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Vezetéstudomany e tematikus szdma a Budapesti

Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetemen miikodo
Menedzsment és Vallalkozasgazdasagtan Tanszék alapi-
tasanak 70. évforduloja alkalmabol a tanszék munkatarsa-
inak jelentdsebb szakmai eredményeit mutatja be. E mun-
kak jol tiikrozik az intézmény szakmai multjat, kiilonleges
jelenlegi helyzetét és jovobeli perspektivait.

A tanszék tavolabbi torténelmi elézményeként kell
megemliteni az 1910-es évek elején indult, a miiszaki terii-
lethez szorosan kapcsolodd kdzgazdaszképzést. 1912-ben
a Milegyetem Tanacsa javaslatara gr. Zichy Janos vallas
¢és kozoktatasligyi miniszter hagyta jova a Kozgazdasa-
gi osztaly (mai értelemben Kozgazdasagi Kar) megalapi-
tasat. Ezt kovetden a Milegyetem — Eurdpaban elsdként
— mérnoki oklevél esetén egy éves tovabbképzést kdve-
téen kozgazdasagi mérndki oklevelet adott ki. 1948-ben
azonban a kozgazdaszképzés elkeriilt a mliegyetemrdl, a
Kozgazdasagtudomanyi osztaly (Kar) megszlnt, a gaz-
dalkodasi teriilet ismereteinek oktatdsa mas szervezeti
formaban folytatodott.

A Menedzsment ¢és Vallalkozasgazdasagtan Tanszék
kozvetlen jogelddjének az 1949-ben megalakult Uzemi
Tervgazdasagtan Tanszék tekinthetd, amely a szocialista
rendszer tervgazdasagi logikajanak megfeleld tizemi ter-
vezési €s gazdasagi ismereteket tanitotta. Bar a tanszék
szervezeti kapcsolodasa tobbszor valtozott, de 1ényegé-
ben 6sszegyetemi érdekeket szolgalva oktatta az egyetem
szinte valamennyi hallgatéjat. Onéllo képzési programja,
mai értelemben vett szakja, nem volt.

Valtozast az 1968-ban elindult, de a korabbi években
mar eldkészités alatt allo 0j gazdasagi mechanizmus ho-
zott, amely a szocialista Magyarorszag gazdasagi iranyi-
tasanak és tervezésének atfogo reformjat jelentette. Ennek
keretében csokkent a kdzponti tervezés szerepe és nott a
vallalati 6nallosag. A korabban hatosagilag rogzitett arak
mellett egyes termékek arai a piaci keresletnek megfelel6-
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en alakulhattak. A kdzpontilag vezérelt bérrendszer helyét
pedig egy rugalmasabb, bizonyos korlatok kdzott a valla-
latok altal meghatarozott szabalyozas valtotta fel.

A megvaltozott politikai, gazdasagi kdrnyezethez iga-
zodva atalakult a tanszék tevékenysége, szervezeti hely-
zete €s neve is. Az egyetemen a gazdalkodasi ismeretek
oktatasa ekkor mar harom tanszéken folyt. A Kozleke-
désmérnoki és az Epitémérnoki Karokon a teriilet sajatos
szervezési és gazdalkodasi kérdéseivel kiilon tanszékek
foglalkoztak. A sok kozos vonast tartalmazo gépészmér-
noki, vegyészmérndki és villamosmérndki teriiletre ké-
sziilo hallgatok gazdalkodasi ismereteinek oktatasat az
akkor mar a Gépészmérndki Karhoz tartozo, és Uzemi
tervgazdasagbol Ipari Uzemgazdasdgtan Tanszékké ala-
kult szervezeti egység végezte.

Az 1j gazdasagi mechanizmus idészakat a vallalatira-
nyitasi ismeretek fontossaganak felismerése és az erre a
teriiletre specializalodo szakemberek képzése iranti igény
jellemezte. E szellemi aramlat eredményének tekinthetd
a tanszék szervezésében az 1950-es évek masodik felé-
ben elinduld gazdasagi mérnok képzés, amely mérnoki
diplomaval rendelkez6 szakembereknek tette Iehetéve két
¢év alatt a gazdalkodasi ismereteket nytjtdé masoddiploma
megszerzését.

Ezzel egyidoben megjelentek az egyes mérndki teri-
letek igényeit jobban figyelembe vevd gazdalkodascent-
rikus programok, amelyet egy a szervezémérndk képzés
inditasat eldiro kormanyhatarozat is tamogatott. Ennek
hatasara a gépészmérnoki karon 1973-ban elindult a nem-
zetko6zi industrial engineering teriilethez talan legjobban
hasonlito gradualis Termelési rendszer szak, melynek
szamos tananyaga az akkori idék ismereteit dsszefogla-
16, Maynard altal szerkesztett ,Industrial Engineering
Handbook” egyes fejezeteire épiilt. A Villamosmérnoki
Karon hasonlo tartalommal 1974-ben indult postgradua-
lis formaban a villamos szervezd szakmérnok szak, majd
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1976-ban a Vegyészmérnoki Karon gradualis formaban a
szervezo vegyészmérnok szak.

A szervezOmérnok szakok fejlodését az 1989-es gaz-
dasagi és politikai rendszervaltas terelte mas iranyba. A
szocialista rendszer lebontasa és a kinalat orientalt gaz-
dasag kereslet vezérelt rendszerré alakitasa sziikségessé
tette a vilagban akkorra mar elterjedt, és a gazdalkodas
nélkiilozhetetlen alapjava valt menedzsmentismeretek
alkalmazasat. Erre a feladatra a legfogékonyabbak a ko-
rabban gazdasagi €s szervezési teriiletre specializalodott
tanszékek voltak. fgy a 1990-es évekig alapvetden ,,in-
dustrial engineering” irdnyba fejl6dd Ipari Uzemgazda-
sagtan Tanszék a menedzsmentteriilet felé vette az iranyt,
amely nemcsak tartalmi, hanem szervezeti atalakulast és
a tansz¢ék nevének tobbszori megvaltozasat is jelentette.

1988 utan, rovid id6 alatt a tanszék neve két alkalom-
mal is megvaltozott (Vallalati Vezetés és Gazdasagtan,
Ipari menedzsment és Vallalatgazdasagtan), majd 2000-
ben kapta meg a ma is hasznalt Menedzsment és vallalko-
zasgazdasagtan elnevezést.

A korabban kialakult szakok is atalakultak. Megsz{int
a kozel husz évig nagyon sikeresen miikodoé termelési
rendszer szak. El6szor menedzsment modulla alakult a
gépészmérnok képzésen beliil, majd a miiszaki menedzser
szak 1996-os inditasa utan végleg eltlint.

A rendszervaltast kovetden a tanszék szakmai tevé-
kenységét két tényez6 hatarozta meg. Egyrészt, a terme-
1ési rendszer, valamint a szervezd szakok helyét atvette
a miiszaki menedzser program, amely mérndki diplo-
mat adott, de a miszaki ismereteket a menedzsment
szakteriileteinek specialis tudasanyagaval egészitette
ki. E képzés mar nem kotodott specialis mérndki terii-
lethez, valamennyi mérndki ag alapismeretét integral-
ta. Masrészt, a menedzsmentismeretek irant jelentkezo
hatalmas tarsadalmi igényre valaszul a tanszék szerve-
zésében elindult a Master of Business Administration
(MBA) képzés. Az els6 kisérletre 1992-ben keriilt sor.
A Heriot-Watt University Business School-lal k6zds
angol nyelvi MBA-programban a British Council ta-
mogatasaval lehetéveé valt, hogy a skot egyetem oktatoi
részt vegyenek a képzésben. Igy a tantargyak egy részét
kiilfoldi, masik részét az akkor mar angolul jol beszé-
16 tanszéki kollégak oktattak. A képzés magan viselte
a hagyomanyos MBA-programok minden jellemzgjét:
nemzetkdzi oktatdégarda, a csoportmunkat is lehetéveé
tevo hallgatoi 1étszam, oktatok és hallgatok nemzetkozi
mobilitasa. A nyelvi korlatok és a program pénziigyi
hattere azonban nem tette lehetdvé a rendszervaltaskor
atalakulo és a piacgazdasagi viszonyokra késziild valla-
latok szakemberigényének kielégitését. Szinte minden
korosztalyban és minden szakmai teriileten sziikség
volt a piacgazdasag torvényszertségeit és miikodési
mechanizmusat érté menedzserekre. E piaci igényre
valaszul indult el 1996-ban a magyar nyelvii MBA-kép-
zés, akkor még szakiranyu tovabbképzési formaban. Az
uj képzés felvaltotta, illetve helyettesitette a részben
az el6z6 politikai berendezkedés koriilményei kozott
is szamos modern piacorientalt elméletet és modszert
oktatd gazdasagi mérndk képzést.

ELOSZO

A felsdoktatasi rendszer atalakitasa és nemzetkozi
kompatibilitasanak erdsitése a Bologna-rendszerti fel-
s6oktatas 2004-ben induldo magyarorszagi bevezetésével
irany0 tovabbképzés formajaban miikodé MBA-program
mesterszakka alakult. A tobbi, korabban téves képzések
3 vagy 3,5 éves alapszakokra (BSc) és kétéves mestersza-
kokra (MSc) valtak szét.

A Bolognai folyamat képzési strukturaja, valamint a
felsdoktatas szélesebb hallgatoi rétegek szamara torténd
megnyitasa szervezeti atalakulasokat is igényelt. Egyrészt
a képzési programok kinétték a tanszéki kereteket. Mas-
részt a gazdalkodasi teriilet specialis iranyainak megjele-
nése (példaul pénziigy, szamvitel, marketing) sziikségessé
tette az erdteljesebb specializaciot, egyes szakteriiletek
mélyebb ismeretét, amely ugyancsak feszegette a korabbi
tanszeki kereteket. Mindez parosult az egyetem szervezeti
atalakulasaval is.

Egy tobblépcsds atmenetet kovetden 1998-ban meg-
alakult a mai Gazdasag és Tarsadalomtudomanyi Kar
(GTK), az egyetem neve pedig 2000-ben Budapesti Mii-
szaki és Gazdasagtudomanyi Egyetemre valtozott. Az 4j
karon a Menedzsment és Vallalkozasgazdasagtan Tanszék
mellett egyrészt megjelentek a részben a tanszékbdol kivalt
munkatarsakbol alakult Pénziigyek, valamint Uzleti Jog
Tanszékek, masrészt a gazdalkodasi képzésekhez csak
részben ko6tédo, és eddig hagyomanyosan elszigetelten
miikddd tovabbi tanszékek (Kozgazdasagtan Tanszék,
Kornyezetgazdasagtan Tanszék, Ergonomia és Pszicholo-
gia Tansz€k) is.

A tanszéki kereteket atlépd szakok igazgatasa elo-
szOr tobb tanszéket dsszekapcesold intézetekhez tartozott
(2005-2017), majd a Kar 2017-ben végbement atalakulasa
¢s modernizalasa utan a Karhoz keriilt. Ezen atalakulas
célja az volt, hogy egy matrixszervezetben lehetéveé valjon
az igazgatasi és oktatasszervezési tevékenység, valamint
a szakteriileti munka szétvalasztasa. A szakok feladata-
it a hallgatok toborzasatol a diploma atadasaig a dékani
hivatal tamogatasaval a szakfelel6sok iranyitjak. A tan-
székek elsédleges feladata pedig szakteriiletiik magas
szintli muivelése, az oktatasi és kutatasi feladatok végzése
a tanszékvezetd iranyitasaval. Mindez ugyanakkor nem
zarta ki azt, hogy a szakteriileti kozelség ¢és a szakokhoz
tartoz6 meghatarozé kurzusok, valamint szakdolgozat és
diplomamunka témak segitségével a tanszékek erdsebben
kotédjenek egyes szakokhoz. fgy a Menedzsment és Val-
lalkozasgazdasagtan Tanszék meghatarozé szellemi és
szakmai bazisa maradt a gazdalkodas és menedzsment és
a miszaki menedzser alapszakoknak, valamint az MBA,
a vezetés és szervezés, a marketing, valamint a mlszaki
menedzser mesterszakoknak.

A tanszék elmult 70 évére jellemzd volt az aktiv rész-
vétel a nagy tarsadalmi atalakulasokban. Az uj gazdasa-
gi mechanizmus 60-as évekbeli elindulasat a gazdasagi
mérndki képzés €s a szerevezomérndk programok elin-
ditasaval tamogatta. A 90-es évek gazdasagi és politikai
rendszervaltasat kovetéen az MBA-képzés segitségével
meghataroz6 modon jarult hozza a tervgazdasag és a piac-
gazdasag kozotti atmenethez. Most Ujabb nagy tarsadal-
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mi atalakulas kdrvonalai latszanak. A 4. ipari forradalom
megkérddjelezi a tradicionalis szervezeti struktirakat, a
dontéshozatal jelenlegi eszkoztarat és mechanizmusa-
it, a termelési és szolgaltatasi folyamatok hagyomanyos
szervezését. Vajon készen all-e a tanszék arra, hogy a
korabbi sikerekhez hasonldéan vegyen részt ebben az 1j
nagy atalakulasban? A tanszék erds szakmai teriiletei
ehhez kedvezd alapot teremtenek. A kvantitativ elemzés
¢s modellezés hagyomanyai és eredményei az iizleti sta-
tisztika, valamint a termelés és szolgaltatas menedzsment
teriiletén, az adatelemzést intenziven hasznaldé marketing
fejlédése, valamint a digitalis transzformacio szempontja-
bol meghatarozo vezetdi dontéstamogatas, projekt és val-
tozasmenedzsment miihelyek jo alapot teremtenek ahhoz,
hogy a Menedzsment és Vallalkozasgazdasagtan Tanszék
a jovoben ismét meghatarozo szerepet toltson be a jovo
nagy tarsadalmi atalakulasaban.

Az évfordulot megiinnepld tematikus szamot igyekez-
tliink tgy Osszeallitani, hogy minél jobban tiikrozzik az
elézoekben vazolt gondolatokat. A kilenc cikk huszonkét
szerzéjének munkaja eltéré formaban ugyan, de jol jel-
lemzi a Menedzsment és Vallalkozasgazdasagtan Tanszék
kettés gydkerét; az ,,industrial engineering” miiszaki tu-
domanyi beagyazodasat, illetve erds iizleti és gazdasag-
tudomanyi alapjait is. Ezek alapjan harom teriiletcsoport-
ba rendeztiik a dolgozatokat. Az els6 harom tanulmany a
technologia és menedzsment kapcsolatat elemzi elsésor-
ban stratégiai ¢s marketingszempontbol. A masodikba so-
roltuk azt a négy cikket, amelyek elsdsorban az ,,industrial
engineering”, a miiszaki tudomanyok ¢és a gazdasagtudo-
many transzdiszciplindritasat érzékeltetik, illetve a har-
madikat két dolgozat alkotja, amelyeknek kozds vonasa,
hogy a kozszféra egy-egy érdekességét ismertetik.

Pataki Béla, Biro-Szigeti Szilvia és Szalkai Zsuzsanna
a technologia és tarsadalom konstruktiv kdlcsonhatasanak
az lizleti stratégiaalkotas modellezésében valo lehetdségét
mutatjak be az ugynevezett technologiai uttérképezés se-
gitségével. A szerzOk nemcsak egyszerlien bemutatjak a
modszert, hanem szemléletében és technikai eszkdztara-
ban is kiegészitéseket, illetve kiterjesztéseket ismertetnek.
Az egyik ilyen kiterjesztés a marketingszemléletli ter-
mékfejlesztés dsszekapcsolasa a technoldgiai eréforrasok
nyujtotta lehetéségekkel; a masik az energetikai iparra
valo szervezetkozi kiterjesztés, ami felvillantja a tech-
nologiai uttérképezés szakpolitikai relevancigjat is. Dol-
gozatukban kiemelik, hogy a modszer sikerének feltétele
az alkalmazas soran a folyamatos tanulds, a résztvevok
szemléletének formalasa a térképezést kiséré diskurzusok
alatt, illetve a folyamatos valtozdsmenedzsmenthez valo
alkalmazkodas képessége.

Danyi Pal, Ivanyi Tamas és Veres Istvan azt a digitalis
transzformaciot mutatja be, ahogy a mesterséges intelli-
gencia a turizmus folyamatait alakitja, vagy potencialisan
valtoztatja. A téma aktualitasat mi sem hizza ala jobban,
mint az, hogy a kézirat készitésének idején Magyarorsza-
got, Europat ¢és az egész vilagot dramaian sujtja a koro-
navirus-jarvany, ami napi ezres nagysagrendi fert6zések
mellett, tobb iparagat is alapjaiban renget meg — tobbek
kozott a turizmust és vendéglatast is. Danyié¢k amellett ér-
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velnek, hogy megjelenik a vevéoldalon egy uj generacio,
nagyjabol a most egyetemi tanulmanyaikat végzé fiatalok
kore, akiknek szokasai és igényei alapvetéen meghataro-
zo6ak lesznek a turisztikai szolgaltatasok fogyasztasaban.
A veliik folytatott fokuszcsoportos vizsgalatok, valamint
a szakirodalom elemzése alapjan a szerzok egy 14 1épés-
bol allo igen részletes folyamatmodellben parositjak dssze
a mesterséges intelligencia alkalmazasait a Z generacios
fogyasztoi igények kielégitésére.

A technologia és menedzsment viszonyat egy har-
madik nézépontbdl vizsgalja a tanszék marketingszak-
csoportjanak négy kollégaja; Bernschiitz Maria, Dano
Gyorgyi, Kovacs Istvan és Petruska Ildikd. A dolgozat
kiindulopontja az innovacio diffuzidjanak elmélete, ami
szerint az Ujitasok alkalmazoéi elfogadoi attitiidjiik szerint
tobbféle csoportba sorolhatok. Ebben a keretben az id6-
sebb generacié a késéi vagy lemaradd befogadok kozé
tartozik a populacié tobbi részéhez viszonyitva, de tar-
sadalmunk ,.eloregedésével” ennck a lassi befogadasnak
is egyre nagyobb jelentésége van. A szerzok empirikus
vizsgalatai megerdsitik, hogy az internethasznalat vonat-
kozasaban — kiilondsen a kozdsségi média teriiletén — az
idésebb generacido sem homogén, és szamos jellegzetes
fogyasztoi trend rajuk is igaz. A médiafogyasztasban a
televizidzas lassu kiszorulasa, az internetes vasarlas no-
vekedése, vagy az ismerdsokkel valo kapcsolattartas em-
lithetok példaként.

Sebestyén Zoltan cikke a miiszaki teriileteken, vala-
mint az elmult években a menedzsment szinte mindegyik
agaban nélkiilozhetetlenné valt projektmenedzsment fon-
tos aspektusat tarja elénk. Stilusa irodalmi attekintés, a
hazai tudomanyos helyzetkép bemutatasa a projektportfo-
lio-menedzsment teriiletérél. A tanulmanyban képet ka-
punk arrol, hogy az ,,egyedi” projekt-, illetve programme-
nedzsment klasszikus haromszoge — a célok, eréforrasok
és a rendelkezésre allo idokeretek — korlatozo rendszere,
hogyan bévill komplexitasaban és modszereiben, ami-
kor multiprojektekrdl és programokrol van szo. Ennek a
menedzsmentparadigmanak a jelent6sége hatalmas, a le-
rovidiilt fejlesztési ¢életciklusok, a folyamatos valtozasme-
nedzsment-kihivasok és a sajatosan ,,projektalapt” ipar-
agak dominans hatasai miatt. A szerzd cikke kitekintést
ad a projektportfoliok beagyazodasara a fenntarthatosag,
pénziigy és szamvitel, a minéségmenedzsment, illetve a
vezetéselmélet teriiletein.

Kelemen Tamas ¢és Kall6 Noémi esettanulmany-alapa
kutatasa egy ugyancsak klasszikus iizemgazdasagi mod-
szer tovabbfejlesztését, kiterjesztését mutatja be. A szer-
z06k kozéppontba allitjak a lean menedzsmentszemléletet,
modszertant, illetve vezetési elvet, és amellett érvelnek,
hogy komoly hatékonysagjavulas érhetd el a szolgaltata-
sok teriiletén is, ha a lean elveket szisztematikusan alkal-
mazzuk. Cikkiik eredetisége abban rejlik, hogy négy lean
menedzsment paraméter konkrét atiiltetésének modjat is
megmutatjak a gyartasi kdrnyezetbdl az irodai kdrnyezet-
be; ezek a varakozasi id6 csokkentése, a felesleges mii-
veletek kikiiszobolése, a mozgasok csdkkentése, illetve a
munkaerd varakozasanak minimalizalasa. A szerzok ér-
vei és eredményei szerint, az adatok gy{jtésével, a folya-



matok attervezésével, vagy akar a dontési szintek lejjebb
helyezésével atfutasi id6é gyorsulas, jobb munkaerékihasz-
nalas, illetve olcsobb miikodés érhetd el.

Arva Gabor, K6vesi Janos, Erdei Janos és Bognar Fe-
renc megbizhatdésagmenedzsmentrdl szolo cikke talan a
legjobban illusztralja, miként jelenik meg az ipari rend-
szerekhez kapcsolodo nézépont, modszertan és menedzs-
mentszeml€let a tanszek jelenlegi profiljaban is. A szerzok
a megbizhatdsagot, mint véletlen valtozot modellezik és
valoszinliségszamitasi elmélettel vezetik le a meghibaso-
dasi rata, mint valoszinliségi valtozo sajatos eloszlasat,
illetve annak kezelését. A miiszaki rendszerekkel kapcso-
latos feladatok egyrészt a meghibasodasok okainak és ko-
vetkezményeinek feltarasara fokuszalnak, masrészt ezek
természetének ismeretében a rendszerek karbantartasi
stratégiainak kialakitasat célozzak. A szerzok részletesen
ismertetik a karbantartasi modellek mogott meghtizodo
mindségmenedzsment-gondolkodas és -szemlélet 1énye-
gét, ami a miiszaki rendszereken is tulmutat.

Az ,industrial engineering”, illetve ennek hataran
mozgd blokkunk utolso6 eleme egyuttal kapcsolodik a ko-
vetkez cikkesoport felsdoktatasfejlesztés aspektusaihoz
is. Tamas Alexandra és Koltai Tamas relativ hatékonysag-
vizsgalatrdl szo6l6 kutatasa harom érdekességgel is szolgal.
A kutatas egy eredeti modszer alkalmazasara épiil, ame-
lyet széles korben hasznalnak olyan esetekben, amikor
azonos tevékenységet folytatd szervezeti egységek haté-
konysagat kell 6sszehasonlitani azok outputjai €s inputjai
alapjan (DEA-mddszer). A cikk masik érdekessége, hogy
az elemzéseket egy szamitogépes szimulacios jaték ered-
ményének értékelésére hasznaljak, és egy, az MBA-képzé-
stinkben évek ota futd gyakorlat segitségével illusztraljak
eredménytiket. A dolgozat harmadik érdekessége pedig
annak a bemutatasa, hogy a DEA-n ¢és a szimulacio fej-
lesztésen ativeld adatfeldolgozasi eszkoztar hasznalataval
milyen felhasznalébarat moédon tud mitkddni egy komplex
vezet6i dontéstamogato rendszer.

Surman Viven és Szabo Tibor tanulmanyanak témaja
is a felsdoktatas, ezuttal a minéségmenedzsment néhany
kérdését a célkeresztbe allitva. Empirikus adatok alap-
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jan négyféle kiilonboz6é érdekhordozod visszacsatolasat
elemezték, konkrétan a BME mindségi kihivasaival kap-
csolatban. Az els6é a Diplomas Palyakoveté Rendszerbdl
(DPR) érkezett utokovetés, a masodik a kozépiskolasok
elvarasai, illetve percepcioi, a harmadik a frissen felvet-
tek élményei, végiil a negyedik az allas borzén szerepld
munkaltatok. A dolgozat szamos érdekes kovetkeztetésre
jut ezek feltarasaban, iitkdztetésében, illetve rendszere-
zésében. A DPR példaul azt mutatja meg, hogy milyen
komoly szerepiik van a sport, a tanulmanyi hivatal vagy
a konyvtar szolgaltatasainak, szemben mondjuk a valla-
latokkal, ahol a csapatban valdo munka, vagy a kommu-
nikacios készségfejlesztés a kiemelt mindségi kovetel-
mény.

Tematikus szamunk zard tanulmanyat Szalkai Zsu-
zsanna ¢s Dora Timea készitette az egészségligy mene-
dzselésének egy mindannyiunkat érinté kulcsproblémaja-
val, a prevencioval kapcsolatosan. Olyan vetiiletét vették
gorcs6 ala a témanak, ami szokatlan ezen a teriileten, ne-
vezetesen nem a fogyasztoéi viselkedés oldalarol, hanem
az intézmények egymas kozotti szervezeti kapcsolatain
(B2B) keresztiil kozelitették a problémat. Harom fontos
kételékesoportot tartak fel: a tevékenység, az eréforras és
a szereplok kozotti koteléeket. A tevékenységeknél az in-
tézmények tamogato, informaciocser¢ld, illetve tizleti ko-
telékeket alkotnak, az eréforrasok esetében szakemberek,
pénz és diagnosztikai eszkdzok kooperativ felhasznalasa
szerepel, mig a szereplok kozott a vezetdk ¢s az alkalma-
zottak stilusa meghatarozo a kooperaciok miikodtetésé-
ben.

