az átfutási időre 
vonatkozó normalitás miért nem teljesül. Ezen túlmenően 
a szimuláció lehetőséget ad arra, hogy először feltéte-
lezve a megoszlás változatlanságát, számítani lehessen 
az átlagos futáshosszakat (ARL0-értékét) minden egyes 
szabályozókártyára. A 9. ábra a szimulációs eredménye-
ket mutatja be. A 9. ábra baloldala a várható ARL0 érté-
ket mutatja az egyes szabályozókártyákra vonatkozóan, 
különböző mintaméretek figyelembevételével, a 9. ábra 
jobboldali része, pedig a ARL0 értékek szórását szemlél-
teti egy dobozdiagramon.

Amint azt a 9. ábra mutatja, az eloszlásfüggetlen szabályo-
zókártyák felülmúlják a hagyományos átlagkártyákat, ha 
a minta nagysága ötnél kisebb. A legjobb ARL0 értékeket 
a standardizált rangátlagkártya adja kis (n=2) mintamé-
ret esetén. Ekkor a szabályozókártya használatával akár 
kétszer akkora átlagos futáshosszak érhetők el. A 9. ábra 
jobb oldala azt is megmutatja, hogy az n=5 eset után az 
eloszlásfüggetlen szabályozókártyák dobozdiagramjai 

átfednek a hagyományos áltagkártyákhoz tartozó inter-
vallummal. Ennek oka a központi határértéktétel hatásával 
magyarázható. Nevezetesen, a minták eloszlásai nagyobb 
mintaméret esetén (n>5 esetén) már közel normális elosz-
lásúnak tekinthetők, ami sokkal inkább kiegyensúlyozza 
a hagyományos és az eloszlásfüggetlen szabályozókártyák 
teljesítményét. E megfigyelés megerősítése érdekében a 
különböző mintanagyságokat használó szabályozókár-
tya-statisztikák eloszlásait a Shapiro-Wilk-féle norma-
litáspróbával elemeztük. Az elemzés eredményeit a 3. 
táblázat mutatja.

Ahogy a 3. táblázat mutatja, a normalitásteszt azt 
jelzi, hogy a minták a normál eloszlást követik, ha n>4. 
A szabályozatlanság észlelésének mérésére az eltolás után 

a beavatkozási határon kívülre kerülő első elemek detek-
tálását figyeljük. Ennek átlaga lesz az ARL1 érték. A szi-
muláció során 30 mintát használtunk a szabályozókártya 
kalibrálásához (a középvonal és a beavatkozási határérté-
kek meghatározása), és minden egyes futtatást, a koráb-
ban meghatározott tevékenységidőtartam-eloszlásokat 
felhasználva 1000-szer generáltuk, hogy megbecsüljük az 
ARL1 értékeket a különböző eltolási és mintanagysághoz. 
A 10. ábra az ARL1 értékeket mutatja különböző eltolások 
és mintanagyságok esetén. A vonalak színei a szabályozó-
kártya típusát jelzik.

Ahogy azt a 10. ábra mutatja, a standardizált rangát-
lagkártya adja a legjobb teljesítményt. Ekkor a legalacso-
nyabb az ARL1 értéke egészen n≤7 mintanagyságig. Ha 
n>8, akkor nincs számottevő különbség a szabályozókár-
tyák teljesítménye között. Az eredményeink azt mutatják, 
hogy az eltolásnak is fontos szerepe van. Ha az eltolás egy 
szórásnál nagyobb, akkor az eloszlásfüggetlen szabályo-
zókártyák alkalmazása nem jelent előnyt a hagyományos 
átlagkártyákhoz képest. 

Az eredmények alapján a következő ajánlások fogal-
mazhatók meg: Olyan üzleti folyamatok szabályozására, 
ahol a normalitás nem teljesül, ha a minta mérete alacsony, 
azaz n<5, akkor eloszlás független szabályozókártyákat 

9. ábra
Szimulációkon alapuló futáshosszak kiszámítása

Forrás: saját szerkesztés
 

3. táblázat
A normalitásvizsgálat eredményei különböző 

mintanagyságok esetén

n W p 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 *
10 0,980 0,331 *

Forrás: saját szerkesztés
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érdemes használni, mint például a standardizált rangát-
lag-, medián- vagy az eloszlásfüggetlen átlagkártyát. 
Kicsivel nagyobb mintaelemszám esetén (5≤n<8), csak 
a standardizált rangátlagkártyát ajánljuk, mivel csak ez 
a nemparaméteres kártya nyújt lényegesen jobb teljesít-
ményt, mint a hagyományos átlagkártya. Végül, nagyobb 
mintaméreteknél (8≤n) az eloszlásfüggetlen szabályozó-
kártya használata nem biztosít jobb teljesítményt, mint a 
hagyományos átlagkártya, függetlenül az eltolás méreté-
től. A 4. táblázat összefoglalja a fent említett megfigye-
léseket.

4. táblázat
A szabályozókártyákkal kapcsolatos ajánlások 

összefoglalása

Mintaméret

n<5 5≤n<8 8≤n
Eltolás mértéke

z≤1 1<z≤2 2<z z≤1 1<z≤2 2<z z≤1 1<z≤2 2<z
Átlagkártya x x x x x x
Eloszlásfüggetlen 
átlagkártya x x x x x x x

Mediánkártya x x x x x x
Standardizált 
rangátlagkártya x x x x x x

Forrás: saját szerkesztés

A 4. táblázat segítheti a döntéshozókat a megfelelő sza-
bályozókártya kiválasztásában. A táblázatban az „x” 
jelzés mutatja, mely eltolódás detektálása esetén, mely 
mintavételi nagyság alkalmazásakor, mely kártyákat 
érdemes használni. Ha több kártya is kiválasztható, 
akkor a döntéshozóknak egyéb szempontok, pl. a kártya 
alkalmazhatóságának egyszerűsége alapján kell a végső 
döntést meghoznia. Az eredmények azt mutatják, hogy 
ha csak alacsony mintaméret biztosítható, mivel a folya-
mat hosszú, és sok időt venne igénybe a minták gyűjtése, 
valamint a várható eltolódási méret is kicsi, mindhárom 
elemzett eloszlásfüggetlen kártya használható és jobb 
eredményt ad, mint a hagyományos átlagkártya. Ha 
azonban az eltolódás várható mértéke mérsékelt, akkor 
ezek közül standardizált rangátlagkártyát javasoljuk, 
mert a többi kártyához képest ez adja a legjobb ered-
ményt.

A gyakorlati példát adó vállalat esetében mind az alul-, 
mind a túlszabályozás költségekkel jár. Mivel a karbantar-
tási folyamatok hosszúak, a vállalat nem akarja sok ilyen 
folyamat lefutását megvárni, mire megbizonyosodik, hogy 
a szokásos ingadozásnál nagyobb eltérés van a végrehaj-
tás során, így a standardizált rangátlagkártya javasolt a 
számára. A kártya alkalmazásával felmérheti, hogy mely 
karbantartási folyamatok voltak számottevően eltérőek a 
szokásostól. Ezek mélyebb, tevékenység szintű, átvizsgá-
lása pedig rámutat, a fejlesztési lehetőségekre, irányokra.

10. ábra
Az ARL1 értékek összehasonlítása az eltolás és a mintanagyság függvényében

Forrás: saját szerkesztés
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Összefoglalás

Ebben a tanulmányban megvizsgáltuk a szabályozókár-
tyák üzleti folyamatokban történő alkalmazásának lehető-
ségeit. Megmutattuk, hogy hogyan és mely paraméterekre 
lehet szabályozókártyákat illeszteni. Ezeket hogyan lehet 
tesztelni és összehasonlítani, majd végül egy gyakorlati 
példán keresztül megmutattuk hogyan lehet a szabályozó-
kártyák közül a legjobb futási teljesítménnyel rendelkezőt 
kiválasztani. Az eredményeink azt mutatják, hogy a minta 
mérete és az eltolódás mértéke jelentősen befolyásolja a 
szabályozókártyák teljesítményét és a kiválasztás mecha-
nizmusát. Az elemzett eloszlásfüggetlen szabályozókár-
tyák általában jobb megoldást adtak az üzleti folyamatok 
szabályozására, mint a hagyományos áltagkártyák, hiszen 
az üzleti folyamatok esetén a normalitás gyakran nem biz-
tosítható. A tanulmányunk ajánlásokat fogalmazott meg a 
mintanagyság és az eltolódás függvényében a megfelelő 
szabályozókártya kiválasztására, mely segítheti a további 
gyakorlati alkalmazásokat és a döntéshozók munkáját.

Az általunk javasolt szabályozókártyák nem csupán a 
termelési szektorban, hanem a különböző üzleti gyakor-
latokban is releváns szerepet játszanak, hiszen képesek 
a komplex üzleti folyamatok sajátosságainak figyelem-
bevételére. Ez a megközelítés hozzájárul a döntéshozók 
hatékonyabb munkájához, mivel lehetőséget biztosít 
a potenciális problémák korai azonosítására és hogy a 
szükséges intézkedéseket még a problémák kialakulása 
előtt megtehessék. Az általunk javasolt statisztikai alapú 
üzleti folyamat szabályozás kiválóan ötvözhető a Kaplan 
és Norton (1996) által kifejlesztett Balanced Scorecard 
(BSC), kiegyensúlyozott mutatószámrendszer megkö-
zelítéssel, amely képes a stratégiai célokat 4 egymással 
összefüggő területen kulcsteljesítménymutatókká transz-
formálni (a legújabb BSC megoldásokról lásd Kumar és 
szerzőtársai (2024) áttekintését). Azaz a BSC kijelöli, 
hogy mit érdemes mérni, a statisztikai folyamatszabályo-
zás pedig eszközt ad ennek időbeli követésére és értéke-
lésére. Ehhez azonban szükséges, hogy e mutatószámok 
értéke egy-egy üzleti folyamat lefutását közvetlenül és kis 
holtidővel mérje, jellemezze.

A digitalizációs kihívásokra való reflektálás érdeké-
ben kiemeltük, hogy a modern technológiák, mint pél-
dául az adatelemzés és a valós idejű adatgyűjtés, drámai 
módon képesek fokozni a folyamatok kontrollálásának 
hatékonyságát. A javasolt kártyaillesztési eljárások nem 
csupán a hagyományos folyamatellenőrzési metodoló-
giákat képviselik, hanem a digitalizált környezet által 
nyújtott előnyöket is kihasználják, ezáltal lehetővé téve a 
folyamatok dinamikus nyomon követését és optimalizá-
lását. A digitális transzformáció lehetőséget teremt arra, 
hogy a vállalatok a megszerzett adatokat a gyakorlatban 
hasznosíthassák, ezzel növelve a versenyképességüket és 
a piaci alkalmazkodásukat.

Habár a kártya kiválasztásának és illesztésének folya-
mata szakértelmet igényel, az illesztés után az alkalmazása 
már egyszerű, az adatok rendszeres és pontos gyűjtésén 
múlik, amit az automatizálási törekvések és az üzleti 
információs rendszerek is támogatnak. A kiválasztási és 

illesztési folyamat szabályai jól formalizálhatók, így egy 
szakértői rendszer kialakításával az üzleti folyamatokra 
alkalmazott szabályozó kártyák szélesebb alkalmazói kör-
ben is elérhetővé válnak.

E pontok szilárd alapot képeznek a vezetéstudomány 
fejlődésében és a jövőbeni kutatások irányainak megha-
tározásában is. Az üzleti folyamatok elemzésének jövője 
egyre inkább a digitális transzformáció irányába mutat, 
és a rugalmas, adatvezérelt döntéshozatal kulcsszerepet 
játszik az új kihívások kezelésében. 
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A VÁLLALATOK EGYES SAJÁTOSSÁGAI ÉS A KUTATÁS-FEJLESZTÉSI 
TEVÉKENYSÉG KÖZÖTTI ÖSSZEFÜGGÉSEK
RELATIONS OF FEATURES OF COMPANIES  

AND THEIR R&D ACTIVITIES

A technológiaorientált vállalkozások innovációs képességeinek megértése és fejlesztése különösen fontos, főként a közép- 
és kelet-európai országokban, ahol alapvető cél a termelékenység növelése. A cikkben a szerzők megvizsgálják, hogy a 
vállalatok egyes jellemzői – mint például a méret, tulajdonosi viszonyok, elhelyezkedés – a kutatási, fejlesztési tevékenység 
jellemzői – mint például a megfogalmazott célok, alkalmazott módszerek – között milyen mértékű a kapcsolat. A kutatás 
102 technológiaorientált ipari termelő, szolgáltató vagy fejlesztő vállalkozás körében végzett, nyilvános statisztikákban 
hozzáférhető és személyes interjúkon alapuló empirikus felmérésre épült. Az adatok feldolgozása a mintához a kutatá-
si kérdésekhez illeszkedő statisztikai módszerek segítségével történt. Ennek során kereszttábla-elemzésekre, statisztikai 
tesztekre, hasonlóságvizsgálatra került sor. A szerzők azt találták, hogy a vizsgált vállalatok által adott válaszok közel felé-
ben kísérleti fejlesztés volt K+F tevékenységként megadva. A kisebb folyamatinnovációk minden tulajdonosi kategóriában 
jelen vannak. Az eredmények azt mutatják, hogy a vizsgált vállalatok körében a tulajdonosi viszonyoknak meghatározó 
szerepük van bizonyos kutatási és fejlesztési tevékenységekben. Erőteljes kapcsolat mutatkozott a nemzetközi tulajdonlás 
és a technológiafejlesztés között. 

Kulcsszavak: innováció, technológia, 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.
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A technológiai fejlődés és az új tudás megszerzése 
kulcsfontosságú a vállalatok számára, hogy verseny-

képesek maradjanak a globális piacokon. Az egyetemek 
és vállalkozások közötti együttműködések elősegítik a 
tudástranszfert, ami növeli az innovációs kapacitást. Ezek 
a partnerségek lehetővé teszik a vállalatok számára, hogy 
magasabb hozzáadott értékű tevékenységeket végezze-
nek, például technológiai innovációt és termékfejlesztést. 
A digitalizáció és az Ipar 4.0 (vagy akár 5.0) technológiák 
térnyerése új kihívásokat és lehetőségeket teremt, ezért 
fontos megérteni, hogyan alkalmazkodnak a vállalatok 
ezekhez a trendekhez, és hogyan befolyásolják ezt a tulaj-
donosi viszonyok. A kutatási és fejlesztési (K+F) tevé-
kenységek és az innováció nemcsak a vállalatok, hanem 
a régiók gazdasági fejlődése szempontjából is lényegesek. 
A K+F-be fektető vállalatok gyakran magasabb hozzá-
adott értékű eredményeket érnek el, ami átformálhatja 
egy régió gazdaságát. A K+F ösztönzése különösen fon-
tos a közép- és kelet-európai (KKE) országokban, ahol 
az EU-csatlakozás óta strukturális kihívásokkal szem-
besülnek. Az EU és nemzeti K+F támogatási politikák 
jelentősen növelték a termelékenységet a KKE-régióban, 
ellensúlyozva a Nyugat-Európában erősebb innovációs 
hatásokat (Foreman-Peck & Zhou, 2022).

Jelen a kutatás a technológiaorientált vállalkozások 
K+F tevékenységeit és a tulajdonosi viszonyok szerepét 
vizsgálja, mivel a tulajdonforma alapvetően befolyásol-
hatja a vállalatok technológiai és stratégiai képességeit. 
Az egyetemek és ipari szereplők közötti együttműködé-
sek ugyancsak kulcsszerepet játszanak a K+F és innováció 
erősítésében, amit hatékony szakpolitikai intézkedések 
tovább támogathatnak (Rossoni et al., 2023). Nem minden 
vállalatnak kell alapkutatást végeznie; sokan a meglévő 
technológiai és innovációs ökoszisztémájukban intenzí-
vebb tudásalapú tevékenységekkel is sikeresek lehetnek. 
Magyarországon például a K+F tevékenységek minősí-
tése szorosan kapcsolódik az innovációhoz és a verseny-
képességhez, a minősített K+F projektek pedig nagyobb 
támogatást és adókedvezményeket kapnak (Huszák et al., 
2022). A K+F tevékenységek meghatározója lehet a stra-
tégiai menedzsmentnek, amelynek folyamatos megújí-
tása fontos a versenyképesség megtartásában (Balaton, 
2019), de a kutatás külön fókuszt nem helyez a stratégiai 
menedzsmentre, csak megemlíti a közvetett kapcsolatát. 
Ehelyett azt vizsgálja, hogyan befolyásolják a tulajdonosi 
viszonyok és az egyetemi kapacitások a K+F tevékenysé-
geket, aminek tágabb innovációs stratégiai következmé-
nyei lehetnek.

Számos tanulmány foglalkozik a K+F ösztönzésével 
a közép- és kelet-európai országokban, azonban a tulaj-
donosi formák és az innovációs/K+F kapacitások közötti 
kapcsolat kevéssé feltárt terület. Ez a kutatás ezt a hiányt 
kívánja pótolni azzal, hogy elemzi, miként hatnak a külön-
böző tulajdonosi struktúrák, tevékenységi körök, vállalat 
mérete a K+F tevékenységek jellegére és intenzitására, 
kitérve az egyetem-ipari együttműködések szerepére. 
Helyszíni megfigyelések, interjúk alapján a következő 
területek K+F kapcsolatát vizsgáltuk: (1) tulajdonosi 
viszonyok, (2) felsőoktatási közelség, (3) vállalati létszám, 

(4) tevékenységi kör és annak kiterjedtsége. A tulajdonosi 
viszonyok vonatkozásában sikerült kapcsolatokat találni, 
míg az egyetemi közelség, részben a nem kellően válto-
zatos adatok miatt kevés használható eredményt adott. 
Emiatt utóbbit az egyéb vizsgált kérdések kapcsán foglal-
juk össze. 

A vonatkozó szakirodalom áttekintése után ismertet-
jük a kutatási tervet. Elemzéseinket konkrét vizsgálati 
kérdésenként mutatjuk be. Végül a levont következtetések 
alapján megfogalmazunk néhány javaslatot a döntéshozók 
számára. Adatbázisunk a jelen tanulmányban felhasznált-
nál bővebb adatokat tartalmaz, így van lehetőség az elem-
zések folytatására. 

Kutatási előzmények

A tulajdonosi típusok nagyban befolyásolják a vállalatok 
kutatási-fejlesztési (K+F) tevékenységeit és innovációs 
teljesítményét. Teng és Yi (2017) szerint a központi kor-
mányzati tulajdonú cégek – nálunk az „Egyéb” kategóriába 
sorolva, mert kevesen vannak a mintában – többet fektet-
nek K+F-be, és jobb innovációs eredményeket érnek el. 
Ezzel szemben a helyi kormányzati és magáncégek keve-
sebb forrással bírnak, így K+F intenzitásuk és innovációs 
teljesítményük is alacsonyabb. Boiko (2022) áttekintése 
azt mutatja, hogy a K+F és a vállalati növekedés kapcso-
lata nem egyértelmű: van, ahol pozitív, máshol negatív 
hatást mértek. A családi vállalkozások K+F-tevékenysége 
külön figyelmet kap, mert egyedi kihívásaik és lehetősé-
geik vannak. Ezért mi is külön kategóriaként kezeltük az 
egyéni, családi és céges tulajdonlást. Kiss és Kazai Ónodi 
(2023) kutatása szerint a magyar cégek körében a külföldi 
és hazai tulajdonú vállalkozások innovációs teljesítménye 
nem különbözik jelentősen, ám az exportorientált cégek 
többet fordítanak K+F-re, míg az innovációt a magas költ-
ségek, a szakképzett munkaerő hiánya és a gyenge inno-
vációs menedzsment korlátozza. Csákné Filep et al. (2023) 
szerint az exportáló magyar KKV-k innovatívabbak, mint 
a nem exportálók, de a családi jelleg hatása nem egységes. 
Györi és Czakó (2019) hozzáteszi, hogy a magyar KKV-k 
innovációs aktivitását – beleértve a K+F-et is – a válla-
latméret és a technológiai ágazatokhoz tartozás határozza 
meg, miközben a finanszírozási nehézségek gátolják az 
újítást.