70. évfordulonkat megiinnepldé tematikus szamunk
zarszojaként kdszonetiinket szeretnénk kifejezni eldde-
inknek, tanszéki kollégainknak és minden kari, egyetemi
munkatarsunknak, akik azt teszik lehetdvé, hogy tanszé-
kiink gazdag multat ért meg, és hogy igéretes jovdje van.
Halaval tartozunk folyamatosan megujuld hallgatoink-
nak, ipari €s lizleti partnereinknek, a hazai tudomanyos
és egyetemi életben veliink egyiitt kooperalo-versengd
baratainknak, akikre elédeink is, és mi is mindig szamit-
hattunk.
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PATAKI BELA — BIRO-SZIGETI SZILVIA — SZALKAI ZSUZSANNA

TECHNOLOGIAI UTTERKEPEZES - TAPASZTALATOK,
TOVABBI KUTATASI ES FEJLESZTESI IRANYOK

TECHNOLOGY ROADMAPPING - EXPERIENCES,
FURTHER RESEARCH AND DEVELOPMENT DIRECTIONS

A cikk réviden ismerteti a technoldgiai Uttérképezés kifejlédésének okat és f6 vonalat, valamint a médszercsalad alapveté
jellemzéit. Bemutatja a szerzék néhany fontos tapasztalatat és médszertani fejlesztését, amelyek a vallalati [éptéku uttér-
képezési tanacsadasaik soran jottek létre, 6sszehasonlitva mas szerzék hasonlé tapasztalataival és fejlesztéseivel. A cikk
a vallalati szintd Uttérképezésen belll kiemelten foglalkozik a specialis marketingstratégiai fokuszu alkalmazas lehet6sé-
gével, amely irdnyban a szerz6k mar megtették a kezdeti Iépéseket. A szerz6k bemutatjak az iparagi szintl technologiai
uttérképezés teruletén eddig elért eredményeiket is, konkrétan a lakossagi haztartasi energiatakarékossag, azon belil el-
sésorban az éplletenergetika témajaban. Végul két perspektivikus Uj fejlesztési irdnyt vazolnak fel: egyrészt az Gzleti szfé-
ran kivuli szervezetekre, masrészt a tobb szervezeten ativel6 folyamatokra irdnyulé technoldgiai Uttérképezés lehetdségét.

Kulcsszavak: marketing, stratégia, technolégiai Uttérképezés, épuletenergetika

The article briefly outlines the reason and main stream of the development of technology roadmapping, and the basic cha-
racteristics of this kind of methods. The paper presents some important experiences and methodological developments
of the authors as outcomes of their consultancies at companies. Within the company level roadmapping the article has a
special focus on the application of roadmapping to the formation of marketing strategies, in which direction the authors
took the steps of the beginning. The authors present their results in the field of industry level technology roadmapping as
well, especially in the field of residential energy saving, focusing on building energetics. Finally they outline two perspec-
tival new research avenues. One possibility is the application of technology roadmapping at non-business organizations,
and the other is the roadmapping of inter-organizational processes run by more than one participants.

Keywords: marketing, strategy, technology roadmapping, building energetics
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eredményeink, tanacsadasi tapasztalataink, modszertani
fejlesztéseink bovebb, mélyebb ismertetése megtalalhatd
korabbi publikacidinkban, amelyekre hivatkozunk e cik-
kiinkben. A téma szakirodalmanak naprakész, rendsze-
rezett attekintéséhez pedig Alcantara és Martens (2019),
valamint Sareminia, Hasanzadeh ¢és Elahi (2019) cikkét,
tovabba a Daim, Oliver és Phaal (2018) altal szerkesztett
terjedelmes tanulmanygyiijteményt ajanljuk olvasdink
szives figyelmébe.

Cikkﬁnkben atfogd attekintést kivanunk nyujtani a
tanszékiinkdn kozel masfél évtizede folyd technolo-
giai uttérképezési kutatasaink, vallalati tanacsadasaink,
moédszertani fejlesztéseink f6 vonulatarol, az altalunk
felismert néhany fontosabb problémardl, és az azokra
kialakitott megoldasainkrol. Ezuttal nem lehet célunk e
modszercsalad egészének részletes bemutatasa, barmely
aspektusanak teljes mélységli targyalasa, vagy a szak-
teriilet irodalmanak atfogd ismertetése. Sajat kutatasi
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A technoldgiai uttérképezés kifejlédése

A technologiai uttérképezés (roviden: technotérképezés)
alapjait a Motorolanal raktak le az 1970-es évek végén
¢és a ’80-as évek elején. Kifejlesztésének inditéka az volt,
hogy a Motorola sokrétii tevékenysége, szamos iizletaga,
terméke és technologidja mar nehezen volt attekinthetd az
addig alkalmazott stratégiai elemzési €s tervezési mod-
szerekkel. Abban a bonyolult tevékenységrendszerben
komoly nehézséget okozott egymassal 6sszehangolt tizleti
¢s technologiai stratégiat alkotni, ezért 4j modszerre volt
sziikség (Willyard & McClees, 1987).

Osszehangolas hianyéban mind iizleti, mind technolé-
giai oldalrdl hibas stratégiak sziilethetnek. Uzleti oldalrol
tévut lehet az, ha a technologiai lehetdségek szambavétele
nélkil, kizarolag pénziigyi adatok és egyéb iizleti infor-
maciok alapjan alakitanak ki egy vonzonak tiné iizleti
stratégiat. Ennek egyrészt az lehet az eredménye, hogy
iizleti délibabokat kergetnek, amelyek megvalositasahoz
hianyoznak a sziikséges technologiai feltételek, még rosz-
szabb esetben azok nem is teremthetdk meg. Masrészt
pedig az lehet a kovetkezménye, hogy tizletileg kihaszna-
latlanul maradnak meglévd vagy kdnnyen megteremthetd
technologiai képességek, amelyeknek az iizleti oldal mi-
vel6i nincsenek tudataban. A technologiai stratégia pedig,
ha elszigetelten kezelik, kdnnyen a piac vonzerejérdl és
a versenypoziciorol alkotott irrealis torzképen alapulhat,
ami olyan oncélu technologiai fejlesztési torekvésekhez
vezethet, amelyeknek a vallalat vajmi kevés hasznat latja
(Pappas, 1984).

Az lizleti stratégiaval egyiitt, azzal 6sszhangban kiala-
kitott technologiai stratégia viszont eredményesen szol-
galja az alabbi célok elérését (Petrov, 1982; Pappas, 1984):

* egységes tervezési alapul szolgal a technologiai prio-
ritasok meghatarozasahoz,

» attekintést ad a vallalat technologiai helyzetérdl, és
segitséget nyujt a technologiai beruhazasok idézité-
séhez, szinkronban az lizleti tervvel,

* kimutatja egyrészt a kiaknazhatd erés technologiai
poziciokat, masrészt a megerdsitendé vagy megszer-
zend6 technologiakat, amelyeket a vallalati célok el-
érése megkdvetel,

» alapul szolgal az igéretes, 1] iizleti lehetéségekre valo
Osszpontositashoz, amelyek a meglévd technologiai
erdsségekre épithetok.

Egyszeriibb esetekben az iizleti és technologiai stratégia
Osszehangolasara megfelel a Pappas (1984) 4ltal javasolt,
tizleti és technologiai portfolidelemzéseken alapul6 stra-
tégiai tervezési modszer is, amely a TRM egyik fontos
modszertani elézménye volt, és beépiilt az uttérképezés-
be is. Ez a folyamat az alabbi négy 1épésbdl all, amelybdl
az elsé kettd visszatekintd, a masodik kettd eldre tekintd
1épés:

1. technoldgiai helyzetfelmérés,

2. a technologiai portfolio felvazolasa,

3. atechnologiai és a vallalati stratégia integralasa,

4. a technologiai beruhazasok prioritasainak megha-

tarozésa.

CIKKEK, TANULMANYOK

Technolégiai helyzetelemzés

Szamba kell venni a cég dsszes meglévo technologiajat.
Meg kell hatarozni egyrészt azt, hogy milyen szakmai
szinvonalon miveljik 6ket, masrészt pedig azt, hogy
mennyire fontosak az egyes termékekhez vagy iizleta-
gakhoz. (A technologidk iizleti fontossaganak szamitasi
modszerét cikkiink késobbi részében mutatjuk be.) Feliil
kell vizsgalni a technologiai beruhazasokat diktalo priori-
tasokat is. Vajon tovabbra is az élvezzen-e elsébbséget (pl.
kibocsatoképesség, mindség, gyorsasag, olcsosag vagy
mas), mint eddig, vagy mostantél mas prioritasokat ko-
vetve dontsiink a technologiai beruhazasokrol? Végig kell
pasztazni a vallalat teljes kornyezetét, és meg kell figyelni
masok technologiai fejlesztéseit és beruhdzasait. Ehhez
a stratégiai menedzsmentbdl ismert kornyezetmodellek
(Porter 5 er6, PEST/STEP) szolgalhatnak vezérfonal gya-
nant.

A technoldgiai portfolié felvazolasa

Ebben a 1épésben a jelenlegi allapotot vizsgaljuk a tech-
nologiai portfolidelemzési modszercsalad egy vagy tobb,
a konkrét eset sajatsagainak megfeleld tagjaval. (E mod-
szerek fontosabb tipusainak dsszefoglalo ismertetését 1d.:
Pataki, 1996, 2005, 2009a, 2009b, 2014.)

A technoldgiai és a vallalati stratégia integralasa
Innentdl kezdve mar nem a jelennel foglalkozunk, mint az
elsd két 1épésben, hanem a jovovel, a tervezés ésszertien
belathato id6horizontjaig elére tekintve. Az iizleti portfo-
li6 termékkdzpontu, a technologiai portfolio viszont a cég
technologiait vizsgalja. Ennek a kettonek — kiilonboz6 per-
spektivajuk ellenére — 6sszhangban kell lennie egymassal.

A technologiai beruhazasok prioritasainak
meghatarozasa
Az utolso lépésben, amely kritikus az egyes iizletagak tal-
pon maradasa ¢s sikere szempontjabol, az alabbi kulcsfon-
tossagu kérdésekre kell valaszt adni.
* Milyen eréforrasokra van sziikség a vallalat stratégi-
ai céljainak eléréséhez?
* Milyen szintli és litemi legyen a technologiai beru-
hazas?
* Milyen jarulékos beruhazasokra van sziikség a valla-
lati célok eléréséhez?

A technostratégia meghatarozasanak fenti, egymassal
Osszehangolt iizleti és technologiai portfolioelemzésen
alapulé moédja igy, onmagaban is jol hasznalhato. Gondos
hattérelemzésekre alapozva és néhany mas elemzéssel ki-
egészitve sok esetben ennél bonyolultabb modszerre nem
is nagyon van sziikség. A Motorola esetében azonban a
komplex tevékenységrendszer sokkal fejlettebb, bonyolul-
tabb modszert igényelt. Ezért fejlesztették ki a technologi-
ai uttérképezést, amely részben 0j elemzési modszereket is
hozott, részben pedig a korabbrol ismerteket foglalta egy
attekinthetd és rugalmasan a vallalat testére szabhato ke-
retbe. A fentebb bemutatott egyszeriibb modszer beépiilt
az uttérképezésbe is, mindkét fajta portfolidelemzés an-
nak egy-egy moduljava valt.
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Miutan publikaltak az elsé cikket a Motorolanal ki-
fejlesztett modszerrdl (Willyard & McClees, 1987), az
1990-es években elkezdték alkalmazni mas amerikai és
eurdpai vallalatok is. A European Industrial Research
Management Association 1997-ben dokumentalt egy
nyolclépéses TRM-folyamatot, amelyet huszonot val-
lalat technotérképezési gyakorlatanak tanulmanyoza-
sa alapjan fejlesztett ki (Probert & Radnor, 2003). A
modszer a 2000-es évtizedben kezdett széles korben
elterjedni, és napjainkban is folyamatosan terjed az
alkalmazasa, mikozben szakadatlanul fejlédik. Az ere-
detileg vallalati 1éptékre kidolgozott technotérképezés
modszerét iparagi szintll vizsgalatokra és iparpolitikai
dontéseldkészitésre is adaptaltak (McCarthy, 2003).
Akar vallalati, akar iparagi Iéptékben alkalmazzak az
uttérképezést, alapvetden mindig az alabbi harom kér-
désre keresik a valaszt a modszer segitségével (Phaal,
Farrukh, & Probert, 2010):

» Hova akarunk eljutni?

* Hol tartunk most?

» Hogyan juthatunk el innen oda?

A vallalati technotérképezés néhany alkalmazasi
tapasztalata
A vallalati 1éptékil technologia uttérképnek és uttérképe-
zésnek az alabbi definiciojat hasznaljuk (Pataki, 2014):

A technologiai uttérkép olyan tobbsavos abra iddten-
gellyel, amely piaci, termék-, technologiai és egyéb infor-
maciokat és azok kapcsolatait mutatja.

A technologiai uttérképezés a technotérkép kereszt-
Sfunkcionalis elkészitése és alkalmazasa az iizleti és tech-
nologiai tevékenységek tartalmi dsszehangolasara és ido-
beli szinkronizalasara.

A vallalati 1éptékii technotérképnek tobb fajtaja is
kialakult, széles korii attekintésiiket 1d.: Phaal, Farrukh,
& Probert (2001, 2004). A leggyakoribb az un. ter-
mék-technologia térkép (product-technology roadmap),
amely éppen a definicioban felsorolt piaci, termék- ¢és
technologiai informaciokat tartalmazo6 savharmast tar-
talmazza. A termék fogalmaba — Kotler és Keller (2012)
kozismert szoéhasznalatat kovetve — beleértjiik a szol-
galtatasokat is, nemcsak a fizikai termékeket, targyi
javakat (I1d. pl. a ,,banki termék” fogalmat). Mas tipusu
technotérképek masfajta savokbol (is) allnak (pl. koc-
kazatok, szervezet, er6forrasok, iparag, alkalmazasok
stb.), de a termék-technologia tipusu valtozat is kiegé-
sziilhet egyéb savokkal, ahogyan az adott alkalmazas
jellege megkivanja. Az 1. abran maris kiegészitettiik
a harom klasszikus (piac, termék, technoldgia) sa-
vot a funkciok vagy tulajdonsagok (features) savjaval,
amelynek gyakori sziikségességére alabb mutatunk ra.
A 6 savok alsavokra, sét tobbszintli savhierarchidkra
tagolodhatnak. A savokban lehetnek folyamatabrak,
fiiggvények diagramjai, savos ltemtervek, adatokat
vagy kapcsolatokat feltiintetd tablazatok stb. Nincs
semmilyen kotott abrazolastechnikai szabaly, mindig a
konkrét alkalmazasnak megfeleld jelrendszert alakitjuk
ki.

1. 4bra

A termék-technolégia tipusu térkép savszerkezete, funkciésavval kiegészitve
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Folulrdl lefelé haladva a piaci htizas (market pull), alul-
rol folfelé pedig a technologiai nyomas (technology push)
magatol értetédden adodo kérdései mentén haladunk. Ha
most az egyszeriiség kedvéért eltekintiink (késébb megin-
dokolando) kiegészitésiinktél, a funkciok savjatol, akkor
a szokvanyos tankonyvi ,,piac — termék — technologia”
savharmasban foliilrdl lefelé haladva ezek a f6 kérdések
adodnak a savok hatéarain:

» Milyen termékkel elégitheto ki ez a piaci igény?

* Milyen technologiaval allithato6 el6 ilyen termék?

Alulrol folfelé haladva pedig:
* Milyen termékekhez hasznalhatjuk ezt a technologiat?
* Milyen piaci igényt elégithetiink ki ezzel a termék-
kel?

CIKKEK, TANULMANYOK

ndsen értékesnek érzékelik a vevok €s a felhasznalok, igy
elsésorban ezt figyelembe véve valasztanak a fizikai ter-
meékek vagy szolgaltatasok koziil. A vevok szerinti relativ
fontossagukat az M, sulyszamok fejezik ki.

Vallalati hajtoerdk (business drivers) olyan tényezok,
amelyek — vagy amelyek javulasa — a vevok ¢és a felhasz-
nalok szamara kozombosek ugyan, de a vallalat szamara
iizleti szempontbdl elénydsek. Ilyen lehet pl. egy olyan
koltségmegtakaritas, amelyet teljes egészében megtartunk
magunknak, nem osztunk meg a vevokkel arcsokkentés
formajaban, mert mar amugy is jol allunk az arverseny-
ben. A vallalat szerinti relativ fontossagukat a B; stlysza-
mok fejezik ki.

A technotérképezés nem mindegyik valtozata vizs-
galja a vallalati hajtoerdket is a piaciak mellett. Atvet-

1. tablazat

A hajtéerdk és a termékek vagy termékfunkciok kapcsolata

Piaci hajtoerck Vallalati hajtoer6k
Termékek
M, M, M; M, M; M B, B, B; B, B; By

P,

P, d>;

P,

12, €s

Ps

Forrés: sajat szerkesztés

Az elemzés dimenzioi, illetve a technotérkép ezeket meg-
jelenitd savjai kozott a fenti 2x2 kérdésre valaszt keresve
kapcsolatot kell teremteniink. Erre szolgalnak az 1. és 2.
tablazatban bemutatott tipust matrixok, amelyek egyuttal
a fontos tényezok kiemelését is lehetéveé teszik a kevésbé
fontosak koziil. Ha a piaci hajtas szerinti ,,piac — termék
— technologia” sorrendet kovetjiik, akkor a termékek fon-
tosnak tartott tulajdonsagaival és a vallalat szamara fontos
egyéb tényezokkel kezdjiik, amint az 1. tablazatban lat-
hato.

Piaci hajtoerdk (market drivers) a terméknek azok a
tulajdonsagai, amelyeket — vagy amelyek javulasat — kiilo-

tiik (elsésorban Phaal, Farrukh, & Probert, 2001, 2010
¢és Phaal, Farrukh, Mitchell, & Probert, 2003 nyoman)
¢és hasznosnak talaltuk tanacsadoéi gyakorlatunkban e
kétfajta hajtoeré megkiilonboztetését, mert igy telje-
sebb képet kaphatunk a vallalat érdekeirdl és torekve-
seirdl, amelyeket a technologiai fejlesztéseknek szol-
galniuk kell.

A d,; és e;; kapesolati tényezdk azt fejezik ki, hogy az
egyes termékek milyen mértékben jarulnak hozza a piaci,
illetve a vallalati hajtéerék kivant szinvonalanak eléré-
séhez. Az egyes termékek relativ fontossagat kifejezé P,
sulyszamokat az (1) képlettel szamolhatjuk ki:

2. tablazat

A termékek vagy termékfunkcidk és a technolégiak kapcsolata

Termékek Vallalati hajtoer6k
Technologiak
P P, Py P, Ps Py B, By B, By By, B,

T,

TZ d23

T;

T, 8us

T

Forrés: sajat szerkesztés
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(1)

Pk = deiMi +Zekj B]
{ J

Hasonldéan kapcsoljuk 6ssze a termékek és a technologiak
dimenziojat is, amint az a 2. tablazatban lathato.

Az fy, és g; kapcsolati tényezdk azt fejezik, ki, hogy
az egyes technologiak mennyire fontosak az egyes termé-
kekhez, illetve az ezen a szinten megjelend, tovabbi valla-
lati hajtoer6khoz. A technologiak 7, relativ fontossagat a
(2) képlettel hatarozhatjuk meg:

T, = Zflkpk + Zglj B;
k J

2)

A vallalati hajtoerék 1. tablazatban megkezdett B; lista-
ja a 2. tablazatban folytatodik, ugyanis nem feltétleniil
csak termékeken keresztiil szolgalhatjak a technologiak
a vallalati hajtoeréket, hanem kdzvetleniil is (pl. olcsobb
anyagmozgatas, karbantartas, takaritas, étkeztetés stb.,
ha a koltségcsokkenést nem érvényesitjiilk a termékek
araiban). Ebben a tekintetben eltértiink Phaal, Farrukh
¢és Probert (2001) eredeti modszerétdl, ahol csak az 1.
tablazatban szerepeltek vallalati hajtoerdk a termékek-
hez hozzarendelve, azonban a 2. tablazatban, kdzvetleniil
technolégidkhoz rendelve mar nem. Tandcsadoi gyakor-
latunkban azonban technolégiai szinten is sziikség volt
a vallalati hajtoerdk figyelembevételére, amelyeket nem,
vagy csak eréltetve lehetett volna konkrét termékekhez
hozzarendelni.

Amint fentebb mar emlitettiik és az 1. abraba be-
rajzoltuk, sziikség lehet funkcidsavra is a piaci és a
terméksav kozott. A termékfunkciok (terméktulajdon-
sagok, szolgaltatasjellemzok) dimenzidjat olyankor
hasznaljuk, amikor tobb termék is rendelkezik ugyan-
azokkal a funkciokkal, és igy helyettesithetik egymast
a vevl szamara. Ilyenkor egyszeriibb egy-egy termék-
funkciohoz kapcsolni a hajtoerdket, mint kozvetleniil a
funkciok hosszu soraval rendelkez6 teljes termékekhez.
Tanacsadoi praxisunkban is eléfordult mar ilyen eset,
egy bonyolult, tobbfunkcids szolgaltatascsomagokat
nyujté vallalatnal, ahol tobb szolgaltatascsomagban is
szerepelnek ugyanazok a szolgaltataselemek, eseten-
ként azonos, mas esetekben eltérd technologiaval meg-
valositva. Ilyen esetekben természetesen modosul az 1.
tablazat: ilyenkor a hajtéerdk és a funkciok kapcsolatat
tartalmazza, és (a termékek fontossagat jellemzd suly-
szamok helyett) funkciostilyszamokat szamolunk ki a
segitségével. Nyilvan be kell iktatni egy hasonlo fel-
¢épitésii tovabbi tablazatot is az 1. és a 2. kdzé, amely
a funkcidkat kapcsolja 0ssze a termékekkel, ezzel az
»attétellel” jutva el a piaci hajtoerdktdl a funkciokon at
a termékekig. Ebben az esetben a savhatarokon adodo,
fentebb leirt 2-2 kérdés az alabbi 3-3 kérdésre modosul.
Foliilrdl lefelé haladva:
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 Milyen funkciéval elégithetd ki ez a piaci igény?

* Milyen termékben valdsithaté meg ilyen funkcio?

* Milyen technologiaval allithato el6 ilyen termék?

Alulrol folfelé haladva pedig:

* Milyen termékhez hasznalhatjuk ezt a technologiat?

* Milyen funkci6 valosithatdo meg ezzel a termékkel?

* Milyen piaci igényt elégithetiink ki ezzel a funkci-
oval?

Akarhany savunk és a hataraikon megvalaszolando kérdé-
stink is van, a kérdések itt leirt egyik sorrendje sem jelent
merev elemzési sorrendet. Az elemzés barmelyik savban
elkezdhetd, barmelyikre kiterjedhet vagy nem terjedhet
ki. A nem szomszédos savok kozott is szamos kapcsolat
értelmezhetd, vizsgalandd lehet, ahogy szaporodnak a
kiilonbozo jelentésii tovabbi savok (pl. megjelenhet az ut-
térképen, hogy hol van sziikség engedélyeztetésre, finan-
szirozasra, oktatasra). A fentebb felsorolt kérdések inkabb
csak elvi jelentdségliek, azt akarjak érzékeltetni, hogy
nagyjabol milyen jellegli Osszefiiggéseket vizsgalunk a
szokasos savok tartalma kozott. Az egyes savokon beliil
megvalaszolando kérdések és elvégzendd vizsgalatok,
hattérelemzések szama ¢és fajtaja esetrdl-esetre nagyon kii-
16nb6z6 lehet. Az alkalmazandd modszerek kore az adott
eset sajatsagainak megfelelden, rugalmasan alakithato.

Meég tobb sav esetén természetesen még tobb kap-
csolati matrixra van sziikség, n darab sav esetén magatol
értetédéen n-/ darab tablazatra. Foliilrol lefelé haladva
fontossagi stlyszamokat csak a vallalati hajtoerékre kell
gyUjteni minden olyan tablazathoz, ahol értelmezhetok. A
piaci hajtoerdket viszont csak az 1. tablazathoz kell 6ssze-
gyljteni a (potencialis) vevoktol, a tobbi tablazathoz mar
,»csak” a kapcsolati tényezoket kell meghatarozni, mert a
nem-vallalati hajtoerdk sulyszamai mindig az el6z6 tab-
lazatbol jonnek tovabb. A kapcsolati tényezék nemecsak
pozitiv, hanem negativ értéket is folvehetnek, hiszen pl.
ugyanaz a termékfunkci6 az egyik hajtéerére nézve eld-
nyds, egy masikra viszont hatranyos lehet.

Az elemzések soran eme sulyszamok és kapcsolati
tényezOk alapjan, a Pareto-elvet kovetve tudunk a leg-
fontosabb dolgokra dsszpontositani. Csak a kevés magas
sulyszamu hajtoerével, funkcioval, termékkel és technolo-
giaval foglalkozunk, a sok alacsony sulyszamuval nem. A
sulyozasok és a fentiek szerinti, dimenziorol-dimenziora
végiggordiilé szamitasok ezt a fontossag szerinti szlirést is
szolgaljak. Még igy is hatalmas munka elkésziteni az elsé
technotérképet. Pareto-sziirés nélkiil, mindent megpro-
balni szamitasba venni joforman reménytelen vallalkozas
lenne, de nem is érné meg a rengeteg pluszmunkat, mert
a sok kevéssé fontos tényez6 figyelembe vétele mar csak
aranytalanul csekély mértékben javitana a dontések mind-
ségét. Tovabba a ,,mindent abrazold” technotérkép nagy
eséllyel tulsagosan bonyolultta, attekinthetetlenné valna.

Az 1. tablazat d,; és e, illetve a 2. tablazat f), és g,
kapcsolati tényezdinek megitélése szubjektiv. Adodik a
kérdés, hogy milyen felbontasi finomsagi mérési skalan
érdemes megadni 6ket, mennyire finom szubjektiv meg-
kiilonboztetésre képesek a szakteriileten jartas, tapasztalt
szakemberek. Miller (1956) kutatasai szerint az emberi



agy rovid tavii memoriaja egyszerre kb. 7+2 tényezot ké-
pes kezelni, ami szubjektiv megitéléseink ,,felbontasi fi-
nomsagara” is vonatkozik. Egy hozzaértd, de viszonylag
kezdd szakember otfoku, egy gyakorlott kollégaja viszont
mar kilencfoku skalan is tud pontozni.

Mas szerzok (Petrov, 1982; Twiss & Goodridge, 1989;
Dussauge, Hart, & Ramanantsoa, 1992) ugyanerre a célra
egyszeriibb, ,,alkalmazzuk/nem alkalmazzuk” tipusu ab-
razolasi modokat hasznalnak, a technologia alkalmazasi
szintjének finomabb megkiilonboztetése nélkiil. Ezekkel
a tulegyszertsitd megoldasokkal azonban nem sokra me-
gyiink, mivel alkalmatlanok a fentebb bemutatott kvanti-
tativ fontossagi szlirésre, azaz a Pareto-elemzésre.

A termék-technologia tipusu térkép hagyomanyos,
»tankonyvi” savszerkezete a gyakorlati alkalmazas so-
ran sokszor elégtelennek bizonyul. A mddszer megta-
nitasara nagyon jo, mert mindenki azonnal megérti a
savszerkezet logikajat: a ,,miért (piac ) — mit (termék)
—hogyan (technoldgia)” kérdésekre valaszol, a ,,mikor”
kérdésre valaszt add idétengellyel kiegésziilve (Phaal,
Farrukh, & Probert, 2010). A gyakorlatban azonban ez
ritkan ilyen egyszerii, mint a tanteremben elképzelve.
Az 1. abraba kiegészitésként berajzolt funkciosav idon-

CIKKEK, TANULMANYOK

kénti sziikségességérdl mar volt szo, de arr6l még nem,
hogy esetenként nemcsak kiegészitheti a terméksavot,
hanem akar helyettesitheti is azt. Nagahira et al. (2010)
diszruptiv innovaciok esetén a terméksavot gyakran el
is hagyjak, és ,,piac — funkcidé — technologia” savhar-
mast hasznalnak, hogyha a termékkoncepcié még nem
korvonalazhato, csak a piaci igényt kielégitd funkcio és
a megvaldsitasara hasznalhato technologia kozotti kap-
csolat lathato.

De mas okok miatt is sziikséges lehet eltérni a klasz-
szikus ,,tankdnyvi” savharmastol. Az egyik ilyen lehet-
séges ok az, hogy korantsem az az egyetlen modja egy
technologia tizleti hasznositasanak, hogy a vallalat a sajat
termékeihez hasznalja fel dket. Eladhatja kozvetleniil ma-
gat a technologiat (annak licencét, know-how-jat) is mas
cégeknek, ami hasonloan komoly iizleti lehetdségeket ki-
nal, mint a sajat felhasznalas. A technologia értékesitése a
befoly6 licencdijon tl szamos tovabbi stratégiai elényt is
nyujthat a know-how atadojanak: bejuttathatja 01j piacok-
ra, Uj tudasra tehet szert a sajatjatol kiillonbozo alkalmaza-
heti a kapcsolati halojat mas cégekkel, megszabhatja vele
az iparag fejlodési iranyat, akar uj ipari szabvannya is val-
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hat stb. (Lichtenthaler, 2008). Olyannyira fontos lehet egy-
egy vallalat szamara a technologiaknak ez az alternativ
hasznositasi lehetésége, hogy ilyen esetekre Lichtenthaler
(2010) keét kuilonallo piaci savot hasznal: egyet a termékek,
egy masikat pedig a technologiak piacanak abrazolasara.

Mas szerzok is modositottak idovel a — korabban alta-
luk is még valtozatlan formaban javasolt — klasszikus ,,piac
— termék — technologia” savszerkezetet. Phaal, Farrukh és
Probert (2010, 2013, 2018) példaul piaci sav helyett (jabban
vallalati/piaci (business/market) savot hasznal, vagyis — tel-
jesen logikusan — a kétfajta hajtoerdt egy fosav alsavjaiként
helyezi el.

Az egyszeri ,,piac — termék — technologia” strukturat
sajat tanacsadoi gyakorlatunkban is fel kellett adnunk, mert
a piaci sav hasznalata helyett mindig csak a teljes kornye-
zet modellezésével kaptunk kielégité eredményt. A helyzet
alapos megértéséhez minden esetben sziikségiink volt a
vallalat kornyezetének teljes kort vizsgalatara, a stratégi-
ai menedzsmentbdl jol ismert ,,5 er@” (Porter, 1993, 2008)
¢és a PEST- vagy STEP-modell (Aguilar, 1967), illetve az
utébbi kiilonbozo ,,leszarmazottai” (STEEP, PESTEL stb.)
valamelyikének a konkrét esettdl fliggd, egymast kiegészitd
alkalmazasara.

Hogy mennyire nem elég csak a piacot, a vevoi igé-
nyeket (a piaci hajtoerdket) vizsgalni, arra jo példa egyik
kliensvallalatunk esete. Ott azért meriilt fel egy miiszaki
beruhazas lehetdsége, mert egyik addigi versenytarsukat
éppen akkor szamoltak fel, és t6liik igen olcson megvehet-
ték volna a sajatjuknal korszeriibb berendezéseket. Nem
a ,,piaci igény — azt kielégitd termék — ahhoz sziikséges
technologia” logikai lancolat mentén jutottunk el a mi-
szaki beruhazas lehet6ségének mérlegeléséig, hanem a
versenytarsak vizsgalatabol kiindulva, az ,,5 eré” modell
alkalmazasaval.

A STEP-modell alkalmazasanak fontossagat pedig an-
nak a kliensvallalatunknak az esete mutatja, ahol a négy-
évenkénti orszaggyilési valasztasok idopontjait is be kel-
lett jelolniink a technotérképen, mint szamukra alapvetd
bizonytalansagok forrasait. Az ¢ iparaguk tizleti kilatasai
nagymeértékben fiiggenek a kormany gazdasagpolitikajatol.
Egy masik cégnél technotérképezve viszont a vallalat szak-
emberei elhanyagolhatonak itélték a gazdasagpolitika ha-
tasat az O iizletagukra, ezért nem tartottak sziikségesnek a
politikai dimenzi6 vizsgalatat. Azota azonban arrol szamol-
tak be, hogy id6kdzben igen komoly hatast gyakorolt rajuk a
gazdasagpolitika megvaltozasa. Nem artott volna legalabb
megprobalni eldre felvazolni, a tobbi elképzelhetd forgato-
konyvvel egyiitt. Nem szabad lekicsinyelni a PEST-modell
barmely eleme vizsgalatanak fontossagat csupan azért,
mert a technotérképezést megeldzden viszonylag hosszabb
id6n at nem volt szamottevo hatasa a vallalatra.

Technotérképeinken mindezek miatt fésavként a kor-
nyezetet hasznaljuk piaci sav helyett, amelynek két alsavja
az iparagi versenykornyezet Porter-féle ,,5 er6” modellje,
valamint az iparagon kiviili tényezdket tartalmazo tagabb,
altalanosabb kornyezet STEP- vagy PEST-modellje. Mind-
két alsav az adott modell részeit képezo tényezék részsav-
jaira tagolodik. A piac természetesen ebben a savszerkezet-
ben is megjelenik, amint az a 2. abran lathato.
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A TRM fejlodéstorténetében felvazolt fontos modszer-
tani elézmény, az lizleti és technologiai portfolioelemzés
egylittes alkalmazasa a technotérképezés soran a termék-
¢s a technologiai sav hattérelemzéseként kap szerepet. Sa-
jat tanacsadoi gyakorlatunkban mindkettdt igyeksziink a
legfontosabb versenytarsakra is elkésziteni az alapjan, amit
tudhatunk réluk. Ezek a versenytarselemzések természete-
sen sokkal kevésbé pontosak, mint a kliensvallalatok sajat
portfolidinak elemzései, mégis hasznosak, mert a verseny-
tarsakra iranyuld alapos, szisztematikus informaciogytij-
tésre ¢és -elemzésre, a konkurensek fejével valdé gondol-
kodasra és termékeny vitakra késztetik kliensvallalataink
munkatarsait. Gyakran hasznalunk egyszerre tobbfajta
technoportfolio-modellt is, mert mindegyik mas szemszog-
bdl mutatja a vizsgalt szituaciot, és a tobbfajta nézopont
egylittes figyelembevétele alaposabban atgondolhatdva te-
szi a meghozando6 technostratégiai dontéseket.

Tanacsadoi gyakorlatunkban tobbszor is gondot oko-
zott, hogy klienseink kevéssé vagy egyaltalan nem voltak
jaratosak a TRM modszertani elézményeiben, a régebbi ke-
letli elemzési mddszerek alkalmazasaban. Ezért azok meg-
tanitasaval kellett kezdeniink a munkat, mielétt a tulajdon-
képpeni uttérképezéshez hozzalathattunk volna. Ezek kozé
tartoznak a mar tobbszor emlitett, kulcsfontossagu portfo-
lidelemzések is, amelyeknek kiilondsen a technologiai val-
tozatai joforman teljesen ismeretlenek a hazai vallalatoknal.

Egyes elemzési technikakat pedig enyhén szolva nem
teljes mélységiikben mutattak be az el6ttiink ott jart ta-
nacsadok és oktatok, lejaratva olyan jol kiforrott, hasznos
modszereket, amelyek nélkiilozhetetlenek a helyes érté-
keléshez ¢és stratégiaalkotashoz. Miutan a vallalati mene-
dzserek nem talaltak hasznosnak 6ket, mar csak legyinte-
nek rajuk, emiatt eléfordult, hogy tanacsadoi munkankban
hatranyos helyzetbdl indultunk egy-egy lejaratott modszer
alkalmazasaval. Egyik kliensvallalatunk esetében példaul
a SWOT-elemzést haszontalannak vélték, mert csak a 4 in-
duld listat irtak ol az el6z6 tanacsadoéval, de a tulajdonkép-
peni elemzéseket (1d.: Aaker, 1995; Kotler & Keller, 2012;
Vagasi, 2007) egyaltalan nem is végezték el (e modszertani
problémakrol bévebben Id.: Pataki, Szalkai, & Biro-Szigeti,
2011; Pataki, Biro-Szigeti, & Szalkai, 2013).

A technotérképezés eddigi alkalmazasai soran szerzett
tapasztalataink azt is mutatjak, hogy a modszer alkalma-
zasanak bevezetése komoly valtozasmenedzselési feladat.
A technotérképezésben rejld lehetdségek maradéktalan
hasznositasdhoz sziikséges szervezeti alapfeltételek meg-
teremtése korantsem egyszerii. Marpedig ezek hianyaban
nem varhato szamottevd eredmény, inkabb csak elszigetelt
,jatszadozasokra” keriilhet sor a modszer egyes elemeivel,
szamottevd haszon nélkiil. E szertedgazo szervezeti vonat-
kozasok részletes ismertetését 1d.: Gerdsri, 2013; Phaal, Far-
rukh, Mitchell, & Probert, 2003; Phaal, Farrukh, & Probert,
2004; Pataki, Szalkai, & Biro-Szigeti, 2009, 2010, 2013.

Marketingstratégiai dontéshozast tamogato
technolégiai uttérkép modellje

Tapasztalatunk alapjan a TRM egyik népszerti fejlesztési
teriilete marketingmegkozelitésti. A modszer ezirany fej-
lesztésének célja, hogy a vallalati menedzsmentet érintd



stratégiaalkotasi és dontéshozasi problémakra megoldast
kinaljon. A marketingszempontot tartalmazo kutatasunk
soran egy olyan modell kdrvonalazodott — egyedi testre-
szabast kovetéen —, amely barmely iparagban, vallalatmé-
rettdl fiiggetlentil, széles korben is alkalmazasra ajanlhato.
A térképezési modell gyakorlati alkalmazasanak feltétele,
hogy a modell kdvesse az iparagi kdrnyezeti tényezok és
a vallalati jellemzdk valtozasait, melyhez folyamatos nyo-
mon kdvetés sziikséges.

A technologiai uttérkép altalanos modelljében a piac
az egyik 0 sav, azaz a vizsgalando teriilet. Az el6z6 rész-
ben a kliensvallalati eseteknél mar érintélegesen emlitet-
tiikk, miszerint egy teljes korti helyzetelemzés képes va-
laszt adni arra, hogy hol tart ma a vallalat, ez mutatja be
kelléen széleskortien a mikdodési kdrnyezetét, hiszen ez
tarja fel kielégitéen sokrétiien a lehetséges siker- és a ku-
darctényezoket. Mindez azért hasznos, mert informaciot
szolgaltat a pillanatnyi stratégia szerint mikodo vallalat
értékeléséhez, és arra készteti a céget, hogy szdmba vegye
a novekedési lehetdségeit, melyek valaszt adnak a leendd
termékekre, megcélozando piacokra, és felkészitenek a jo-
vobeli valtozasokra stb.

A marketingmegkdozelités alapjan a vallalat kdrnye-
zete makrokornyezeti és iparagi tényezokbdl épil fel,
mig a vallalati jellemzdk belsd tényezok alapjan ele-
mezhetdk (Kotler & Keller, 2012). A makrokdrnyezeti
elemzéshez a STEP-modell, mig az iparagi tényezok
vizsgalatahoz a Porter-féle 5 eré modell elemei alkal-
mazhatok, ahogyan azt korabban mar részleteztiik. A
vallalat belsd jellemzodinek feltarasat Kotler és Keller
(2012) szempontrendszere alapjan végezziikk. A mo-
dell vallalati alkalmazasdhoz szamos informacio szak-
szerll gyUjtése és elemzése sziikséges. A térkép akkor
tud hosszu tavon hasznosulni a vallalatoknal, ha el6re
meghatarozott idékdzonként (vagy varatlan események
esetén) nyomon kovetik a hattérinformaciok valtozasat,
¢és aktualizaljak az adatokat.

A vallalat kiilsé (makro- és iparagi kornyezeti) ténye-
701, valamint a vallalat bels6 jellemz6i alapjan rendszere-
zett informaciokat SWOT-elemzéssel ajanljuk rendszerez-
ni, amelyet — a vallalati TRM-elemzés soran — {izletagra
és/vagy piaci szegmensre lebontva kell elkésziteni. Igy
elkeriilhetévé valik, hogy egy bonyolult, minden teriiletre
kiterjedd, és ezaltal hasznalhatatlan matrix jojjon létre.

A vallalat vevdjellemzdinek (szegmensjellemzdinek)
meghatarozasahoz és homogén csoportokba sorolasahoz,
a célpiac kivalasztasahoz ¢s a pozicionalasi Iépéseihez az
un. STP  (Segmenting, Tartgeting, Positioning) elemzés
moédszerét (Smith, 1956) alkalmazzuk. Mindezen 1épések
megtételehez sziikséges a vallalat termékeinek a marke-
tingmix-modell szerinti elemzése is. Az dsszesitett infor-
maciok — az un. Cohen stratégiapiramis modell szerinti
sorrendben (Cohen, 2009) — kijeldlik a célt, a stratégiat és
a fejlesztend¢ teriileteket, melyeket termék- és szolgalta-
tasi teriilettdl fliggden 4P (vagy 7P) marketingmix-modell
(McCarthy, 1964) szerint vizsgaljuk.

A kornyezeti elemzések elkészitéséhez tobbségében
szekunder informaciok is elégségesek, de vallalati szak-
ért6i megkérdezések is fontosak a hangstilyok megtalala-
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sa érdekében. A vallalati marketingmix elemzéséhez ¢€s a
marketingstratégia kialakitasahoz a bels6 vallalati szak-
emberek primer megkérdezése nélkiilozhetetlen. A mo-
dell testreszabasa utan tett fejlesztési javaslatok vallalati
visszajelzést igényelnek.

A kidolgozott modell vaza két térképfelépitési elv
(Pataki, Biro-Szigeti, & Szalkai, 2013; Phaal, Farrukh,
Mitchell, & Probert, 2003) egyesitésével ¢és sajat mar-
ketingmenedzsment-szemléletet tartalmazo fejlesztési
koncepcio(k) alapjan jott létre. A felépitése ennek kdvet-
keztében savos szerkezetli, és id6 tekintetében az eldre
jelezhetd, azaz prognosztikus (forecasting) tipusu tudas
Osszegzésére alkalmas (Hronszky & Varkonyi, 2006).

Az id6tengely harmas tagolasakor az uttérképezés
alapvetd harmas kérdését vettiik alapul, melyeket a ma-
sodik rész végén részleteztiink. Ez természetesen egy
nagyvonalu koncepcionalis tagolas az idétengely mentén,
a gyakorlati alkalmazas soran ezt konkretizalni kell, és
az adott problémanak megfelelé id6léptékben kibontani.
A nyilak nem csupan logikai dsszefiiggéseket abrazolnak,
hanem egyntttal a kialakitas folyamatanak sorrendjét is
mutatjak.

Az alabbiakban a kutatasunk soran kidolgozott mo-
dellek abrait mutatjuk be. Amint az a 3. abran lathato, a

3. dbra

A marketingstratégiai technolégiai
uttérkép-modell felépitése

DO

CELHOZ VEZETO

UT ES TEENDOK Jovo

JELEN

. Véllalati hirnév

. Piacrészesedés

. Vasarl6i elégedettség

. Vevémegtartas

. Termékmindség

. SzolgaltatdsminGség

. Arhatékonysag

. Elosztas

hatékonysaga

9. Promécidhatékonysag

10 Ertékesitdszemélyzet
hatékonysaga

11. Innovéciés
hatékonysag

12. Foldrajzi hatokér —

JOVOBELI
ALLAPOT A
VALLALATNAL

0N O rON -

-SW

VALLALATI JELLEMZOK
BELSO TENYEZOK

STRATEGIA-{

Beszallitok

Versenytarsak
(= SZEGMENS,

Vevék —‘S‘Z‘EGMENST

L SZEGMENS,

IPARAGI

Helyettesité termékek

Potencialis (j belépdk -_ JOVOBELI
————————— B ——+——| ALLAPOTA |
KORNYEZETBEN

Térsadalmi

KORNYEZETI TENYEZOK

Technolégiai

MAKRO

Gazdasagi

Politikai

Forrés: sajat szerkesztés

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
Ll. EVF. 2020. KSz/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.KSZ.02

13



CIKKEK, TANULMANYOK

makro- és iparagi kornyezeti (kiilsd) tényez6ibdl szarma-
z6 informaciok feltarasa és rendszerezése utan meghata-
rozhatok a SWOT-elemzés O (lehetéségek) és T (veszé-
lyek) tényezoi, a vallalati (belsd) jellemzokbdl pedig a
modell tovabbi S (erésségek) ¢s W (gyengeségek) elemei.
Az egyes mezOket matrixok segitségével érdemes vizsgal-
ni a tovabbiakban, melyek hozzajarulnak a vallalati célok
kitlizéséhez és az azt szolgalod stratégiak megvalasztasa-
hoz. A SWOT-elemzés végeélja, hogy a térképmodellben
jovobeli valtozasokra valaszt és stratégiai megoldasokat
nyujtson. A 3. és a 4. abran megjelennek a 'vevok’ és a
stratégia’ elemek, melyek egyben a két abra kapcsolodasi
pontjai is.

A kovetkezd 1épés a vevok jellemzoinek feltarasa,
¢és azok alapjan szegmensek kialakitasa (Id. a 4. abran).
Amennyiben a vallalat kijeldli a vevoi szegmens(ei)t, ak-
kor elérkeziink a stratégiai piramishoz. Itt els6ként a célok
meghatarozasa torténik meg, majd a hozza kapcsolodo
stratégiak, végiil a marketingmix egyes elemeire lebontva
(termék, ar, értékesités, kommunikacid) az egyes fejlesz-
tendo teriiletek. Mindezek a jelen pillanatban kirajzol6do
cselekvések meghatarozzak a piacon megvalosuld termé-
kek jellemzdit, melyek szoros kapcsolatban allnak mind
az idealis pozicionalasi stratégiaval, mind a jovobeli val-
tozasokkal. A modell felépitése lehetdve tesz és feltételez
egy folyamatos korforgast. A vallalat termék-, ar-, értéke-
sitési €s kommunikacios politikajat tovabbi — az alap tér-
képmodellbél kiindulé — abrakon lehet dsszegezni, mely
jelen modellkoncepcio6 tovabbfejlesztési lehetdségeét is fel-
kinalja szamunkra.
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Az iparagi technotérképezés eddigi eredményei
A vallalati Iéptékt technotérképbdl és -térképezésbol
idovel kifejlodott az iparagi 1éptékdi valtozat. Szamos or-
szag kormanya alkalmazza (Industry Canada, 2011; TAE,
2005; Nagahira et al., 2010; Nimmo, 2013; Phaal, Farrukh,
& Probert, 2010) az iparagi szintli technologiai uttérkeé-
pezést, hiszen allami szintli iparpolitikat meghatarozo
gazdasag- és tarsadalompolitikai, kornyezetvédelmi don-
tések, jogszabalyok, K+F iranyvonalak kidolgozasat képes
tamogatni ez a modszer.

Az iparagi szintii technologiai uttérképek készitésénél
két f6 iranyzatot mutat be Hronszky és Varkonyi (2000).
Az egyik iranyzat az elorejelezhetd tipust tudas 6sszegzé-
sére alkalmas (forecasting), a masik az erésen bizonytalan
cselekvések felvazolasara ad lehetdséget, az eldretekintést
(foresight) segité informaciok atadasat segiti. Az eddigi
iparagi technologiai uttérképpel kapcsolatos kutatasaink
soran az utobbival, az eléretekintéssel foglalkoztunk. Ez
a modszer radikalis iranyvaltoztatasokat is képes befo-
gadni a folyamatban, és — amennyire lehet — alkalmaz-
kodni azokhoz a tovabbiakban. Az iparagi uttérképezésre
épiild kutatasunk soran a hazai haztartasi energiapolitikai
dontéseket kivantuk tamogatni iparagi uttérképezés for-
majaban. Ezek a térképek hasznos informaciokkal szol-
galhatnak az épiiletenergetikai mikro- és kisvallalkozasok
jovobeli stratégiaik és fejlesztéseik szamara is. Terjedelmi
okokbdl a jelen tanulmanyban leginkabb arra fokusza-
lunk, hogy miként alakitottuk ki az iparagi uttérképeket,
milyen megfontolasokat kellett figyelembe venniink, illet-
ve milyen kihivasokkal szamoltunk a térképek készitése
soran.

Elséként a hazai épiiletenergetikai termékek és szol-
galtatasok piacanak (iparagi) haztartasi szintli stratégi-
ai technologiai uttérképét nemzetkozi példakbol, az ott
megfogalmazott célkitiizési ajanlasokbol allitottuk &ssze
(Bir6-Szigeti & Pataki, 2012a, 2012b; Biro-Szigeti, 2014).
Megjegyzendd, hogy a téma sokkal részletesebb kidolgo-
zast igényel, a korabban elvégzett munkank egy jovébeni
kutatas iranymutatasaul és modszertani kiindulasi alapja-
ul képes szolgalni. Miutan az iparagi térkép egy folyama-
tot mutat be, némi (egy évtizedes) visszatekintést épitet-
tiink be az iparagi uttérképbe.

A hazai lakossagi energiamegtakaritasi beruhazasok
technologiai uttérképe — a vallalati szintithoz hasonloan —
savos felépitésii, melynek savszerkezetét az 5. abra mutat-
jabe. Az egyes savok a makrokdrnyezeti hattérelemzések
szokasos felépitését kovetik:

* technologiai: mesterséges fényforras, természetes
fény, HVAC (fttés, htités, légtechnika, melegviz eld-
allitasa, tervezés ¢és alapanyag),

* (energia)politikai: megujuld energiaforrasok részara-
nya, villamosenergia-részesedés, vezetékes energia-
szolgaltatas, energiamegtakaritas, energiaeldallitas,
CO, kibocsatas,

e tarsadalmi: vevotipusok, kdrnyezettudatossag, né-
pességszam, energiaigény,

* gazdasagi: olaj és gaz kitermelés, lakossagi energia-
fogyasztas, energiaar,

* természeti tényezok: visszapattano hatas.
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Megjegyzendd, hogy a politikai tényez6 minden egyes
elemhez hozzarendelhetd, hiszen iparagi szintii, erésen
allami szabalyozastol fliggd szektor az (lakossagi) épiile-
tenergetika teriilete. A térkép egyes savjai kozti 6sszefiig-
géseket és az egymasra gyakorolt hatasait nyilakkal abra-
zoltuk. Az eléremend folytonos vonallal jeldlt hatasok azt
jelzik, hogy a természeti, gazdasagi és tarsadalmi ténye-
z0k Osszessége alakitja az energiapolitikai direktivakat,
¢és az energiapolitikai szabalyozasok formaljak a techno-
logiai fejlesztéseket és iranyaikat. Ezt kdvetden az 0j tech-
nologiai fejlesztések és alkalmazasok visszacsatolasként
hatast gyakorolnak ismételten a természeti, gazdasagi és
tarsadalmi tényezokre, amit pontvonallal jeldltiink az 5.
abran. A korforgas folyamatos.

Az uttérkép azt mutatja be, hogy a jelen évszazad-
ban az egyes iddszakokban eldrelathatéan milyen tren-
dekkel Iehetséges szamolni (a legjellemzobb elérejelzési
adatok alapjan), és azok milyen hatasaival, mellyel az
energiatakarékossagi, energiahatékonysagi technologiai
fejlédések makrokornyezeti szinten megvaldsulhatnak.
A térkép felépitése szerint az als6 harom kdrnyezeti té-
nyezé a természeti, gazdasagi és tarsadalmi. E harom
szempont megegyezik a fenntarthato fejlodés alappillé-
reivel is. Idealis esetben mindharom tényezdt egyiittesen
figyelembe véve alakitjak ki az allamok az energiapoli-
tikajukat, mely hatassal van a fejlesztendd technologiai
teriiletekre.

15
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Fontosnak tartjuk kiemelni, hogy a technotérképe-
z¢és minden 1épése soran az informaciok mellett a tudas-
hézagokat (knowledge gaps) is szamba kell venni (Phaal,
Farrukh, & Probert, 2004). Esetiinkben a tudashézagok
tobbsége a lakossagi fogyasztassal részletesen foglalko-
z6 hazai energiastratégia hianyara voltak visszavezethe-
tok, mely azzal is magyarazhatd volt, hogy addig nem
jelent meg csucsszintii ,,tulajdonlas” (ownership) az allam
részérdl. Azonban elérelépésnek tekinthetd, hogy a ,.tu-
lajdonlas” az allami feladatvallalas részeként megjelent
a nemzeti energiastratégiaban (NeFMi, 2011), hiszen az
allam fészerepe egyértelmi. Csucsszintli tulajdonlas hijan
pedig nem érhetd el komoly eredmény (Phaal, Farrukh, &
Probert, 2004) olyan teriileten, ahol az ipari, fogyasztoi
¢s allami harmonizacié elengedhetetlen. Valoban komoly
technologiai uttérképezés kizarolag tobb szereplé kozos
eréfeszitésével valdosulhat meg. Az ehhez sziikséges 0sz-
szes résztvevot kizarolag olyan csucsszintli menedzserek
— esetlinkben szakpolitikusok — lehetnek képesek bevon-
ni a kozos munkaba, akiknek a hataskore maradéktalanul
kiterjed az 0sszes bevonando teriiletre. A tovabbi munka
csakis multidiszciplinaris és keresztfunkcionalis csapat-
munkaban képzelhetd el, kellden magasszinti szakpoli-
tikusi ,.tulajdonlassal”, az elvégzéséhez sziikséges id6 és
erdforras raforditasaval.