A családi cégek professzionalizációja komoly döntése-
ket igényel. Kárpáti és Drótos (2023) esettanulmánya sze-
rint a menedzsment átalakítása, külső szakértők bevonása 
és a struktúra módosítása kulcsfontosságú. Burkart et al. 
(2003) modellje azt mutatja, hogy a profi menedzserek 
általában jobbak, mint a családi örökösök, de a döntéseket 
a jogi környezet és a családi kontroll előnyei is befolyá-
solják. Honoré et al. (2015) szerint a felvásárlásokat kor-
látozó szabályok, vagy a pénzügyi teljesítményhez kötött 
javadalmazás csökkentheti a K+F intenzitást, ami hos�-
szú távon visszavetheti az innovációt. Jia és szerzőtársai 
(2019) kutatása pedig kiemeli, hogy a jó vállalatirányítás 
és közszféra-irányítás javítja az állami cégek innovációs 
minőségét, mérsékelve az ügynöki kockázatokat. Gentry 
és Shen (2012) az ügynökelméletre alapozva vizsgálják az 
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elemzői előrejelzések hatását. Azt találták, hogy a mene-
dzserek hajlamosak visszafogni a K+F kiadásokat az elő-
rejelzések miatt, de az elemzői figyelem ezt enyhítheti.

Az egyetemek közelsége ugyancsak fontos szempont 
a vállalati K+F tevékenység esetében, hiszen várhatóan az 
együttműködések mindkét félnek hasznosak. Audretsch 
et al. (2005) szerint a földrajzi közelség segíti a tudás 
áramlását, ami új cégek számára előnyös. Molnár et al. 
(2020) a magyar autóipart nézve azt látják, hogy a K+F 
központú fejlesztések főleg Budapesten zajlanak, az Ipar 
4.0 technológiák pedig lassan terjednek. Keczer (2009) 
elemzése szerint Magyarországon a K+F-tevékenységek 
Budapest-központúsága gátolja a vidéki régiók innovációs 
potenciálját, korlátozva a technológiaorientált vállalko-
zások megtelepedését és a perifériák termelékenységét. 
Szabó et al. (2023) szerint a K+F kiadások GDP-arányos 
növekedése az EU-csatlakozás óta felzárkózást mutat, de 
a humán tőke alulértékelése és a Budapest-központúság 
miatt jelentős regionális egyenlőtlenségek alakultak ki, 
miközben az üzleti szféra dominál az innovációban, a 
vidéki egyetemek gazdasági hatása pedig korlátozott.

Az egyetem-ipar együttműködések elején a bizalomhi-
ány és a tudás kiszivárgásától való félelem gondot okozhat 
(O’Dwyer et al., 2023; Rossoni et al., 2023), de a közös 
finanszírozás és a tapasztalat segíthet. Dőry és Gajzágó 
(2015) a közép-dunántúli régiókra megállapították, hogy 
a támogatások és a finanszírozás kulcsfontosságú az inno-
vációban. Kiss és Varga (2021) kutatása alapján az látszik, 
hogy az Ipar 4.0-hoz igazodó képzések növelik a cégek 
innovációs képességét. Az EU K+F felmérése (European 
Commission, 2022) szerint a legnagyobb befektetők köré-
ben nő a K+F intenzitás, ami a verseny-
képesség alapja. Foreman-Peck és Zhou 
(2022) azt találták, hogy az EU-s és nem-
zeti támogatások javították a termelékeny-
séget Kelet-Közép-Európában, különösen 
Litvániában és Szlovákiában.

A technológia és a K+F kapcsolata is 
külön figyelmet érdemel. Yoo és Lee (2023) 
szerint a technológiai portfólió minősége 
határozza meg a K+F hatékonyságát. Chen 
és Yu (2023) pedig azt mutatják be, hogy 
a külső együttműködések támogatják az 
üzleti modell innovációját. Katona (2021) 
szerint a saját fejlesztésű innováció kulcs-
fontosságú hajtóerővé vált a magyar ipari 
vállalatok teljesítményében 2007–2017 
között, de az ágazati innovációs potenciál és 
a külföldi vállalati jelenlét nem hozott jelen-
tős tovagyűrűző hatást. Szoboszlai et al. 
(2024) kérdőíves felmérésükben kimutatták, 
hogy Magyarországon az innovációvezérelt 
cégeket a technológiai színvonal, a képzett munkaerő és 
az exportorientáció különbözteti meg, kiemelve a K+F 
szerepét a gyors növekedésben.

Összefoglalva, a tulajdonosi típusok, az egyetemek 
közelsége és a technológiai újítások mind kulcsszerepet 
játszanak a K+F-ben. Bár sok kutatás foglalkozik ezek-
kel, az együttes hatásukat még nem értjük teljesen. Ezért 

mi részletesen vizsgáltuk a tulajdonosi struktúra és az 
egyetem-ipar kapcsolatok szerepét, különös tekintettel a 
magyar kontextusra, ahol a regionális egyenlőtlenségek, 
a Budapest-központúság és az exportorientáció további 
árnyaltságot adnak a témának.

A kutatás terve

Korábban megfogalmazott kutatási célból (vállalati jel-
lemzők és K+F tevékenység vizsgálata) adódóan az 1. táb-
lázatban található adatok közötti kapcsolatot vizsgáltuk.

1. táblázat 
A kutatás felmérési területei, a vizsgált jellemzők

Vállalati jellemző K+F jellemző
• �Tulajdonosi viszonyok, nemzet-

köziség
• �A vállalat mérete
• �A központ elhelyezkedése
• �Egyetem közelsége
• �A vállalkozás tevékenységi köre
• �A vállalkozás létszáma

• �A K+F tevékenység 
típusai

• �A K+F tevékenység 
tárgya 

• �Alkalmazott újszerű 
technológiák száma

Forrás: saját szerkesztés

Ezek együtt olyan sok lehetséges kombinációt adnak, 
amelyek feldolgozása meghaladja jelen cikk kereteit. 
Emiatt nem minden párosítást elemeztünk, illetve bizo-
nyos vizsgálatokat összevontan végeztünk el. A kapcso-
latot feltételező kombinációkat kiválasztva az 1. ábrán 
látható kutatási modell alakult ki. 

A vizsgálati kérdések megalapozása, 
konceptualizálás

A vizsgálandó kapcsolatok körét a szakirodalmi előz-
mények, a személyes tapasztalatok és a próbainter-
júk alapján határoztuk meg. Az interjúk során a K+F 
tevékenységet széles körben értelmeztük; nemcsak az 

1. ábra 
A kutatás modellje

Forrás: saját szerkesztés
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innovatív tevékenységet, hanem a fejlődést eredményezőt 
is. Példaként említettük a vállalati információs rendszer 
fejlesztését. A vizsgált jellemzők értelmezése nem tér el 
jelentősen az általánosan elfogadottól. 

A vállalatok méretét általában a létszámmal és az 
árbevétellel jellemzik, a kutatás során az előbbit alkal-
maztuk. Hazai és külföldi, valamint egyéni, családi és 
csoportos tulajdonlásokat azonosítottunk. A központ 
földrajzi elhelyezkedését tekintve hazai és külföldi cége-
ket különítettünk el. Ez amiatt fontos, mert a K+F tevé-
kenységeket általában központilag irányítják. Az interjúk 
során megerősödött az a tapasztalat, hogy a rendszerváltás 
utáni hazai iparfejlődés során a nemzetközi cégek nálunk 
működő leányvállalatai indulásuk után időbeli késés-
sel kezdtek K+F tevékenységbe. Egy korábbi kutatásunk 
kimutatta, hogy például folyamatfejlesztési (lean) tevé-
kenységeket is elsősorban a nagy, nemzetközi vállalatok 
végeznek (Kovács & Rendesi, 2014; Kovács & Rendesi, 
2015). 

Feltételeztük, hogy a K+F tevékenység és a felsőokta-
tási kutatói kapacitásokhoz történő hozzáférés között van 
kapcsolat. Ugyan az elektronikus kommunikáció miatt a 
közös munka során a földrajzi távolságnak ma már kisebb 
a jelentősége, de a személyes találkozók még mindig fon-
tosak. A földrajzi közelség elősegíti a kutatási együttmű-
ködéseket, közös projektek indítását és a kutatók közötti 
interakciókat. A közelségnek legalább ekkora a jelentő-
sége a K+F emberi erőforrás szükségletének biztosításá-
ban, hiszen ehhez társadalmi mobilitás is szükséges. Az 
a tapasztalatunk, hogy az egyetem elsősorban a közeli 
vállalatoktól kap megkeresést a K+F területen alkalma-
zandó végzősökkel kapcsolatban. Továbbá ne becsüljük le 
a vállalatok elszívó hatását a felsőoktatási kutatók vonat-
kozásában sem. Mivel ez a vizsgálat a vártnál kevesebb 
különbséget mutatott ki, ezért az egyéb vizsgálatoknál 
mutatjuk be. 

A tulajdonos székhelye befolyásolhatja a vállalat K+F 
tevékenységének irányultságát és fókuszát. Azok a válla-
latok, amelyek tulajdonosai technológiaintenzív régiók-
ban helyezkednek el, nagyobb valószínűséggel végeznek 
magas szintű K+F tevékenységeket.

A kutatási és fejlesztési tevékenységek típusai (alap-
kutatás, alkalmazott kutatás, kísérleti fejlesztés) és tár-
gyai (termékfejlesztés, technológiafejlesztés, innovációs 
megoldások) közötti kapcsolat fontos szerepet játszik az 
innovációs folyamatban. Az új technológiák alkalmazása 
központi eleme a modellnek, mivel az innováció egyik 
kulcsfontosságú tényezője. Az új technológiák bevezetése 
és alkalmazása közvetlenül befolyásolja a vállalat ver-
senyképességét és piaci pozícióját. 

Az egyes válaszlehetőségek értelmezését az alábbiak-
ban foglaljuk össze.

A kutatás egyik aspektusa a K+F tevékenység típusá-
nak azonosítása, melynek során a következő terminológiát 
használtuk:

• �kapcsolódott már alapkutatáshoz – Az alapkuta-
tás olyan tudományos tevékenység, amelynek célja 
az új tudás és alapelvek feltárása, megértése, vala-
mint a meglévő ismeretek kibővítése, anélkül, hogy 

közvetlenül gyakorlati alkalmazásra összpontosí-
tana. A kutatás során ebbe a kategóriába kerültek 
azok a vállalkozások, amelyek már részt vettek alap-
kutatásban.

• �alkalmazott kutatás (néhány esetben történt) – Az 
alkalmazott kutatás konkrét, gyakorlati problémák 
megoldására irányuló kutatási tevékenység. Célja, 
hogy a tudományos ismereteket konkrét, piacképes 
termékek, technológiák vagy szolgáltatások fejlesz-
tésére alkalmazza. Ide kerültek azok a vállalkozások, 
amelyek alkalmazott kutatást végeztek néhány eset-
ben.

• �kísérleti fejlesztés (több esetben történt) – A kísérleti 
fejlesztés a kutatási és technológiai eredmények gya-
korlati alkalmazásba történő átültetése, azaz a termé-
kek, technológiák vagy rendszerek prototípusainak 
és modelljeinek kidolgozása. Ez a fázis a fejlesztési 
ciklus végén található, és gyakran magában foglalja 
a termékek piacra való bevezetés előtti tesztelését, 
finomhangolását és optimalizálását. 

• �egyik sem – A vállalkozásnál nem végeznek rend-
szeres, tervszerű K+F tevékenységet, például alapku-
tatást, alkalmazott kutatást vagy kísérleti fejlesztést. 
Ez esetben a következő részben bemutatásra kerülő 
„K+F tárgya” területre még kaphattunk érvényes 
választ, mert a napi működéshez kapcsolódó kisebb 
változtatások még definiált K+F tevékenységek nél-
kül is történhetnek, például mérnöki fejlesztési szin-
ten. 

A kutatás másik aspektusa a kutatás, illetve fejlesztés tár-
gyának azonosítása, melynek során a következő termino-
lógiát használtuk:

• �piacra vihető új termék fejlesztése – Ez a fajta fejlesz-
tési tevékenység a vállalkozások azon erőfeszítéseire 
utal, amelyek új, innovatív termékek létrehozását 
célozzák meg, amelyeket később piacra kívánnak 
bevezetni. 

• �piacra vihető új technológiák fejlesztése – Ez a tevé-
kenység a vállalkozások által végzett fejlesztési mun-
kára összpontosít, amelynek célja új technológiák 
kidolgozása, amelyek alkalmazásra kerülhetnek saját 
gyártási folyamataikban, vagy akár a termékek fej-
lesztésében.

• �kisebb folyamat-, eljárásinnovációk – Ez a típusú fej-
lesztési tevékenység a meglévő folyamatok, eljárások 
kisebb mértékű, de célzott innovációit jelenti. 

Tulajdonosi forma: 
• �magyar családi – Olyan vállalkozások, amelyek több-

ségi tulajdonosa magyar állampolgárságú család, 
amelynek tagjai aktívan részt vesznek a vállalat irá-
nyításában és működtetésében.

• �magyar többségi magánszemély – Ezek a vállalkozá-
sok egy vagy több magyar magánszemély tulajdoná-
ban vannak, akik jellemzően közvetlenül irányítják 
a vállalatot.

• �magyar többségi céges tulajdonos (leány) – Ezek a vál-
lalkozások magyar tulajdonú cégek leányvállalatai, 
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ahol az anyavállalat többségi tulajdonosként funkcio
nál.

• �külföldi családi – Olyan vállalkozások, amelyek kül-
földi családok tulajdonában vannak, és általában a 
külföldi családok hazai üzleti kultúráját tükrözik.

• �külföldi többségi magánszemély – Olyan vállalko-
zások, amelyek egy vagy több külföldi magánsze-
mély tulajdonában vannak, akik személyes döntéseik 
révén alakítják a vállalatot.

• �külföldi többségi céges tulajdonos – Ezek a vállal-
kozások olyan külföldi cégek tulajdonában vannak, 
amelyek általában multinacionális vállalatok vagy 
nemzetközi cégek részei.

• �multinacionális vállalat – E vállalatok globálisan 
működnek, több országban is jelen vannak, rendsze-
rint jelentős erőforrással rendelkeznek.

• �egyéb – Ezen vállalkozások esetében a tulajdonosi 
struktúra nem egyértelmű vagy nem publikus; ez a 
kategória magában foglalhatja az állami tulajdonú 
vállalatokat, nyilvánosan jegyzett részvénytársasá-
gokat (Nyrt), valamint az offshore cégeket. 

Tulajdonos székhelye:
• �magyarországi – Magyarországon bejegyzett tulaj-

donosok, akiknek székhelye Magyarországon talál-
ható.

• �technológiaintenzív külföldi – Ezek a külföldi tulaj-
donosok technológiaintenzív iparágakban tevé-
kenykednek, mint például az IT, autóipar stb. és 
székhelyük külföldön van bejegyezve.

• �nem technológiaintenzív külföldi – Olyan külföldi 
tulajdonosok, akik alacsonyabb technológiai inten-
zitású iparágakban működnek, mint például az ala-
csony hozzáadott értékű gyártóipar.

Új technológiák alkalmazása:
Új technológián értettük a 2. táblázat utolsó oszlopá-

ban felsoroltakhoz hasonló technológiákat. A felmérés 
során ezek alkalmazására kérdeztünk rá, a kiértékelés 
során az alkalmazott diszruptív technológiák számosságát 
vettük figyelembe. 

A kutatás alapját képező felmérés során alkalmazott 
kérdéseket és a lehetséges válaszokat a 2. táblázat foglalja 
össze. A lehetséges válaszok egyúttal az alkalmazott biná-
ris változók is, kiegészülve a TEÁOR-kódokhoz tartozó 
bináris értékkel. 

A kutatás feltáró jellegű volt, melynek során azt vizs-
gáltuk, hogy – különböző teszteket tekintve – mi a különb-
ség a kapcsolatok erősségében, legyen az a kapcsolat erős 
vagy gyenge. Emiatt nem hipotéziseket, hanem konkrét 
vizsgálati kérdéseket fogalmaztunk meg: 

K1-2. �Milyen összefüggés van a vállalkozások tulaj-
donosi formája és a vállalkozásnál végzett K+F 
tevékenység típusa és tárgya között? 

K3-4. �Milyen erős összefüggés van a vállalkozás tevé-
kenységi köre és a K+F tevékenység típusa és 
tárgya között?

K5-6. �Milyen erős összefüggés van a vállalkozás lét-
száma és a K+F tevékenység jellege és tárgya 
között?

K7. �Milyen kapcsolat van a vállalatnál alkalmazott 
újszerű technológiák száma és a K+F tevékenysé-
gek jellege között? 

A kutatáshoz két fő információs forrást használtunk fel:
• �A vállalatokról nyilvánosan elérhető adatok, például 

létszám, fő tevékenységi kör. 
• �102 vállalat vezető munkatársával, aki leggyakrab-

ban az ügyvezető volt, személyes interjú. 

2. táblázat 
A kutatás felmérési kérdései

Tulajdonosi forma Tulajdonos székhelye K+F típusa K+F tárgya Egyetem 
közelsége

Új technológiák alkalma-
zása (Számmal megadva)

 �Magyar családi
 �Magyar magán-

személy
 �Magyar cég
 �Külföldi családi
 �Külföldi magán-

személy
 �Külföldi cég
 �Multinacionális 

vállalat
 �Nem ismert

 �Magyarországi
 �Technológiaintenzív 

külföldi
 �Nem technológiain-

tenzív külföldi

 �Alapkutatás
 �Alkalmazott 

kutatás
 �Kísérleti 

fejlesztés
 �Egyik sem

 �Termékfejlesztés
 �Technológia

fejlesztés
 �Innovációs megol-

dások

 �Helyben
 �150 km-en 

belül
 �150 km-en 

kívül

Technológiák például: 
 �a gyártásban
 �a robotikában
 �az IoT-ben
 �a felhőalapú számítás-

technikában
 �az autonóm rendszerek
 �a térinformatikai számí-

tástechnikában
 � a big data területén
 �az MI alkalmazásokkal
 �az MI eszközökkel
 �a mikro-nano megoldá-

sokkal
 �a szimbiotikus alkalma-

zásokkal
 �a titkosítással/ adatvéde-

lemmel
Megjegyzés: a létszám és TEÁOR tevékenységi adatok konkrét adatként lettek rögzítve, a továbbiakban terjedelmi okokból az egyes kategóriák megnevezését 
rövidítve adjuk meg 
Forrás: saját szerkesztés
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A kutatás során alkalmazott módszerek
Az adatok többnyire alacsony szintű, jellemzően név-
leges mérési skálán álltak rendelkezésre. Ebből logiku-
san adódna a kereszttáblák alkalmazása. A klasszikus, 
khi-négyzet próbával támogatott kereszttáblák alkalma-
zására nem volt mód. Ennek okai: 

• �A kérdésekre adott válaszlehetőségek egymást nem 
zárták ki, a több választás megnövelte a táblázat-
ban szereplő válaszpárok számát, illetve felvetette a 
válaszpárok súlyozásának lehetőségét. 

• �A lefolytatott interjúk száma (102) még kevés volt a 
khi-négyzet próba alapján történő szignifikáns kap-
csolatok megállapításához. Bár a khi-négyzet és az 
abból származtatott próbák (Phi, Cramer’s V) szám-
szerű eredményeit kiszámítottuk, ezeket csak irány-
adó értékeknek tekintettük. 

• �A kereszttábla egészére vonatkozó kapcsolati infor-
mációnál fontosabb az, hogy a sorok és oszlopok 
melyik elemei között található kapcsolat. 

Mindezek miatt, bár az adatokat kereszttábla-struktúrá-
ban jelenítettük meg, a kapcsolatok elemzéséhez felhasz-
náltunk más módszereket is. Vizsgáltuk a válaszok és 
válaszkombinációk együttes előfordulásának gyakoriságát 
(Fequent Pattern Analysis: FPA), megpróbáltunk ezekben 
szabályszerűséget találni (Associate Rule Mining: ARM). 
A többváltozós bináris és folytonos értékű kapcsolatokat 
gépi tanulási módszerrel (döntési fa) is megnéztük. Ezek 
lehetővé tették az elszakadást a szokásos egyváltozós 
páros kapcsolatok vizsgálatától. 

A statisztikai próbákat tekintve a khi-négyzet próba 
helyett a Fisher-egzakt tesztet használtuk. A kapcso-
lati sajátosságok mélyebb megértése érdekében rezi-
dual elemzést végeztünk. Az esetenként többválaszos 
nominális értékek jelenlétét 0,1 bináris változókra 
vezettük vissza. Ez lehetővé tette pont biszeriális és 
tetrachorikus korrelációs együttható számítását. A kor-
reláció mellett vizsgáltuk az adatsorok hasonlóságát a 
koszinusz és Jaccard hasonlóság értéke alapján. A jobb 
olvashatóság érdekében a tesztek eredményét úgy adtuk 
meg, hogy az erősebb kapcsolat közelítsen az 1-hez, pél-
dául a Fisher-egzakt tesztnél az 1-p-t. Az adatvezérelt 
logikának megfelelően többféle mutatót számítottunk 
ki. Ezek közül csak a relevánsak szerepelnek ebben a 
tanulmányban. 