Az iparagi uttérkép testreszabasa soran az iddinterval-
lum kivalasztasa az egyik legfontosabb szempont, hiszen
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elegendden hosszunak kell lennie ahhoz, hogy a stratégiai
szemlélet megjelenjen, €s a technologiai fejlesztések fobb
iranyvonalai kialakulhassanak. Azonban a radikalis inno-
vaciok néha ritkan lathatok elére, sokszor teljesen varatla-
nul jelennek meg, felboritva ezzel korabbi elorejelzéseket.
A technologiai fejlodés jovdjére vonatkozo elképzelések
leggyakrabban azért siklanak félre, mert intuitiv modon
altalaban a jelen folyamatait linearisan extrapolaltak a jo-
vore, pedig azok altalaban exponencialis gorbével irhatok
le. gy aztan szemléleti korlat képzédik: az sem lathato,
ami egyébként lathato lehetne. Az egyes kutatasainkban
30 éves, mashol 100 éves id6étavot alkalmaztunk az infor-
maciok szemléltetésére, mivel a szakirodalomban eddig a
legrészletesebben kidolgozott nemzetkozi energiastratégi-
ak is ezen id6étavokat alkalmaztak (IAE, 2005).

A hazai haztartasi energiamegtakaritassal foglalkozo
kutatasunk masik f6 irdnyvonala volt, hogy azonositsuk
az épiiletenergetikai szektor vallalkozasainak stratégiai
modszereit, termék- és szolgaltatasi koncepcioit, valamint
kozvetett modon a vevok fobb jellemzdit és elvarasait. Ez
a fajta megkozelités egyfajta rendszer- és piaci (stratégi-
ai) szemléletet nyujt az energiamegtakaritasi piac kiilon-
boz6 érintettjeinek. A szakirodalmi €s a gyijtott primer
informaciok alapjan a hazai lakossagi épiiletenergetikai
beruhazasok osszetett keretfeltételeit Biro-Szigeti (2014)
Osszegezte stratégiai szemléletl technologiai uttérkép for-
majaban, mely felépitésében 6tvozi az iparagi kornyezeti
és a marketingstratégiai technologiai uttérkép savszer-
kezetét. A makroszintii kornyezeti informaciok alapjan
kirajzolodott, miszerint ahhoz, hogy a lakossagi szektor-
ban teljesiiljenck a sziikséges technoldgiai specifikaciok,
elsésorban az energiafogyasztast kell csokkenteni. Itt
mar gondolni kell azokra a haztartasi berendezésekre ¢s
eszkozokre, melyek a jovoben fognak csak megjelenni.
Masodsorban olyan energia-el6allitasi modokat kell ta-
lalni, melyek megtjulé energiaforrasokra épitenek. Pri-
oritast ¢lveznek mindazok a technoldgiai megoldasok és
rendszerek, amelyek onellatoak, és nem fliggnek a fosz-
szilis energiaforrasoktol vagy az energiahalozattol. fgy a
mar meglévo energiarendszer altal eldallitott és szallitott
energiat maximalisan ott lehet felhasznalni, ahol a legna-
gyobb sziikség van ra. A mikroszintii kdrnyezeti tényezok
koziil kiemelendd, hogy a vevok a meglévd tévhitek, az
informaciohiany és az esetleges rossz tapasztalatok, a sz{i-
kds pénziigyi forrasok és a rovid tavi gondolkodasmod
stb. miatt gyakran dnmaguk nehezitik meg az energia-
takarékossagi torekvéseik megvalosulasat, mikozben az
energiaarak folyamatos emelkedése és a komfortigények
novekedése, a lakossagi energiamegtakaritas nemzetgaz-
dasagra gyakorolt hatasa egyre fokozottabban jelentkezik.
E kutatasunk soran is kirajzolodott, hogy a lakossagi ener-
giamegtakaritasi beruhazasok megvalositasanak — fenn-
tarthatosagi kritériumokhoz is igazodo6 — allami és iparagi
koordinacidja szamos problémaval kiizd. Az épiiletener-
getikai iparagat atfogo, konkrét célokat tartalmazo straté-
giai terv és allami iranymutatas hianya itt is érzékelhetd
volt. A hazai épiiletenergetikai szektorban mikodd mik-
ro- és kisvallalkozasok gyakorlataban a stratégiai maga-
tartas, a korszerti marketingkoncepcio ¢s -eszkdzok sza-
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mos eleme jelen van, am alacsony szinten, a szakismereti
hianyossagok, és ebbdl eredden a tobbnyire nem tudatos
¢s modszeres alkalmazas — marketingmenedzsment — ko-
vetkeztében. Feltartuk, miszerint azon épiiletenergetikai
mikro- és kisvallalkozasok sikertényezdit érdemes alkal-
mazni a jovében, melyek megkiilonboztetd elényre épi-
td marketingstratégiat és eszkozrendszert alkalmaznak,
koncentralo alapstratégiat folytatnak, valamint magas
mindségi szinvonalu termékeket kdzepes-magas arkate-
goriaban kinalnak. A sikeres épiiletenergetikai mikro- és
kisvallalkozasok marketingeszkoztaraban a vevohiiség és
a kapcsolatok, a markanév, a szubjektiv (nehezen mérheto,
szamszerUsithetd) tényezék dominalnak, tovabba termék-
¢és tevékenységkoriiket béviild piaci kereslet és novekvo
arrés jellemzi.

Tovabbi kutatasi és fejlesztési iranyok

Mivel mindenfajta szervezet hasznal valamilyen techno-
lo6giat mikddése soran, amely technologiat menedzselnie
kell, kutatasra érdemesnek tartjuk a technotérképezés
szervezeti szintli, de az iizleti szféran kiviili alkalmaza-
si lehetéségeinek vizsgalatat. Ez teljesen 0j kutatasi és
modszerfejlesztési iranynak igérkezik, mert a technolo-
giai uttérképezés szakirodalmaban és eddigi tanacsadoi
praxisunkban egyarant kizarolag vallalati, tizleti vallal-
kozasi alkalmazasokkal talalkoztunk szervezeti szinten.
A for profit szféraban mikodoé szervezetekre kialakitott
modelleket, modszereket adaptalni tervezziik kiillonbozo
nonprofit szervezetek koriilményeire. Az adaptacio igé-
nye olyan tipust kérdéseket vet fel, mint hogy pl. hogyan
értelmezziik vagy mivel helyettesitsiik, mennyire fontos
tényezonek tekintsiik a vevd, a versenytars, a piaci ré-
szesedés stb. fogalmat a nonprofit szféraban. Gondoljunk
pl. egy hajléktalanszallora, egy jotékony iizlethalozatra
(charity shop), egy allatmenhelyre, egy amatdr sportegye-
stiletre, egy (hivatasos vagy onkéntes) tiizoltosagra, egy
barlangi mentdszolgalatra, egy polgarmesteri hivatalra!
Mindegyik szervezetnek van valamilyen jovoképe (vizi-
0ja), fejlesztési stratégiaja, amelynek része a technologiai
fejlesztés is. Naluk hogyan hozhat6 tartalmi 6sszhangba
¢s iddbeli szinkronba a technologiai stratégia a kiildetésiik
(missziojuk) teljesitését szolgald, de esetiikben nem iizleti
célu stratégiajukkal?

Cikkiinkben a technologiai uttérképezés masik lehet-
séges fejlesztési iranyaként a vallalatokon ativel6 alkal-
mazas lehetdségét emeljiikk ki. Ezt a fejlesztési iranyt a
napjainkban tapasztalhato, a vallalatoknak a hosszu tava
iizleti kapcsolatokra iranyul6 igénye, és az ezzel parhuza-
mosan megjelend technoldgiai vonatkozasu 6sszefonodas
hivhatja életre. A vallalatok kdzotti kolesonds fiiggés felis-
merése nem ujkeletii dolog. A gyakorlati tapasztalatok azt
mutatjak, hogy a kolcsonds fliggdség a tudas, a tarsadalmi
kapcsolatok, az adminisztrativ folyamatok és jogi kotelé-
kek mellett a technologia oldalarol jelentkeznek (Hékans-
son & Snehota, 1995). Korunkban, a technologiai fejlédés
kovetkezményeként az internet, vagy smart technologiak
hasznalata még inkabb ndveli a vallalatok kozotti kapcso-
latok szorossagat. Az utobbi években e folyodirat tobb cik-
ke is foglalkozott az tizleti kapcsolatok, halozatok tanul-



manyozasaval. Az ellatasi lanc hagyomanyos modelljéhez
képest ma mar a halozati mitkodési modell keril eldtérbe,
melyben az ellatasi lanc folyamatai a szervezeti hatarokon
atnyulnak, menedzselésiik halozati kontextusban sziik-
ségeltetik (Gelei, 2009). Az iizleti kapcsolatok magyar
gazdasagban valo beagyazottsagat vizsgalta Gelei, Dobos
¢és Nagy (2011) kiilonbozo fejlettségli beszallitok eseté-
ben. Kutatasi eredményeik szerint a fejlettebb (komplex
termék- és szolgaltatascsomaggal rendelkezd) beszalli-
tok beagyazottabb kapcsolatokkal rendelkeznek, mint az
egyszeriibb (kevésbé komplex termék- és szolgaltatascso-
maggal rendelkezd) beszallitok. A halozatban valé gon-
dolkodas és miikodés sarokkdve, hogy az ,,egyiittmikdodd
partnerek k6zos, 0sszehangolt eréfeszitéséket tesznek an-
nak érdekében, hogy az igy kialakuld egyiittmiikodésben
részt vevd vallalati kor versenyképessége ndvekedjen”
(Gelei, 2009, p. 20).

Felmeriilhet az a kutatasi kérdés, hogy a technotérkeé-
pezés moédszere hogyan jarulhat ehhez hozza. Elképzelhe-
td, hogy az egyiittmiikodo vallalatokra kiilon-kiilon elké-
szitett technotérképek nem adnak teljes képet a fejlesztési
lehetdségekrdl, miutan azok csak a vallalaton beliil alkal-
mazott technologidkat tartalmazzak. Az egyiittmiikodo
vallalatok nem kiilon-kiilon ,,birtokoljak™ a technolégiat,
hanem kozosen hasznaljak, fejlesztik, ami a termékek
fejlesztésére is kihatassal lehet. A tobb vallalaton ativeld
folyamatok uttérképezése szamos olyan problémat felvet,
amely egy-egy vallalaton beliil nem meriil fel. Elég, ha
csak az iizleti titkokra gondolunk példa gyanant: mit tar-
hatnak fel egymas el6tt az uttérképezésben egyiittmiikodo
vallalatok? Milyen titoktartasi garancidkra van sziiksé-
giik, mennyire akadalyozza az uttérképezést, hogy bizo-
nyos informaciokat semmiképp sem oszthatnak meg egy-
massal stb.? Phaal, Farrukh ¢és Probert (2010) par szoban
megemliti ugyan, hogy a technotérképezés segithet 6ssze-
hangolni az egymassal egyiittmiikodé vallalatok stratégi-
ajat is: beszallitokét és vevokeét, stratégiai szovetségesekét,
anya- ¢s leanyvallalatokét, egyesiilés vagy felvasarlas
elott allo partnervallalatokét stb., de ezt nem fejtik ki és
nem illusztraljak példakkal. A szakirodalomban még az
emlités szintjén sem talaltuk nyomat sehol mashol ennek
az alkalmazasi lehetdségnek. Minden jel arra mutat, hogy
ez még jaratlan, vagy legalabbis kevéssé jart ut. Az ed-
dig ismert és a cikkiinkben elméleti és gyakorlati oldalrol
is bemutatott vallalati és iparagi szintl technotérképezés
mellé ezért egy kapcsolati, halozati szintii technotérképe-
z¢ési modszer kidolgozasa eléremutato lehet.
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DANYI PAL — IVANYI TAMAS — VERES ISTVAN

, A TURIZMUS JELENE ES VARHATO VALTOZASA
A MESTERSEGES INTELLIGENCIA INTEGRALASAVAL, KULONOSEN
A Z GENERACIO IGENYEIRE FOKUSZALVA

PRESENT SITUATION AND EXPECTED CHANGES IN TOURISM BY
INTEGRATING ARTIFICIAL INTELLIGENCE, ESPECIALLY FOCUSING
ON THE DEMAND OF GENERATION Z

A szerz6k kutatasanak célja a mesterséges intelligencia (MI) technolégidk turisztikai célt felhasznalhatésaganak vizsgalata
volt. Hipotézisiik szerint, ha a jovébe tekintlink, akkor a Z generacié igényei lesznek a legfontosabbak, amelyekre az Ml fog
nagyrészt megoldast adni. A turizmus minden paraméterében toretlenil névekszik 2013 6ta, mikdzben egyre szorosab-
ban 6sszefonddik az infokommunikacios technoldgidkkal. A trendek fenntartasahoz nagyon fontos a turizmusmarketing
és a marketingkommunikacié, hogy megalapozott desztinaciés és szolgaltatdi dontésekkel lehessen az utazék szamat
és elégedettségliket névelni. A kdzeljové egyik legfontosabb eszkdze mindezekben a mesterséges intelligencia (MI) lesz.
A tanulmanyban részletes szekunder kutatast végeztek a szerz6k annak bemutatasara, hogy a nemzetkdzi kutatasok és
fejlesztések egyre jobban fokuszalnak az Ml-re. Otven relevans cikk elemzésével egy uUn. hype-térképet rajzoltak fel, négy
fékategdriaba sorolva az Ml turisztikai megoldasait, egyrészt a problématulajdonosok funkciondlis megkozelitése, mas-
részt a technoldgiadk csoportositasa alapjan.

Kulcsszavak: turizmus, turizmusmarketing, mesterséges intelligencia, okos turizmus

The authors’ research goal was to examine the usability of Artificial Intelligence technologies in tourism. According to their
hypothesis, if we look into the future, the demands of Generation Z will be the most important, for which in most cases Al
will provide solutions. Tourism has been growing steadily in all its parameters since 2013 while interconnecting with the
infocommunication technologies. Tourism marketing and marketing communication are extremely important elements
in maintaining trends, increasing the number of tourists, and improving their satisfaction by well-founded decisions of
destinations and service providers. In all of these, the most important tool in the near future will be artificial intelligence
(Al). In this study, the authors presented a literature review in detail to prove that international research and developments
are focusing more and more on Al. After analyzing 50 relevant publications, they constructed a hype map, on which Al
solutions were grouped into 4 categories, and in two dimensions of problem owners’ functional needs, as well as techno-
logies. In addition, they conducted 5 focus group sessions, in which young people of Generation Z were asked about their
travelling habits, and the role of Al in their travel process. Finally, summarizing their secondary and primary research, the
authors built a table where they mapped the exhaustive list of expected and potential Al solutions to each of the 14 steps
of their travel process model.

Keywords: tourism, tourism marketing, artificial intelligence, smart tourism
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z utobbi évtized egyértelmi sikeragazatanak szamit

hazankban a turizmus. Nemcsak az utazészam no-
vekszik belfoldi és kiilfoldi ati céloknal egyarant, hanem
egyre tobbet is koltiink turisztikai utazasaink soran, mi-
kozben fokozodik az igény a ,,megszerezhetd élmények”
ndvelésére. A turizmus elvalaszthatatlan az élménytdl,
az élményszerzéstdl €s az utobbi évtizedekben az ezeket
tamogatd mesterséges intelligencia (tovabbiakban: MI)
megoldasoktol is. Az ezredforduld el6tt még jellemzden
térképekkel, utikonyvekkel, prospektusokkal, fényképe-
z0gépekkel és videokamerakkal vagtunk neki a nagyvi-
lagnak, manapsag mindezt helyettesitjiilk egy okostelefon-
nal. A megvaltozo fogyasztoi és utazasi szokasok szinte
kotelezo velejardja a korszert technologia alkalmazasa és
a turizmust segitd, tamogatd MI. Tanulmanyunk a turiz-
mus ¢s az MI dsszekapcsolasarol, ennek gyakorlati alkal-
mazasairol €s a jovobeli lehetdségeirdl szol.

A hazai turizmus helyzete

A hazai turizmus egyre meghatarozobb szerepet tolt be
a nemzetgazdasagban. Jelentésége és GDP-hez valo hoz-
zéjarulasa a turisztikai szektornak évrél-évre novekedd
tendenciat mutat. A KSH jelentése szerint ,,a szallas-
hely-szolgaltatas, vendéglatas brutté hozzaadott értékkel
meért teljesitménye — valtozatlan aron — 2017-ben is jelen-
tésen (7,4%-kal) nétt, igy ismét meghaladta a GDP atlagos
novekedési litemét. Az agazat teljesitménye 2013 ota fo-
lyamatosan né” (KSH, 2018a). Az ezredfordulot kovetéen
a turisztikai bevételek folyamatosan emelkedtek (kivétel a
2008-as gazdasagi vilagvalsag id6szaka), a magyar lakos-
sag egyre nagyobb szamban vesz részt belfoldi és kiilfoldi
utazasokon.

A Magyar Turisztikai Ugynokség jelentése szerint
2017-ben 5,5 milliard eurd devizabevétel szarmazott a tu-
risztikai agazatbol, a kdzvetleniil és kozvetve foglalkoz-
tatottak létszama elérte a 412 ezer f6t. A GDP-hez valo
kozvetlen hozzajarulasa a turisztikai szektornak 6,4%,
amennyiben a kozvetett hatasokat is figyelembe vessziik,
10,3 % adodik. A 2010-es évet kdvetden novekvo bevé-
telek és ndvekvd vendégéjszakak jellemzik a hazai turiz-
must: 2017-ben a kereskedelmi szallashelyet igénybe vevo
vendégek szama elérte a 11,9 millid f6t, az eltdltott vendég-
éjszakak szama 29,8 milli6 volt (MTU, 2018).

2017-ben a magyarok kiilfoldre és belfoldre is tobbet
utaztak, mint az el6z6 évben és ezzel parhuzamosan a kiilfol-
diek is egyre novekvo létszamban latogattak meg hazankat.
2015-ben a magyar lakossag 9,7 millié kiilfoldi utazast tett
turisztikai céllal (egy- vagy tobbnapos) és ez az értek 2017-
ben tobb mint duplajara nétt, elérte a 20 millié alkalmat. A
tobb napos utazasok legkedveltebb célpontjai — a korabbi
évekkel megegyezéen — a kozeli orszagok, Németorszag,
Csehorszag, Olaszorszag és Gordgorszag voltak.

A lakossag jovedelmi helyzete €s utazasi hajlandosa-
ga kozott szoros Osszefiigges adodik: a KSH haztartasok
¢letszinvonalara vonatkozo statisztikaja szerint a magyar
haztartasok jovedelmi helyzete javult, 2017 évben az egy
fére jutd éves bruttd jovedelem 1 millié 644 ezer forint
volt, mely 9,3%-kal haladta meg az el6z6 év bruttd jove-
delmét. A nettd éves jovedelem 1 millié 300 ezer forint
volt, a real jovedelem 5,9 %-kal ndvekedett 2016 évhez
képest (KSH, 2017).

A lakossag jovedelmi helyzetének alakulasaval parhu-
zamosan kedvezd elmozdulas kovetkezett be a haztarta-
sok fogyasztasaban is. 2018 I. félévében a létfenntartasi
fogyasztasi kiadasok az el6z6 évhez képest érdemben nem
valtoztak (kozlekedés; élelmiszerek és alkoholmentes ita-
lok; lakasfenntartas és haztartasi energia), az dsszkiada-
son belill 59%-ot tettek ki. A létfenntartason tulmutatod
igények kielégitését szolgalod kiadasok viszont novekedést
mutattak, leginkabb a vendéglatas- és szallashelyszolgal-
tatas (13,8%) és a kultara, szérakozas (12,7%) valtozott
pozitivan az elézé évhez képest (KSH, 2018b).

1. dbra
A tébbnapos belfoldi utazasokon
eltoltott idé f6 motivacidk szerint

EGYEB

HOBBI JELLEGU MUNKAVEGZES
KONFERENCIA, UZLETI UT, KIALLITAS,...

EGESZSEGMEGORZES

ROKON, BARAT MEGLATOGATASA
SZORAKOZAS, PIHENES, VAROSNEZES,...

0 5 10 15 20 25 30 35
= 2017 év m 2016 év Millié nap

Forrés: sajat szerkesztés a KSH (2018a) alapjan

1. tdblazat

A hazai turizmus fébb jellegzetességei

Magyarorszagra iranyul6 turizmus

Kiilfoldre iranyuld turizmus:

Hazai turista 5 milli6 f6t meghalado belfoldi turista

turizmusa

tobbségében 1-3 ¢jszakas (hosszu hétvégek)
dominans szerepl6k: Budapest és Pest megyébdl (63%)
50% feletti a fels6foku végzettséggel rendelkezdk belfoldi

tobb mint 20 millié utazas

egynapos utak vasarlasi célzatuak

tobbnapos utak pihenés, tidiilés, varosnézés

kiemelt desztinaciok: Ausztria és Németorszag, va-
lamint tengerpari uti célok

Kiilfoldi turista

novekvo koltések: tobb mint 1800 milliard forint
f6 desztinaciok: Budapest, Balaton, fiirdévarosok
novekvo aranyu a fiatalok kozott a fesztivalturizmus

Forras: KSH (2018a) alapjan sajat 6sszeallitas
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A tobbnapos belfdldi turisztikai utazas fobb motivacios
tényezdje 2017-ben is a ,,szorakozas-pihenés-varosnézés”
kategoria volt. Kedvezd jelenség a motivacios tényezok
vizsgalatanal, hogy a kevés turisztikai szolgaltatasokat
tartalmaz6 célok (hobbi jellegili utazas és rokon, ismerds
meglatogatasa) csokkend tendenciat mutatnak, mig a na-
gyobb turisztikai koltéssel jaro motivacios célok (szora-
kozas, pihenés...) 2013 ota folyamatosan novekednek. A
motivacios tényezoket az 1. abra foglalja dssze.

Osszességében a hazai turizmust dinamikus, felfelé
iveld palya jellemzi a gazdasagi valsag ota. A GDP-hez
vald hozzajarulasa névekvé mértéki, egyre tobb hazai
lakos utazik kiilfoldre és keres fel belf6ldi uticélokat, va-
lamint orszagunkba is egyre tobb kiilfoldi latogat és vesz
igénybe turisztikai szolgaltatasokat. Motivacios tényezok
kozott dontdé mértékben a szorakozas, kikapcsolodas, pi-
henés, varosnézés szerepel, és egyre inkabb eltolodik a
hangsuly az egynapos (vagy néhany napos) utazasrol a
tobbnapos, vagy a hosszabb idészakra terjedd utazasra.
Az utobbi évek turisztikai jellegzetességeit foglalja dssze
az 1. tablazat és a 2. abra.

2 abra
Ki- és beutazok szamanak alakulasa 2017-ben

M Hazai turistak

Millié f6

W Kilfoldi turistak

15
10
; |
0

egy éjszakas t6bb éjszakas

Forrés: KSH (2018a) alapjan sajat szerkesztés

A hazai turizmus mellett a nemzetkdzi turizmus is dina-
mikusan ndvekszik és sajatos, uj trendek jellemzik — szo-
ros Osszefiiggésben az MI hétkoznapjainkban valdo meg-
jelenésével. 2019-re vonatkozoan nyolc markans trendet
azonositottak:

1. Személyre szabott szolgaltatasok: fokuszban az
egyéni fogyasztoi igények kiszolgalasa. kiemelkedd sze-
repet kap a digitalis eszkdzok nyjtotta lehetdség a vasar-
161 élmény kiszolgalasara és fokozasara.

2. Egyre hangstlyosabb a gazdag tartalom: az ér-
tékesitést megfelelé mennyiségii és mindségl tarta-
lommal kell kiszolgalni az utazassal foglalkoz6 val-
lalatoknak, vagyis felértékelddik az informacio és az
adatbazisok szerepe. Példaul az Amadeus egyik inno-
vacidja az Amadeus Travel Platform tovabbfejlesztése,
amely kozos platformot kindl a légitarsasagok, szallas-
helyek, utaztatok €s a kiilonboz6 kozlekedési vallalatok
szamara.

3. Komplexitas, dsszehasonlithatésag: a ,,modern tu-
rista”, kivaltképp a Z és Y generacio tagjaként a kiilonbo-
706 okoseszkozok aktiv hasznaldja, aki egyedi élményeket
keres és var el utazasa soran, valamint folyamatos online
jelenléte mellett valamennyi relevans informaciot begytijt,
¢és ezek alapjan tervez, elemez, értékel, 6sszehasonlit és
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dont. A hatalmas kinalatbol torténd valasztashoz elenged-
hetetlen a korszerii technika, az MI timogatas.

4. Szorosabb egylittmiikddés az utazasi agazat szerep-
161 kozott: a technologiai fejlesztések hatdsa nemcsak a
turistaknal jelenik meg (informaciokeresés, tajékozodas,
szallas és repiildjegy-foglalas és élménymegosztas), ha-
nem a turisztikai iparag szerepléinek hatékonyabb és szo-
rosabb egyiittmiikddését koveteli meg.

5. A millennial korosztaly sziilotte az 0j lizleti utazo: A
Boston Consulting Group eldrejelzése alapjan 2020-ra az
utazoknak csaknem a felét a millennial korosztaly teszi ki.
Uj kihivast jelent a turisztikai vallalkozasnak e korosztaly,
valamint a mar jelenlévé Z és Y generacio kiszolgalasa:
ismerni kell szallasfoglalassal, desztinaciévalasztassal,
utazasi szokasaival és szolgaltatasi igényeikkel kapcsola-
tos ismérveiket.

6. Business + leisure, fokuszban az utazoi jollét: az liz-
leti utazasok tovabbi dinamikus névekedése varhato 2019-
2022 kozott, ezért ennek a kihivasaira is valaszt kell adnia
a turisztikai szerepléknek.

7. Technologiai fejlesztés = befektetés a jovobe: folya-
matosan boviil a digitalis eszkdzok kore, ami novelheti az
utazasok tervezésének és megvalositasanak hatékonysa-
gat. Az utazoi élmény megvalositasdhoz és fokozasahoz
elkeriilhetetlen a technologiai fejlesztésekbe vald befek-
tetés.

8. Okosvarosoké a jovo: nemzetkozileg a legmarkan-
sabb trend, hogy az okosvarosok turizmusa fejlodik legdi-
namikusabban (Turizmus, 2019).

A turizmusmarketing, a desztinacio és
desztinaciovalasztas elméleti 6sszefoglalasa

A turizmusmarketing meghatarozasa el6tt definialnunk
kell a turizmust. A turizmus a WTO (World Trade Orga-
nization) meghatarozasa alapjan: ,, A turizmus magaba
foglalja a személyek lako- és munkahelyen kiviili minden
szabad helyvaltoztatasat, valamint az azokbol ered6 sziik-
ségletek kielégitésére 1étrehozott szolgaltatasokat™ (Veres,
2014, p. 460). Ennek megfeleléen a turizmusnak harom
alapformajat kiilonboztetjiik meg:
—belfoldi turizmus: egy adott orszag lakosainak or-
szaghataron beliili utazasai,
— beutaz6 turizmus: kiilfoldiek adott orszagba torténd
beutazasali,
—kiutazo turizmus: egy adott orszag lakosainak bar-
milyen kiilfoldi orszagba megvalosuld utazasai (Ve-
res, 2014).

»A turisztikai termék a latogatok érdekldédésének megfele-
16en sszeallitott egyedi termék-szolgaltatas kombinacio,
amelyet egy vagy tobb turisztikai vallalkozas, vagy egyéb
gazdasagi szerepld kinal a fogyasztok szamara sziikség-
leteik kielégitése érdekében” (Kotler, Bowen, & Makens,
2014; Michalko, 2012). A turisztikai termék kiilonlegessé-
ge a szolgaltatasok sajatossagaira vezethetd vissza, vagyis
megfoghatatlan, nem tarolhato-raktarozhat6 és nem szal-
lithato. A turisztikai terméket az emberek a termékben
rejlé elonyok, kiilonlegességek és egyedi hasznossaguk
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miatt vasaroljak meg, végsé soron a benne rejlo (vélt vagy
valds) élmény miatt.

A turisztikai termék harom, egymashoz szorosan kap-

csolodo, de mas fokuszi megkdzelitését sorolhatjuk fel:

— turisztikai termék, mint szolgaltatas (példaul szallas-
helyek, vendéglatohelyek, szorakozohelyek, esemé-
nyek, fesztivalok, mizeumok...),

— turisztikai termék, mint utazasi csomag (vagy a
programot szervezok vagy a turistak altal 1étrehozott
termékcsomag),

— turisztikai termék, mint desztinaci6é (maga a piaci és
miikddési kdrnyezetet biztositd helyszin) (Lorincz &
Sulyok, 2017).

A turisztikai termék meghatarozasat kovetden definialjuk
a turizmusmarketinget. 4 turizmusmarketing a szolgalta-
tasmarketing egyik specialis 4gazataként hatarozhato meg
¢s jellemzoi a szolgaltatasmarketing sajatossagaibol vezet-
hetdk le. Megkiilonboztetd jellemzoi Veres (2014) alapjan:
— helyvaltoztatassal és a meglatogatott helyen torténd
tartozkodassal és cselekvéssel jar,
—az uti cél és tartozkodas kiilonbozik az allando lak-
helyt6l,
— a helyvaltoztatas ¢és a tartozkodas ideiglenes,
— az utazas célja elére meghatarozott,
— kiemelked6 a szolgaltatast nyujté személye,
— szezonalitas,
— egymasra ¢épiilo folyamatokbol all,
—jelentds a kozvetitok szerepe az értékesitési folya-
matban,
—a szolgaltatas igénybevételének folyamatat magas
észlelt kockazat jellemzi,
— magas a helyettesithetdség lehetdsége,
— a marketingkommunikacié kiemelkedd jelentdség.

Marketingszempontbol Iényeges meghatarozni és elkii-
16niteni a kiilonbdzo utazasi tipusokat az utazas céljanak
fliggvényében. Ennek megfelelden a csoportositas:

—vakaciés turizmus: beleértjiik a ,hagyomanyos”
vizparti nyaralast, korutazast, kulturalis turizmust,
sportturizmust, kalandturizmust, rekreacios/gyogy-
turizmust, de idetartoznak a gasztronomiai utazasok
is,

— hivatasturizmus: iizleti utak, tanulmanyutak, konfe-
renciak, rendezvények meglatogatasa vagy az incen-
tive turizmus,

—egy¢éb motivaciokon alapuld turizmus: barat- vagy
rokonlatogatas, vallasi turizmus, kiranduld turiz-
mus, egészségiligyi turizmus (fogaszat, specialis
mitétek és kezelések, eutanaziaturizmus), extrém-
sport-turizmus, tanulmanyi turizmus (Veres, 2014).

Az utazasi cél, a desztinacidé kiemelkedd jelentdségii a
turizmusmarketingben. A desztinacido egy 0Osszetett fo-
galom, mely ,,...egy komplex, sajatos termék, amely tobb
masik termékbdl épiil fel. A desztinacid egy entitas, de
szamos — magahoz a foldrajzi helyhez kotédé — turisz-
tikai és iparagon kiviili szervezet és koz0sség Osszessé-
ge” (Kozma, 2000, p. 195). Tehat a desztinacié nemcsak
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egy fizikai entitds, hanem szociokulturalis entitas is sajat
(helyi) torténelmével, lakosaival, életmodjukkal, szoka-
saikkal és tradicidikkal egyiitt. Kiterjesztett értelemben
ezen tulmutatd fogalom, mivel a fogadoteriilet (deszti-
nacio) nem sziikil be a ma létezd, megfoghato, lathato,
érzékelhetd valosagra, hanem kiterjed az emberek (ott €16
lakosok, turistak, vallalatok, egyéb szervezetek ¢s a média
képvisel6i) fejében kialakult, 1étez6 mentalis elképzelésre.
Ezért kiemelkedd jelent6sége van a desztinacidimazsnak,
a desztinaciomarkanak (Kozma, 2000).

Nagyon Iényeges, hogy elkiilonitsiik a desztinaciomar-

kazas és az orszagmarkazas gyakorlatat és feladatkorét:

— orszagmarkazas: a turistak vonzasan kiviil a befek-
tetok érdeklddésének a felkeltése és fenntartasa is a
feladata, valamint a hazai termékek kiilfoldi értéke-
sitésének novelése,

— desztinaciomarkazas: elsédlegesen a turistakra fo-
kuszal, a turistak adott orszagba ,,vonzasa” all a te-
vékenység fokuszaban (Papp-Vary, 2019).

Mas megkdzelitésben a desztinacio magat a turisztikai ter-
meket jelenti. Buhalis (2000, p. 97) szerint ,,a desztinacio a
kiilonbozo turisztikai szolgaltatasok és termékek keveré-
ke, mely a fogyaszto felé élményt, tapasztalatot nyujt”. A
desztinacio sajatossaga, hogy az adott helyet meglatogato
turistak komplex turisztikai csomagot vesznek igénybe,
kiilonbozo turisztikai szolgaltatasokkal, mint szallas, ét-
kezés, utazas, idegenvezetés vagy informacioszolgaltatas
¢és egyben kiilonbozo attrakciokat is ,,fogyasztanak” (kul-
turalis programok, fesztivalok, kdnnyiizenei események,
falunapok és a helyhez kothetd nevezetességek €s latniva-
16k), és mindez még kiegésziilhet egyéb kiegészitd szol-
galtatasokkal is, mint egészségiigy, banki szolgaltatasok.

A desztinacid meglatogatasa és szolgaltatasok igény-

bevételének mozgatoragoja a turista altal megszerezhetd
(egyszeri, majd jra felidézhetd, és korlatozottan ujra at-
¢lhetd) élmény. Volo (2009) megfogalmazasaban a turiz-
must az élmények piacterének is tekinthetjiik, ahol a tu-
ristak szolgaltatjak azt a mentalis teret, amelyben maga
a turisztikai élmény létrejon. A turizmus ebben a meg-
kozelitésben az ¢lménygazdasag egyik kiemelt szektora.
A turisztikai élmény kiemelése a turizmusmarketingben
azért is kozponti jelentéségili, mivel meghatarozza a desz-
tinacioval kapcsolatos:

— informaciokeresést (elsédlegesen nem is informaciot
keresiink, hanem szamunkra lényeges élményfak-
tort, mely lehet egy kiallitas, egy konnytizenei fesz-
tival, karacsonyi vasar, romkocsma, gasztronomiai
fesztival, vagy maga a helyszin — példaul Niagara-
vizesés),

— az arképzést,

— amarketingkommunikacioban megfogalmazott, csa-
logato, vonzo, vagyakozast felkeltd lizenetet.

A turisztikai élmény rendkiviil sokféle lehet:
—izgalom/kaland,
— tényleges vagy észlelt veszély,
—0j ismeretek és készségek,
— esztétikum,



— egylittlét és tarsasag,
—Ujdonsag, illetve egzotikum (Michalkdé & Ratz,
2005).

Hazai és kiilfoldi kutatok eredményeit is attekintve, meg-
allapithatjuk, hogy nincs olyan elmélet, amely nagy rész-
letességgel definialna a turisztikai élményt, de értelmezé-
séhez az alabbi harom lényeges tényezo6t kiemeljiik:

— személyes jellegii, a turista altal keresett,

— folyamatosan felbukkano, Gjra és ujra atélt (vissza-
emlékeziink, amikor a fotokat, videdkat nézziik, Gjra
felidézziik és atéljik),

— csak akkor jon Iétre, ha a turista hajlando és képes
az élménnyel azonosulni, azt felidézni és ismét el-
meriilni benne (Zatori, 2014; Quan & Wang, 2004).

A szabadidés turizmust €s a turisztikai élményt, élmény-
gazdasagtani alapon kozeliti meg Kulcsar: ,,...a szabad-
idOs turizmus élményszerzési célbol torténd migracio-
ként definialhat6, amelynek piaci keresletét egyre inkabb
a turisztikai élmény iranti fizet6képes kereslet hatarozza
meg” (Kulcsar, 2015, p. 18).

Fontos kiemelni, hogy a turisztikai élmény instabil
voltabol adoédoan folyamatként irhato le és jellemezhetd.
Aho (2001) a desztinacios élmenyfolyamat hét szakaszat
kiilonbozteti meg. A turisztikai élmény sajatossaga, hogy
mar az utazas megkezdése elott megjelenik: a varakozas,
utazasi elokésziiletek, utazas-tervezés, programszervezés
¢és az utazasra rakésziilés/rahangolodas soran. Vannak jo
¢és rossz élmények, mely az utazé emlékezetében elrakta-
rozodnak, ,,visszakereshetok”, felidézhetdk, akar orokké
is megmaradnak emlékek, fotok, targyak formajaban. A
turisztikai élmény egy adott desztinacio kapcsan tjraérté-
kel6dhet, a régi emlék elhomalyosul, elveszik, mikor ujra
meglatogatjuk az adott helyet, vagy a régi emlék kiegésziil
Uj élményekkel (3. abra).
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megkiilonboztetd jellemzoibol — eredden a marketingkom-
munikdcio kiemelkedd szerepet kap. Egyes célcsoportok
(kivaltképp a 30 év alatti fiatalok, a Z generacios turistak)
hagyomanyos marketingkommunikacios eszkdzokkel mar
szinte elérhetetlenek. Eppen ezért, amikor a turisztikai cél
kivalasztasat, az utazas megtervezését, a latnivalokat és
eseményeket helyezziikk a kommunikacid fokuszaba, ki-
emelten kell kezelniink az atalakuld utazasi szokasokat, a
turistak csatornaelérését és informaciokeresési szokasait.
Az egyre novekvd szamu fiatal turista médiafogyasztasi
szokasai teljesen kiilonbdoznek az X és az idosebb genera-
cioktol, televiziot szinte egyaltalan nem néznek, nem hall-
gatnak radiot, napilapokat vagy magazinokat sem olvasnak.
Lényegében online marketingkommunikacios eszk6zokon
kiviil elérhetetlenck. Ebbdl kovetkezéen a technologia sze-
repe felértékelddik, mivel nemcsak az tizenet csatornajanak
kivalasztasaban elsédleges jelent6ségli az online, korszerii
technologiaval timogatott kommunikacio, hanem megvalo-
sulhat a tomeges, altalanos informaciok helyett a személy-
reszabottsag, az egyedi ar-, €s programajanlat és mindezek
akar MI-vel tamogatva.

A mesterséges intelligencia alkalmazasa a
turizmusban - szekunder kutatas

Egyre tobb cikk jelenik meg az MI turizmusban betdlthetd
vagy mar betoltott szerepér6l. Az interneten szdzszamra
jelennek meg blogcikkek a legtjabb fejlesztésekrol, tech-
nologiakrdl, a turizmust valamilyen szempontbol segitd
megoldasokrol. Emellett a tudomanyos publikaciok sza-
ma is ndvekszik a témaban, a Google Scholar-ban is egyre
tobb talalat érkezik erre a kereséskombindciora. Attekint-
juk, hogy milyen jellegii turisztikai témakban jelenik meg
az MI, és értékeléssel kibévitve csoportositast javaslunk
ezekre, amit egy sajat szerkesztési ,,hype-térképen” ¢és
tablazatban foglalunk 6ssze.

3. dbra

Turisztikai éimények

1. Orientacié: az érdeklédés felkeltése (informacidgydijtési szakasz)

2. Kot6dés (az érdeklédés megerdsitése és fenntartasa, alternativak értékelése, mely a dontéshez vezet)

3. Latogatas (a turisztikai cél meglatogatasa, ott-tartézkodas és élményszerzés)

4. Ertékelés (6sszehasonlitds korabbi emlékekkel, élményekkel, és jovébeli célok kitlizése, tdmogatd technoldgia)

5. Tarolas (fizika — fotdk, videdk, emléktargyak)

6. Reflektalas (az élmények visszaidézése, lehet spontan, vagy tervezett)

7. Gazdagitds (tarsasagi szerepkorben az élmények, emléktargyak ismételt bemutatasa, torténetmesélés)

Forras: Aho (2007) alapjén sajat szerkesztés

Az ¢élménykutatasnak kiemelkedd szerepe van, mivel a
tovabbi fejezetekben és a primer kutatasban is az élményt
tamogato mesterséges intelligencia keriil fokuszba.

Végiil egy rovid kitekintést tesziink a desztinacio meg-
ismerését ¢és ismertségét elmélyité marketingkommuni-
kaciora és a turisztikai termék megvasarlasahoz vezetd
dontési folyamatra. A turizmusmarketing sajatossagaibol —

Benckendorff et al. (2019) szerint a turizmus tiz leg-
fontosabb trendje a kovetkez6: (1) mindeniitt jelen 1évo
MI, (2) az informéacid szétszabdaltsaga, (3) a digitalis
rugalmassag, (4) a storytelling, (5) a felhatalmazott
okos utazo, (6) big data és elemzés, (7) az okos gépek,
(8) anyagtechnologiak, (9) nyilt rendszerek, (10) kon-
vergencia. Ezek koziil talan a legfontosabb ¢és legak-
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tualisabb az elsd trend, igy most kifejezetten az MI-re
koncentralunk.

Az MI nagyon nehezen definialhato, széles értelem-
ben hasznalt fogalom, technologia. A jelen tanulmanyban
az alabbi két értelmezést hasznaljuk kiindulopontként: 1.
Minden olyan megoldas MI-nek tekinthets, ami emberi
cselekedetet helyettesit, illetve intelligensen tamogat. 2.
Minden olyan algoritmus MI, amely képes a kombinato-
rikus robbandsbol eredd exponencialis probléemdk poli-
nomialissa valo visszavezetésére. Ezt a két megkozelitést
foglaltuk &ssze a 4. abran: a bal oldalon az egyes cseleke-
detfajtakra szakosodott MI-teriiletek lathatok, a jobb osz-
lopban pedig az exponencialis problémak kezelésére szant
fobb MI algoritmuscsaladok.

re. A kettd kozotti legnagyobb kiilonbség az, hogy amig
a tudomanyos cikkek rendszerint egy kivalasztott, sziik
turisztikai problémara kinalnak konceptualis vagy algo-
ritmikus megoldast kisérleti felhasznalassal, addig a blog-
cikkek technologiai Gjdonsagokat tartalmazé megoldaso-
kat, &sszefoglalo elemzéseket mutatnak be, természetesen
sekélyesebben, de mar valosagban jol mikodd példakkal.
Mindkét megkozelités szerinti kutatds hasznos eredmé-
nyeket hozott, amelyeket — a jelentds atfedés miatt — egy-
séges szerkezetben mutatunk be.

A Google Tudoés szamara az ,,Artificial Intelligence
in Tourism” keresokifejezést megadva kb. 61000 talalat
adodott (Google Scholar, 2019). (Tobbszor lefuttatva a
keresést néhany szaznyi eltérés altalaban adodik.) Az

4. abra

A mesterséges intelligencia két értelmezése a jelen tanulmany szdmara

Gépi tanulas
Szakértd rendszerek
Dontéshozatal
Beszédfelismerés
Kézirasfelismerés
forditéprogramok

Jatékok, sport

Robotkarok és kezek

Robotlabak, mozgas

Forrés: sajat szerkesztés

Szekunder kutatast végeztiink mind a relevans tudo-
manyos publikaciokra, mind a hétkéznapi blog cikkek-

5. dbra
Az , Artificial Intelligence in Tourism” témaju
szakcikkek kivonatainak szofelhdje a wordclouds.com
felhasznalasaval

vcesl = ““‘*r" 2 .w.—-“’,
A _m:'_w_«_urfye..m;c_;%ﬁt_

Forrés: sajat szerkesztés

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LI,

EVF. 2020. KSZ/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.KSZ.03

116- és mozgdkép felismerés

Természetes nyelv hasznalata,

24

FOBB MI ALAPTECHNOLOGIAK

Mintafelismerés
Heurisztikus algoritmusok

Neuralis halézatok,
mélytanulas

Intelligens ember-gép kapcsolat
Fuzzy logika és szamitasok

Robottechnoldgia
(ipari és antropomorf/humanoid)

eredményt lesziikitve a 2018-19-es megjelenésii cikkek-
re, 10400 publikaciét azonositott a keresé, nem szamit-
va a szabadalmakat és idézeteket. Ebbdl a halmazbol a
relevancia szerinti elsé 40 szakcikket tanulmanyoztuk.
A cikkek tobbségét nem idézziik egyrészt terjedelmi
korlatok miatt, masrészt nem indokolja a felmérés célja:
a kulcsallitasokat, fobb mondanivalot és megoldasokat
kerestiik, amelyekkel azonosithatok az aktualis trendek.
Elso lépésként a 40 cikk kivonatat elemeztiik szofelhd
modszerrel. A 5. abran lathaté eredmény szerint (amely-
bol a mesterséges, intelligencia és turizmus keres6szava-
kat kivettiik) az informacio, adat, technologiak és okos
szavak adjak a legtobb eléfordulést, az utobbi utalva az
okos varos, okos turizmus és okos turisztikai desztinacio
Osszetételekre. Mellettiik jelentés még a vendéglatas,
big data, turista, menedzsment, tanulds szavak eléfordu-
lasa.

A blogcikkekkel egyiitt 50 cikk tartalmi elemzését
— human eszkozokkel és modszerekkel — elvégezve egy
attekinthetetlen kivonatot kaptunk. Célunk volt, hogy az
eredményt, azaz a felmeriilt megkdzelitéseket, megolda-
sokat, technoldgiakat (6sszefoglaldan: mddszereket) egy
jol attekinthetd struktiraban abrazoljuk. Végiil az alta-



lunk hype-térképnek nevezett abran helyeztiik el a mod-
szereket (1asd 6. abran). A térkép négy teriiletre bomlik:
I. desztinacidra vonatkoz6 intézményi (pl. varosfej-
lesztési, onkormanyzati, igazgatasi stb.) problémak
megoldasa MI-eszkozokkel,
II. turisztikai szolgaltatok problémainak megoldasa
MI-eszkozokkel,
II1. turistak tamogatasa MI-eszkozokkel,
I'V.MI-t tartalmazé technologiak.

Ahogy az abran latszik, egyes problémak atnyulnak tobb
teriiletre, pl. igények elérejelzése fontos megoldando fel-
adat szolgaltatoi és intézményi szinten is, vagy a szen-
timentelemzés felmeriil a szolgaltatoi szinten és a turistak
szamara is.

CIKKEK, TANULMANYOK

* Kornyezeti tudatossag, mint az elobb targyalt
STD-modell része. A turistak realis aktivitasanak
MIl-alapu szimulacidja a varosra. Egyes népszeri he-
lyek, pl. Velence, korlatozhatjak a turistak aradatat
kiilon adok vagy dijak kivetésével (Briickner, 2019).

* Turisztikai igények elorejelzése gépi tanuldssal, reg-
resszios neuralis halézatokkal. Fontos, hogy a desz-
tinaciok fel tudjanak késziilni a varhato hatasokra.
Ennek hidnyaban latvanyos hibakat lehet ejteni: a
lengyelorszagi Swiebodzin varosaban épitették fel
példaul a vilag egyik legnagyobb Krisztus-szobrat.
Hiaba talalhato a latvanyossag a Varso-Berlin utvo-
nal mellett, az érdekl6dok megallnak, fényképeznek
¢és tovabbhajtanak, mert semmi latvanyos kiegészito
infrastruktura nem épiilt mellé (Kovacs, 2019). Ma-

6. dbra

Mesterséges intelligencia a turizmusban hype-térkép

desztinacidé
Biztonsagi
rendszerek

Dinamikus drazas

menedzsment

Szentipfentelemzés

Azonnali

szolgalt. Személyre szabott

szolgaltatasok

Okos turisztikai

hirdetések

Okos turizmus
Ajéanlérendszerek

Intelligens keresés és foglalds

Turatervezés
és vezetés

Kérnyezeti tudatossag

Okos

Esztétikaiérték

Probléma
tulajdonos

Desztinacio
intézmény

Szolgal-
tato

Turista

Kiterjesztett és virtualis val6sag

Robotok alkalmazasa

Netnogréfia

Forrés: sajat szerkesztés

Vizsgaljuk meg részletesebben is a feltart modszereket.
I Desztindcios problémdk és megoldasuk
* Okos turisztikai desztinacio (STD) — az ,okos
varos” koncepcid specialitasaként értelmezett
altalanos varos- ¢és turizmusfejlesztési modell,
amelyben az intelligens technoldgia Osszekoti
a szervezeteket, szerepldket, turisztikai aktivi-
tasokat/eseményeket, elemeket, hogy ,okosan”
tegye vonzo desztinaciova az adott telepiilést
(Tsaih-Hsu, 2018). Az ICT integralasaval a hagyo-
manyos desztinacié fogalom atalakult (da Costa
Liberato et al., 2018). A fogalom szerint nem a
turistak szamanak korlatlan novelése a cél, ha-
nem beleértik a célszerli szabalyozasokat, kor-
latozasokat is. Vargas-Sanchez (2016) részletes
STD-kutatasa kiemeli, hogy az ICT mellett kote-
lez6 elemként a menedzsmenttestiiletet, az emberi
er6forrast és az értékeket is figyelembe kell venni.

Chatbotok

Gépi tanulas és neurdlis halézatok

Intelligens adat- és tartalommenedzsment

25

Big data technoldgia

Adattudomany, adatelemzés

Intelligens asszisztens

sik véglet a zsufoltsag megelézése, vagy a megakon-
ferenciak és megarendezvények okozta latogatoszam
fluktuacié menedzselése. A kiadatlan szallasok, el-
adatlan jegyek, el nem fogyasztott ételek kockazata-
nak csokkentése is megoldando és megoldhato (mivel
ez desztinaciora €s egyes szolgaltatokra is értelmez-
hetd, ezért a I1-es csoportba is sorolhato).

* Biztonsagi rendszerek: a turistak biztonsagat ja-
vitd kamera- ¢és feliigyeleti rendszer a varosokban
Al-megoldassal, kép-, mozgas- és akciofelismerés-
sel. Hasonlo céllal allitottak izembe a repiiltereken
autonom biztonsagi robotokat, amelyek elhagyott bo-
rondokre, gyanus tevékenységekre hivjak fel a figyel-
met (Nerngchamnong et al., 2011).

11 Turisztikai szolgaltatok problémai és megoldasuk
* Turisztikai szolgaltatok infrastrukturajanak menedzs-
mentje, méretezése Al-megoldasokkal. Példaul a na-
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gyobb szallodak varhatdo energiafelhasznalasanak
elérejelzése neuralis halozatokkal megoldhato. De ide
sorolhatok a sokak altal latogatott helyek wifi ellatasa is.
Azonnali (nowness), illetve valos idejii szolgaltatad-
sok (Buhalis, 2019): a turistak szamara felmeriilé
kérdések (hova menjek, mikor van nyitva stb.), vagy
problémak (nincs toriilk6z6 a szobaban) azonnali
megoldasara automatizalt interaktiv megoldasok,
valdsidejii adatbanyaszat és MI megoldasaval, ter-
mészetesen mobileszkozokre iranyitva. Féleg akkor
eredményes, amikor varatlan események miatt borul
az eltervezett program és alternativ megoldasokat
kell keresni. Ennek konkrét megvalosulasai az egyre
intelligensebbé valo chatbotok, amelyek szamos 1é-
pés soran segitik az utazot, legyen az repiildjegy-fog-
lalas, check-in, vagy szallodai interakcio.

Az Ml-alapu dinamikus drazdas bizonyitottan ma-
gasabb bevételt hoz az Airbnb szallasadoknak (Mo-
reno-lzquierdo et al., 2018), csakligy, mint a légitar-
sasagoknak (lasd a koncepciot részletesebben Danyi
(2018) cikkében). A kereslet-kinalat alapu dinamikus
arazas egyre jobban terjed a turizmusban, ahol sorban
allas kialakulhat: rendezvények, sportesemények je-
gyeit, az autobérlést és kozlekedést, de még a repiild-
téri parkolast is igyekeznek idében valtozoan arazni.
Bevezetését fontolgatjak a legnépszeriibb, tulzstfolt
latvanyossagoknal: nyaron, hétvégeken dragabban
lehet csak megtekinteni, hétkdznap olcsobban, ami-
vel a tomeg jobban eloszlathato. A dinamikus arazas
sok esetben személyes arazassa is valhat, ha példaul
csomagban vesziink igénybe szolgaltatasokat, vagy
specialis kondiciok mellett, meghatarozott idépont-
ban igényeljiik azokat.