A K+F rendszerek összetett ökoszisztémák. 
Esetünkben a vizsgált tényezők csak egy kis részét képe-
zik a tényezőhalmaznak, még nem ismert szignifikan-
ciával, amit a most nem vizsgált tényezők miatt nem is 
vártunk nagynak. Emiatt nem is lehetett cél statisztikailag 
erősen szignifikáns kapcsolat azonosítása. 

A statisztikai szignifikancia nem azonos a gyakorlati 
jelentőséggel. A statisztikailag szignifikáns kapcsolat 
nem feltétlenül használható a gyakorlatban és fordítva 
(Amrhein et al., 2019; McShane et al., 2019; Lee, 2010; 
Pedhazur et al., 1991). 

Mivel nem a szignifikáns kapcsolatok azonosítása 
volt a cél, hanem a lehetséges és a gyakorlatban fel-
használhatónak látszó kapcsolatok és az azok közötti 

erősségkülönbségek feltárása, ezért elvetettük a rögzített 
szignifikanciaszintek használatát (lásd Yates, 1984; vs. 
Little, 1989). A megállapítások erősségét a már említett 
többféle módszer alkalmazásával (módszer trianguláció), 
a kapott eredmények összevetésével kívántuk biztosítani. 
Az interjúk során informális beszélgetésekre, esetenként 
üzemlátogatásra is sor került, amiken keresztül sikerült 
jobban megérteni a vállalati K+F kapcsolatrendszerét. 
Megállapításainkban ezekre is alapoztunk. 

A minta
A vizsgált vállalatok körét szektorálisan behatároltuk. 
A Magyarországon működő, technológiaorientált vállal-
kozásokat kérdeztük meg személyes interjúk során, kér-
dőíves felmérés segítségével. A minta kiválasztásakor a 
legfontosabb szempont az alkalmazott technológia és a 
termék volt. Olyan vállalatokat kerestünk, amelyeknél a 
technológiából és a termékekből adódóan valamilyen K+F 
tevékenység feltételezhető volt. Ebben a vállalati körben 
értelmezhető eredményként például az az információ, 
hogy nincs K+F tevékenység, de a K+F tevékenység jellege 
és tárgya is. A 2. ábra mutatja a felmérésbe bevont cégek 
számát a TEÁOR (Tevékenységek Egységes Ágazati 
Osztályozási Rendszere) besorolás szerint.

2. ábra 
A felmérésbe bevont vállalkozások TEÁOR-besorolás 

szerinti megoszlása (N=102)

Forrás: saját szerkesztés

A minta megoszlása a következőképpen alakult:
• �T25: A fémfeldolgozási tevékenységet végző vállal-

kozások alkotják az egyik legnagyobb csoportot a 
mintában, 18 vállalkozással.

• �T29: A gépipari tevékenységet folytató cégek a legna-
gyobb csoportot képezik, 14 vállalkozással.

• �T28: A gép-, berendezésgyártás területén működő 
cégek száma 12.

• �T71: A minta 9 vállalkozása a mérnöki tevékenység 
és tanácsadás területén működik.

• �T72: A tudományos kutatás és fejlesztés területén 8 
vállalkozás tevékenykedik.

• �T27: A villamos berendezések gyártása és T26: 
Számítógép, elektronikai, optikai termék gyártása 
területén működő vállalkozások száma 6.

• �T22: Gumi, műanyag termékek gyártását és a T46: 
nagykereskedelmi tevékenységet 5 válaszadó vég-
zett. 
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• �T62: Az információtechnológiai szolgáltatásokat 
végzők száma 4.

• �T23, T24, T30, T33, T35, T61, T68, T70: Ezek a tevé-
kenységek kisebb arányban jelennek meg a mintá-
ban, 1-3 vállalkozással képviseltetve magukat. 

A megkérdezett vállalatok tulajdonosi székhelyének közel 
fele (49,2 %) hazánkban, illetve külföldön (50,8 % van). 
Az interjúk során a válaszadók kihangsúlyozták a külföldi 
központ és a hazai vállalat közötti munkamegosztást. Ez a 
megoszlás lehetővé teszi a külföldi és hazai központú vál-
lalatok közötti különbségek azonosítását K+F területen. 
70% esetében helyben van felsőoktatási intézmény (akár 
kihelyezett részleg), 30% esetében 150 km-en belül. 

Megállapítások

K1. vizsgálati kérdés
Elsőként a tulajdonosi viszonyok és a K+F tevékenység 
kapcsolatát vizsgáltuk. Az interjúk alapján a 3. táblázat-
ban láható adatokat kaptuk. Egy vállalat többféle K+F 
tevékenységet is közölhetett. (A rövidítések magyarázata 
a 2. ábrában látható.)

Az összegekből megállapítható, hogy bár a hazai és külföldi 
vállalatcsoportnál a több, kísérleti fejlesztés számaránya a 
legnagyobb (0,6 és 0,3), ezek dominánsan inkább a hazai 
vállalatokra jellemzők. Bevallásuk szerint a K+F tevékeny-
séget nem végző vállalatok aránya a két cégcsoportban 
közel azonos. Emlékeztetünk arra, hogy mindkét esetben 

a hazai operáció során végzett hazai K+F tevékenységekre 
kérdeztünk rá. Az természetes, hogy a gyártóvállalatoknál 
nem várható az alapkutatások magas aránya. 

Érdekes, hogy a külföldi többségi tulajdonú cégeknél a 
“semmilyen” K+F tevékenység a legnagyobb arányú, míg 
a multinacionális cégektől nem kaptunk ilyen választ. Ez 
arra utal, hogy míg a nagyobb nemzetközi cégek hoznak 
hazánkba fejlesztéseket, addig a kisebb külföldi – céges 
tulajdonú – vállalatok kevésbé. Ez igaz a magyar több-
ségű, de külföldi tulajdoni részesedésű vállalatokra is. Az 
interjúk során ennek magyarázata az volt, hogy a fejlesz-
tés az anyavállalatnál történik. Az egyes csoportok kis 
mintaelemszáma miatt nem lehet az említetteken túlmenő, 
részletes következtetéseket levonni. 

Megvizsgáltuk az egyes válaszlehetőségek előfordulá-
sát leíró bináris adatsorok közötti kapcsolatokat. A hagyo-
mányos korrelációs együtthatók nem mutattak értékelhető 
kapcsolatot. A viszonylag nagyobb értékek, például 0,4 
felett, pedig kis elemszámhoz kapcsolódtak. 

A tetrachorikus korrelációs együttható mátrixa a 4. 
táblázatban látható. 

A korrelációs együtthatók megerősítik a gyakorisági 
adatokból levont következtetéseket.

Például a magyar családi mintabeli cégek alapkutatá-
sokhoz kapcsolódása gyenge, ennek a gyakorisága 0 volt a 
mintában. Ugyanakkor kísérleti fejlesztések előfordulnak. 

A korrelációs együtthatók két adatsor (vektor) közötti 
kapcsolatot mérik. Például megmutatják, hogy az adat-
párokból felvett adatpontok mennyire illeszkednek egy 

3. táblázat 
A tulajdonosi viszonyok és K+F tevékenység jellege

Szempontok Kapcs. alap kut.hoz Alk. kut. (néhány) Kís. fejl. (több) Egyik sem Összesen
Magyar családi 0 4 12 6 22
Magyar többség magánszemély 1 6 21 5 33
Magyar többség céges (leány) 1 0 0 1 2
Külföldi családi 2 5 11 9 27
Külföldi többség céges tulajdon 2 3 8 7 20
Külföldi többség magánszemély 0 0 2 1 3
Multinacionális 1 2 3 0 6
Nem ismert/Egyéb 3 3 7 3 16
Összesen 10 23 64 32 129

Forrás: saját szerkesztés

4. táblázat
Tetrachorikus korrelációs mátrix – tulajdonosi viszonyok és K+F tevékenység jellege

Szempontok n Kapcs. alap kut.hoz Alk. kut. (néhány) Kís. fejl. (több) Egyik sem
Magyar családi 22 -0,4035 0,0061 -0,0075 0,0281
Magyar többség magánszemély 33 -0,2684 0,0165 0,3245 -0,2985
Magyar többség céges (leány) 2 0,7021 0,0314 -0,5735 0,2981
Külföldi családi 27 0,0578 0,0393 -0,2523 0,2112
Külföldi többség céges tulajdon 20 0,2478 -0,0014 -0,1785 0,2925
Külföldi többség magánszemély 3 0,2739 -0,0864 -0,0393 0,1416
Multinacionális 6 0,5304 0,4598 0,0798 -0,3398
Egyéb 16 0,5786 0,2137 0,0847 0,0253

Forrás: saját szerkesztés
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egyeneshez. 0 és 1 értékű adatokból álló adatsorok esetén 
ez a ponthalmaz egy négyzet négy sarkában helyezkedhet 
el. Ha a 0-k és 1-ek a két adatsorban hasonló mintázatot 
követnek, akkor a kapcsolat erős. A mintázatok hasonló-
sága tehát nemcsak a korrelációs együtthatóval, hanem 
hasonlósági mutatóval is mérhető. Mivel az általunk hasz-
nált adatsorok jelentős része 0 és 1 értékeket tartalmaz 
ezért az „együttmozgás” a 0 és 1 mintázatok hasonlóságá-
val is jellemezhető. Többféle hasonlósági vagy távolsági 
mutató létezik, például az euklideszi távolságon alapuló 
vagy a Jaccard hasonlóság, ami szintén alkalmazható két 
bináris adatsorra. 

 Az utóbbi időben – többek között a nagy nyelvi rend-
szerekben történt alkalmazások miatt – egyre népszerűbb 
a koszinusz hasonlósági (hasonlóság = 1-távolság) modell. 
Ez a két adatsorral leírt vektorok által bezárt egységsu-
garú szögek koszinusz vetületén alapul, ami – a mi gya-
korisági adatainkból – a szögfüggvény térnegyeden belüli 
jellemzője alapján [0, +1] közötti értéket vehet fel, eltérően 
a korrelációs együtthatók [-1, +1] értékkészletétől. 

A vizsgált adatsorok koszinusz hasonlósági mátrixa az 
5. táblázatban látható. 

A hasonlóságvizsgálat egyik előnye, hogy kis minta-
elemszámnál is alkalmazható. Az eredmények megerő-
sítik a korábbi megállapításokat. Itt is feltűnő a külföldi 
céges tulajdonú vállalatok távolmaradása (0,3195) a 
magyarországi kutatás-fejlesztéstől. A kísérleti fejlesz-
tések önmagukban gyengébbek (0,2582) néhány cégka-
tegóriánál, de erősebbek a többi tevékenységnél. Itt a 
korrelációs vizsgálat (4. táblázat, 5 sor) a negatív érték-
kel (-0,1785) más eredményt ad. Ennek valószínű oka 
a magyar többségű, magánszemélyek által tulajdonolt 
cégeknél jelzett, dominánsan nagyszámú (20) kísérleti 
fejlesztés. 

A kapcsolatbeli különbségeket megvizsgáltuk a mara-
dékok elemzésével (residual analysis) is.  

A maradék elemzés a tényleges gyakorisági tábla és a 
kapcsolatot nem mutató számított tábla közötti eltérése-
ket vizsgálja. Ilyen módon a táblázat egészére vonatkozó 
statisztikai teszt részszámításait használja fel, részben 
kvalitatív értékeléssel. Az eltérések lehetnek pozitív vagy 
negatív értékűek. Ezekből az eltérésekből adódik az a 
mutatószám, amin alapulnak a kapcsolat erősségét jel-
lemző mutatószámok. Ha az eltérések valamilyen összege 

(statisztika) kicsi, akkor a táblázat közel áll az elvárthoz, 
vagyis kicsi a valószínűsége, hogy van kapcsolat a sorok 
és oszlopok értékei között. 

A páronkénti vizsgálathoz a standard maradékok 3. 
ábrán vizualizált értékeit használtuk fel. 

Ahol a maradék 0, vagy ahhoz közeli, a tényleges gya-
koriság megfelel a kapcsolat nélküli állapotnak, ott a két 
változó között feltételezhetően nincs kapcsolat, függetle-
nek. A pozitív érték azt jelenti, hogy a függetlenség esetén 
elvártnál gyakoribb a közös előfordulás, tehát függőség 
feltételezhető. Itt pozitív korreláció várható. Negatív érték 
esetén a függetlenségnél elvártnál kevesebb az együttes 
előfordulás, tehát itt is függőség feltételezhető, csak nega-
tív korrelációs együtthatóval. Az elemzés jól támogatható 
az adatok vizualizációjával (3. ábra).

A standard maradékok vizsgálata megerősíti a korábbi 
megállapításokat. Itt is látszik a külföldi, céges többségű 
vállalatok alacsony hazai K+F aktivitása. 

Vegyük észre, hogy az alkalmazott kutatáshoz kis 
értékek tartoznak, mert a másik változó értékétől függet-
lenül ehhez viszonylag nagy gyakoriságértékek tartoznak. 
A függőség kicsi, de a jelentőség nagy. 

3. ábra 
A K+F tevékenység és a tulajdonosi székhely 

maradékértékei

Forrás: saját szerkesztés

5. táblázat
Koszinusz hasonlósági mátrix – tulajdonosi viszonyok és K+F tevékenység jellege

Szempontok Kapcs. alap kut.hoz Alk. kut. (néhány) Kís. fejl. (több) Egyik sem
Magyar családi  0 0,1913 0,3441 0,2433
Magyar többség magánszemély 0,0609 0,2408 0,5052 0,1701
Külföldi családi  0,1348 0,2223 0,2932 0,3392
Külföldi többség céges tulajdon 0,1633 0,1615 0,2582 0,3195
Multinacionális  0,1581 0,2085 0,1875 0
Magyar többség céges (leány) 0,2236 0 0 0,125
Külföldi többség magánszemély 0 0 0,1443 0,1021
Egyéb (pl.: NYRT, Offshore stb.) 0,3 0,1978 0,2767 0,1677

Forrás: saját szerkesztés
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A kereszttábla egyfajta általánosításának tekinthető az 
ARM (Associate Rule Mining), ahol nem egyedi értékek-
ből, hanem azok kombinációjából (mintázatok) képezünk 
párokat, amiket szabálynak (rule) nevezünk. A 6. táblá-
zatban ilyenek láthatók a tulajdoni viszony és a K+F jelleg 
kapcsolatában. 

A „Support” oszlop a szabály (a bal és jobb oldal együttes) 
előfordulási valószínűségét mutatja. Ezt az információt 
tartalmazza a kereszttábla is gyakoriság formájában. A 
táblázat ennek a csökkenő értékei szerint rendezett. 

A „Confidence” oszlop a szabály jobb részének előfor-
dulási valószínűségét mutatja a bal oldali rész előfordulása 
esetén. A „Lift” oszlop utal a kapcsolatra. 1-nél nagyobb 
érték esetén pozitív kapcsolat van, 1-nél kisebb esetben 
negatív. A korábban kiszámított tetrachorális együttható-
kat is feltüntettük, ami alapján látható a két módszer által 
szolgáltatott eredmény hasonlósága. Amennyiben a két 
kapcsolati mutató azonos irányú kapcsolatot mutat, akkor 
következetesség látszik a két módszer között a kapcsolatok 
erősségében. A 15-17. sorok kimutatják az „Egyéb” kategória 
vegyes összetételű kapcsolatait, a 12. sor pedig megerősíti a 
magyar többségi magánszemélyi tulajdonlás negatív kapcso-
latát az „Egyik sem” kategóriával, az 1. sor pedig a pozitív 

kapcsolatát a kísérleti fejlesztésekkel. Megerősítésnek tekint-
hető az is, hogy egyik módszer sem mutatott ki kapcsolatot 
ott, ahol a másik nem. Az ARM-módszer sajátossága, hogy 
a kis gyakoriságú (support) kapcsolatnál erősebb kapcsolat 
(lift abszolút érték) adódik. A 19. sor után csak a jelentősebb 
liftértékeket jelenítettük meg a táblázatban. 

Terjedelmi okokból a továbbiakban az elemzéseket 
nem mutatjuk be az előző részletezettséggel, inkább az 
eredményekre és a következtetésekre összpontosítunk. 

K2. vizsgálati kérdés
A tulajdonosi forma és a K+F tevékenység tárgya közötti 
kapcsolat is vizsgáltuk. A kapott válaszok gyakorisági 
táblázata a 7. táblázatban látható. 

Az elemzést az előzőekben bemutatotthoz hasonló 
módon végeztük. A Fisher-egzakt teszt szerint a kapcso-
lat p=0,123 erősségű. A páronkénti kapcsolatok elemzése 
alapján a következő megállapítások tehetők. 

Feltűnő, hogy a többségi külföldi céges tulajdonú 
vállalatok új termék fejlesztése 0,9754, az új technoló-
gia fejlesztése 0 kapcsolatot mutat. Ez megerősíti azt 
a korábbi megállapítást, ami szerint ez a cégcsoport a 
termék- és technológiafejlesztést nem Magyarországon 

6. táblázat
ARM és Tetrachorikus mátrix – tulajdonosi viszonyok és K+F tevékenység jellege

No. Rule Support Confidence Lift Tetrachorikus
1 [‚Magyar többs. magánsz. ‚]-->[‚Kís. fejl. (több)’] 0,206 0,778 1,24 0,3245
2 [‚Magyar családi ‚]-->[‚Kís. fejl. (több)’] 0,118 0,632 1,007 -0,0075
3 [‚Külföldi családi ‚]-->[‚Kís. fejl. (több)’] 0,108 0,5 0,797 -0,2523
4 [‚Külföldi családi ‚]-->[‚Egyik sem’] 0,088 0,409 1,304 0,2112
5 [‚Külföldi többs. céges tul.’]-->[‚Kís. fejl. (több)’] 0,078 0,533 0,85 -0,1785
6 [‚Egyéb (pl.: NYRT, Offshore stb.)’]-->[‚Kís. fejl. (több)’] 0,069 0,7 1,116 0,0847
7 [‚Külföldi többs. céges tul.’]-->[‚Egyik sem’] 0,069 0,467 1,488 0,2925
8 [‚Magyar családi ‚]-->[‚Egyik sem’] 0,059 0,316 1,007 0,0281
9 [‚Magyar többs. magánsz. ‚]-->[‚Alk. kut. (néhány)’] 0,059 0,222 0,986 0,0165
10 [‚Külföldi családi ‚]-->[‚Alk. kut. (néhány)’] 0,049 0,227 1,008 0,0393
11 [‚Magyar többs. magánsz. ‚]-->[‚Alk. kut. (néhány)’, ‚Kís. fejl. (több)’] 0,049 0,185 1,049
12 [‚Magyar többs. magánsz. ‚]-->[‚Egyik sem’] 0,049 0,185 0,59 -0,2985
13 [‚Magyar családi ‚]-->[‚Alk. kut. (néhány)’] 0,039 0,211 0,934 0,0061
14 [‚Multinacionális ‚]-->[‚Kís. fejl. (több)’] 0,029 0,75 1,195 0,0798

15 [‚Egyéb (pl.: NYRT, Offshore stb.)’]-->[‚Kapcs. alap kut.hoz’, ‚Alk. 
kut. (néhány)’, ‚Kís. fejl. (több)’] 0,029 0,3 7,65

16 [‚Egyéb (pl.: NYRT, Offshore stb.)’]-->[‚Kapcs. alap kut.hoz’, ‚Kís. 
fejl. (több)’] 0,029 0,3 5,1

17 [‚Egyéb (pl.: NYRT, Offshore stb.)’]-->[‚Kapcs. alap kut.hoz’, ‚Alk. 
kut. (néhány)’] 0,029 0,3 4,371

18 [‚Egyéb (pl.: NYRT, Offshore stb.)’]-->[‚Kapcs. alap kut.hoz’] 0,029 0,3 3,06 0,5786

19 [‚Egyéb (pl.: NYRT, Offshore stb.)’]-->[‚Alk. kut. (néhány)’, ‚Kís. fejl. 
(több)’] 0,029 0,3 1,7

27 [‚Multinacionális ‚]-->[‚Alk. kut. (néhány)’] 0,02 0,5 2,217 0,4598

28 [‚Külföldi többs. céges tul.’]-->[‚Kapcs. alap kut.hoz’, ‚Kís. fejl. 
(több)’] 0,02 0,133 2,267

32 [‚Magyar többs. céges (leány)’]-->[‚Kapcs. alap kut.hoz’] 0,01 0,5 5,1 0,7021
33 [‚Magyar többs. céges (leány)’]-->[‚Egyik sem’] 0,01 0,5 1,594 0,2981
35 [‚Multinacionális ‚]-->[‚Kapcs. alap kut.hoz’, ‚Alk. kut. (néhány)’] 0,01 0,25 3,643
36 [‚Multinacionális ‚]-->[‚Kapcs. alap kut.hoz’] 0,01 0,25 2,55 0,5304

Forrás: saját szerkesztés
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végzi. Egyedül a kisebb folyamatfejlesztések történnek 
itt (0,2232), az interjúk alapján helyi kezdeményezésekre. 
Úgy tűnik, hogy a családi vállalkozások a saját országuk-
ban végzik a technológiai fejlesztést, mert a korreláció a 
külföldieknél -0,424, a hazaiaknál 0,2317. Ezzel szemben 
a multinacionális cégek technológiafejlesztése 0,9603 
értéket mutat. 