Az okos hirdetések a turizmusmarketing részeként
az MI ¢és a big data eszkozkészleteit alkalmazzak.
Felhasznalasukkal jobban célozhatok az egyes szeg-
mensek, masrészt az utazok dontéshozatali preferen-
ciai is jobban megérthetdk és figyelembe vehetok. A
Facebook MI-motorja példaul lehetévé teszi a na-
gyon jol targetalt hirdetéseket, az okos megoldasuk-
ban kontextus szerint elemzik a szovegeket, és a be-
sz€lgetések alapjan jelenitik meg a hirdetéseket. Az
Adobe MI-rendszere segit az adaptiv (alkalmazkodo)
hirdetési kampanyok megtervezésében a beallitott
célok alapjan, valamint optimalizaljak a hirdetéseket
a kijelz6 felbontasara, méretére (Barberstock, 2019).
Esztétikai értek merése. Egy nagyon kiilonleges ¢és
ujszerti megkozelitést vizsgal Becken et al. (2018):
a turistak altal érzékelt képi vilag esztétikai értékét
probaljak mérni neuralis halozatok segitségével. A
megkozelités gyakorlati haszna, hogy a desztinaci-
ok és szolgaltatok kozvetett visszajelzést kapjanak
az adott hely, épiilet, latvany, vagy éppen természeti
kincs tetszésérdl a szemkovetés és fényképelemzések
technologiait felhasznalva.

1I1. Turistak felmeriild problémai és megoldasuk

* Okos turizmus: olyan altalanos 6sszefoglalo fogalom,
ami a turistak szemszogébdl harom teriileten képze-
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li el az intelligens megoldasok felhasznalasat (Tsa-

ih-Hsu, 2018):

— turistak igényeinek elérejelzése, ajanlasok érdeklo-
dés, étkezés, pihenés stb. kontextusban,

— a turistak helyszini élményeinek javitasa, hely- és
idofiiggd informacidval, interaktiv szolgaltatasok-
kal,

— a turistak élménymegosztasanak tamogatasa, hogy
azzal masok utazasi dontéseit segithessék.

Szentimentelemzés: a szallodakrol, latnivalokrol,
¢lményekrdl szolo online vélemények automatikus
elemzése, beleértve a turistak valds érzelmi toltetét is
(a legjobb magyar forditas talan a benyomdselemzés
lenne, de inkabb az angol szo6 atvétele terjed). Mivel
a szolgaltatok nem partatlanok, ezért a turista sza-
mara nagyon fontosak a fiiggetlen, vagy legalabbis
annak elfogadott utazoi vélemények, legyenek azok
akar egy szallasra, egy miiemlékre, vagy eseményre
vonatkozoak. A szentimentelemzés Thelwall (2019)
szerint gyors, elfogadhatéoan pontos, €s olyan min-
tak is kibanyaszhatok a nagyszamu szovegbdl, ame-
lyek nem evidensek még a szakértdk szamara sem.
Ugyanilyen fontos a vélemények elemzése a szolgal-
tatok (pl. szallodamenedzsment) szemsz6gébol, hogy
megfeleld intézkedéseket kezdeményezzenek az
elemzések alapjan. Hasonlo megoldas, és ezért ebbe
a csoportba sorolhato a vélemények automatikus ki-
vonatolasa.
Intelligens turisztikai keresések és foglalasok: a ho-
telek kozotti valasztas a turistak nagy része szamara
hosszu, faradalmas tevékenység, hiszen nagyon sok
tényezot kell mérlegelni: idopont, elhelyezkedés, mi-
néség, stilus, ar, vélemények és tobb utazéd esetében
ezek halmozddnak. A keresést az intelligens rendsze-
rek jelentésen megkonnyithetik, felgyorsithatjak. A
legnagyobb szolgaltatok mar kiterjedten alkalmaz-
nak MI-t, legyen az Google, booking.com vagy Ai-
rBnB. Konkrét esetiinkben a booking.com példaul
felismerte egyetlen kisvarosi szallasfoglalasbol, hogy
feltehetéen bicikliturat terveziink, ezért azonnal fel-
kinalta a kdvetkez6 napok varhato szallashelyeit, kis-
varosait, ahol a biciklistak tipikusan megszallnak.

A személyre szabott szolgaltatasok egyre fontosab-

bak lesznek, hiszen mindenki masmilyen. Van, aki

a népszerl latnivalokat kedveli, van, aki a csondes,

»titkos” élményeket preferalja. Apathy (2017) egy

turistatipusokra épitett, korrelacidelemzésen ala-

puld ajanlorendszer koncepcidjat mutatja be, ami
akar MI iranyba is tovabbfejleszthetd, ha tobb tize-

zer turistadontés adatbazisa rendelkezésre allna. A

személyre szabott latnivalé (POI) ajanlorendszer a

turistak profilja, preferenciai alapjan, valamint a tu-

risztikai adottsagok ¢€s feltételek figyelembevételével,

MI-megoldasok (pl. genetikus algoritmusok) alkal-

mazasaval miikddik. Elvileg az utazorol gytijtott sza-

mos informaciobol is kikdvetkeztetheték preferenci-
ak, de sokkal inkabb varhato, hogy az utazok maguk

adjak meg az érdeklédésiiket, hogy a rendszerek mi-

nél pontosabban eltalaljak a nekik valé programot.



o Turatervezes és turavezetés: ha két nap alatt szeret-
ném bejarni Londont, akkor az intelligens tervezo
ugy tervezi meg a néznivalokat a preferencidim (ér-
dekelnek a muzeumok, a templomok, a festészet, de
a legnépszeriibb helyeket mar lattam) ¢s feltételeim
(mennyit akarok gyalogolni, hol lakom, mennyi id6t
szeretnék raszanni, milyen étkezést tervezek stb.)
alapjan, hogy a program realis legyen ¢és a végén elé-
gedett legyek. A tervezést kdvetden a konkrét bejaras
is intelligens turavezetével (mobilalkalmazas) végez-
hetd, aki (ami) pontosan elmeséli a turistat feltehetd-
en érdekld ismereteket, torténeteket, olyan részletes-
séggel, amilyet a turista szeret. Az Utitervkészités és
turavezetd persze akkor lesz még inkabb szerethetd,
ha megfelelden interaktiv, azaz nem kijelent, hanem
tanacsol és néha kérdez.

1V. Az MI alkalmazasa turisztikai teriileten technologiai
indittatasbol

Szamos cikk nem a turisztikai igények oldalarol kozelitet-

te az MI alkalmazasat, hanem sokkal inkabb a technologia

oldalarol jutottak olyan kdvetkeztetésre, hogy a javasolt

algoritmus vagy megoldas jol hasznosithato a turisztika-

ban is.

* Intelligens asszisztensek és chatbotok hasznosak le-
hetnek a konzisztens szolgaltatasmindség biztositasa
érdekében (Ukpabi et al., 2018): az tigyféligények ki-
elégitése interaktiv tigyfélmenedzsmenttel torténhet,
személyre szabott robotizalt concierge szolgaltatas
valosithaté meg (példaul a Hilton és az IBM Watson
kozos projektje).

* Kiterjesztett és virtualis valosagmegoldasokkal be
lehet mutatni a latnivalokat, kedvet csinalni azokhoz,
miel6tt még a turista dontott volna az utazasrol. Egy
késobbi fazisban a szoveges és vizualis informacio
kiegésziti az élményt a desztinaciora valo megérke-
z¢s utan.

* A robotok alkalmazasa egyre inkabb terjed a turiz-
musban, példaul szallodai vendéglatasban. Japanban
mar tizemel a teljesen robotizalt be- és kijelentkezés
humanoid (emberszerii) robotokkal, valamint cso-
maghordas és -megdrzés klasszikus robotokkal (pl.
Henn-na Hotel) (Ukpabi et al., 2018).

* A netnogrdfia turizmusban vald alkalmazasa, MI
felhasznalasaval: a netnografia az online kdzdsségek
mikodésének kvalitativ megkozelitési vizsgalatat
jelenti, amely soran implicit elemezhetdk a kdzosség
tagjainak vagyai, elvarasai, tapasztalatai, vélekedése.
A turisztikai alkalmazasa magatol értet6dd. Ml-al-
kalmazasnak tekinthetd az a példa, amikor a Hilton
szallodalanc egy ,,Connie” nevili concierge robotot
allitott tizembe. A robot valaszolni tud a turistak kér-
déseire ¢és tanulni képes ezekbdl az interakciokbol,
hogy adaptalodni tudjon az egyéni igényekhez (Ta-
vakoli & Mura, 2018).

* Big data-alapu adatfeldolgozas, adatelemzés: a big
data-alapu elemzésekkel dsszekapcsolt MI-megolda-
sok alkalmasak sokféle turisztikai probléma vizsga-
latara, megoldasara. Példaul elemezhetd a kozosségi
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oldalakra feltoltott fényképeknél az aktualis trend,
divat, azaz, hogy milyen faktorok szamitanak egy
konkrét helyen készitett felvételnél, illetve tetten ér-
hetd-e a turistak célpontjainak és aktivitasainak val-
tozasa (Giglio et al., 2019).

» Gépi tanulas, neurdlis halozatok: az M1 jelenleg leg-
népszerlibb technologidja, algoritmuskészlete. Lehe-
tové teszi az eldrejelzéseket, kifejezetten népszeri a
regresszidszamitasban, klasszifikalasban, mintafel-
ismerésben. Kiterjedten hasznaljak az okos marke-
tingben, arazasban, ajanlorendszerekben, vagy akar
a szentimentelemzésben.

* Az adattudomany és adatelemzés tag fogalmak, mert
magukba foglaljak a hagyomanyos statisztikai, adat-
banyaszati modszereket csakigy, mint legmoder-
nebb big data és neuralis halozatos megoldasokat.
A kvantitativ elemzések jol felhasznalok a turizmus
szinte minden tertiletén.

e Intelligens adat- és tartalommenedzsment: a mai
technoldgiak képesek olyan oriasi adatbazisokat ke-
zelni, raadasul a felhdben, amelyek alkalmasak az
MI-alapt adatelemzésre, gépi tanulasra, predikciok-
ra.

Ugyan az MI évtizedek ota jelen van a turizmusban, az 0]
technologiak folyamatosan bovitik a gépi intelligenciaval
megoldhatd problémak korét. Egyre jobban bebizonyo-
sodik, hogy a faraszto, unalmas emberi tevékenység — a
turizmushoz kapcsolodoan is — helyettesithetd, vagy jelen-
tdsen tamogathato gépi segitséggel. Az informacios tarta-
lom (képek, videok, vélemények) egyre fontosabba valik a
hagyomanyosan fontos elemi (tranzakcios) adatok mellett.
Az MI technolégiak nemcsak a turizmust és vendéglatast
fogjak gyokeresen atalakitani a kovetkez6 évtizedekben,
hanem a szolgaltatoi marketing struktarajat is.

Ugyanakkor ne feledkezziink el az MI korlatjarol
sem: sokan nem szeretnének gombnyomasra utazast, mert
maga a felkésziilés is oriasi élmény, elképzelni a tajakat,
varosokat, amit majd ¢l6ben is lathat az utazo.

Altalanos kovetkeztetésként elmondhatjuk, hogy a ku-
tatasban feldolgozott egyetlen cikk sem kozelitette meg a
teljesség igényével az MI felhasznalasat a turizmusban.
Allitjuk, hogy erre csak egy folyamatmodell mentén van
lehetéség, amit a kovetkezd fejezetben fogunk bemutatni.

A mesterséges intelligencia alkalmazasanak
primer kutatasi vizsgalata a turizmusban

Modszertan

Az MI turizmusbeli szerepének vizsgalatahoz a primer
kutatasban két oldalrdl lehetséges elindulni. Egyrészt
vizsgalhatjuk a fogyasztoi (turista) igényeket, attitiidot,
masrészt pedig a kinalat alakitdsa szempontjabol ele-
mezhetjiik a szolgaltatoi oldalt is. Jelen cikkiinkben a fo-
gyasztoi magatartas vizsgalatara helyezziik a hangsulyt.
A kutatas feltaroé volta miatt (Gyulavari et al., 2014) al-
talanosabb kutatasi kérdésekbdl indulhatunk ki kvalitativ
kutatas folytatasahoz, amelyet a késobbiekben konkrét
kutatasi kérdésekkel és hipotézisek felallitasaval, kvanti-
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tativ modszerekkel tudunk alatdmasztani. A feltaro kuta-
tas fobb kutatas kérdései az alabbiak voltak:

1. Mennyire nyitott a Z generacio az MI-vel segitett
tartalom- és argeneralasra a turizmusban?

2. Az MI altal nyujtott megoldasok, funkciok koziil a
turisztikai tervezés (elokésziilet) és az utazas soran
melyekre mutatkozik igény a fiatalok kdrében?

3. A fiatalok hogyan gytijtenek jelenleg informaciokat
utazasi dontéseikhez, e modszereiket hogyan tudna
a mesterséges intelligencia helyettesiteni, segiteni?

A feltaré kutatas lebonyolitasahoz &t darab fokuszcso-
portos interjut bonyolitottunk le 2019 majusaban, amely
gyakran hasznalt modszer a lakossagi, utazoi megkér-
dezésekre (Lorincz & Sulyok, 2017). A témakor késobbi
kvantitativ megkérdezéses vizsgalata elokészitéséhez a
fokuszesoport idealis valasztas, amelynek nagy eldnye
a csoportszinergia, az dtletek holabda hatasa, a valaszok
spontaneitasa, illetve a varatlanul felmerilo értékes gon-
dolatok (Malhotra & Simon, 2009). Az interjuk soran 8-8
(0sszesen 40 16, 21 férfi és 19 nd) Z generacioba tartozo 18
¢és 24 év kozotti budapesti egyetemista utazasi és utazas-
tervezési szokasait mértiik fel.

A Z generaciora azért esett a valasztas, mert szamukra
kiemelten fontos az internethasznalat, kiilonosen a vasar-
lasi dontés el6tti informacioszerzésben, valamint frissen
léptek be a vasarlasi dontést hozok vilagaba és még hosszu
évtizedekig ott lesznek, amely soran az MI varhaté na-
gyobb mértékii elterjedése miatt az 6 attitiidjiik kiemelten
fontos. Tovabba a hazai turisztikai fejlesztéseknek is az
egyik kiemelt célcsoportja.

A csoportok Osszetételénél elozetes sziréfeltétel volt,
hogy a résztvevok az elmult két évben legalabb egyszer
utazzanak kiilfoldre kikapcsolodasi céllal és utazasaik
megtervezése soran interneten elérheté megoldasokat is
intenziven hasznaljanak. Az interjuk bevezetd kérdései-
bdl kideriilt, hogy a legtobben az elmult fél évben is vol-
tak turisztikai utazason, és az elmult két évben tobbszor
is jartak kiilfoldon. Ezen feltételekkel a résztvevok az
ajanlasoknak megfelelden homogén csoportokat képeztek
(Veres et al., 2016).

A fokuszcsoportok soran brainstorming technikakat
alkalmaztunk, amelyek esetében tobb témakdrt érintve a
résztvevok sajat otleteket gyijtottek, majd azok fontossa-
gat, mikodését, részleteit vitattdk meg egymassal. Emel-
lett a kiegészitd és konstrukcios projektiv technikakat is
alkalmaztunk, amelyek soran a résztvevoknek bizonyos
megoldasokat kellett elképzelniiik, vagy jovobeli helyzet-
be kellett beleképzelniiik magukat (Malhotra & Simon,
2009). Az utazasok tervezése és lebonyolitasa soran fel-
meriil6 problémakat sztorikockak hasznalataval és képi
asszociaciokkal mértiik fel (Gyulavari et al., 2014).

Kutatasi eredmények

A fiatalok utazasi szokasai

A fokuszcsoportos beszélgetések elsé 1épésében a bemu-
tatkozas mellett a résztvevok az utazasi szokasaikat is
bemutattak. A legtobb Z generacios a hosszuhétvégéket,
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kozeli célpontokat jelolte meg elsddlegesen turisztikai
utazasra, illetve szamos olyan résztvevo is volt, aki ba-
ratokat, ismerdsoket és rokonokat is rendszeresen latogat.
Sok esetben a varosnézést sszekotik mas eseményekkel,
programokkal: ilyen lehet példaul szamukra egy fesztival,
koncert, kiallitas. Ebben az esetben fontos az eseményhez
valo6 igazodas, de mas esetekben joval rugalmasabbak.
Az ismer6sok meglatogatasa egyértelmiien mas fo-

gyaszt6i folyamatot jelentenek az elmondasuk szerint: ek-
kor a legtobbszor a szallassal nem kell foglalkozniuk és a
programot is kdzdsen talaljak ki. Az egyetlen fontos elem
ilyenkor az optimalis id6pont és a repiiléjegy aranak az
Osszehangolasa.

Hosszabb utakra is mennek, azonban joval ritkabban.
A tengerenttli utak jellemzdéen akkor kertiltek eld, amikor
munkavallalassal vagy rokonok meglatogatasaval kombi-
nalva utaztak.

Informacidégyujtési és utazastervezési szokasok
A fokuszcsoportok soran az informaciogytjtési fazist
vizsgalva elmondhato, hogy a résztvevok nyitottak az 1j
technologiakra, de igen koriiltekintéek és szkeptikusak is.
Probaljak kiismerni a rendszereket és kihozni bel6liik a
szamukra legjobbat.

A legtdbb fiatal szamara a pénz a szlik keresztmetszet,
az 1d6 és helyszin paraméterekben altalaban relativ rugal-
masak. Az ,,annyi hely van a vilagon, ahova el szeretnék
még menni” megfogalmazas tobb csoportban is elhangzott,
igy szamukra elsddlegesen a dinamikus arazassal érintett
két legdragabb és leginkabb drasztikusan valtozo tényezd
a szallas és a repiildjegy Osszekombinalasa a legfontosabb
Iépés. A résztvevok szinte kivétel nélkiil ezt a két elemet
emelték ki elsére, minden mas csak ezek utan johet.

A repiildjegy vasarlasakor mindenki talalkozott mar
a dinamikus arazassal, amelyet etikus és fenntarthato
megoldasnak tartanak, azonban inkabb bosszusagot okoz
szamukra. A legtdbb esetben, amikor a ,,dinamikus ara-
zas” kifejezést a moderator megemlitette, a résztvevo ar-
can is megfigyelhetd volt az ellenérzés, amelyet utana a
kérdésekre adott valaszok is megerdsitettek. Leginkabb
a szolgaltatd szamara tartjak elénydsnek és pozitivnak,
szamukra inkabb egy olyan megoldas, aminek létezését el
kell fogadni és alkalmazkodni kell hozza.

Sokan emiatt napokon vagy heteken at figyelik az ol-
dalakat, hogy megtalaljak a legjobb arakat és keresik a
kiskapukat és triikkoket. A legtobben hallottak mar olyan
praktikakrol, hogy masik bongészébol, masik géprél néz-
ve alacsonyabb arakat tudnak elérni és volt tobb résztve-
v0, aki ezt ala is tdmasztotta sajat tapasztalataival. A di-
namikus arazas esetében ugy érzik, hogy a repiiléjegynél
idényomas alatt vannak, illetve azt is problémanak élik
meg, hogy altalaban az arazas a szallodak és a repiildje-
gyek esetében forditva miikodik: ,,amikor taldlok egy jo
ara repiildjegyet, biztos, hogy a szallodak arai fognak
éppen felmenni, igy amit nyerek az egyiken, azt a masik
helyen elveszitem”.

Pozitiv csalodasrol joval kevesebben szamoltak be, mig
negativ arazasi példat szinte mindenki fel tudott idézni az
¢letébdl. A vasarlas utani jegyarcsokkenés is frusztraci-



ot tud okozni, amelynél tobben emlitették, hogy a rosszul
mitkodd hirdetési rendszerek a jegy vasarlasa utan még
napokon at hirdetéseket mutatnak nekik, ¢s ilyen esetben
egy alacsonyabb ar kifejezetten bosszant6 lehet. Emiatt a
legtobben a vasarlasi dontés utdn nem is akarnak tovabb
keresgélni és inkabb nem foglalkoznak az utazassal, ne-
hogy egy jobb ajanlattal talalkozzanak.

Azok kozott, akik maguk szervezik az utat, szinte
kivétel nélkiil mindenki emlitette, hogy hasznal valami-
lyen ar-0sszehasonlito, gytjté oldalt a legolesobb jaratok
megtalalasahoz, de utana nem azon keresztiil veszik meg
altalaban a jegyet, hanem a szolgaltato sajat oldalan. Leg-
gyakrabban a Skyscanner és a Momondo nevét emlitették.

Tobben ismerik a dinamikus arazas ,,hibait” felhasz-
nalo Utazé Majom oldalt, amelyet egyértelmiien az MI-vel
létrehozott arak elényének tudnak be. Ebben az esetben
nagyon szivesen dontenek gyorsabban is, hiszen az itt
megjelend ajanlatok rovid id6 alatt elfogynak. A dontést
segitheti, ha teljes csomagban kapjak az ajanlatot, és nem
nekik kell dsszerakni ezeket.

Az utazas megtervezésekor fontos kérdés szamukra
ugyancsak, hogy a repiil6tértdl hogyan jutnak el a belva-
rosba ¢s a szallasra. Sok esetben a transzfer atnézése utan
dontenek arrdl, hogy inkabb nem veszik meg az olcsonak
tiind repiiléjegyeket.

A szallasok esetében a dinamikus arazast egyaltalan
nem ¢érzik a repiildjegyarakhoz hasonldan frusztralonak,
amelyet a legtobben azzal indokoltak, hogy amig a repiil6-
jaratok ¢és tarsasagok szama korlatozott, addig a szallasok
szama szinte korlatlan. Ezért a legtobben azt javasoljak,
hogy eldszor inkabb a repiil6t érdemes kivalasztani. Volt
olyan résztvevod is, aki szerint a jelenlegi rendszerek any-
nyira intelligensek, hogy érzékelik, hogy mar megvettiik a
repiiléjegyet, és emiatt megemelik a szallasok arait.

A szallasokhoz a Booking.com a leggyakrabban emli-
tett portal, de a belfdldi turizmusra specializalodott Szal-
las.hu-t is szamos esetben hasznaljak. Az AirBnB neve is
minden fokuszcsoport esetében elhangzott. Az AirBnB
esetében elényként emelték ki, hogy az utdbbi idében
mar nemcsak a szallaskeresésben, hanem a kapcsolodo
szolgaltatasok és a teljes utazas megtervezésében is se-
git. Néhany résztvevo felvetette, hogy az AirBnB eseté-
ben a dinamikus arazas nehezebben tud mikddni, mert
a maganszolgaltatok nem figyelik az arakat, igy nem is
valtoztatjak olyan intenzitassal. Ha megjelenne ott is egy
automatizald rendszer, akkor az valésziniileg drasztikus
valtozast okozhatna az arakban.

Tobben emlitették, hogy amellett, hogy a Booking.
com ¢s a Szallas.hu is dinamikusan véltoztatja az arakat,
ugy gondoljak, hogy érdemes a szallashellyel kozvetlentil
felvenni a kapcsolatot és toliik is ajanlatot kérni. Szamuk-
ra a gyujtéoldalak inkabb ajanldé oldalként miikddnek,
ahol a véleményeket, értékeléseket néznek meg, illetve
Ossze tudjak hasonlitani a kiilonb6z6 lehetdségeket.

A dinamikus arazashoz kapcsoloddan fontosnak tar-
totta tobb résztvevd is, hogy olyan szolgaltatot szeretnek
valasztani, amelyik tobbféle fizetési €s visszamondasi
konstrukeiot is ajanl, kiilondsen a szallasok esetében ez
jelentds dontési faktor tud lenni.
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Ha ajanlé rendszerekrol beszéliink, a legnagyobb gon-
dot a nap megtervezésében az jelenti, hogy hol fognak
enni. Ehhez gyakran hasznalnak Google Maps, TripAdvi-
sor értékeléseket. A masik f6 probléma a helyi kozlekedés
megismerése és megtervezése. Altalaban errél a kettérol
mar az utazas el6tt probalnak tajékozodni. A tobbi prog-
ramrol leginkabb ott helyben dontenek, a latvanyossagok
kivalasztasaban joval kevesebb nehézséget éreznek ¢és
sokkal magabiztosabbak, mint az éttermek és a kozle-
kedés esetében. Hasznos megoldasnak tartjak néhanyan,
hogy példaul a Google Maps-en is lehet sajat térképeket
Iétrehozni, ahova el lehet menteni a helyszineket és azok
kozotti Gtvonalat a rendszer optimalizalja — ennek akar
r6l a megoldasrol csak kevesen hallottak, de ott helyben
egymasnak elmesélve a tobbi résztvevd szamara is szim-
patikus megoldasnak tiint. Sok segitséget nyujt tovabba
szamukra az is, hogy a Google Mapsen keresztiil meg
tudjak nézni az utcakat, igy elézetesen mar van egy el-
képzelésiik arrol, hogy a szallas helyszine és a latnivalok
kornyezete hogyan fog kinézni.

Csupan néhanyan voltak azok, akik el6ére pontosan
beosztjak a napjaikat. Volt olyan, aki csak az elsé napot
tervezi meg el6re itthonrdl, a tobbit mar ott helyben rakja
Ossze, miutan megismerte a helyi koriilményeket. A terve-
z¢st gyorsan online feliileteken keresztiil végzik, kiilono-
sen, ha tobben utaznak egyiitt, mert akkor lehet kozosen
otletelni. Volt olyan résztvevd is, aki ilyenkor akar 20-30
bdngészo ablakot is megnyit és ezek kozott lapozgatva né-
zelddik. Ez faraszt6 szamara, de Uigy érzi, hogy megéri,
mert sokkal személyesebb lesz igy a program és fel tud
késziilni.

A napi tervezésnél is fontos kérdés a pénz, igy eldzete-
sen minden csoportbdl tobben is emlitették, hogy készite-
nek egy napi szintii kdltségvetést is.

Tobben kiemelték a kozosségi média szerepét. A kere-
sések soran szamos véleményt olvasnak, képeket keresnek,
ismerdsoktol tajékozodnak. A vélemények elolvasasaban
igen koriiltekintonek bizonyultak a résztvevok minden
csoportban. Hallottak olyanrol, hogy az MI segitségével
a jobb véleményeket, jobb fotokat elorébb lehet soroltatni,
ezért egy ilyen dontés elott szamos véleményt olvasnak
el, ha lehet, akkor keresnek rosszabbakat is és jobbakat
is. A fotok esetében az ismerdsok fotoiban jobban biznak,
sOt ezek a képek akar inspiralodasban is segithetnek sza-
mukra, amikor még a ,,problémafelismerési szakaszban”
vannak.

A résztvevok altalaban szeretnek véleményt is irni, és
ha negativ tapasztalatuk van, azt egybdl megirjak az on-
line rendszerekben, nem tartanak ett6l. Mindaddig, amig
szolgaltatasokat lehet értékelni, és nem kifejezetten em-
bereket értékelnek, addig ez elfogadhatd szamukra. Azt
a megoldast azonban, hogy példaul az Airbnb esetében
a szallasado értékelheti a vendéget, mar sokkal kevésbé
tartjak elfogadhatonak, még ha jogos is, és ezt a technolo-
gia adta lehetdségekkel valo visszaélésnek érzik inkabb.

A Google-keresések szerepe is minden esetben eldke-
riilt, amelynek algoritmusa mar jelenleg is szamos algorit-
mussal probalja a fogyasztdi élményt ndvelni. Volt olyan
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résztvevo, aki teljes mértékben a Google keresési talalata-
ira bizza magat és azon halad végig.

Mindegyik fokuszcsoport soran legalabb egy-két
résztvevo kiemelte, hogy szamukra az utazasi iroda is szo-
ba johet, amely a moderator szamara nem vart eredmény
volt a Z generacio esetében. A moderator tovabbi kérdése-
ire a legtobb esetben kidertilt, hogy a tervezést leginkabb
europai s rovidebb utak esetében veszik teljes mértékben
kézbe a fiatalok, azonban egy hosszabb, komolyabb ut ese-
tében, ismeretlen orszagokhoz az utazasi iroda kényelmét
¢s tapasztalatat szeretnék inkabb igénybe venni. Az infor-
macioszerzésnél itt komoly szempont szamukra, hogy re-
lativ sok ajanlatbol személyre szabott megoldast kapnak,
amely alapjan az online ,,intelligens” utazasi irodak létre-
hozasa az MI egyik jovobeli alkalmazasa lehet.

Jovobeli lehetéségek

A fokuszcsoportos kutatas soran a résztvevoknek két jovo-
beli rendszert kellett elképzelniiik és azok funkcioit, mi-
kodését kitalalni, az alabbi kérdés segitségével: ,, Hogyan
mitkédne az az applikacio, amit a telefonodra letéltenél, a
laptopodon megnyitnal?” Ehhez képzeletben arra kértiik
a fiatalokat, hogy utazzanak tiz évet elére az idében.

Mind a ketté megoldas esetében az dsszes fokuszcso-
port soran tobb résztvevoben is felmeriilt a kérdés, hogy
bar ezek jovobeli elképzelések, de igazabdl jelenleg is el-
érhetéek szerintiik, csak nem egy feliileten. fgy szamuk-
ra az igazi Ujitas az lenne, ha mindent egy helyen lehetne
elérni.

Az aktualis problémakra reflektalva tobben megje-
gyezték, hogy egy ilyen integralt rendszer tudna azt ke-
zelni, hogy egyszerre valaszthassunk szallast és repiildje-
gyet, ezzel a kettd arat egyiitt tudnak optimalizalni.

Néhany résztvevo kifejezetten ellenezte ilyen rendsze-
rek létrejottét. Szamukra ez tul intim és félnek attol, hogy
vissza lehet ¢lni az adatokkal. Az érvek kozott szerepelt
példaul az, hogy ,, ha ennyire pontosan tudjik majd, hogy
mit szeretnék és mit fogok csinalni, akkor kénnyebben ki
lehet rabolni majd utazas kozben”, illetve a ,,bankkartya
adataimat soha nem adnam meg egy ilyen rendszernek,
mert tul kénnyen vasaroltatnanak meg velem barmit, akar
a tudtom nélkil is”.

Intelligens desztinacié/programajanlé rendszer
Az intelligens ajanlorendszer kifejezetten az utazas el6tti
tervezést segitené. Volt olyan csoport, amelyben a jelen-
legi allapottol igen elrugaszkodottan az egyik résztvevo
példaul virtualis valosagsisakot képzelt el, amely a sze-
miink mozgasa ¢s a gondolataink alapjan fogja 6sszerak-
ni a ,,bemutato utat” ott helyben, és egybodl meg is lehet
rendelni.
A legtobb csoport a brainstorming eredményeképpen
egy olyan alkalmazast képzelt el, amely miikodése soran:
—a felhasznalok sajat maguk taplalnak be bizonyos
adatokat, igy hozhatnak létre sajat személyes profilt,
— kategoriak kozil valaszthatnak, hogy milyen tipust
ajanlatokat szeretnének, példaul kulturalis progra-
mokat, extrém sportokat, vagy éppen tajakat szeret-
nének nézni,
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— a felhasznalo tovabbi internetes fidkjaival szinkroni-
zalva az applikacié megismeri a fogyaszto érdeklo-
dési korét (ezt az egyik résztvevd akar olyan szinten
is el tudja képzelni, hogy a képfelismerd programok
segitségével a rendszer elemzi, hogy melyik foton-
kon mennyire vagyunk boldogok, és ez alapjan mu-
tat ajanlasokat),

—a fogyasztd utazasi elézményei alapjan a rendszer
megtanulja, hogy mit szeret csinalni, tehat adaptiv
algoritmussal rendelkezik,

—a fogyaszto baratainak utazasi szokasait is elemzi,
illetve, ha veliik k6zosen szeretne utazni, akkor a ko-
z0s preferenciakat is figyelembe veszi,

— figyelembe veszi a fogyaszto specialis igényeit és az
¢letstilusat is a tervezéskor, példaul a mozgaskorlato-
zottsagot, vagy étterem ajanlasakor az ételallergiat, a
vegan ¢életmodot.

Az applikacio altal nyujtott ajanlatokra két f6 iranyt tudtak
a résztvevok elképzelni: az egyik megoldas egy tokéletes
terv nytjtasa, amelyen finomhangolni lehet, a masik meg-
oldas szerint pedig tobb terv felajanlasa, amelyek koziil
a fogyasztd maga tud valasztani. A kettd kdzotti atmenet
tobb esetben is elokeriilt, amelyet gy tudnak elképzelni a
résztvevok, mint egy turisztikai Tinder alkalmazast: né-
hany paraméter alapjan egyszerii gombokkal tudjuk jelez-
ni, hogy megfelel6-e szamunkra az ajanlat vagy sem, és
ezek alapjan folyamatosan pontositja a szamos ajanlatbol
kivalasztando egyetlen tokéleteset.

A bemeneti adatokat tekintve két f6 csoport alakult ki
a legtobb fokuszcsoport esetében. Az egyik csoport véle-
ménye szerint az interneten mar ugyis gyujtik az adato-
kat roluk, igy igazabol nem okoz gondot szamukra, hogy
a mar meglévo felhasznaloi fiokjait, szokasait automati-
kusan elemezve mikddjenek ezek a rendszerek. A masik
csoport kifejezetten maga szeretné az adatokat beletap-
lalni ebbe a rendszerbe, mert ugy érzik, hogy nekik kell
kontrollalniuk a megismert adatokat, amelyek tovabbra
is a ,,tulajdonunkban vannak”, és ,,sajat magunk iranyi-
tunk”.

Az applikaciot tobb fokuszcsoportban is ugy képzelték
el a résztvevok, hogy magatol ad ajanlatokat (push lize-
netek formajaban), tehat ha példaul a naptarunk vagy a
beszélgetéseink elemzésébdl azt érzékeli, hogy kikapcso-
lédasra van sziikségiink, akkor automatikusan létrehozza
az ajanlatokat.

Intelligens utazas kézbeni asszisztens
Az intelligens asszisztenst kifejezetten utazas kdzben
vennék igénybe a turistak. Ehhez a fokuszcsoportokon
tobb otlet is felmeriilt, bar itt is leginkabb azt mondtak,
hogy javarészt szerintiik ez mar 1étezik, csak nem eléggé
automatizalt és nincs még egy helyre integralva. A segit-
ség leginkabb a kozlekedésben jelentkezne az elképzelé-
sek szerint, illetve tippeket adna, hogy amerre mozog az
ember, ott mit érdemes még megnézni.

Az otletek kozott szerepelt tovabba még az is, hogy
iddjaras-valtozas esetén ujratervezné a programunkat, il-
letve, ha jegyiink van egy mizeumba vagy mas program-



ra, akkor arra figyelmeztetne, beilitemezné a napunkba. Az
utazas kozbeni nehézségekre reflektalva a résztvevok ki-
emelték még, hogy az éttermek keresésében, a tdmegkoz-
lekedés megértésében sokat segithetne egy ilyen rendszer,
illetve nagy elénye lenne, ha jo mindségii nyelvi fordito
program is elérhetd lenne.

Az informacioszerzés ¢€s tervezés soran elékeriilt napi
koltségvetés készitésének kérdésére is reagalva, volt olyan
résztvevo, aki felvetette, hogy ha eldzetesen betaplalnank
ebbe a rendszerbe az &sszeget, amit szeretnénk elkdlteni
az adott napon vagy az Ut soran, akkor az optimalizalja a
latnivalokat és az idobeosztasunkat ehhez igazodva.
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be a turisztikai szerepl6 kertil, legyen az egy turista, egy
szolgaltaté vagy egy desztinacios intézmény, lathato le-
gyen, hogy milyen MI-megoldasok fogjak segiteni a tevé-
kenységeiket a kozel- s tavolabbi jovoben.

A 7. abran lathato folyamatmodell sajat megfigyelése-
ken alapul, a szerzék Osszesen szaz évnél tobb utazasi ta-
pasztalatanak ¢és tobb szaz utazasanak élményeit felhasz-
nalva. A modell részben Tor6cesik (2011) vasarlasi dontési
folyamatan (Dontés az utazasrol oszlop) alapul, valamint
Aho (2001) folyamatlépései koziil az utazas utani feldol-
gozasbol vettiink at 1épéseket.

A fenti 14 1épéses modell alapjan lehetove valt, hogy a

7. dbra

A turizmus folyamatmodellje

Dontés az utazasrol El6késziilet Utazas 1EJtIiaijzals utalmi
eldolgozas
[ Otletfelmeriilés ] [ Tervezés ] Irdnyités (tervekhez T
igazodss és eltérés)
[ Informaciogy(ijtés ] [ Foglaldsok ]
Elménygyijtés, Reflektdlas,
[ Osszehasonlitas ] [ Utiterv ] [ befogadds kommunikalas
[ Dontés ] [ Checklist ] [ Megosztds ] [ Tarolds ]

Forrés: sajat szerkesztés

Kovetkeztetés: a mesterséges intelligencia
lehetséges felhasznalasa a turizmusban
folyamati nézet szerint

A szekunder és primer kutatasaink eredményét ugy egye-
sitettiik, hogy a teljesség igényével létrehoztunk egy rész-
letes MI alkalmazhatosagi tablazatot (lasd 2. tablazat).
Célunk volt, hogy minden lehetséges szituaciora, amely-

kutatasunk eredményét a folyamati Iépések szerint rendez-
ziik, ezaltal egyfajta teljességet biztositsunk az elérhetd
MI-technologiak bemutatasara. A kutatast kiegészitettiik
sajat otletekkel, amelyek logikusan kovetkeztek a Iépések-
bol. Természetesen a felmeriilt ,,intelligens”, ,,0kos”, ,,au-
tomatikus” stb. rendszerek tobbsége még nem késziilt el a
valdsagban, de a kovetkezd 10-20 év arrol fog szolni, hogy
mindezek megsziilessenek minél hasznosabb formaban.

2. tablazat

MI-megoldasok a turizmus egyes szerepldi

Folyamatlépések turista
szemszoghbol

Felmeriil6 kérdések a pro-
aktiv turista szemszogébdl

MI (intelligens, okos, auto-
matikus stb.) megoldasok
turistaknak

Feladatok a turisztikai
szolgaltatok, illetve deszti-
naciok szemszogébol

MI (intelligens, okos,
automatikus stb.) megol-
dasok desztinacioknak,
szolgaltatoknak

1. Otletfelmeriilés

Elutazzunk? (Nyéaron, hét-
végén, sielni, wellness?)

Ajanlérendszer, amely
figyeli a fogyaszté szokasait,
akar utazotarsaiét is.

Kedvcsinalas, vizualis
élményekkel ellatas

Okos turisztikai desztina-
ci6. Igény elorejelzés.

2. Informaciogyijtés

Milyen utra menjiink?
Kivel? Ki mit mond? Mi-
lyen vélemények vannak?
(Preferenciak, feltételek
megadasa.)

Személyre szabott ajanlo-
rendszer, naptarral integ-
ralva.

Vélemények osszegzése,
kivonatolasa, személyre
szabasa.
Szentimentelemzés.

Desztinacié bemutatas.
Erdekl8dés felkeltése.

Kornyezeti tudatossag.
Okos marketing, okos hir-
detések. Esztétikai érték
mérése.

3. Osszehasonlitas

Hova menjiink? Mennyibe
fog keriilni? Mikor a leg-
jobb?

Ertékel rendszer.
Koltségtervezé. Kombinalt
tervezo-osszehasonlito
rendszer, amely példaul
szallast és repiildjegy ara-
kat egyiitt nézve optima-
lizal.

Kiterjesztett valosag.

Informacionyjtas. Koltség-
becslések.

Online utazasi iroda.
Koltségelemzés. Szen-
timentelemzés prog-
ram-osszeallitashoz.
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4. Dontés

Szamos szempontjanak figyelembevételével, kozosségi szinten optimalizalva, de a dontés az utazoénal marad

5. Tervezés

Mi fér bele az id6be? Mit
szeretnénk feltétleniil meg-
nézni? Hol alszunk? Mivel
megyiink?

Tervajanlok. Koltségopti-
malizalé (térben és idében).
Utikonyv kivonatolas ké-
pekkel, interaktiv vizuali-
zacioval.

Desztinacio ¢s szolgaltata-
sok részletes bemutatasa.
Menetrendek, csatlakoza-
sok.

Online utazasi iroda.
Automatikus szolgaltatas-
kataloégus dsszeallitas.

6. Foglalasok

Hogyan tudunk koltséget
csokkenteni? Hogyan
tudunk id6t sporolni fogla-
laskor?

Intelligens asszisztens. Au-
tomatikus foglalorendszer.
Ar-6sszehasonlitok.

Foglalérendszerek, ar-6sz-
szehasonlitas

Intelligens keresés és fog-
lalas. Dinamikus arazas

7. Utiterv

Melyik helyen hany orat
toltsiink majd? Hol esziink?

Részletes utitervkészité
és turatervez6 rendszer,
interaktiv vizualizacidval,
személyre szabva.

Nyitva tartasok, koltségek,
dijak bemutatésa, akar
személyre szoloan.

Kiterjesztett és virtualis
valésag.

8. Checklist

Mit vigyiink magunkkal?
Utlevél, pénz, biztositas,

fényképezd, stb.? Mit ho-
gyan hagyjunk otthon?

Személyre szabott listak.
Figyelmeztetérendszer.
Intelligens asszisztens.

Tipikus kockazatok, hibak
bemutatasa, utazasra felké-
szités.

Okos marketing és hirde-
tések.

9. Iranyitas (maga az uta-
z4s, annak menedzselése)

Mit csinaljunk ma? Mit mi
utan nézziink meg? Hol
fogunk enni?

Hogyan menedzseljiik a
programmodosulasokat?

Tiravezetés, személyre
szabva. Chatbotok. Valos
idejii fordité. Koltésfigyeld.
Forgalmi és egyéb vis major
helyzetek kezelése és prog-
ramok ujratervezése. Utaza-
si asszisztens.

Szolgaltatoi rugalmassag

biztositasa. Ugyfélszolgalat.

Minéségmenedzsment.

Valésidejii interakcio az
iigyféllel. Robotok a ki-
szolgalashoz. Integracio a
turista alkalmazasaival.

10. ElIménygyiijtés, befo-
gadas

Mit, hogyan rogzitsiink az
¢lményekbdl?

Adat- és tartalommenedzs-
ment (felhészolgaltatasok-
kal). Automatikus napléiras
képekkel.

Varosok, latnivaldk és
turisztikai szereplok szol-
géltatasai. Kornyezeti tuda-
tossag.

Esztétikai érték mérése.
Infrastruktira a tarta-
lomhoz.

11. Megosztas

Mit érdemes megosztani?
Mi fog tetszeni az otthoni-
aknak?

Képjavitas, illesztés eszkoz-
re. Javaslorendszer a meg-
osztasra, visszajelzésekre.

Elemezni a megosztasokat,
véleményeket. Tanulni a
szolgaltatoi hibakbol.

Kozosségi oldalak és vé-
lemények figyelése, kivo-
natolasa, visszacsatolas
szolgaltatoknak.

12. Ertékelés

Elégedettek voltunk az
uttal? Mirdl irjunk véle-
ményt? Legkozelebb mit
csinaljunk masképp? Meny-
nyibe keriilt az egész ut?

Koltségosszesitd, elszamolo
rendszer.
Elményértékelés.

Szolgaltatoi utankovetés:
kérdéiv utazoknak.

Utazé meggyézése kérdéiv
kitoltésre (személyre sza-
bott felajanlasok, kedvez-
mények)

13. Reflektalas, kommu-
nikalas

Kinek meséljiik el az utat?
[rjunk rola? Osszeallitsunk
egy fénykép slideshowt?
Vagjunk egy utivideot?

Képjavitas. Slideshow
készités. Fényképvalogatas.
Videdvagas-asszisztens.

Blogok, cikkek, feltoltott
videok értékelése szolgalta-
tok, desztinaciok altal.

Szentiment- és részletes
véleményelemzés, vissza-
csatolas szolgaltatoknak.

14. Tarolas

Hol, hogyan taroljuk és
hivjuk el6 az audio-vizualis
emlékeket, emléktargyakat?

Elmények visszaidézését
segitd automatizalt rendszer.
Téarolas optimalizalo rend-
szer.

Felhétartalmak (kép- és
videdmegosztok) pasztaza-
sa, elemzése.

Tartalomelemzés, vissza-
csatolas.

Forras: sajat szerkesztés

Osszefoglalas

A magyarorszagi turizmus — minden relacidjaban — toret-
leniil novekszik 2013 6ta. Egyre fontosabb agazata a nem-
zetgazdasagnak, gyakorlatilag minden paraméterében
javulnak a mutatok. A trendek fenntartasahoz nagyon fon-
tos a turizmusmarketing és a marketingkommunikacio,
hogy megalapozott desztinacios €s szolgaltatoi dontések-
kel lehessen az utazok szamat és elégedettségiiket ndvelni.
A kozeljové egyik legfontosabb eszkdze a turizmusmar-
keting ¢és a turisztikai ipar egésze szamara a mesterséges
intelligencia (MI) lesz, ami mar az ajton kopogtat. A ta-
nulmanyunkban részletes szekunder kutatast végeztiink
annak bemutatasara, hogy a nemzetkdzi kutatasok és fej-
lesztések egyre jobban fokuszalnak az Ml-re. A kidol-
gozott Hype-térképbdl és az MI-megoldasok tablazatbol
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kiolvashato, hogy az MI szamtalan formaban részt fog
venni a turizmus jovdjében. A vartnal sokkal szélesebb
felhasznalhatosagi korben lesz 1étjogosultsaga intelligens
rendszereket hasznalni, a turizmus folyamatanak gyakor-
latilag minden 1épésében. Fontos tendencia, hogy a turis-
tak legalabb annyit profitalhatnak majd az MI-megolda-
sokbol, mint a szolgaltatok €s a desztinaciok.

A primer kutatas eredményei is azt mutatjak, hogy a
fiatalabb generacio tagjai ismerik az MI-eszkdzdket, sza-
mos esetben nyitottak ra, st a mindennapi életiik részé-
vé is valtak. Azonban fontos kihangsulyozni azt is, hogy
szamos esetben szkeptikusak vagy éppen pont azért utaz-
nak, hogy kikapcsoljanak és ,,offline” lehessenek, amely
pedig az MI-eszkozok elvetésének az iranyat vazolja fel.
A tervezési fazisban a legfontosabb az MI szerepe a fia-
talok szamara: a kényelmi megoldasok, amelyek egyben
koltségelonyt is jelenthetnek a fogyasztoknak a legtobb



esetben MI-alapon miikddnek és a céljuk, hogy a fogyasz-
to informaciokeresését roviditsék €s egybdl szamos pa-
raméter alapjan az alternativak értékeléséhez vezessék a
fogyasztot. Itt azonban megoszlanak a vélemények arrol,
hogy maga az alternativak értékelése és a dontés mennyire
sziikséges, hogy a fogyasztd kezében maradjon, vagy az
MI végezze el ezeket a feladatokat is.

Nehéz elére pontosan megjosolni, hogy mely MI-terii-
letek fognak gyorsabban, és melyek lassabban fejlédni, de
a kovetkezd 10-20 évben nagyon jelentds transzformacio
varhato6 a turisztikai ¢lmények megélésében.
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BERNSCHUTZ MARIA — DANO GYORGYI — KOVACS ISTVAN — PETRUSKA ILDIKO

INTERNETHASZNALATI SZOKASOK FELTERKEPEZESE A ROGERS-FELE
ELMELET SZERINT A MAGYARORSZAGI IDOSODOK KOREBEN

MEASURING THE INTERNET USAGE HABITS AMONG THE ELDERLY
IN HUNGARY ACCORDING TO ROGERS' THEORY

A fejlett tarsadalmakban egyre nagyobb aranyt képvisel6 idés generacié innovaciés magatartasanak kutatadsa — az infor-
maciotechnolégia rohamos fejlédését figyelembe véve — Gzleti, tarsadalmi és erkdlcsi szempontbdl nézve sem megkerl-
het6 feladat. Az idds korosztalynal a sziikséges tudas és képességek hianya az online aktivitasnak jellemzéen korlatokat
szab, ugyanakkor a hasznalati elénydk is egyre inkdbb kirajzolédnak szamukra, s6t, ez a fajta felkésziltség akar megke-
ralhetetlenné valik. Mindez rairanyitja a figyelmet az idések innovaciés magatartasanak minél tébboldalubb feltérképe-
zésére. Figyelembe kell venni, hogy az id6s korosztaly is er6sen tagozddik, az egészségi allapot, az életkdrilmények, az
életstilus, az értékek és mas tényez6k innovacids elfogadas szempontjabdl is eltéré magatartasmintakat rajzolnak ki. De
kiléonbségek vannak az idések két generacidja, az érettek (veteranok) és a baby boomerek (Ratké-korszak szulottei) kozott
is, hiszen mas életszakaszban érte el 6ket az internet berobbandésa. Primer kutatasukban a szerzék ennek a két idéskori
generacionak az informaciétechnolégia hasznalatara vonatkozé magatartasat vizsgaljak hazai viszonylatban, a Rogers-fé-
le innovacidelfogadasi modellt elméleti alapul véve.

Kulcsszavak: babyboomerek, generaciémarketing, innovaciéelfogadas, Ratko-korszak szulottei, veteranok

From business, social and moral point of view it is an inevitable task to research the older generation’s innovation habits,
because they are gaining an increasing share in advanced societies. Of course we have to take into account the rapid de-
velopment of information technology too. The lack of knowledge and skills required for online activity among the elderly
people are typically setting limits, but at the same time, the benefits of usage are becoming more and more evident to
them, and even this kind of readiness is becoming more and more inevitable. This draws the attention on the multilateral
mapping of the innovation behaviour of the elderly. It's important to pay attention while analysing the elderly people that
their group is strongly divided by health status, by living conditions, by lifestyles, by values and other factors, so according
to the innovation acceptance they draw different patterns of behaviour. And of course we have to keep in mind that there
are also differences between the two generations of the elderly, the veterans and the baby boomers (people born in Rat-
ko-era), because they have been getting to know the Internet in different life stages. In this primary research, the authors
study the behaviour of the two older Hungarian generations (veterans and those born in the Ratko-era) through the usage
of information technology, based on the theory of Rogers’ innovation acceptance model.

Keywords: baby-boomers, generation marketing, innovation acceptance, those born in Ratko-era, veterans
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Az iddsebb korosztaly a fejlett orszagokban a leggyor-
sabban novekvé demografiai korcsoport. Csak az
Egyesiilt Allamokban az 55 éven feliilick rendelkeznek az
orszag vagyonanak 75 szazaléka felett (Linden, 1986 in
Kennett et al., 1995; Proctor et al., 2015). Napjainkban a
ndk sziilési hajlandosaga (fertilitasa) alacsony, alatta ma-
rad a reprodukciohoz sziikséges szintnek, a halalozasi mu-
tatok viszont javulnak. A fennall6 alacsony termékenység,
valamint az dregkorban is javulo életesélyek (1asd IT-esz-
kozok hasznalata preventiv alkalmazassal) kovetkeztében
né és a jovoben novekedni fog az idések aranya. Raada-
sul 2015 6ta némiképp lassult a nyugdijreformok iiteme a
vilag fejlettebb orszagaiban. A sokak altal kivanatosnak
tartott rugalmas nyugdijba menetel aranya nemigen no az
OECD-ben sem. Az, hogy tovabb ¢liink, elméletben pozi-
tivan hathat az aktivitasra (Botos, 2018).

Jelenleg mar a magyar lakossag 19 szazaléka (t6bb
mint 1,8 millié6 ember) 65 év feletti, és 2030-ra ez a szam
varhatoan eléri majd a kétmilliot. A ,.feminizacié” Ma-
gyarorszagon is az idosddés demografiai jellemz6i kozott
szerepel, az 1d6s6d6 népességben egyre hatarozottabba
valik a ndk tobbsége.

Az eloregedd tarsadalmakban fontos lenne iizletileg
is jobban megérteni az idésebb fogyasztok igényeit €s in-
novacioelfogadasi hajlandosagat (Moschis et al., 2004),
ahogy erre egy Egyesiilt Kiralysagban végzett kutatas
is jutott. Ennek ellenére a marketingszakma nem igazan
foglalkozik ezzel a korosztallyal, nem szolnak hozza-
juk, nincs program feléjiik, és nem figyelnek arra sem,
hogy megtartsak idésebb fogyasztoikat. Iyer és Eastman
(2016) szerint pedig oriasi elényt jelentene a cégeknek, ha
felismernék ennek jelentségét, és akar tradicionalis mé-
diumokkal valé kommunikacion keresztiil 6sztondznék az
iddsebbeket az internethasznalatra.