A 4. ábrán látható maradékok mutatják, hogy a Fisher-
egzakt teszt értéke miért nagyobb, mint az előző esetben, 
alig van 0 közeli érték. 

4. ábra
A K+F tartalom és tulajdonos maradékértékei

Forrás: saját szerkesztés

Az ARM-módszer liftértékei megerősítik a korrelációs 
vizsgálat eredményeit, és megmutatják a gyakoribb többes 
válaszok kapcsolatait is (8. táblázat). 

Figyelemre érdemes, hogy a magyar családi cégeknél 
az új termék fejlesztése piacra a kisebb folyamatinnováci-
ókkal együtt megelőzi több páros kapcsolat liftértékét (8. 
táblázat, 9. sor). 

8. táblázat
ARM és Tetrachorikus mátrix – tulajdonosi viszonyok 

és K+F tevékenység tárgya
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1. [‚Magyar többs. magánsz. ‚]--
>[‚Új term. fejl. piacra’] 0,176 0,667 1,388 0,3679

2. [‚Külföldi családi 
‚]-->[‚Kisebb foly. innov.k’] 0,167 0,773 1,271 0,3232

3. [‚Magyar családi 
‚]-->[‚Kisebb foly. innov.k’] 0,118 0,632 1,039 0,0314

4. [‚Magyar családi ‚]-->[‚Új 
term. fejl. piacra’] 0,108 0,579 1,205 0,1759

5. [‚Magyar többs. magánsz. 
‚]-->[‚Kisebb foly. innov.k’] 0,108 0,407 0,67 -0,4006

6. [‚Külföldi többs. céges tul.’]-
->[‚Kisebb foly. innov.k’] 0,098 0,667 1,097 0,0859

7. [‚Külföldi családi ‚]-->[‚Új 
term. fejl. piacra’] 0,098 0,455 0,946 -0,0464

8.
[‚Egyéb (pl.: NYRT, Offshore 
stb.)’]-->[‚Kisebb foly. 
innov.k’]

0,078 0,8 1,316 0,288

9.
[‚Magyar családi ‚]-->[‚Új 
term. fejl. piacra’, ‚Kisebb 
foly. innov.k’]

0,059 0,316 1,611

10. [‚Magyar többs. magánsz. ‚]--
>[‚Új techn. fejl. piacra’] 0,059 0,222 0,944 -0,0114

11. [‚Magyar családi ‚]-->[‚Új 
techn. fejl. piacra’] 0,049 0,263 1,118 0,1027

12.
[‚Külföldi családi ‚]-->[‚Új 
term. fejl. piacra’, ‚Kisebb 
foly. innov.k’]

0,049 0,227 1,159

13.
[‚Magyar többs. magánsz. 
‚]-->[‚Új term. fejl. piacra’, 
‚Kisebb foly. innov.k’]

0,049 0,185 0,944

14.
[‚Egyéb (pl.: NYRT, Offshore 
stb.)’]-->[‚Új techn. fejl. 
piacra’]

0,039 0,4 1,7 0,3427

15. [‚Multinacionális ‚]-->[‚Új 
techn. fejl. piacra’] 0,029 0,75 3,188 0,6465

16.

[‚Egyéb (pl.: NYRT, 
Offshore stb.)’]-->[‚Új techn. 
fejl. piacra’, ‚Kisebb foly. 
innov.k’]

0,029 0,3 3,4

17. [‚Külföldi többs. céges tul.’]-
->[‚Új techn. fejl. piacra’] 0,029 0,2 0,85 -0,0255

18. [‚Külföldi többs. céges tul.’]-
->[‚Új term. fejl. piacra’] 0,029 0,2 0,416 -0,4676

19.
[‚Magyar családi ‚]-->[‚Új 
techn. fejl. piacra’, ‚Kisebb 
foly. innov.k’]

0,029 0,158 1,789

20.
[‚Magyar többs. magánsz. 
‚]-->[‚Új term. fejl. piacra’, 
‚Új techn. fejl. piacra’]

0,029 0,111 1,259

Forrás: saját szerkesztés

Ha a cégeket a tulajdonos székhelye szerint csoportosít-
juk, akkor a tetrachorális korreláció szerint a legerősebb 
(0,4) kapcsolat a magyarországi cégközpont és a piacra 

7. táblázat
Gyakorisági tábla – tulajdonosi viszonyok és K+F 

tevékenység tárgya
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Magyar családi 11 5 12 28
Magyar többség magánszemély 18 6 11 35
Magyar többség céges (leány) 1 1 0 2
Külföldi családi 10 2 17 29
Külföldi többség céges tulajdon 3 3 10 16
Külföldi többség magánszemély 2 0 2 4
Multinacionális 2 3 2 7
Egyéb (pl.: NYRT, Offshore stb.) 2 4 8 14
Összesen 49 24 62 135

Forrás: saját szerkesztés
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vihető új termék fejlesztése között van. Második (0,384) a 
külföldi technológiailag intenzív országbeli elhelyezkedés 
és a kisebb folyamat- és eljárásinnovációk között van.  

K3-K4. vizsgálati kérdések
Elemeztük a vállalati profil és a K+F tevékenység közötti 
kapcsolatot. 

A teljes gyakorisági táblázatra végzett Fisher-egzakt 
teszt 1-p=0,26, ami gyenge kapcsolatot mutat. Emiatt 
célszerű a kapcsolatot nemcsak összességében, hanem 
az egyes K+F és profil összetevők között is vizsgálni. A 
9. táblázat páronként mutatja Fisher-egzakt teszt ered-
ményét. Ezekre már sikerült néhány figyelemre érdemes 
eredményt találni. A táblázatban csak az 5 vagy annál 
nagyobb gyakoriságú TEÁOR-kódok szerepelnek. 

Nem meglepően a legtöbb és legerősebb kapcsolat a „72 
– Tudományos kutatás, fejlesztés” TEÁOR-besorolású 
szervezetektől (n=8) jött alap- (0,970) és alkalmazott 
(0,986) kutatásokra, valamint a területet tekintve „Piacra 
vihető új technológiai fejlesztése” (0,983) erősséggel és a 
„Kisebb folyamatinnovációk” (0,946). 

A cégek K+F tevékenységeinek gyakorisági mintázata 
a 10. táblázatban látható. Itt a kategóriákon belül és a kate-
góriák között bármilyen kombinációt megengedtünk. 

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

a folyamatfejlesztésekkel (14) és a termékfejlesztésekkel 
(12) együtt fordul elő leginkább. 

A standard maradékok szerint az alapkutatás erős 
pozitív kapcsolatot mutatott a tudományos kutatási és 
távközlési profilú cégeknél (utóbbi a kis gyakoriság miatt 
nem szerepel a 9. táblázatban), a K+F hiánya pedig a villa-
mos berendezések és a nagykereskedelem esetén pozitív, 
az építészmérnöki műszaki tanácsadás esetén pedig nega-
tív (ellentétes) kapcsolattal. Utóbbiaknál erős a kapcsolat 
a piacra vihető új technológiával.  

K5-6. vizsgálati kérdések 
A vállalatok tulajdonviszonyainak figyelembevétele 
során már felmerült, hogy a méretnek is lehetett a 
hatása a K+F tevékenységre (vagy fordítva). A létszá-

mot nem kategóriába sorolva, hanem a pontos értékkel 
mértük. Mivel a létszám eloszlása még a kiugró értékek 
elhagyása után is erősen exponenciális jelleget muta-
tott, áttértünk a létszámmal növekvő sorrendi skálán 
történő vizsgálatra. 

Logikus lenne a feltételezés, hogy K+F-re leginkább a 
nagy nemzetközi cégeknek van erőforrása, azonban egy-
általán nem biztos, hogy ezek a vállalatok mindig nagy 
létszámmal vannak jelen, továbbá – ahogyan az előzőek-
ben láttuk – az sem biztos, hogy Magyarországon akarnak 
K+F tevékenységet folytatni. 

9. táblázat 
A tevékenységi kör és a K+F tevékenység összefüggési mátrixa

TEÁOR n kf1. kf2. kf3. kf4. kft1. kft2. kft3.
29 – Közúti jármű gyártása 14 0,376 0,487 0,233 0,24 0,747 0 0,847
27 – Villamos berendezés gyártása 6 0 0,667 0,808 0,924 0,321 0,669 0,601
28 – Gép, gépi berendezés gyártása 12 0,398 0 0,645 0,49 0 0,273 0,24
71 – Építész-mérnöki, műszaki tanácsadás 9 0 0 0,975 0,946 0 0,969 0,691
72 – Tudományos kutatás, fejlesztés 8 0,970 0,986 0,293 0,570 0 0,983 0,946
22 – Gumi-, műanyag termék gyártása 5 0,590 0 0 0 0 0,411 0,846
25 – Fémfeldolgozási termék gyártása 18 0,313 0 0,207 0,213 0 0,240 0,209
26 – Számítógép, elektronikai, optikai termék gyártása 6 0,53 0,385 0 0 0,32 0,376 0,601

Jelmagyarázat: K+F típus: kf1.: Alapkutatás, kf2.: Alkalmazott kutatás, kf3.: Kísérleti fejlesztés, kf4.: Egyik sem; K+F tárgya: kft1.: Termékfejlesztés, kf2.: 
Technológiafejlesztés, kf3.: Innovációs megoldások. 
Forrás: saját szerkesztés

10. táblázat 
A K+F típusa és tárgya gyakorisági mintázata

Mintázat Gyak
[‚Egyik sem’, ‚Kisebb folyamat-, eljárásinnovációk’] 24
[‚Kís. fejl. (több)’, ‚Kisebb folyamat-, eljárásinnovációk’] 14
[‚Kís. fejl. (több)’, ‚Piacra vihető új termék fejlesztése ‚] 12
[‚Kís. fejl. (több)’, ‚Piacra vihető új termék fejlesztése ‚, ‚Kisebb folyamat-, eljárásinnovációk’] 8
[‚Egyik sem’, ‚Piacra vihető új termék fejlesztése ‚] 6
[‚Kís. fejl. (több)’, ‚Piacra vihető új technológia fejlesztése ‚] 4
[‚Alk. kut. (néhány)’, ‚Kís. fejl. (több)’, ‚Piacra vihető új termék fejlesztése ‚, ‚Kisebb folyamat-, eljárásinnovációk’] 4
[‚Alk. kut. (néhány)’, ‚Kís. fejl. (több)’, ‚Piacra vihető új termék fejlesztése ‚, ‚Piacra vihető új technológia fejlesztése ‚, 
‚Kisebb folyamat-, eljárásinnovációk’] 3

[‚Alk. kut. (néhány)’, ‚Kís. fejl. (több)’, ‚Piacra vihető új technológia fejlesztése ‚] 3
[‚Alk. kut. (néhány)’, ‚Kís. fejl. (több)’, ‚Piacra vihető új termék fejlesztése ‚] 3

Forrás: saját szerkesztés
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A kapott mutatószámok a 11. táblázatban láthatók. 

11. táblázat 
Statisztikai vizsgálatok eredménye – létszám és K+F 

tevékenységek közötti összefüggés

K+F típusa Rank biserial 
(Spearman)

Koszinusz 
hasonlóság

Kapcsolódik alapkutatáshoz 0,3138 0,421
Alkalmazott kutatás (néhány) 0,2085 0,5052
Kísérleti fejlesztés (több) -0,0761 0,6625
Egyik sem -0,0223 0,4795

K+F tárgya Rank biserial 
(Spearman)

Koszinusz 
hasonlóság

Új termék fejlesztése piacra 0,0524 0,6069
Új technológia fejlesztése piacra 0,0893 0,454
Kisebb folyamatinnovációk -0,0297 0,63

Forrás: saját szerkesztés

A korrelációs együtthatókból látszik, hogy az alapkutatá-
sokhoz kapcsolódás és az alkalmazott kutatás elsősorban 
a nagyobb cégek területe. Ezek az adatsorok mozogtak 
jobban együtt a létszámmal. A kísérleti fejlesztést minden 
második vállalat végezte, ez nincs kapcsolatban a létszám-
mal, a korrelációs együttható 0 közeli. A koszinusz hason-
lóság szerint mindegyik K+F tevékenység inkább fordul 
elő a nagyobb létszámnál.

Ha a létszámokat kategóriákra bontjuk, a maradékok 
szemléletesen mutatják a kapcsolatokat (5.ábra). 

A K+F mellőzése inkább a mikrocégek jellemzője, az 
alap- és alkalmazott kutatás végzése a nagyoké. 

A K+F tartalmát tekintve a kis- és mikrocégek látsza-
nak agilisebbnek az új technológiák vonatkozásában, a 
közepes méretűek a kisebb folyamatfejlesztésben. 

Módszertani megjegyzés, hogy a K+F típusát tekintve 
a rank-biszeriális és a kategóriákon alapuló maradék 
elemzése adott hasonló eredményt. A K+F tárgyánál a 
rank-biszeriális korrelációs együttható nem mutatott 
különbséget. 

K7. vizsgálati kérdés
Ez az elemzés az új, feltörekvő technológiák száma és 
a K+F tevékenység közötti kapcsolatra irányult. Ebben 
az oksági kapcsolat nem teljesen felderített. Az egyi-
dejűleg meglévő több technológia több és többféle K+F 
tevékenységet igényelhet a versenyben maradáshoz. 
Ugyanakkor az is igaz, hogy egy újabb technológia 
bevezetése igényelhet újabb K+F tevékenységet. Az 
eredmények alapján ez utóbbit megerősíti az „Egyik 
sem” válasz kis súlya. 

Nominális és arányskáláról származó (egész) adatok 
közötti kapcsolatról van szó, ami a kvantitatív elemzés 
szempontjából bináris és numerikus adatsorok közötti 
kapcsolatot jelent. Esetünkben a bináris adatok kardina-
litása kicsi, 24=16 féle, a technológiák száma 1-34 között 
mozgott. 

A biszeriális és egész értékű adatsorok vizsgálatára 
gépi tanulási modellt alkalmaztunk. Ma már több ilyen 
algoritmus és azok programmegvalósítása áll rendel-
kezésre. Jelen esetben a “scikit-learn” Python könyvtár 
“DecisionTreeRegressor” modulját használtuk. Ennél a 
kimeneti változó értéke úgy áll elő, hogy a bementi vál-
tozókat (feature) igen–nem döntések sorozataként vonjuk 
be a modellbe. A változók 0-1 értékei egyszerű felosztási 
lehetőséget kínáltak a döntéseknél (6. ábra).

A megvalósítás során – tekintettel a módszer érzé-
kenységére a bemenő adatok készletére – az eredeti mintát 
többszöröztük. A modell illeszkedési jóságának mérésére 
az átlagos négyzetes hiba szolgál, ami az ábrán látható 
esetben 17,59 volt. 

5. ábra 
A K+F kapcsolata a létszámmal – maradékok

Forrás: saját szerkesztés
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A modellből kinyerhetők a 12. táblázatban látható jelen-
tőségek (feature importance). Itt feltüntettünk más muta-
tókat is. Emlékeztetünk arra, hogy utóbbiak nem veszik 
figyelembe az együttes előfordulások hatását. 

12. táblázat 
A K+F tevékenységek és a technológiák számának 

kapcsolati mutatói

K+F tevékenység Jelen
tőség

Rank 
biszerial. 

k.eh.

Koszinusz 
hasonló-

ság

Kapcsolódtik alapkutatás-
hoz (kf1) 0,31206 0,3391 0,4368

Alkalmazott kutatás 
(néhány) (kf2) 0,57868 0,383 0,5815

Kísérleti fejlesztés  
(több) (kf3) 0,05788 0,0693 0,6918

Egyik sem (kf4) 0,05138 -0,2185 0,3763
Forrás: saját szerkesztés

A döntési fa alapján a legerősebb a kapcsolat az alkal-
mazott kutatás és az újszerű technológiák száma között. 
Természetes nullpontot jelent az „Egyik sem” válasz kis 
súlya. A döntési fa modell eredményét erősíti a rank-bi-
szeriális korrelációs együttható, de mindkettőnek ellent-
mond a koszinusz hasonlóság. A képet tovább árnyalja a 
kísérleti fejlesztésnél a rank-biszerial korrelációs együtt-
ható rossz (p=0,489) és a koszinusz hasonlóság jó (p<0,01) 
szinifikanciaértéke.

Megjegyezzük, hogy a programot egyfajta validálási 
céllal előzetesen kipróbáltuk a tulajdonosi viszonyok és 
az alkalmazott technológiák száma közötti kapcsolat 

vizsgálatára. Mivel mindegyik vállalatnál csak egy tulaj-
donosi viszony volt, ezért tudtunk páros kapcsolatokat 
korrelációs és regressziós úton is vizsgálni. Ezek azonos 
eredményre vezettek a döntési fa kimenetével. Ez persze 
nem garancia a program helyes viselkedésére többválto-
zós környezetben is, de valamennyi biztonságot adott a 
használhatóságára. 

Egyéb vizsgálatok 

Egyetemtől vett távolság – K+F tárgya és jellege
Az egyetem közelsége számíthat a megalapozó technoló-
giai kutatásokban és a vállalatok bekapcsolódási lehető-
ségeinél az egyetemi, akár tudományos értelemben vett 
alapkutatásokban. 

A maradékok elemzése az egyetemektől vett távolság 
kisebb hatását mutatja a többi változó változására. Az 
is látszik, hogy a helyi egyetem gyenge hatása inkább a 
termék, a 150 km-en belülié inkább a technológia fejlesz-
tésére hat pozitívan. A kisebb fejlesztéseket házon belül 
megoldják. 

Technológiák száma – egyetem közelsége
Logikus a feltételezés, hogy a vállalkozások által alkal-
mazott újszerű technológiák száma és a felsőoktatás 
közelsége között lehet kapcsolat. Egy egyetem közelsége 
segítheti az újszerű technológiák bevezetését akár K+F 
tevékenységgel, akár oktatói, kutatói részvétellel, vagy 
HR- és technikai erőforrások biztosításával. Fordított 
irányú kapcsolat is lehet. Tapasztaltuk, hogy a telephely 
kiválasztásánál számított az egyetem megléte a városban. 

Az adatbázisba a háromból (helyben, 150 km-en belül, 
150 km-en kívül) csak az első két kategóriából került be 

6. ábra 
A K+F tevékenységek és az újszerű tevékenységek kapcsolatának egy döntési fája.

Magyarázat: squared error: négyzetes hiva; samples: minta elemszám; value: érték
Forrás: saját szerkesztés

 



CIKKEK, TANULMÁNYOK

64
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LVI. ÉVF. 2025. 9. SZÁM / ISSN 0133-0179 (PRINT); 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2025.09.04

adat. A kapott pont-biszeriális korrelációs együttható 
0,071, a rank-biszeriális korrelációs együttható 0,0167 a 
helybeli egyetem javára, ami a távolsággal nem kimutat-
ható kapcsolatot jelent. A koszinusz hasonlóság nagyobb 
különbséget mutatott ki: 0,73 – 0,43 a helyi egyetem javára.

 
Következtetések

Összefoglalva megállapítható, hogy bizonyos tulajdonosi 
formákra jellemző K+F tevékenységek és típusok vannak. 
A kapcsolatok statisztikailag nem szignifikánsak, de a 
gyakorlatban, például a támogatási, ösztönzési rendszer-
ben kihasználhatók. 

A székhely földrajzi helye nem önmagában, hanem 
a tulajdonosi viszonyok általunk használt kategóriáin 
keresztül van kapcsolatban a K+F jellemzőkkel. 

Az egyetemektől való távolság a formalizált inter-
júkérdésekre kapott válaszok alapján semleges a K+F 
tevékenységre. Ha van is különbség, nem volt kimutat-
ható. Ez igaz a K+F típusára, tárgyára, és a bevezetett 
újszerű technológiák számára. Ennek oka lehet, hogy 
ebből a szempontból a vállalatok nagyon azonos hely-
zetben voltak. Az interjúk és saját tapasztalatok alapján 
azonban magát a kapcsolatot továbbra is fontos tényező-
nek tartjuk. Az interjúk alapján a K+F fő kezdeményezői 
a vállalatcsoport, a vevők, esetenként a beszállítók. Ez 
összhangban áll Hou et al. (2020) megállapításaival, akik 
szerint az egyetem-ipar kapcsolatok regionális gazdasági 
növekedésre gyakorolt hatása különböző gazdasági kör-
nyezetekben eltérő lehet. Emellett Lehmann és Menter 
(2015) kutatása is alátámasztja, hogy az egyetemek és 
a regionális környezet közötti kapcsolat kölcsönös és 
ko-evolúciós jellegű, amely a helyi sajátosságoknak 
megfelelően változik.

A vállalatok méretéhez gyengén kapcsolhatók bizo-
nyos K+F formák. A K+F tevékenységek közül a folya-
matfejlesztések a leginkább jellemzők, ezt követik a 
technológiafejlesztések. A termékfejlesztés fordul elő a 
legkisebb mértékben. 

A különböző módszerek alkalmazásából levonhat-
juk azt a következtetést, hogy ha a kereszttáblák nem is 
mutatnak kapcsolatot, érdemes a páros kapcsolatokat 
külön-külön megvizsgálni. Ez igaz akkor is, ha a külön-
böző értékkombinációk miatt a linearitás nem áll fenn. 
Ugyanakkor az is igaz, hogy a fejlett módszerek alkal-
mazásával, mint amilyen az ARM és a gépi tanulás, biz-
tosabb megállapításokra juthatunk akkor is, amikor az 
egyszerűbb módszerek nem alkalmazhatók.  

Javaslatok

A javaslatok megfogalmazásakor a leírtakra, az interjúk 
során szerzett egyéb információkra, továbbá a megfigye-
lésekre, kutatói, fejlesztői tapasztalatokra alapozunk. 

Feltűnő a kísérleti fejlesztések nagy aránya. Ezekre 
még átvett technológiák esetén is szükség lehet a folya-
matoknak a helyi körülményekhez történő igazításában. 
A technológia megvalósításának késői fázisában megje-
lenő kísérleteknek a támogatása bátorítólag hathat az új 

technológiák alkalmazására. A korai fázisú, kockáza-
tosabb kimenetelű kísérleteknél fontos a tulajdonosi és 
menedzsment-kockázatvállalás megléte. 

Ugyancsak fontos lenne a hazai és külföldi cégek szá-
mára vonzó fejlesztési tereppé tenni az országot. Ismerve 
a hazai pályázati viszonyokat, ez hosszabb távon előnyö-
sebbnek látszik, mint konkrét fejlesztési projektek finan-
szírozása, ami persze esetenként ugyancsak vonzó lehet a 
cégek itteni fejlesztéseit illetően. Ehhez oktatási, kutatási, 
kommunikációs infrastruktúra fejlesztések, a nemzetközi 
oktatási és kutatási kapcsolatok javítása szükséges. Az 
egyetemi kutatási projekttapasztalatok is azt mutatják, 
hogy aki nemzetközi hálózat tagja, könnyebben kerül be 
újabb nemzetközi projektbe. 

A másik felvetés, hogy a K+F tevékenység ösztön-
zésére a különböző vállalatkategóriáknak megfelelő 
módszereket javasolt választani. Például az erőfor-
ráshiányos mikro- és kisvállalkozások bekapcsolása 
nagyobb K+F hálózatokba. Segíthetők lennének olyan 
módon, hogy a kereskedelmi és iparkamarák foglalkoz-
nak az érdeklődő vállalkozások bevonásával, szakmai 
szervezetek és egyetemek a szakmai tartalom nyújtá-
sával. A konkrét fejlesztési eredményeken túl egyúttal 
egy olyan hálózat is létrejön, aminek résztvevői hos�-
szabb távon számíthatnak egymásra. 

Az ösztönző környezet kialakítása során célszerű 
figyelembe venni a következő szempontokat:

• �stratégiai prioritások: a különböző tulajdonosi for-
mák és méretek miatt a cégek különböző vállalati és 
K+F célokat követhetnek, 

• �finanszírozási források: az előzőekből és a kormány-
zati támogatásokból adódó lehetőségek befolyásol-
hatják a K+F tevékenységek típusát és tárgyát,

• �hozzáférés a piacokhoz: a tulajdonos székhelye befo-
lyásolhatja a vállalat hozzáférését a különböző pia-
cokhoz és technológiai központokhoz; a külföldi 
tulajdonosok általában szélesebb piaci hozzáféréssel 
és jobb erőforrásokkal rendelkezhetnek, emitt is fon-
tos lenne a hazai vállalatoknak a kapcsolódás a nem-
zetközi hálózatokhoz, 

• �kulturális és szabályozási különbségek: a tulajdonos 
székhelye által meghatározott kulturális és szabályo-
zási környezetek szintén befolyásolhatják a vállalat 
K+F tevékenységeit,

• �geográfiai közelség jelentősége: az eredmények alap-
ján az egyetemek közelsége nem mutatott statiszti-
kailag szignifikáns kapcsolatot a K+F tevékenységek 
típusával, tárgyával vagy az új technológiák alkalma-
zásával. Ennek egyik lehetséges magyarázata, hogy 
Magyarország viszonylag kisméretű ország, ahol a 
fizikai távolságok kevésbé korlátozóak, így az egye-
temekhez való közelség nem feltétlenül jelent előnyt.

Már a téma lehatárolása kapcsán bekerült néhány korlát a 
munkába. Nem volt cél például a kormányzati szerepválla-
lás vizsgálata. Mai tudásunk szerint alaposabban meg kellett 
volna vizsgálni az egyes vállalati kategóriákba tartozóknak 
az egyetemekkel való kapcsolat tartalmát. Ez segítené az 
egyetemek számára célirányosabb kapcsolatok kialakítását. 
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Még vannak feldolgozatlan adatok, amelyek további 
kutatási irányokat biztosítanak. 

Szintén további lehetőség a K+F+I tartalmának rész-
letesebb bevonása a vizsgálatba, valamint az ok-okozati 
összefüggések további értelmezése és elemzése.
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A digitális transzformáció sikere szorosan összefügg a digitális bizalom meglétével, amely jelentősen befolyásolja a szerve-
zetek képességét az új technológiák befogadására. A digitális érettségi modellek a szervezetek digitális fejlettségének értéke-
lésére szolgálnak, ugyanakkor eltérően kezelik a digitális bizalom dimenzióját. Jelen tanulmány azt vizsgálja, hogy a digitális 
bizalom hogyan jelenik meg a különböző digitális érettségi modellekben. 25 digitális érettségi modell kvalitatív elemzésén 
keresztül a kutatás azonosítja azokat a kulcsfontosságú összetevőket – például adatbiztonság, technológiai megbízhatóság, 
szervezeti átláthatóság és munkavállalói kompetenciák –, amelyek hozzájárulnak a digitális bizalom kialakulásához. Az ered-
mények azt mutatják, hogy mindössze hat modell kezeli explicit módon a digitális bizalom kérdését, míg a többi keretrend-
szerben az jellemzően implicit módon, más dimenziók részeként jelenik meg. A tanulmány arra a következtetésre jutott, hogy 
a digitális bizalom önálló dimenzióként való kezelése jelentősen javítaná az érettségi modellek gyakorlati alkalmazhatóságát, 
különösen a transzparens és etikus technológiahasználat megerősítésével.

Kulcsszó: digitalizáció, digitális érettség, digitális érettségi modellek, digitális 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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A COVID-19 világjárvány alapjaiban formálta át a 
megszokott vállalati működést, felgyorsítva a digi-

tális transzformációt, amely mélyrehatóan befolyásolta a 
belső és külső szervezeti folyamatokat egyaránt. A digi
talizációs megoldások nemcsak beépültek a munkafolya-
matokba, hanem új kompetenciákat is előtérbe helyeztek, 
miközben szervezeti és kulturális változásokat indukál-
tak. A digitális átalakulás sikerének egyik kulcsténye-
zője a digitális bizalom, amely jelentős hatást gyakorol 
az új technológiák elfogadottságára, valamint az érintet-
tek (ügyfelek, partnerek, munkavállalók) technológiákba 
vetett bizalmára és azok biztonságos alkalmazására (Kane 
et al., 2017; Valdez-De-Leon, 2016; Lankton et al., 2015).

Az elmúlt években a digitális átalakulás egyre nagyobb 
figyelmet kapott, és az üzleti és társadalmi fejlődés egyik 
legmeghatározóbb hajtóerejévé vált. A digitalizáció szint-
jének értékelése – amely a szervezetek technológiai, stra-
tégiai és kulturális fejlettségét tükrözi – kulcsfontosságúvá 
vált a versenyképesség fenntartása szempontjából. A digi-
tális érettségi modellek célja a szervezetek digitális fej-
lettségének objektív értékelése, amely nemcsak a fejlődési 
irányok meghatározását támogatja, hanem megalapozza a 
stratégiai döntéshozatalt is (Mittal et al., 2018; North et 
al., 2019; Schumacher et al., 2016; Valdez-De-Leon, 2016). 
E modellek strukturált megközelítést kínálnak a digitá-
lis fejlettség felmérésére, és hozzájárulnak az előrehala-
dás nyomon követéséhez, valamint a megfelelő stratégiai 
irányvonalak kialakításához (Gökalp & Martinez, 2022; 
Schumacher et al., 2016). 

A digitális érettségi modellek alkalmazása különösen 
fontos a kis- és középvállalkozások (KKV-k) számára, 
mivel a digitalizáció kihívásai az ő esetükben gyakran 
különböznek a nagyvállalatokétól (Gubán & Sándor, 
2019). E téma iránti érdeklődést tükrözik a korábbi hazai 
tanulmányok is, például a digitális érettség mérési lehe-
tőségeit tárgyaló kutatások (Gubán & Sándor, 2019) és a 
Digiméter projekt keretében végzett elemzések (Pintér, 
2023). Emellett az Európai Unió DESI-jelentései (Európai 
Bizottság, 2023) nyomon követik az uniós tagállamokban 
a digitális területen elért eredményeket és fontos nemzet-
közi összehasonlítási alapot nyújtanak.

Noha a digitális érettségi modellek gyakran a techno-
lógiai infrastruktúrára, a stratégiára és a digitális kész-
ségekre összpontosítanak, egyre hangsúlyosabbá válik a 
digitális bizalom szerepe is. A bizalom hiánya gátolhatja 
a digitális transzformáció sikerét, még akkor is, ha a tech-
nológiai adottságok rendelkezésre állnak. A bizalom meg-
erősítése ezért kulcsfontosságú tényezője a fenntartható 
digitális fejlődésnek. 

Jelen tanulmány célja annak feltárása, hogyan jele-
nik meg a digitális bizalom a különböző digitális érett-
ségi modellekben. A kutatás 25 validált modellt vizsgál 
kvalitatív tartalomelemzés segítségével, azonosítva azo-
kat a dimenziókat – például adatbiztonság, technológiai 
megbízhatóság, szervezeti átláthatóság és munkavállalói 
kompetenciák –, amelyek hozzájárulnak a digitális biza-
lom építéséhez. A vizsgálat külön figyelmet fordít arra, 
hogy e tényezők explicit vagy implicit módon jelennek-e 
meg a modellekben, és milyen módon illeszkednek azok 

struktúrájába. Ezenkívül javaslatokat fogalmazunk meg 
arra vonatkozóan, hogy miként lehetne a digitális bizalom 
mérését szisztematikusabban és hatékonyabban beépíteni 
a jövő digitális érettségi modelljeibe – különös tekintettel 
az adatbiztonságra, az átláthatóságra és a felelős techno-
lógiahasználatra.

A digitális érettség fogalma

A digitális érettség fogalma a szervezetek azon képességét 
írja le, hogy hogyan alkalmazkodnak és fejlődnek a folya-
matosan változó digitális környezetben. Lahrmann (2011) 
meghatározása szerint az „érettség” olyan végállapot, 
amelyet egy rendszer fejlődési folyamata során ér el. Az 
érettség kifejezés az érettségértékelési modellek esetében 
legtöbbször a folyamatra, az objektumra vagy az emberi 
képességre fókuszál. A folyamatok esetében lényeges, 
hogy azok mennyire meghatározottak, és mennyire haté-
konyak. Az objektum esetében pedig, hogy milyen mér-
tékben éri el az előre meghatározott kifinomultsági szintet, 
valamint az emberi képességek mennyire képesek a mun-
kaerő hatékonyságát növelni (Mettler, 2011). Bár gyakran 
a digitális transzformáció és a digitális érettség fogalmát 
felcserélve használják, fontos különbséget tenni közöttük 
(Leipzig et al., 2016). A digitális érettség nem csupán a 
szervezet digitális átalakulásának végső célja, hanem egy 
szisztematikus és dinamikus alkalmazkodási folyamat, 
amely hosszú távú víziót és elkötelezettséget igényel a 
folyamatosan változó digitális környezethez való igazo-
dás érdekében (Kane et al., 2017). Vezetői szempontból a 
digitális érettség a transzformáció eredményeit, valamint 
a digitális stratégia végrehajtásának hatékonyságát méri. 
Az élenjáró vállalatok nemcsak alkalmazkodnak a digi-
tális trendekhez, hanem aktívan formálják azokat – ezzel 
hozzájárulnak a teljes értéklánc fejlődéséhez (Chanias & 
Hess, 2016a). Az érettségi modell rávilágít a szervezetek 
átalakulási stratégiájának felépítésére, és meghatározza a 
további lépéseket az átalakulás érdekében (Teichert, 2019).

A digitális érettség üzleti értékké vált: minél maga-
sabb a vállalat érettségi szintje, annál nagyobb a válto-
zásokhoz való alkalmazkodóképessége és a fenntartható 
versenyelőnye (Deloitte, 2018; Kane et al., 2017; Matt 
et al., 2015; Loozen & Baschnonga, 2019). A megfelelő 
irányok meghatározásában segítséget nyújthat egy olyan 
mérce, amely visszajelzést ad egy adott szektor vagy vál-
lalkozás számára arról, hogy jelenleg milyen szinten áll, 
és milyen stratégiai lépéseket érdemes fontolóra vennie a 
további fejlődés érdekében.

Matt és munkatársai (2015) a digitális átalakulás 
dimenzióit feltérképező keretrendszerükben hangsú-
lyozták, hogy a transzformáció útján lévő szervezetek 
számára elengedhetetlen olyan átfogó szemléletű meg-
közelítés, amely nem csupán az aktuális állapotot méri 
fel, hanem a fejlődéshez szükséges stratégiai lépéseket 
is kijelöli. E gondolatmenetre építve a jelen tanulmány is 
amellett érvel, hogy a digitális érettség értelmezéséhez 
elengedhetetlen egy jól strukturált, standardizált útmu-
tató vagy modell, amely segíti a szervezeteket a tudatos 
és összehasonlítható digitális fejlesztésekben. A digitális 
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érettségi modellek egyik legnagyobb kihívása, hogy a 
vállalatok digitalizációs folyamata jelentős szektorális 
eltéréseket mutat (Gubán & Sándor, 2019). Egy ipari vál-
lalat, egy mezőgazdasági termelő, egy szolgáltató vagy 
kereskedelmi cég digitalizációs szükségletei és lehető-
ségei jelentősen eltérhetnek egymástól. Ez azt is jelenti, 
hogy a digitális érettség általános értékelése csak korláto-
zottan alkalmazható, hiszen a digitalizációs prioritások és 
kihívások iparág-specifikusak (Pintér, 2023). Éppen ezért 
a digitális érettségi modellek fejlesztésének egyik fontos 
iránya az lehet, hogy a szektorspecifikus sajátosságokat 
jobban figyelembe vegyék, és rugalmas, testre szabható 
értékelési módszereket kínáljanak az egyes iparágak szá-
mára.

A digitális transzformáció szintjének mérésére szá-
mos digitális érettségi modell áll rendelkezésre, amelyek 
segítik a gazdaság és a társadalom szereplőit digitális 
érettségük felmérésében és fejlesztésében. Tekintettel 
a téma gyakorlati jelentőségére, az elmúlt években szá-
mos kutatás vizsgálta a digitális transzformáció mérésé-
nek módszereit, különös tekintettel a vállalatok digitális 
transzformációs képességeinek értékelésére és fejleszté-
sére (Gökalp & Martinez, 2022). A hagyományos digitális 
érettségi modellek többnyire a technológiai infrastruk-
túrára, az innovációs potenciálra és az üzleti stratégiára 
összpontosítanak, ugyanakkor egyre nagyobb hangsúlyt 
kap a digitális bizalom, mint a digitális átalakulás egyik 
kulcsfeltétele (EFAA, 2023).

A mellékletben bemutatott 25 digitális érettségi modell 
különböző megközelítéseket képvisel, eltérő módszerek-
kel értékelve a digitális érettség szintjét. Egyes modellek 
átfogóan, mások szektorspecifikusan értékelik az érett-
séget. Noha a legtöbb modell technológiai és működési 
dimenziókra fókuszál, az újabb keretrendszerek fokozot-
tan figyelembe veszik a bizalommal kapcsolatos ténye-
zőket – például az adatbiztonságot, a szervezeti kultúrát 
vagy az etikus technológiahasználatot. Ez új irányt jelöl ki 
a modellezés fejlődésében: a digitális bizalom integrálása 
az érettségi keretrendszerekbe.

A digitális bizalom összetevői és szerepe a 
digitális átalakulásban

A digitális bizalom kulcsfontosságú szerepet játszik a 
digitális átalakulás sikerében (Ifenthaler & Egloffstein, 
2020; Wang et al., 2023). A digitális bizalom azt a mértéket 
jelenti, amelyben az egyének, szervezetek és rendszerek 
megbíznak a digitális technológiákban, alkalmazásokban 
és szolgáltatásokban, beleértve azok technológiai, szerve-
zeti és emberi dimenzióit (Lichtblau et al., 2015; Lankton 
et al., 2015; McKnight et al., 2002). A digitális bizalom 
egyik kiemelten fontos szempontja az adatbiztonság és 
az adatvédelmi megfelelőség, amely alapvető a vállalatok 
és ügyfeleik közötti bizalmi kapcsolatok fenntartásához. 
Az Európai Bizottság DESI-jelentései szerint az európai 
KKV-k digitális érettségének egyik legjelentősebb aka-
dálya éppen az adatbiztonsági kérdések körüli bizonyta-
lanság (Európai Bizottság, 2023). Bár a digitális bizalom 
hagyományosan erősen kapcsolódik az adatbiztonsághoz 

és adatvédelmi megfelelőséghez, amely központi szere-
pet tölt be a szervezetek és érintettjeik (ügyfelek, part-
nerek, munkavállalók) közötti kapcsolatokban (Pintér, 
2023), azonban a szélesebb vezetéstudományi megkö-
zelítés szerint további kritikus tényezőket is magában 
foglal. Ezek közé tartozik a munkavállalói bizalom, a 
szervezeti kultúra, a vezetői döntéshozatal átláthatósága, 
valamint a külső partnerekkel való kapcsolatokban meg-
jelenő bizalmi dimenziók (például technológiai alkalmas-
ság, intézményi és személyes bizalom) (Horváth, 2019; 
Lankton et al., 2015; McKnight et al., 2002).

A digitális bizalom főbb összetevői a következők:
• �Biztonság: Az informatikai rendszerek biztonsága 

és az adatok védelme alapvető fontosságú a digitá-
lis átalakulás során. A biztonság biztosítása növeli a 
szervezeteken belüli és kívüli digitális bizalmat, ezál-
tal csökkentve a digitális technológiák bevezetésével 
kapcsolatos kockázatokat (Ifenthaler & Egloffstein 
2020; Wang et al., 2023).

• �Átláthatóság: Az adatok felhasználásának átlátható-
sága erősíti az ügyfelek, partnerek és munkavállalók 
bizalmát, elősegíti a digitális technológiák elfoga-
dását, és elősegíti a hosszú távú üzleti kapcsolatok 
kialakítását. Ez magában foglalja a döntéshozatali 
folyamatok nyíltságát és az adatkezelési gyakorla-
tok érthető kommunikációját is (Kane et al., 2017; 
McKnight et al., 2002).

• �Technológiai megbízhatóság: A technológiai rend-
szerek stabilitása, megbízhatósága és kiszámítható-
sága alapvetően befolyásolja a szervezetek digitális 
technológiákba vetett bizalmát. Különösen az auto-
matizált rendszerek és a mesterséges intelligencia 
(AI – Artifical Intelligence) alapú megoldások ese-
tében fordulhat elő, hogy a működésükkel kapcso-
latos bizonytalanság és kiszámíthatatlanság bizalmi 
deficitet okoz, ezáltal gátolva ezek szélesebb körű 
elfogadását és bevezetését. A magyar kis- és közép-
vállalkozások körében végzett empirikus kutatások 
szerint a technológiai megbízhatóságba vetett biza-
lom hiánya az egyik legjelentősebb akadálya az 
Ipar 4.0 megoldások alkalmazásának és a digitális 
átállásnak (Endrődi-Kovács & Stukovszky, 2022). 
Nemzetközi kutatások is megerősítik, hogy a tech-
nológiához való bizalom elválaszthatatlan az észlelt 
megbízhatóságtól, valamint a digitális környezet 
kiszámíthatóságától és átláthatóságától, különösen 
akkor, amikor a felhasználók kevés tapasztalat-
tal rendelkeznek vagy a technológia komplexitása 
magas (Raban & Brynin, 2019).

• �Szervezeti kultúra és munkavállalói kompetenciák: 
A digitális kompetenciák folyamatos fejlesztése 
és a munkavállalók képzése kulcsszerepet játszik 
a digitális bizalom építésében, támogatva a digi-
tális technológiák széles körű elfogadását (Budai, 
2022; Horváth, 2019; Kane et al., 2017). A digitális 
bizalom kialakulásához szükség van arra, hogy a 
munkavállalók értsék, megbízhatónak érezzék, és 
kompetensen tudják használni a technológiai meg-
oldásokat (Lankton et al., 2015). Fontos a szervezeti 
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tudás megfelelő kezelése annak érdekében, hogy a 
vállalaton belül meglévő tudás – legyen az jelen az 
alkalmazottakban, dokumentumokban vagy digitális 
formában – hatékonyan feltárásra és hasznosításra 
kerüljön (Horváth, 2019).

• �Etikai követelmények: A digitális technológiák etikus 
használata, ideértve a felelős adatkezelést és az adat-
megőrzési irányelveket – kulcsszerepet játszik a fel-
használói bizalom erősítésében. Ez magában foglalja a 
személyes adatok védelmét, valamint annak biztosítá-
sát, hogy az adatkezelési gyakorlatok megfeleljenek a 
vonatkozó jogszabályoknak és szabályozási előírások-
nak (Valdez-De-Leon, 2016; Wang et al., 2023).

A digitális bizalom különböző dimenzióinak mélyebb 
megértését segíti az EFAA digitális kompetencia érettségi 
modellje (EFAA, 2023), amely kifejezetten hangsúlyozza, 
hogy a szervezetek digitális érettsége technológiai, szer-
vezeti és emberi tényezőktől egyaránt függ. Ezáltal 
egyértelművé válik, hogy a digitális érettségi modellek 
fejlesztése során szükséges figyelembe venni, hogy a digi-
tális bizalom több, egymással összefüggő tényezőből épül 
fel – például technológiai, szervezeti, emberi és etikai 
dimenziókból –, így annak értékelése is komplex megkö-
zelítést igényel.

A digitális bizalom explicit beépítése az érettségi 
modellekbe lehetővé teszi a szervezetek számára, hogy 
szisztematikusan mérjék és fejlesszék bizalmi viszo-
nyaikat a digitális technológiák alkalmazásában, ezáltal 
javítva a digitális transzformáció sikerességét (Minh et 
al., 2022; Wang et al., 2023).

A kutatás módszertana

Jelen tanulmány fő célja annak feltárása, hogyan jele-
nik meg a digitális bizalom fogalma a különböző digitá-
lis érettségi modellekben, és melyek a digitális bizalom 
legfontosabb összetevői. Ennek érdekében szisztemati-
kus szakirodalmi áttekintést alkalmaztam, Webster és 
Watson (2002) ajánlásait követve. A kutatás Chanias és 
Hess (2016a) átfogó digitális érettségimodell-elemzésére 
épült, amelyet további releváns modellekkel egészítettem 
ki a jelenkori tudományos diskurzus pontosabb lefedése 
érdekében. Az összehasonlító elemzés megalapozásához 
figyelembe vettem Bumann és Peter (2019) áttekintését 
is, amely a digitális transzformációs érettségi modellek 
szisztematikus osztályozását adta. 

A szakirodalmi áttekintés folyamata

A szakirodalmi keresés célja az volt, hogy átfogó képet 
nyerjünk a digitális érettség és digitális bizalom kapcso-
lódási pontjairól. A keresést 2009-2023 közötti időszakra 
végeztem, vezető tudományos adatbázisokban (Web of 
Science, Scopus, ScienceDirect, SpringerLink, Google 
Scholar), meghatározott kulcsszavak kombinációjával: 
„digital maturity model”, „digital maturity assessment”, 
„digital transformation maturity”, „digital trust”, „digi-
tális érettség” és „digitális bizalom”.

A kezdeti keresés során 63 releváns publikációt azo-
nosítottam, amelyeket cím és absztrakt alapján szűrtem, 
majd a teljes szövegű olvasást követően 25 digitális érett-
ségi modellt választottam ki mélyreható kvalitatív elem-
zésre.

A modellválasztás kritériumai
A modellek kiválasztása három szempont mentén történt:

1. �Tudományos validáció: Legalább az alábbi feltételek 
egyike teljesült: 
• �A modellt olyan nemzetközi tudományos folyó-

iratban publikálták, amely elismert az adott szak-
területen (például Scopus- vagy Web of Science, 
indexelt, Q1-Q2 kategóriába sorolt).

• �Tudományos konferenciakiadvány esetén: legalább 
15 Google Scholar idézetet kapott vagy legalább 
három másik tudományos publikációban hivatkoz-
ták.

• �A modellt iparági szereplők (például Forrester, 
Capgemini, BCG, McKinsey) publikálták és szé-
les körben alkalmazzák benchmarking, értékelési 
vagy tanácsadási gyakorlatukban, ami az ágazati 
relevanciát és validáltságot erősíti.

2. �Alkalmazhatóság: A modellek alkalmazhatóságát 
egy 1-től 3-ig terjedő skálán értékeltem (1=ala-
csony, 2=közepes, 3=magas). Az egyes modellek 
végső alkalmazhatósági értékét a három alszempont 
egyéni értékeléseinek átlaga adta meg, kerekítés 
nélkül. A kutatásba csak olyan modellek kerültek 
be, amelyeknél az átlagos alkalmazhatósági érték 
legalább közepes (2,0) volt. Az értékelés az alábbi 
szempontok mentén történt: 
• �iparági relevancia és általános érvényesség,
• �a dimenziók gyakorlati operacionalizálhatósága,
• �dokumentált vállalati alkalmazás vagy esettanul-

mányban való megjelenés.
3. �Digitális bizalom megjelenése: A digitális bizalom 

nem volt kizárólagos kiválasztási szempont, így 
olyan modellek is bekerülhettek az elemzésbe, ame-
lyek a bizalom dimenzióit nem nevezték meg exp-
licit módon. A 25 kiválasztott modell mindegyike 
megfelelt a tudományos validáció és az alkalmaz-
hatóság minimálisan elvárt szintjeinek. A digitális 
bizalom komponenseinek – például adatbiztonság, 
technológiai megbízhatóság, szervezeti átlátható-
ság, munkavállalói kompetenciák, etikai követelmé-
nyek – megjelenését az elemzés során vizsgáltam. 
Rögzítettem, hogy ezek explicit módon (önálló 
dimenzióként), vagy implicit módon (más dimen-
ziók részeként) jelennek-e meg, és hogyan kapcso-
lódnak a modell más érettségi szintjeihez.

Az elemzés folyamata
A 25 kiválasztott modellt strukturált táblázatban dol-
goztam fel, amely a publikáció évét, a tudományos vali-
dáció módját, az alkalmazhatósági értéket és a digitális 
bizalom megjelenési formáját tartalmazta. Ez a táblázat 
belső munkadokumentumként szolgált a kutatás során, 
és nem része a jelen kéziratnak. A modellek tartalmi 
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összehasonlítását kvalitatív tartalomelemzés módszeré-
vel végeztem. Az egyes modellekben szereplő digitális 
bizalom komponensek értelmezését tematikus kódolás és 
koncepcionális kategóriák mentén vizsgáltam. A temati-
kus kódolás során először azonosítottam a digitális biza-
lomhoz kapcsolódó jellemzőket, majd ezekből alakítottam 
ki főbb témacsoportokat (pl. adatbiztonság, átláthatóság, 
technológiai megbízhatóság). A témacsoportokból négy 
fő koncepcionális dimenziót azonosítottam: kompetencia, 
jóindulat, integritás és kiszámíthatóság, amelyek Lankton 
és munkatársai alapján a digitális bizalom alapstruktúráját 
képezik (Lankton et al., 2015). A tartalomelemzés során 
követtem a kvalitatív kódolás lépéseit Corbin és Strauss 
(2015) értelmezésében, amely lehetővé tette a modellek-
ben megjelenő bizalmi elemek árnyaltabb és rendszerezett 
összehasonlítását.

Bár a szakirodalmi keresés a 2009-2023 közötti idő-
szakra irányult, a ténylegesen vizsgált digitális érettségi 
modellek 2011 és 2021 között jelentek meg. A 2020-at 
követő időszakban az új modellek száma jelentősen csök-
kent. A kutatás eredményei alapján megállapítható, hogy 
a digitális érettségi modellek első fejlődési hulláma 2015 
és 2020 közé tehető, amely a COVID-19 világjárvány idő-
szakában érte el csúcspontját. A digitalizációs kihívások 
gyors ütemű megjelenése ekkor ösztönözte a különféle 
értékelési keretrendszerek kidolgozását. A pandémia után 
azonban ezek egy része standardizálódott, más modellek 
frissítése vagy új fejlesztése viszonylag ritkábbá vált.  A 
tanulmány ezért a digitális érettségi modellek intenzív fej-
lődési szakaszára koncentrál, amelyről hazai források is 
tanúskodnak (pl. Nagy, Tasner, & Kovács, 2021).

A digitális érettségi modellek

A digitális érettség mérésére számos érettségi modell 
létezik, amelyek különböző dimenziókat és paraméte-
reket tartalmaznak, valamint az érettség szintjét sajátos 
metodológia alapján határozzák meg. Ez a sokszínűség 
jelentősen megnehezíti a vállalatok – különösen a hagyo-
mányos, inkumbens szervezetek – digitális átalakulásá-
nak sikeres végrehajtását, valamint az összehasonlítást 
más, konkurens vállalatokkal szemben. Ennek ellenére a 
digitális átalakulás területén elérhető tudományos és gya-
korlati modellek hasznos kiindulópontot jelentenek a fej-
lődési irányok meghatározásához (Peter et al., 2020). 

A korábbi módszertani fejezetben ismertetett kritériu-
mok alapján 25 digitális érettségi modellt elemeztem, ezek 
közül öt reprezentatív modellt választottam részletesebb 
bemutatásra (ezeket bővebben lásd lentebb). A kiválasz-
tás szempontja az volt, hogy különböző iparági fókuszú, 
jól dokumentált és elismert modellekről van szó, amelyek 
eltérő módon kezelik a digitális bizalom kérdését. A cél 
az volt, hogy bemutassuk, miként jelenik meg a digitális 
bizalom a különböző megközelítésekben: explicit vagy 
implicit módon, azaz önálló dimenzióként, illetve más 
komponensek részeként.

(1) �Digital Maturity Matrix (Digitális Érettségi Mátrix) 
– MIT & Capgemini (Westerman et al., 2012a) 

A Digital Maturity Matrix az egyik legismertebb és 
legtöbbet hivatkozott modell a digitális érettség vizsgá-
latában. A modell két fő dimenzió mentén értékeli a vál-
lalatokat: digitális intenzitás (a technológiai megoldások 
alkalmazása az üzleti működésben) és átalakulásme-
nedzsment-intenzitás (a változás vezetésére és szervezeti 
beágyazására vonatkozó képességek).

A modell szerint négy érettségi szint különíthető el: 
• �Kezdők (Beginners),
• �Divatkövetők (Fashionistas),
• �Konzervatívok (Conservatives),
• �Kiber-Elit, azaz Digitálisan érettek (Digirati).

A modell alkalmas különböző iparági vállalatok digitális 
érettségének összehasonlító értékelésére, és széles körben 
alkalmazzák mind üzleti, mind tudományos környezetben 
(Westerman et al., 2012a) (1. ábra). 

1. ábra
A digitális érettségi mátrix dimenziói

Forrás: saját szerkesztés Westerman et al. (2012a) alapján

A digitális bizalom megjelenése a modellben implicit: 
külön önálló dimenzióként nem szerepel, viszont több 
komponense rejtetten beépül a modellbe, elsősorban az 
átalakulásmenedzsment-intenzitás kapcsán. A vezetői 
elkötelezettség, a stratégiai átláthatóság, valamint a szer-
vezeti kultúra olyan tényezők, amelyek meghatározzák a 
munkavállalók technológiába vetett bizalmát. A digitális 
intenzitás oldalán a technológiai megbízhatóság és az 
adatbiztonság is szerepet kapnak, különösen a digitális 
képességek fejlesztése révén.

A modell nem kínál mérőszámokat vagy indikátorokat 
a digitális bizalom direkt értékelésére, azonban a vezetés 
és kultúra dimenziók vizsgálata során értelmezhetővé vál-
nak azok a bizalmi jellemzők, amelyek a sikeres digitális 
transzformációt elősegítik. Ez a megközelítés különösen 
alkalmas szervezeti szintű stratégiai elemzésre, ahol a 
digitális bizalom a működés stabilitásán, az elkötelezett-
ségen és az adaptív képességeken keresztül értelmeződik.

(2) Deloitte digitális érettségi modell – Deloitte (2018) 
A Deloitte digitális érettségi modellje az egyik legátfo-
góbb iparági keretrendszer, amely öt fő dimenzió (ügyfél, 
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stratégia, technológia, működés, szervezet és kultúra) 
mentén, 28 aldimenzió és 179 mérési kritérium segítségé-
vel értékeli a szervezetek digitális érettségét.

A modell előnyei között kiemelendő, hogy a többszintű 
kategorizálásnak köszönhetően (aldimenziók és kritériu-
mai) mélyreható és részletes elemzést lehet elvégezni a 
vállalat digitalizációs szintjéről és digitális érettségéről. A 
modell hátrányai között szerepel, hogy nem elérhető nyil-
vánosan és csak tanácsadó, illetve felhatalmazott szakér-
tők által végezhető el a felmérés.

A digitális bizalom megjelenése a modellben nem 
önálló dimenzióként történik, ugyanakkor több kulcsfon-
tosságú komponense – például adatbiztonság, kiberbiz-
tonság, szervezeti átláthatóság, ügyfélbizalom – explicit 
módon szerepel a modell különböző dimenzióiban. Ezek 
alapján a digitális bizalom strukturált, mérhető elemei a 
modell részei, noha nem alkotnak dedikált bizalmi dimen-
ziót. Ezért a modell a bizalom kérdését explicit módon 
kezeli, integrált formában:

• �Az ügyféldimenzióban a fogyasztói bizalom kérdés-
köre, az ügyfélélmény, adatvédelmi megfelelés, vala-
mint az adatfelhasználás átláthatósága.

• �A technológiadimenzióban a kiberbiztonság, adat-
biztonság és IT-infrastruktúra megbízhatósága.

• �A szervezet- és kultúradimenzió az etikai normák, a 
vezetői átláthatóság, valamint a munkavállalói digi-
tális kompetenciák és bizalom kérdéseit tárgyalja.

Egyes aldimenziók kifejezetten mérik a bizalom kompo-
nenseit (pl. adathasználat etikai megfelelése, adatkezelési 
protokollok, ügyfél-elégedettség). Ezáltal a modell nem-
csak a digitális bizalom jelenlétét rögzíti, hanem annak 
operatív értékelésére is lehetőséget biztosít.

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

A Forrester által fejlesztett digitális érettségi modell 
(VanBoskirk, 2017) a digitális üzleti érettséget négy fő 
dimenzió – kultúra, technológia, szervezet és insights 
(adatvezérelt döntéshozatal) – mentén vizsgálja, és négy 
érettségi szintet különböztet meg: szkeptikus, befo-
gadó, együttműködő és megkülönböztető. A modell 

kategóriáit és a pontozási eredmények felosztását a  
2. ábra mutatja.

A modellhez tartozik egy nyilvánosan elérhető önér-
tékelési kerdőív, amely lehetővé teszi a szervezetek szá-
mára, hogy önállóan besorolják magukat a különböző 
dimenziók mentén meghatározott érettségi szintekbe. A 
modell az aktuális állapot feltérképezésén túl általános 
stratégiai iránymutatást is nyújt a fejlődési lehetőségek-
ről, azonban  a konkrét lépések meghatározása a szervezet 
saját elemzésére és dötéseire épül. 

A modellben a digitális bizalom implicit módon jele-
nik meg:

• �A kultúradimenzió a szervezeti nyitottságot, az inno-
váció támogatását és az alkalmazottak felkészültsé-
gét értékeli, ami a technológiába vetett munkavállalói 
bizalom feltételezésén alapul.

• �A technológiadimenzióban megjelennek a techno-
lógiai megbízhatóság, stabil működés és innovációs 
készség elemei.

• �Az insights-dimenzió a vállalatok adatvezérelt dön-
téshozatali képességeit méri – azt, hogy mennyire 
képesek az ügyféladatokból és viselkedési mintákból 
üzleti értéket teremteni. Bár az adatkezelés megbíz-
hatósága és átláthatósága ideálisan ennek alapja, a 
modell nem ír elő explicit megfelelőségi vagy adatvé-
delmi kritériumokat, így ezek jelenléte nem feltétele 
a magas szintű insights értéknek.

A modell nem rendelkezik dedikált bizalmi mérődimen-
zióval, de a fenti összetevők alapján egyértelműen elvárja 
a digitális bizalom meglétét, mint a digitális fejlődés elő-
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 Tudományos és Technológiai 
Akadémia által kidolgozott érettségi modell (Schuh et 
al., 2020; Zeller et al., 2018a) az Ipar 4.0 digitalizációs 
törekvéseit támogatja. Az Acatech modell a gyártó-
vállalatok digitális transzformációját hat koncentrikus 
szinten (Információ, Csatlakoztathatóság, Ismertség, 

Átláthatóság, Kiszámíthatóság, 
Önkorrekció), valamint négy 
strukturális dimenzión keresz-
tül (erőforrások, információs 
rendszerek, kultúra, szervezeti 
struktúra) értékeli. A cél egy 
folyamatosan fejlődő, rugalmas 
gyártási rendszer kialakítása.

A 3. ábrán e területek grafi-
kus ábrázolását láthatjuk az 
adott szakasz függvényében. 

Az értékelési módszertan 
bonyolult, és a digitális érettségi 
index több területen egyidejűleg 
alakul ki – különös figyelmet 
fordítva a szervezeti struktúra 
és a kultúra átalakítására.

2. ábra
A vállalatok digitális érettségi kategóriái a pontozás szerint

Forrás: saját szerkesztés VanBoskirk (2017) alapján  
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3. ábra
Az Acatech modell strukturális dimenziói

Forrás: Schuh et al. (2020) alapján saját szerkesztés

A digitális bizalom implicit módon van jelen a modell-
ben. Az információs rendszerek dimenzióban megjelenik 
a technológiai megbízhatóság és adatintegritás. A kul-
túra- és szervezetistruktúra-dimenziók a belső együtt-
működésre, transzparenciára és adaptivitásra helyeznek 
hangsúlyt. Az erőforrások dimenzió a partneri együttmű-
ködésben rejlő intézményi bizalomra utal. A modell célja 
a szervezet autonómiájának növelése, amely csak biza-
lomra épülő, jól strukturált rendszerekre épülhet. Bár nem 
használja a „digitális bizalom” kifejezést, annak számos 
vonatkozása szervesen beépül a modell logikájába.

(5) �A távközlési szolgáltatók digitális érettségi modellje 
(Digital Maturity Model for Telecommunications 
Service Providers) – Valdez-De-Leon (2016) 

Ez a modell kifejezetten a távközlési szektor számára 
készült, hét dimenzióban értékelve a vállalatok digitális 
átalakulását: stratégia, szervezet, ügyfélélmény, technoló-
gia, műveletek, ökoszisztéma és innováció.

A digitális bizalom explicit módon szerepel a modell-
ben, több különálló komponens mentén. A technoló-
giadimenzió részletesen foglalkozik az adatbiztonsággal, 
megfelelőséggel és kiberbiztonsági szempontokkal. A 
fogyasztódimenzió központi szerepet szán az ügyfél-
bizalom növelésének, különösen a személyre szabott 
szolgáltatások és az átlátható adatkezelés révén. A szer-
vezetdimenzió a tudásmegosztás, vezetői átláthatóság és 
vállalati kultúra tényezőivel foglalkozik. Az innováció-
dimenzióban a kockázatvállalás és a megbízható digitális 
kísérletezés kérdésein keresztül jelenik meg a technoló-
giai bizalom.

A modellben ezek az elemek egyértelműen mérhetőek 
és standardizált keretrendszer alapján értékelhetők, így 
a digitális bizalom itt nem csupán háttértényező, hanem 
kulcsfontosságú stratégiai elem.

A részletesen bemutatott öt érettségi modell összeha-
sonlítása rámutat arra, hogy a digitális bizalom különböző 
módon jelenik meg a modellek struktúrájában. Míg egyes 
keretrendszerek explicit módon foglalkoznak a bizalom 
komponenseivel – például az adatbiztonsággal, szervezeti 
átláthatósággal vagy a munkavállalói kompetenciákkal –, 
addig más modellekben a digitális bizalom inkább implicit 
formában, más dimenziók részeként jelenik meg.

A Deloitte (2018) és a Távközlési szolgáltatók digitá-
lis érettségi modellje (Valdez-De-Leon, 2016) modellek 
például a digitális bizalom összetevőit jól definiált és 
mérhető dimenziókba ágyazva kezelik, így ezek a meg-
közelítések explicit keretrendszerként értelmezhetők. Az 
Acatech Industry 4.0 Maturity Index (Schuh et al., 2020; 
Zeller et al., 2018a) szintén jelentős figyelmet fordít a szer-
vezeti kultúrára és átláthatóságra, de nem nevesíti külön 
a digitális bizalom fogalmát. Ezzel szemben a Digital 
Maturity Matrix (Westerman et al., 2012a) és a Forrester 
(VanBoskirk, 2017) modellek esetében a digitális bizalom 
inkább más dimenziók – mint a vezetés, stratégia vagy 
kultúra – részeként jelenik meg. Ezekben a modellekben 
a digitális bizalom fontos előfeltétele a sikeres digitális 
átalakulásnak, de önálló dimenzióként nem kerül opera-
cionalizálásra.

A vizsgált digitális érettségi modellek listája és elem-
zési szempontjai a Mellékletben, a 3. táblázatban találha-
tók. Az iparágspecifikus modellek bemutatása lehetővé 
teszi a digitális érettség eltérő szektorokban történő értel-
mezését, míg az általános modellek átfogó keretet adnak 
a digitális transzformáció komplexitásának jobb megérté-
séhez.

 
A digitális érettségi modellek összehasonlító 
elemzése
A végső összehasonlító elemzés 25 digitális érett-
ségi modellt foglalt magában, amelyek rendszerezése a 
Melléklet 3. táblázatában olvasható. Különös figyelmet 
fordítottam arra, hogy az egyes modellek általános érvé-
nyűek-e, vagy specifikusan egy adott iparágra, területre 
koncentrálnak. Emellett megvizsgáltam a modellek fő 
paramétereit is, ideértve az érettségi szintek számát, a 
mérési dimenziókat, valamint az alkalmazott értékelési 
metodológiát. 

A vizsgált modellek megközelítésük szerint két fő 
kategóriába sorolhatók:

1. �Lineáris érettségi modellek – Az ebbe a kategóri-
ába tartozó modellek egy fokozatos, egymásra épülő 
lineáris evolúciós útvonalat írnak le. Az érettségi 
szintek kizárólag a meghatározott dimenziók lép-
csőzetes teljesítésével érhetők el. 

2. �Nem lineáris érettségi modellek – Ezek a modellek 
általánosabb megközelítést képviselnek, és nem fel-
tételeznek hierarchikus, egymásra épülő fejlődési 
szakaszokat. Az érettségi szintek között nincs merev 
sorrendiségi kapcsolat, így a vállalatok különböző 
dimenziók mentén eltérő ütemben fejlődhetnek.

A modellek elemzése során azt is vizsgáltam, hogy az 
érettségi értékelés milyen módon végezhető el: önállóan, 
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a szervezet saját hatáskörében vagy kizárólag 
harmadik fél (például szaktanácsadó cég) bevo-
násával. Továbbá, a kutatási modellek forrását is 
külön kategorizáltam annak alapján, hogy azok 
tanácsadó cégek és gyakorlati szakemberek által 
készített modellek, vagy tudományos kutatások 
eredményén alapulnak.

A 25 digitális érettségi modell összesen 135 
érettségi dimenziót tartalmazott. Ezek közül 43 
dimenzió hasonló vagy azonos, míg 86 jelentős 
eltérést mutatott. Ez a nagy eltérés szinte lehe-
tetlenné teszi a teljes összehasonlítást, ezért a 
modellek elemzése során a leggyakrabban elő-
forduló dimenziókat azonosítottam, és ezeket 
összevontam közös kategóriákba. Természetesen 
egy dimenziót több közös csoportba is beilleszt-
hettem, mivel a modellek dimenziói és azok 
leírása, jellemzői néha több érettségi területre 
is vonatkoztak. Az összevont dimenziókat az 1. 
táblázat mutatja be. 

1. táblázat
A vizsgált modellekben leggyakrabban előforduló érettségi dimenziók és jellemzőik

Érettségi dimenzió Kritériumok és jellemzők

Technológia IT-architektúra, digitális rendszerek, adatintegráció, felhőtechnológiák, digitális kompetenciák

Műveletek és 
Folyamatok

A belső munkafolyamatok és a külső partnerekkel való együttműködési folyamatok digitalizálása és automati-
zálása, a folyamatok rugalmassága/agilitása, ipari szabványosítás, üzleti folyamatok digitalizálása; új innovatív 
üzleti modellek fejlesztése, digitalizálása

Digitális képességek
Digitális készségek, szakértelem, tapasztalat és érdeklődés; digitalizáció iránt elkötelezett alkalmazottak, azok 
informatikai kompetenciái; adatvezérelt döntéshozatal, nyitottság az új technológiákra, igény szerint a digitális 
készségekhez/szakértelemhez való hozzáférés, kurzusok és tanulási lehetőségek biztosítása korporatív szinten

Kultúra Agilis szemlélet, digitális kultúra, a digitális transzformációs erőfeszítéseket fokozó tulajdonságok: kockázat-
vállalás, „tesztelj és tanulj”, hibáztatás nélküli kultúra, ügyfélközpontúság, innovációs nyitottság

Menedzsment
A digitális stratégia átfogó/megbízható végrehajtásának biztosítása; kreatív, innovatív gondolkodás; innováció/
változásmenedzsment; különböző hierarchikus szinteken való részvétel, szabványok és szabályozások, meg-
felelő erőforrás-allokáció, üzleti folyamatok digitalizálása, digitális marketing, közösségimédia-menedzsment

Stratégia Digitális technológiát alkalmazó stratégia kidolgozása/végrehajtása alapvetően új üzleti utakon, merész és hos�-
szú távú orientáció, üzleti stratégiához kapcsolódva, Ipar 4.0 útiterv, fogyasztócentrikus nézőpont

Megfelelőség és 
Biztonság

Informatikai biztonság, digitális biztonság, megfelelőség, kockázati tényezők felmérése, kockázatkezelés, 
értéklánc-hálózat optimalizálása a megfelelőség érdekében; kerülje a jogosulatlan hozzáférést, digitális biza-
lom, átláthatóság, adatvédelem, adatbiztonság, személyes adatok kezelése, kompetencia

Szervezet

Digitális üzletet támogató vezetési struktúra/gyakorlatok, funkcionális együttműködés-kollaboráció, a szer-
vezet egészébe ágyazott digitális készségek, a digitalizációhoz kapcsolódó szerepek/feladatok meghatározása, 
megfelelő erőforrás-allokáció, többfunkciós csapatok a digitális üzleti prioritások megvalósításához, rugalmas 
közösségek, agilis és projektszemléletű menedzsment

Innováció
Rugalmasabb/agilisabb munkamódszert lehetővé tevő képességek, diszruptív üzleti modellek kialakítása, agi-
lis, projektszemléletű módszerek alkalmazása, a fogyasztók bevonása az innovációs folyamatba, innovációfi-
nanszírozás, permanens innováció

Fogyasztói Insight és 
tapasztalat

Ügyfélélmény; termékek/szolgáltatások személyre szabása; digitális szolgáltatások felhasználása a fogyasztók 
kötődésének erősítésére; összpontosítás a vásárlói értékre; ügyfélkapcsolatok és érintkezési pontok digitalizá-
lása; értékteremtés a fogyasztói adatokból, a fogyasztók szolgáltatásfejlesztésbe való bevonásából, személyes 
adatok tárolása, feldolgozása, felhasználása, annak kontrollálási lehetőségei a fogyasztók által; átláthatóság, 
fogyasztói út kialakítása, fejlesztése

Termékek és 
Szolgáltatások

Intelligens termékek/szolgáltatások, termék-/szolgáltatásajánlatok digitalizálása, személyre szabott adatelem-
zés, adatalapú szolgáltatások, digitális funkciók, digitális marketing, digitális értékesítés, alkalmazások

Digitális ökoszisz-
téma

A szervezet egy digitális ökoszisztéma részeként működik, amelyben az értékláncok digitalizálása és integráci-
ója zajlik. A vertikális és horizontális integráció megvalósítása digitális platformokon történik (pl. API-k, meg-
osztott platformos szolgáltatások). Az interoperábilis technológiai rendszerek lehetővé teszik a testre szabható 
és végfelhasználók által konfigurálható megoldások kialakítását.

Jövőkép Digitális jövőkép meghatározása. A digitális technológia alkalmazása a szervezeti jövőkép megvalósítására
Forrás: saját szerkesztés

4. ábra
Az összevont közös dimenziókba besorolt eredeti dimenziók 

gyakorisága

Forrás: saját szerkesztés
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Az eredeti modellekben előforduló dimenziók gyakorisá-
gát a 4. ábra mutatja be. A leggyakrabban előforduló terü-
let – egyértelműen a „Technológia” (23), majd azt követik 
a „Műveletek és Folyamatok” (22), a „Digitális képessé-
gek” (17) és a „Kultúra” (17) dimenziói. 

A technológiai hangsúly és a digitális bizalom 
fejlődése az érettségi modellekben
Az elemzés rávilágít arra, hogy a digitális érettségi 
modellekben kiemelt hangsúlyt kap a technológia szerepe, 
függetlenül az iparági sajátosságoktól – legyen szó akár 
a feldolgozóiparról, akár a szolgáltató szektorról. Ehhez 
szorosan kapcsolódik a digitális képességek és szakér-
telem fontossága, amely elengedhetetlen a technológiai 
komplexitás hatékony kezeléséhez. A folyamatok auto-
matizálásának és rugalmasságának jelentőségét tovább 
erősíti a „Műveletek és Folyamatok” érettségi dimenzió 
hangsúlyos jelenléte, amely a gyors alkalmazkodást segítő 
módszertanok – például az agilis szemlélet vagy a fejlesz-
tési és üzemeltetési folyamatok integrációja – révén való-
sulhat meg. 

A vizsgált modellek időbeli eloszlása alapján megfi-
gyelhető, hogy a tudományos érdeklődés 2015 után vált 
intenzívvé, amit modellek komplexitásának növekedése és 
a digitális bizalom fokozatos integrációja is tükröz. Ez a 
fejlődési tendencia elősegítette, hogy a digitális bizalom 
bizonyos elemei – például az adatbiztonság, a vezetői 
átláthatóság vagy a technológiai megbízhatóság – struktu-
rált formában is megjelenjenek egyes modellekben. E hát-
tér ismerete fontos ahhoz, hogy értelmezni tudjuk, mely 
modellek és iparági kontextusok kezdték el hangsúlyosan 
kezelni a digitális bizalmat.

Megjegyzendő, hogy szinte az összes vizsgált digitá-
lis érettségi modell leíró jellegű, vagyis céljuk elsősorban 
az érettségi szintek meghatározása és osztályozása. Ezek 
a modellek általában nem nyújtanak konkrét útmutatást 
vagy strukturált fejlesztési tervet a magasabb érettségi 
szint eléréséhez. A leíró modellek egyik fő előnye, hogy 
objektív és standardizált módon értékelik a vállalatok 
digitális állapotát. Azonban éppen a leíró jelleg akadá-
lyozza meg azt, hogy ezek a modellek közvetlenül úti-
tervként vagy akciótervként szolgáljanak a szervezetek 
számára (Berry et al., 2023). A digitális átalakulás sok 
esetben egyedi stratégiákat és iparág-specifikus megol-
dásokat igényel, amelyeket nehéz egy általános modellbe 
foglalni. Ahogyan Szelągowski és Berniak-Woźny (2019) 
rámutatnak, a hagyományos érettségi modellek gyakran 
nem veszik figyelembe a tudásalapú gazdaság dinamikus 
környezetét, így korlátozott útmutatást nyújtanak a szer-
vezetek számára a digitális transzformáció során szük-
séges egyedi stratégiák kidolgozásához. Elsősorban ez 
azoknál a szervezeteknél jelenthet kihívást, amelyek nem 
rendelkeznek megfelelő belső digitális szakértelemmel, és 
így külső tanácsadók bevonására kényszerülnek a fejlesz-
tési lépések, vagy akár a fejlesztési stratégia meghatáro-
zásához.

A digitális érettség szintjének felmérése a vizsgált 
modellek közel felében (12 modell a 25-ből) önértéke-
léssel történik. A gyakorló szakemberek – többnyire 

szaktanácsadó cégek – által kidolgozott modellek első-
sorban harmadik fél által elvégezhető értékelést alkal-
maznak, hogy az érettségi hiányosságok meghatározása 
és azok megszüntetése érdekében tanácsadási szolgálta-
tásokat kínálhassanak a digitális átalakulást végrehajtó 
szervezeteknek.

A vizsgált modellek mindegyike különböző érettségi 
dimenziókkal, jellemzőkkel és mérési tételekkel rendelke-
zik. A digitális érettséget meghatározó dimenziók száma 
modellenként eltérő és 4 és 9 között mozog. A digitális 
érettség szintjeinek száma 4 és 6 között van.

Egyes modelleknél megfigyelhető két fő terület 
megkülönböztetése (Open ROADS Community, 2019; 
Shahiduzzaman et al., 2017; Westerman et al., 2012b): 

1. �Digitális eszközök – ide tartoznak a digitális képes-
ségek, befektetések és a digitális infrastruktúra. 

2. �Átalakítást lehetővé tevő tényezők – ide tartozik a 
jövőkép, kultúra, vezetés, stratégia és innováció.

A digitális bizalom megjelenési formái  
az elemzett digitális érettségi modellekben
A következőkben azt vizsgáljuk, hogy a különböző 
iparági modellek milyen formában és hangsúllyal jele-
nítik meg a digitális bizalom dimenzióit, és ez miként 
befolyásolja gyakorlati alkalmazhatóságukat. A szol-
gáltatóipari modellek nagyobb hangsúlyt fektetnek a 
digitális bizalom tényezőire, mint a biztonság, átlátha-
tóság, adatkezelés és -felhasználás, magánéleti adatvé-
delem és adatmegőrzés, míg a feldolgozóiparban ezek 
kevésbé jelennek meg. Ez a különbség abból adódik, 
hogy a szolgáltatóipari ágazatok többsége – különösen 
a pénzügyi, egészségügyi és e-kereskedelmi szektorok 
– közvetlen kapcsolatban áll a végfelhasználókkal (B2C 
– business-to-consumer), ahol az adatbiztonság és a 
digitális bizalom kritikus szerepet játszik (Schumacher 
et al., 2016; Westerman et al., 2012a). A feldolgozó-
iparban, amely jellemzően B2B (business-to-business) 
alapú, ezek a tényezők kevésbé hangsúlyosak, mivel az 
adatbiztonsági elvárások inkább belső vállalati szab-
ványok és iparági szabályozások mentén alakulnak 
(Lichtblau et al., 2015).

Ugyanakkor a digitális átalakulás előrehaladtával a 
feldolgozóipar számára is egyre fontosabbá válik a digi-
tális bizalom összetevőinek integrálása, különösen a 
kiberbiztonság és az adatvédelem területén (Bharadwaj 
et al., 2013). Az Ipar 4.0 megoldások térnyerése és az 
intelligens gyártási folyamatok elterjedése miatt egyre 
nagyobb az igény az adatok védelmére, az információs 
rendszerek biztonságára és az interoperabilitás biztosítá-
sára. Ez különösen a hálózatba kapcsolt gyártási rendsze-
rek és a kiberfizikai rendszerek esetében jelent kihívást, 
ahol a vállalatoknak egyensúlyt kell teremteniük az adat-
megosztás és az adatvédelem között (Bharadwaj et al., 
2013; Zeller et al., 2018c). Az ellátási láncok digitalizá-
ciója és az automatizált folyamatok terjedése következté-
ben a feldolgozóipari vállalatoknak is nagyobb hangsúlyt 
kell fektetniük a kibervédelmi stratégiákra és az adatke-
zelési protokollokra, hogy fenntartsák üzleti partnereik 
és ügyfeleik bizalmát (Schuh et al., 2020).
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A digitális bizalom különösen fontos szerepet játszik 
a pénzügyi szektor digitális érettségi modelljeiben, mivel 
a banki és kincstári műveletek során kezelt nagy mennyi-
ségű érzékeny adat magas szintű biztonságot és transz-
parenciát igényel. A von Solms és Langerman (2021) 
által javasolt Intelligens Digitális Kincstár Modell (Smart 
Digital Treasury Model) kifejezetten ezt a szektort célozza 
meg, és kiemelten kezeli az ügyfélbizalom, az adatbiz-
tonság és a digitális pénzügyi folyamatok fejlettségének 
kérdését. Ez a modell jól illusztrálja, hogy az iparági spe-
cifikusság milyen mértékben befolyásolhatja az érettségi 
modellek dimenzióit és alkalmazhatóságát.

A vizsgált 25 digitális érettségi modell közül mindös�-
sze hat említi explicit módon a digitális bizalmat, hang-
súlyozva az adatbiztonság, technológiai megbízhatóság, 
szervezeti átláthatóság és munkavállalói kompetenciák 
jelentőségét (Westerman et al., 2012a; Valdez-De-Leon, 
2016; Deloitte, 2018; Ifenthaler & Egloffstein, 2020; 
Makhija & Clark, 2020; von Solms & Lagerman, 2021). A 
digitális érettségi modelleket, melyekben a digitális biza-
lom explicit módon jelenik meg, a 2. táblázat mutatja be 
részletesen.

A további 19 modellben a digitális bizalom nem kerül exp-
licit módon megnevezésre, hanem implicit módon jelenik 
meg, különösen az alábbi jellemzőkön keresztül:

• �Adatbiztonság (például PwC, 2014; Boston 
Consulting Group, 2016; PwC maturity model – 
Industry 4.0, 2016; Schumacher et al., 2016, 2019),

• �Technológiai megbízhatóság (például Colli et al., 
2018 – 360DMA; Remane et al., 2017 – Digital matu-
rity in traditional industries),

• �Szervezeti kultúra és átláthatóság (például Berghaus 
& Back, 2016; Jansson & Andervin, 2019 – Digital 
Maturity Matrix),

• �Munkavállalói digitális kompetenciák (például 
Lichtblau et al., 2015 – Industry 4.0 readiness, 
Moscow School of Management Skolkovo, 2019 – 
ODM3)

• �Compliance és adatkezelési gyakorlatok (például 
Little, 2015 – Digital Transformation Index; KPMG, 
2016 – Digital Business Aptitude);

Az implicit módon megjelenő modellek többsége első-
sorban technológiai vagy biztonsági kérdésként kezeli a 
bizalmat, és nem teszi külön hangsúlyossá annak szerve-
zeti vagy kulturális dimenzióit. Ez az arány arra utal, hogy 
a digitális bizalom explicit integrálása még nem általános 
gyakorlat, pedig annak átfogóbb megközelítése jelentősen 
támogathatná a digitális átalakulás sikerét, különösen az 
adatvédelmi aggályok és a digitális kompetenciák fejlesz-
tése terén.

Eredmények és következtetések

A kutatás célja annak feltárása volt, hogy a digitális biza-
lom miként jelenik meg a digitális érettségi modellekben, 

illetve milyen szerepet tölt be azok szerkezetében. A 25 
kiválasztott modell összehasonlító elemzése során megál-
lapítható, hogy a digitális bizalom, mint önálló értékelési 
dimenzió, csak korlátozottan van jelen a vizsgált model-
lekben. A modellek többsége nem rendelkezik dedikált 
mérési rendszerrel a bizalom értékelésére, ugyanakkor 
számos bizalmi komponens – például adatbiztonság, átlát-
hatóság, technológiai megbízhatóság – implicit módon 
beépül különböző dimenziókba.

A digitális bizalom explicit módon hat modellben jele-
nik meg, jellemzően olyan iparág-specifikus vagy nagy-
vállalati környezetre szabott keretrendszerekben, amelyek 

2. táblázat
Digitális érettségi modellek, melyekben a digitális bizalom explicit formában jelenik meg 

Modell Digitális Bizalom megjelenése

Digitális érettségi Mátrix 
(Capgemini) (Westerman et 
al., 2012a)

A modell explicit módon hangsúlyozza, hogy a digitális bizalom (digital trust) az ügyfélkapcsolatok és 
a szervezeti kultúra egyik kritikus eleme. A bizalom megteremtése közvetlenül kapcsolódik a digitális 
ügyfélélmény és az adatokkal való transzparens gazdálkodás területeihez.

Digitális érettségi modell táv-
közlési szolgáltatók számára 
(Valdez-De-Leon, 2016)

Explicit módon emeli ki a digitális bizalmat, különösen a technológiai megbízhatóságot, adatvédelmet 
és átláthatóságot a fogyasztókkal való kapcsolattartásban és a szolgáltatási színvonal fenntartásában.

Deloitte digitális érettségi 
modell (Deloitte, 2018)

Külön digitális bizalom dimenziót határoz meg, amely az adatbiztonságot, átláthatóságot és ügyfél-
kapcsolati minőséget egyaránt magában foglalja. Fontosnak tartja a szervezeti integritás megőrzését is.

A digitális átalakulás érett-
ségi modellje (Ifenthaler & 
Egloffstein, 2020)

A digitális bizalmat explicit dimenzióként kezeli, kiemelve az adatbiztonság, átláthatóság, a vezetői 
döntéshozatal transzparenciája, valamint a munkavállalók digitális kompetenciájának fontosságát.

Gestalt digitális érettségi 
modell (Makhija & Clark, 
2020)

Holisztikus megközelítésében a digitális bizalom explicit módon a szervezeti kultúra és az ügyfélkap-
csolatok egyik központi elemévé válik. Hangsúlyozza az adatvédelmet és a szervezeti transzparenciát, 
mint kulcsfontosságú dimenziókat.

Intelligens Digitális Kincstár 
Modell (Smart Digital 
Treasury Model) (von Solms 
& Lagerman, 2021)

Különösen a pénzügyi tranzakciók során a digitális bizalmat explicit módon hangsúlyozza, amely 
magába foglalja az adatbiztonságot, technológiai megbízhatóságot és a compliance-megfelelést.

Forrás: saját szerkesztés
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részletesen kezelik a technológiai megfelelőséget, adat-
védelmet és ügyfélbizalmat (pl. Deloitte, 2018; Valdez-
De-Leon, 2016). E modellek esetében a digitális bizalom 
konkrét kritériumokkal mérhető, jellemzően a technoló-
gia, ügyfélkapcsolatok és szervezeti kultúra dimenzióin 
keresztül.

A fennmaradó 19 modell implicit módon kezeli a digi-
tális bizalmat, leggyakrabban az adatbiztonság, informá-
ciómenedzsment vagy a vezetői elkötelezettséget tükröző 
szervezeti kultúra részeként. Például a Capgemini modell 
(Westerman et al., 2012a) nem nevesíti közvetlenül a digi-
tális bizalmat, azonban annak egyes összetevői – mint 
a stratégiai átláthatóság vagy a digitális kompetenciák 
– értelmezhetők bizalmi jellemzőként. Hasonlóképp, az 
Acatech modell (Schuh et al., 2020) a kulturális és szer-
vezeti tényezők szintjén érinti a bizalom dimenzióját, 
azonban nem önálló komponensként. Az elemzés egyik 
lényeges eredménye, hogy a legtöbb digitális érettségi 
modell nem ad elegendő útmutatást a bizalom operatív 
mérésére és fejlesztésére. 

Az elemzés egyértelműen rámutatott arra is, hogy a 
legtöbb digitális érettségi modell elsősorban a jelenlegi 
állapot feltérképezésére szolgál, kevésbé támogatja a fej-
lődés nyomon követését, vagy az egyes dimenziók men-
tén megfogalmazott konkrét akciótervek kidolgozását 
(Chanias & Hess, 2016b). Emellett a modellek alkalmaz-
hatósága sok esetben szaktanácsadói támogatást igényel, 
ami különösen a kis- és középvállalkozások számára 
jelenthet korlátot (Valdez-De-Leon, 2016). A vizsgálat 
arra is rámutat, hogy a legtöbb digitális érettségi modell 
az ipari, gyártási és feldolgozóipari környezetre össz-
pontosít. Más szektorok – például a szolgáltatások és a 
telekommunikáció – jelentősen alulreprezentáltak, ami 
megnehezíti az ezekben az ágazatokban működő válla-
latok számára a megfelelő keretrendszerek alkalmazását 
(Schumacher et al., 2016). Korábbi hazai kutatások, mint a 
Digiméter index eredményei (Pintér, 2023) vagy Gubán és 
Sándor (2019) tanulmányai alátámasztják, hogy a digitális 
érettség megfelelő mérése nemcsak elméleti jelentőséggel 
bír, hanem közvetlen hatást gyakorolhat a vállalati straté-
giai döntéshozatalra is. Ez különösen igaz a kis- és közép-
vállalkozások esetében, amelyek számára fontos, hogy a 
digitális érettségi modellek figyelembe vegyék a szektor 
sajátos kihívásait és lehetőségeit (Pintér, 2023).

A kutatás alapján a következő fő megállapítások fogal-
mazhatók meg:

• �A digitális bizalom meghatározó tényezője a digitális 
érettségnek, amely közvetlen hatással van a digitá-
lis transzformáció sikerességére (Westerman et al., 
2012a).

• �A digitális bizalom többdimenziós fogalom, amely-
nek komponensei – például az adatbiztonság, etikai 
megfelelőség vagy a munkavállalói kompetencia – a 
legtöbb modellben valamilyen formában megjelen-
nek, de ritkán szerepelnek önálló, mérhető egység-
ként.

• �Hat modell kezelte explicit módon a digitális bizal-
mat (pl. Deloitte, 2018; Valdez-De-Leon, 2016; von 
Solms & Langerman, 2021), míg 19 modellben 

implicit módon jelent meg, leginkább technológiai 
vagy szervezeti dimenziókba ágyazva.

• �A jövőbeli modellfejlesztések során indokolt lenne 
a digitális bizalmat önálló dimenzióként kezelni, 
világosan definiált indikátorokkal, amelyek lefedik 
az adatkezelés, átláthatóság, megfelelőség és emberi 
tényezők körét (Berry et al., 2023).

• �Az iparág-specifikus modellek nagyobb arányban 
integrálják a bizalom dimenzióját, így a jövőben érde-
mes lehet testre szabható, szektororientált modelleket 
fejleszteni.

A digitális bizalom mérhető, strukturált komponensként 
történő beépítése a digitális érettségi modellekbe alapvető 
feltétel a gyakorlati alkalmazhatóság, az átlátható adatke-
zelés és a bizalmon alapuló digitális kultúra kialakítása 
érdekében (Ifenthaler & Egloffstein, 2020; Zeller et al., 
2018b).

A tanulmány egyik fő tanulsága, hogy bár a digitális 
bizalom kulcsfontosságú tényezőként jelenik meg a digitá-
lis transzformáció sikerében, a legtöbb digitális érettségi 
modell ezt mégsem kezeli önálló, mérhető dimenzióként. 
A kutatás ezzel rávilágít egy eddig kevéssé vizsgált vonat-
kozásra: a digitális bizalom strukturált, koncepcionális és 
mérhető integrációjára ezekben a keretrendszerekben. A 
vizsgálat azt is alátámasztja, hogy a jövőbeli modellek fej-
lesztésekor nem elegendő csupán a technológiai és straté-
giai érettség mérésére koncentrálni – szükséges a digitális 
bizalom dimenziójának beépítése is. Gyakorlati szem-
pontból a tanulmány segítheti a vállalatokat a megfelelő 
érettségi modell kiválasztásában – különösen akkor, ha a 
transzparens, biztonságos és etikus technológiahasználat 
prioritást élvez a szervezeti stratégiában. 
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Melléklet

Digitális érettségi modellek
3. táblázat

A kiválasztott digitális érettségi modellek összehasonlító elemzése 

# Digitális Érettségi Modell Szerző Tanácsadó(T), 
Tudományos(A)

A modell jellemzői 
(Dimenziók / 

Szegmensek / Érettségi 
szint)

A modell iparági 
specifikussága

Az érettségi 
szint 

mérésének 
módja

Digitális Bizalom 
Megjelenése

1 Iparági digitalizációs index  
(Industry digitization index)

(Friedrich et al., 
2011) T 4 dimenzió / összesítő 

„digitalizációs index”
Általános, ipari 

szektor
külső 

szakértő Implicit (adatkezelés)

2 Digitális érettségi Mátrix  
(Digital maturity matrix Capgemini)

(Westerman et 
al., 2012a) T 6 dimenzió / 4 szeg-

mens Általános Önértékelés Implicit (szervezeti kultúra)

3 Digitalizációs barométer 
(Digitalization Barometer) (PwC, 2014) T 7 dimenzió / 4 érettségi 

szint
Általános, ipari 

szektor
külső 

szakértő
Implicit (adatbiztonság, digi-

tális infrastruktúra)

4 Digitális átalakulási index 
(Digital Transformation Index) (Little, 2015) T 7 dimenzió / összesítő 

„digitális index” Általános külső 
szakértő

Implicit (adatbiztonság, stra-
tégiai bizalom)

5 Digitális transzformációs index 
(Digital transformation index) (Berger, 2015) T 4 dimenzió / összesítő 

„Digitális Gap”
Általános, ipari 

szektor
külső 

szakértő Implicit (adatbiztonság)

6 Digitális üzleti alkalmasság – DBA 
(Digital Business Aptitude — DBA) (KPMG, 2016) A 5 dimenzió / 22 aldi-

menzió / 5 szint Általános Önértékelés Implicit (adatvédelem, biz-
tonság)

7 Digitális érettségi hányados 
(Digital quotient)

(McKinsey, 
2015) T

4 dimenzió / össze-
sítő „Digitális ráció” 

(index)
Általános külső 

szakértő
Implicit (szervezeti bizalom, 

adatbiztonság)

8 Digitális gyorsulási index 
(Digital Acceleration Index)

(Boston 
Consulting 

Group, 2016)
T 4 dimenzió / összesítő 

„digitális index” Általános külső 
szakértő

Implicit (szervezeti kultúra, 
adatkezelés)

9
A digitális üzleti átalakulás szakaszai 

(Stages in digital business transfor-
mation)

(Berghaus & 
Back, 2016) A 9 dimenzió / 5 állapot Általános Önértékelés Implicit (szervezeti kultúra)

10 PwC érettségi modell – Ipar 4.0 
(PwC maturity model – Industry 4.0) (PwC, 2016) T 7 dimenzió / 4 állapot Ipar külső 

szakértő
Implicit (adatkezelés, adat-

biztonság)

11 Ipar 4.0 érettségi modell 
(Industry 4.0 Maturity Model)

(Schumacher et 
al., 2016) A 9 dimenzió / 5 állapot Ipar Önértékelés Implicit (technológiai biz-

tonság)

12

Digitális érettségi modell távközlési 
szolgáltatók számára 

(Digital Maturity Model for 
Telecommunications Service 

Providers)

(Valdez-De-
Leon, 2016) T 7 dimenzió / 6 állapot Telekommunikáció Önértékelés Explicit (adatbiztonság, ügy-

félbizalom)

13 Ipar 4.0 felkészültség 
(Industry 4.0 readiness)

(Lichtblau et al., 
2015) A 6 dimenzió / 6 állapot Ipar külső 

szakértő
Implicit (technológiai biz-

tonság)

14
Digitális érettség a hagyományos 

iparágakban 
(Digital maturity in traditional 

industries)

(Remane et al., 
2017) A 2 dimenzió / 5 klaszter Általános Önértékelés Implicit (technológiai meg-

bízhatóság, adatkezelés)

15 A digitális érettségi modell 5.0 
(The Digital Maturity Model 5.0)

(VanBoskirk, 
2017) T 4 dimenzió / 4 szeg-

mens Általános Önértékelés Explicit (adatbiztonság, ügy-
félélmény)

16
360 fokos digitális érettségi felmérés 

(360DMA) 
(360 Digital Maturity Assessment 

360DMA)

(Colli et al., 
2018) A 5 dimenzió / 6 állapot Gyártás Önértékelés Implicit (technológiai meg-

bízhatóság, adatbiztonság)

17 TM Forum digitális érettségi modell 
(TM Forum Digital Maturity Model) (Deloitte, 2018) T 5 dimenzió / 28 aldi-

menzió / 179 kritérium Általános külső 
szakértő

Explicit (integrált formában: 
adatbiztonság, ügyfélélmény)

18
Acatech Ipar 4.0 Érettségi Index 
(Acatech Industrie 4.0 Maturity 

Index)

(Schuh et al., 
2020; Zeller et 

al., 2018a)
A 4 dimenzió / 6 állapot Ipar külső 

szakértő
Implicit (adatbiztonság, tech-

nológiai megbízhatóság)

19
A digitális átalakulás érettségi 

modellje 
(Maturity model of digital transfor-

mation)

(Ifenthaler & 
Egloffstein, 

2020)
A 6 dimenzió / 5 érettségi 

szint
Oktatási 

Intézmények Önértékelés Explicit (adatbiztonság, szer-
vezeti átláthatóság)

20 Digitális érettségi mátrix 
(Digital Maturity Matrix)

(Jansson & 
Andervin, 2019) T 3 dimenzió / 9 digitális 

mozgatórugó Általános Önértékelés Implicit (szervezeti kultúra, 
adatkezelés)

21

Szervezeti digitális gyártás érettségi 
modellje – ODM3 

(Organizational Digital 
Manufacturing Maturity Model – 

ODM3)

(Moscow 
School of 

Management 
SKOLKOVO, 

2019)

A 3 dimenzió / 5 szeg-
mens / 5 szint Gyártás külső 

szakértő
Implicit (adatbiztonság, tech-

nológiaimegbízhatóság)

22 A nyílt digitális érettségi modell 
(The Open Digital Maturity Model)

(Open ROADS 
Community, 

2019)
T 6 dimenzió / összesítő 

„digitális index” Általános külső 
szakértő

Implicit (adatvédelem, átlát-
hatóság)

23 Ipar 4.0 érettségi modell 
(Industry 4.0 Maturity Model)

(Schumacher et 
al., 2019) A 8 dimenzió / 65 krité-

rium / 4 szint Ipar Önértékelés Implicit (adatbiztonság, tech-
nológiai megbízhatóság)

24 Gestalt digitális érettségi modell 
(Gestalt Digital Maturity Model)

(Makhija & 
Clark, 2020) A

4 dimenzió / 35 digitá-
lis kompetencia / 120 

kritérium
Általános külső 

szakértő
Explicit (ügyfélkapcsolatok, 

szervezeti kultúra)

25
Intelligens Digitális Kincstár Modell 

(Smart Digital Treasury Model – 
SDTM)

(von Solms 
& Lagerman, 

2021)
A 5 szint / 6 dimenzió Bank

Önértékelés/
külső 

szakértő
Explicit (pénzügyi tranzak-

ciók, adatkezelés)

Forrás: saját szerkesztés
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TEMATIKUS SZÁM FELHÍVÁS

A stakeholderek megkérdezése alapvető fontosságú a termék- és szolgáltatásmenedzsment területén, mivel a stakehol-
der szereplők (ügyfelek, felhasználók, befektetők, vezetők vagy a különböző szakterületeket képviselő munkatársak) 

különböző elvárásokkal, célokkal és érdekeltségekkel rendelkeznek, amelyeket figyelembe kell venni a tervezési és meg-
valósítási folyamatok során. Amennyiben a menedzsment nem térképezi fel időben az eltérő szereplők igen különböző 
igényeit, és nem vonja be őket a döntéshozatalba, az komoly kockázatokhoz vezethet: a termék vagy szolgáltatás nem talál-
kozik a felhasználói elvárásokkal, nem felel meg az üzleti oldal igényeinek stb. A stakeholderek igényeinek a teljes körű 
megkérdezése lehetővé teszi, hogy a menedzsment jobban megértse a piac igényeit, azonosítsa a potenciális problémákat, 
valamint előre jelezze a projektet érintő jövőbeli akadályokat. Emellett a stakeholder szereplőkkel való folyamatos kommu-
nikáció hozzájárul a projektsiker megvalósulásához is. A hatékony stakeholder menedzsment tehát nemcsak a projektkoc-
kázat-csökkentés eszköze, hanem stratégiai előnyt is jelenthet, hiszen segít abban, hogy a termék vagy szolgáltatás valós 
igényekre épüljön, valamint piac- és versenyképes megoldást kínáljon.

A tematikus szám célja olyan magyar nyelvű tanulmányok publikálása, amelyek elméleti vagy gyakorlati megközelítésből 
mutatják be a stakeholder szereplők bevonásának a módszereit, kihívásait és lehetőségeit a termék- és szolgáltatásfejlesztés 
során. A különszámba elsősorban empirikus vizsgálatokat tartalmazó tanulmányokat várunk, amelyek az ipari, üzleti gya-
korlat tudományos feltárása által járulnak hozzá a stakeholder menedzsment tudományos diskurzusának gazdagításához.

A lehetséges témák elsősorban, de nem kizárólagosan az alábbiakat foglalhatják magukban:
• �Stakeholdermenedzsment fontossága a termék- és szolgáltatásfejlesztésben
• �Kommunikációs stratégiák és konfliktuskezelés lehetősége az érintett felekkel
• �Stakeholderek bevonása a termék- és szolgáltatástervezésbe  

(pl. co-creation, co-design, design thinking megközelítések során)
• �Felhasználó-központú terméktervezés (termékélmény (product experience, PX)  

és felhasználói élmény (user experience, UX) relevanciájú fejlesztési projektek)
• �Participatív szolgáltatástervezés (service design)
• �Speciális felhasználói igények azonosításának lehetősége és asszisztív terméktervezés

Vendég főszerkesztő:
• Dr. Szabó Bálint (BME GTK Ergonómia és Pszichológia Tanszék)

Vendégszerkesztők:
• Dr. Tóvölgyi Sarolta (BME GTK Ergonómia és Pszichológia Tanszék)

Teljes cikk beküldési határidő: 
2025. november 28.

Várható megjelenés: 
2026. második félév

Az elkészült tanulmányokat a megadott határidőig a folyóirat kéziratkezelő rendszerébe feltöltve várjuk. Kérjük 
szerzőinket, hogy a feltöltés során a tematikus szám saját rovatába (KSZ: Stakeholder) küldjék be tanulmányaikat. 
Szerzőinknek szóló útmutatónkat megtalálhatják a folyóirat honlapján. További információért látogassa meg honlapunkat:  
www.vezetestudomany.hu.

Szakmai kérdés esetén, kérjük, forduljon a tematikus szám főszerkesztőjéhez (szabo.balint@gtk.bme.hu), technikai kérdé-
sekkel kapcsolatban pedig keresse a Vezetéstudomány folyóirat szerkesztőségét (titkarsag.veztud@uni-corvinus.hu).
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