Ez egytttal annak a sziikségességét is felveti, hogy
valtozzanak az idések magatartdsara vonatkozo sztereo-
tipiak. Magyar egyetemi hallgatok korében vizsgaltak az
idds személyekre vonatkozo sztereotipiakat (Kovacs et al.,
2018), és arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy ezek kultu-
ranként eltérhetnek, igy hatasuk masképpen érvényesiil a
vilag kiilonbdzo pontjain.

Torécsik és Lampek (2016) kutatasaban a lakossa-
gi mintdban megjelend sztereotipiak szerint id6s az,
aki nem tudja ellatni magat (60,6%), aki szellemileg le-
épilt (50,5%), akinek megromlott az egészségi allapota
(49%), illetve aki nem tud alkalmazkodni a valtozasokhoz
(35,5%). Talan ehhez az utolso sztereotipiahoz kapcsolo-
hat6 leginkabb az idések innovacios magatartasanak ne-
gativ megitélése. Eppen ezért nagyon aktualis és relevans
kutatasi teriilet az iddsek aktiv IT-hasznalatanak vizsgala-
ta, az esetleges gatlo tényezok feltarasa, az ezek csokken-
tésére, kikiiszobolésére, illetve a hasznalat 6sztonzésére
vonatkoz6 megoldasok kimunkalasa.

Ahhoz, hogy az iddsebb generaciok szamara is hasz-
nos és ¢lvezetes legyen az internetezés, ismerniink kell,
mi jellemzi a sikeres internetfelhasznalot. Olyan képes-
ségekkel, illetve készséggel kell rendelkeznie, amivel
a felhalmozodott informaciot értelmezi tudja: keresési
technika, navigalasi technika, az adatok sziirése. Sajna-
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latosan ezek az informdciokezelési jartassagok pont az
iddsebb generaciokbdl hianyoznak (Cresci et al., 2010). A
szakirodalomban targyalt, a technologia hasznalattal kap-
csolatos tovabbi befolyasolo faktorok — amelyek gatoljak
az iddsebb generaciot abban, hogy konnyedén fogadjak
a technologiai ujitasokat — a kovetkezok: a technoldgia-
nak tulajdonitott érték, az észlelt hasznossag, a sziikséges
pénziigyi raforditds mértéke, a technoldgiai hozzaférés
lehetésége, a technikai segitségnytjtas mértéke, a kozos-
ségi segitségnytijtas mértéke, érzelmi allapot, az észlelt
fliggetlenség, a multbéli tapasztalat, valamint a hasznalat
magabiztossaga (Lee & Coughlin, 2015).

Elméleti megkozelités

Innovaciok fogyasztoéi elfogadasa

A mai gazdasagban az innovacio jelentosége megkérdoje-
lezhetetlen. Empirikus kutatdsok eredményeire hivatkoz-
va Shukla (2009) megallapitja, hogy a gazdasagi szerve-
zetek 90 szazaléka szamara az elsék kozott emlitett magas
prioritast cél az innovativ képességek javitasa. Baporikar
(2014) kiemeli, hogy az innovacionak ugyanugy van élet-
gorbéje, mint az lizleti folyamatoknak, a termékeknek és a
megoldasoknak, igy az egyes innovativ eredmények csak
iddlegesen képesek versenyelonyt biztositani. Griibler et
al. (1999) a technologiai szakértelmet hangstlyozza, mint
a hosszl tavon fenntarthaté termelékenység és gazdasagi
fejlodés meghatarozo elemét. Ez egybecseng a hétkdzna-
pi asszociacioval, mely az innovacidt annak technologiai
vonatkozasaban értelmezi. Az innovacié azonban ennél
lényegesen dsszetettebb fogalom.

Schumpeter (1980, idézi Bégel, 2008) értelmezése sze-
rint az innovacié szorosan Osszefiigg a termeléssel, tehat
a vallalkozasok magtevékenységével. Azaltal, hogy ,,a
az innovacio tehat ujfajta kombinacioként értelmezhets”
(Bogel, 2008). Schumpeter (1980) elmélete fontosnak tart-
ja, hogy az ujfajta kombinacio tipikusan nem a bejaratott
folyamatok fejlesztésének eredménye, hanem radikalisan
0j megkozelitésé, ami gyakran a piaci struktaran kiviili
szervezetekbdl érkezik és a meglévd piaci viszonyok le-
rontasaval jar. Az innovaciot ezért Schumpeter (1980) ,,te-
remtd rombolas”-nak nevezi. Az alkotas €s a pusztitas ket-
tossége (s ezaltal a radikalis piaci versenyhez kapcsolasa)
a képét azonban az ujabb elméletek sok tekintetben biral-
jak.

Baporikar (2014) az innovaciot leird tulajdonsagok
kategorizalasanak érdekében egy sor definicids kisérle-
tet tesz, amiknek a hidnyossagaira ramutatva ujabb ele-
mekkel boviti azt. A definicio kiindulopontja a szo6 szotari
meghatarozasa: Valami létezd dolog megvaltoztatasa uj
valami uj bevezetésével (The New Oxford Dictionary of
English, 1998, idézi Baporikar, 2014).

Az innovativ megoldasok tiikrében fontos attekinteni
az ujdonsagok kiprobalasat jellemzd fogyasztoi maga-
tartas jellemzdit, hiszen ezen a ponton a fogyaszto altal
érzékelt kockazatnak, az ismeretlenségnek és az ezt ellen-
sulyoz6 motivacios tényezéknek meghatarozo szerep jut



az uj termékek vagy szolgaltatasok sorsanak alakulasaban
— még olyan esetekben is, ahol az innovacio a fogyasztoi
igények mentén jelenik meg.

Ezzel foglalkozik a Rogers-féle elmélet (1995), mely az
innovaciot olyan gyakorlatként hatarozza meg, amelyet az
egyén, a felhasznald ijnak értékel. Természetesen mind-
erre kihat az is, hogy milyen jellegzetességeket mutat az
adott innovacid. Rogers (1995) szerint az Gjitasok a poten-
cialis felhasznalok szempontjabol 6t f6 jellemzé mentén
vizsgalhatok:

* Relativ eldny, azaz, az adott 0jitds milyen mértékben
elényosebb, mint a mar 1étezd eljaras, tovabba fontos
szempontként emliti az adoptalast is, melyt6l tovab-
bi elénydket, esetleg statuszvaltozast (emelkedést)
varnak a felhasznalok. Elmondhat6, hogy egy tjitas
potencialis felhasznalok szamara mutatkozo relativ
elénye egyenes aranyban van adoptalasanak sebes-
ségével (Rogers, 1995; Dessewfly & Galacz, 2002).

» Kompatibilitas, amely az innovacio, az Ujitas 0ssze-
férhetéségét mutatja meg a potencialis felhasznalok
értékeivel, sziikségleteivel és multbéli tapasztalasa-
ikkal. Tehat minél nagyobb eltérés figyelheté meg a
gondolkodasban, valamint minél tobb 1j tudas elsa-
jatitasara van sziiksége a hasznalonak, annal kevés-
bé lesz sikeres és gyors ez a folyamat (Rogers, 1995;
Czizmadia, 2017).

» Komplexitas, azaz a kdzérthet6ség foka, mely ramu-
tat arra, hogy egy innovaci6 annal komplexebb, mi-
nél tobb idére van sziikség az adoptalasahoz (Rogers,
1995; Dessewfty & Galacz, 2002; Csizmadia, 2017).

* A kiprobalhatosag mértéke, amely ravilagit a tanula-
si folyamatot erésitd kockazatmentes kisérletezgetés
fontossagara. Vagyis, minél tobb formaban, platfor-
mon tudjak a felhasznalok kiprobalni az Gjitast, annal
gyorsabb litemet vesz fel az adoptalas maga (Rogers,
1995; Dessewfty & Galacz, 2002; Csizmadia, 2017).

* Végiil pedig a megfigyelhetéség, amely az jitas atlatha-
tosagat, valamint egyértelmiiségét vizsgalja. Elmond-
hato, hogy a megfigyelhetség mértéke és az adoptalas
sebessége egymassal egyenesen aranyos (Rogers, 1995;
Dessewfly & Galacz, 2002; Csizmadia, 2017).

A fenti jellemz6k alapjan Rogers (1995) az ujdonsagok fel-
hasznaldit 6t csoportba sorolta és egy S-gorbén jelenitette
meg (1. abra).

1. dbra
Rogers-féle ujitast elfogadok csoportositasa

Korai Tobbség

(Early Majonty)
Késoi Tobbség
(LateMaJorlty)

KoralAdaptank

EarlyAdopte!s) Lamaradsk

Ujitok (Laggards)

([nnovatcrs)

5% 13.5%

34% 34%

Forrés: Rogers (1995) alapjan sajat szerkesztés
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Az tgynevezett elsé kiprobdalok vagy innovdtorok je-
lentés kockazatot vallalnak, hiszen korabbi tapasztala-
tok nem allnak rendelkezésre egy adott fejlesztés kap-
csan. Oket kovetik a sorban a korai adaptdlék, akiket
szintén nyitottsag ¢és az ujdonsagot kedvelé magatartas
jellemez, szamukra sokszor presztizskérdés, hogy elsé-
ként birtokoljanak vagy probaljanak ki egy uj terméket
vagy szolgaltatast (pl. influencerek, trendkdvetdk), to-
vabba tisztaban vannak azzal is, hogy a kornyezetiiket
alapvetden befolyasoljak azzal, amilyen dontéseket meg-
hoznak vagy véleményt kialakitanak és hangoztatnak.
Veliik szinte kdzvetlen kapcsolatban van az tgynevezett
korai tébbség, akik tulajdonképpen nyitottak az inno-
vativ megoldasokra, ujdonsagokra, a fogyasztoi dontés
meghozasahoz viszont mar sziikségiik van segitségre,
kiils6 hatasra, masok tapasztalataira, egy referenciacso-
portra. Veliik szemben helyezkedik el a késdi tobbseg,
akik mar alapvetéen nehezebben allnak at a jol ismert
megoldasokrol. Ez a csoport jellemzéen megvarja, hogy
egy uj termék altalanosan elterjedjen és felhalmozodjon
a felhasznaldssal kapcsolatos informacio. Oket koveti
a sorban a lemaradok vagy sereghajtok rétege, akik az
innovaciot csak akkor veszik igénybe, ha a korabbi ter-
mék vagy szolgaltatds mar nem elérhetd. Ennek a fajta
fogyasztoi magatartasnak szamos oka lehet: a genera-
ciok kozti kiilonbség, a bizalmatlansag és a kényelem
altalaban a leggyakoribbak, de az sem elképzelhetetlen,
hogy ezt a csoportot kevésbé tudja elérni az adott szol-
galtato marketing- és piaci tevékenysége (Rogers, 1995;
Dessewffy & Galacz, 2002; Csizmadia, 2017).

Lathatjuk tehat, hogy az ujdonsagok kiprobalasat
jellemzé fogyasztéi magatartas jelentésen befolyasol-
ja az innovativ megoldasok elfogadasanak mértékét. A
mai fogyasztok azonban mar nemcsak a fentebb emlitett
tényezok mentén jellemezheték. Mindenképp fontos fog-
lalkozni az egyes generacios hatasokkal, melyek vélemé-
nyiink szerint nagymértékben kihatnak az tjdonsagok
elfogadasi szokasaira is.

Generaciok

A generaciokat a kozos tapasztalatok, életélmények, a ko-
z0s értékek flzik ssze. Az Osszekapcsolodas laza szalu,
de meghatarozo (Tordéesik, 2009). Az egyes generaciok
eltéro értékeivel, hiedelmeivel Mannheim (1928) foglalko-
zott el6szor, az O feltételezése szerint az embereket életiik
végeéig meghatarozza, hogy fiatal korukban milyen benyo-
masokat szereznek (Bokor, 2007).

A generaciok viselkedésének vizsgalataval 1971 ota
foglalkozik a Yankelovich riport cimen késziil6 kutatasso-
rozat az Egyesiilt Allamokban (Yankelovich monitor). A
generaciokban rejlé alapélmények kutatasanak, megraga-
dasanak célja, hogy felszinre hozza, azokat a mély, bels6
hiedelmeket, értékeket, amelyek Osszekapcsoljak az egy
kohorszba tartozé egyéneket (Gergatz, 2009).

Ebben a tanulmanyban a két iddsebb generacioval
foglalkozunk (lasd 1. tablazat), akik a Yankelovich riport
szerint az érettek (1909-1945 kozott sziilettek), valamint a
baby boomerek (1946-1964 kozott).
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1. tablazat
Az érettek és a baby boomerek jellemzéi

Jellemzok érettek baby boomerek
Meghatarozo
fogalom az kotelesség egyéniség
életiikben
Unnepelendd a gy6zelem a fiatalsag
A siker titka keményen megsziilettem,
megdolgoztam érte tehat nyertem
Stilus csapatjatékosok maguknak valok

Jutalom azért jar,
mert
A munka

megdolgoztam érte  megérdemlem

elkeriilhetetlen
kotelesség
lehet jo €s rossz is

izgalmas kaland

A meglepetés
A szabadid6

valami jot jelent
a kemény munka
jutalma
csak egy alom

az élet célja

A tovabbtanulas velem sziiletett jog

A jovo az, amiért elGre -nél a ,,most”
meg kell dolgozni fontosabb
A pénzt félreteszik elkoltik

Forras: Smith & Clurman (2003). Generaciok, markék, célcsoportok
(Gergétz, 2009)

Az amerikai kutatasok alapjan elmondhatjuk, hogy az érett
generacio (1909-1946) kategoriaja tovabbi két alkategori-
ara bonthatd: a veteranokra €s a csendesek csoportjara. A
veteranok életében a legfobb cél, hogy rendes ember val-
jon beldliik, mig a csendesek 6vatosabbak, visszahtizodob-
bak, jobban szeretnek a hattérben maradni (Gergatz, 2009).
A baby boomer generacio (1945—64) a lazadd generacio.
Jobb oktatasban volt résziik, 6nalléo véleménytik van, gy
érzik, hogy sziileiknél jobban tudjak és értik a dolgokat.
Az dnmegvalositast tartjak életiik legfobb vagyanak, ami
tetten érheté a munkaban, valamint a szabadid6-eltoltés-
ben is (Gergatz, 2009). Jellemz6é még rajuk, hogy késébb
hazasodnak, magas koriikben a valasi arany, valamint elér-
tek a keres6képességiik csucsat, de anyagi helyzetiik nem
teszi lehetévé, hogy nyugdijba vonuljanak.

A magyar tarsadalom hat generaciobol épiil fel: vete-
ranok, baby boomerek, X generacid, Y generacio, Z ge-
neracio ¢s az alfak (Eyerman & Turner, 1998; Mannheim
1928; Tari, 2014). Az amerikai generacios csoportokkal
egybevetve az éretteknek a veteranok (Tari, 2014), a baby
boomereknek pedig a Ratko-korszak sziilottei a hazai
megfeleldi. Megjegyzendd, hogy a szakirodalomban kissé
eltéré korbeosztasokkal talalkozunk.

A magyar generaciok meghatarozo élményeivel fog-
lalkozott Toréesik is (2003, idézi Gergatz, 2009), melyet a
2. tablazatban ismertetiink.

Toréesik és Lampek (2016) kutatasai alapjan az 50
felettiek véleménye szerint atlagosan a 72,8 évesek sza-
mitanak oregnek, a kozépkoru (45-60) férfiak szerint at-
lagosan 67,5 év, a kozépkort nék (45-60) szerint 71,2 év,
az idéskoru férfiak (60+) szerint 75,3 év, az idéskort nék
(60+) szerint pedig 77,4 év az a kor, amikortol valaki dreg-
nek szamit.
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2. tablazat
A veteranok és a Ratko-korszak sziil6tteinek jellemzéi

Veteranok Ratko-korszak

sziilottei
Meghatarozo habora kisdobos, 1tt6ro,
élmény KISZ tagsag

Pozitiv élmények fényes szelek” ,legvidamabb ba-
ra 9

Negativ élmények kulakiildozes, olajvalsag
kitelepités, padlas-
sOprés
1956 majus 1-i felvonulas

nemzetko6zi épito-

tabor
Lakashelyzet tarsbérlet panellakas

Forras: Torécsik (2003 in Gergatz, 2009)

Magyarorszagon 2013-ban a férfiak sziiletéskor varha-
to atlagos ¢lettartama 73,58 év volt, mig a noké 78,39. A
budapestick az orszagos értékeknél kedvezébb élettar-
tam-kilatasokkal rendelkeznek. A demografiai helyzet
magyar sajatossaga, hogy a tartésan alacsony termékeny-
séghez mind a mai napig tartdsan magas halandésag tarsul
(Gergatz, 2009).

Hazankban a férfiak és a nék varhato élettartama ko-
z0tti nagy kiilonbség kovetkeztében szamos né marad 6z-
vegyen idésebb korara. Ezért az idosebb egyediil ¢lok ndk
aranya magas, mikozben alacsony a partneriikkel éloké.
Ez a minta nagyon hasonl6 a tobbi kelet-eurdpai orszag-
ban, ugyanakkor kiilonbségek is lathatoak. Egyébirant,
Magyarorszagon a legkisebb, Szlovakiaban a legnagyobb
az olyan haztartasszerkezetben ¢él0k aranya, amely tobb-
nyire a gyermekeikkel €16 idések egyiittélési formait fedi
le (Eurostat, 2011).

Fogyasztéi mintazatok
Ha figyelembe vessziik az eloregedés tényét és nagysagat,
annak gazdasagi ¢és a tarsadalmi vonaktozasaival egyiitt,
akkor érdemes megvizsgalni az iddsebbek fogyasztoi
mintazatait is! Minden korosztaly fogyasztéi magatarta-
sat befolyasolja a biologiai, a tarsadalmi, a pszichologiai
illetve a gazdasagi dimenzio (Kennett et al., 1995; Lump-
kin et al., 1985; Deloitte, 2005 in Kolos, 2014). A biologiai
dimenzi6 az emberi szervezet valtozasara utal, arra, hogy
idovel a latas, a szaglas, valamint a hallas is gyengiil. Ezek
a folyamatok tetten érhetdek a kiilsé kornyezet észlelé-
sében, illetve a reklamiizenetek elhelyezéssel kapcsolat-
ban (példaul nagy betimérettel rendelkezé honlapok az
iddsebb, de rosszullatok szamara stb.). A pszichologiai
dimenzio6 a kognitiv képességek valtozasat foglalja dssze
(pl.: az informaciok tartalomma vald dsszesitésében). Az
idésebb generacio gazdasagi helyzete is atalakul (hiszen
valhat jobba megtakaritasok altal, és valhat rosszabba ha
nyugdij nagysaga nem fedezi az alapvetd koltségeiket),
erre utal a gazdasagi dimenzi6 (Kolos, 2014).

Torécesik és Németh (2018) kutatasukban tobbféle
valtozoval mértek fel az egész tarsadalom életstilusat,
fogyasztasat. Tanulmanyunk szempontjabol szamunk-



ra azok a jellemzok fontosabba, amelyek szignifikansak
voltak az id6sebb valaszadokra tekintve. Az iddsebb
generacionak az ,, egészében véve élvezem az életemet”,
az ,eleg egészséges vagyok ahhoz, hogy fiiggetlen ma-
radjak”, illetve ,,meg vagyok elégedve azzal, amit csi-
nalok”, valamint ,,biztonsagban érzem magam, ahol
elek” attitidallitasokra adott valaszai szignifikansan
magasabbak, mint mas generacioké. Az informacios
technologia szerepét vizsgalva kiemelendd, hogy pont
ebben nyitnak lehetdségeket a Skype, Facebook és
egyéb kommunikacios eszkdzok. Az idds generacio a
fentebb emlitett kapcsolatteremtési internetes eszko-
z0k kezelését igyekszik is megtanulni, és 6k tartjak a
legtobb emberrel telefonon is a kapcsolatot (Tordcsik &
Németh, 2018).

Heterogenitasa miatt az idésebb generacid (55+) tobb
alszegmensre is bonthatd. Kolos (2014) 600 f6s id6sekkel
foglalkozo kutatasaban a kdvetkez6 fogyasztoi klasztere-
ket kiilonboztette meg:

* valtozatossagkereso: szeret 1j termékeket kiprobalni,
figyel a divatra, keresi a kiilsé fogodzokat, a rekla-
mokbdl €s az arakbol is igyekszik kovetkeztetéseket
levonni (26%),

* a vasarlashoz negativan viszonyulo: a f6 megkiilon-
boztetd vonasa, hogy a vasarlast kellemetlennek, id6-
pocsékolasnak érzi, ha vasarol, az atlagosnal valami-
vel megfontoltabb, és igyekszik mindig ugyanazokat
a markakat venni, ugyanabba a boltba menni (31%),

* alacsony érdekeltségii: ez a tipusu fogyasztd nem to-
r6dik sokat a vasarlasaival, nem tépelddik a dontés
eldtt, nem keresi a valtozatossagot, nem figyel a kiil-
sO jelzésekre (ar vagy reklam), ha teheti ugyanazt a
markat veszi, feltehetéleg praktikus szempontok mi-
att és valamivel kisebb arérzékenység jellemzi, mint
a tobbicket (21%),

* a mérlegelo: nem dont elhamarkodottan, igyekszik
kedvezo arért j6 mindséget venni, ennek feltehetéen
utana is jar, mert a markahiiség nem jellemz6 ra, a
vasarlas szorakoztatja (22%).

Ezek az eltérd jellemzok jelentés befolyast gyakorolhat-
nak az innovaios nyitottsagra is.

CIKKEK, TANULMANYOK

Az iddsek és az informaciés technoléga
kapcsolata

Hasznalati jellemzék

A hazai felmérés eredményeit nézve a technologiahoz vald
viszonyrol (Kolos, 2014) az id6s valaszadok a szabadidd-el-
toltés nagysagarol ugy nyilatkoztak (n=600), hogy a leggyak-
rabban végzett tevékenységek a tv-nézés (a megkérdezettek
68 szazaléka gyakran néz televiziot), ezt kdveti a napilapol-
vasas (64 szazalék) és a radidhallgatas (59 szazalék). A soha
nem végzett tevékenységek kozott legnagyobb ardanyban az
internetezés allt, habar az internetezés terén a megkérdezet-
tek 23 szazaléka jelezte, hogy gyakran iil a gép elé.

A 3. tablazat ismerteti, hogy hogyan is oszlott meg
2017-ben a szamitogép-hasznalat korcsoportokra bontva.
Lathato, hogy ahogy az egyre id6sddé korcsoportok felé
haladunk, Gigy csokken a naponta szamitogépet hasznalok
aranya. A Ratko-korszak sziilottei esetében ez 81,5 sza-
zalék, mig a veteranok esetében 72,3 szazalék. A két ge-
neracio kozott 9,2 szazalék kiilonbség figyelhetd meg. Itt
jegyezziik meg, hogy természetesen a 81,5 szazalék elég
magas arany, viszont a kozel 10 szazalékos lemaradas,
amely a veteranok esetében figyelheté meg, magasnak
mondhato (KSH, 2017).

3. tablazat
A szamitégép-hasznalat gyakorisaganak megoszlasa
korcsoporton, iskolai végzettségen és lakéhelyen
bellil 2017-ben szazalékban

Megneve-
78és

Naponta Hetente Havonta

o o .. Osszesen
hasznalok  hasznalok hasznalok

oo | 885 | 96 | 19 | 1000 |

Eletkor szerin

Forras: KSH (2017) alapjan sajat szerkesztés

4. tablazat

Az internethasznalat gyakorisaganak megoszlasa életkor szerint

> Naponta
Megnevezés

Hetente

Havonta Osszesen

Forras: KSH (2017) alapjén sajat szerkesztés

39

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

10.14267/VEZTUD.2020.KSZ.04

LI. EVF. 2020. KSz/ ISSN 0133-0179 DOl



CIKKEK, TANULMANYOK

A gyakran végzett szabadidds tevékenységek és a de-
mografiai valtozok kozotti Osszefiiggéseket tekintve (4.
tablazat) azt mondhatjuk, hogy szignifikansan eltér az
50 és 64 év kozottiek internethasznalata, Osszevetve a
65 ¢év felettickkel. A hivatalos hazai statisztikai adatok
alapjan is azt mondhatjuk, hogy valoban van eltérés — bar
nem szamottevéen — a szamitogép-hasznalat, iletve az
internethasznalat gyakorisagaban a két érintett korcsoport
kozott (KSH, 2017).

A netez6 idosebbek (mindkét generaciora vonatkozat-
va) eszkdzhasznalat terén elég aktivnak bizonyultak: 33
szazalék egy, 37 szazalék ketto, 30 szazalék pedig harom
vagy tobb internetezésre alkalmas eszkodzt is hasznal.
Ezek koziil az okostelefon a leggyakoribb (55%), ezt ko-
veti az asztali szamitogép (54%), a laptop (49%), a tablet
(27%) és az okostévé (22%) (eNet, 2018).

Az id6s valaszadok szerint a netez6 idések (venetarok
¢és Ratko-korszak sziilottei) inkabb hasznos tevékeny-
ségekre hasznaljak a netet (43 szazalék), 37 szazalékuk
szerint pedig hasznos tevékenységekre és szorakozasra
egyarant. A napi szinten végzett online tevékenységek
esetében a bongészés (42%), a kozdsségimédia-oldalak
latogatasa (42%), a csetelés (35%) és a hirolvasas (34%)
a legjellemzobb. A digitalisan igazan aktiv id6sok a fen-
tiek mellett szamitogépes jatékokat is szoktak a csaladdal
jatszani (27%) és videotelefon-szolgaltatast is hasznalnak
(14%) (eNet, 2018).

A kutatasok azt jelzik, hogy a népesség eloregedésével
parhuzamosan az idGsebb korosztaly az online platformo-
kon is egyre markansabban képviselteti magat, de még
mindig joval alacsonyabb az internetezéssel toltott idejiik
mas generaciokkal dsszehasonlitva (Nichaves & Plattfaut,
2014).

A novekvo érdeklodés okai kozott megemlithetok a
szabadon és aktiv modon eltdlthet6 id6 ndvekedése, az on-
line aktivitas altal a latokor kiszélesitésének lehetdsége,
az érdeklédési korok boviilése, az elonyok felismerésével
a kezdeti félelmek ¢és negativ attitlidok megvaltozasa, az
online jartassag elsajatitasanak igénye, vagy akar bizo-
nyos ¢lethelyzetekhez (pl. gyerekek, unokak kiilfoldon
valé tartozkodasa) kapcsolodoan annak sziikségessége.
Iyer és Eastman (2016) eredményei alapjan napjainkban
az iddsebbek szorakoztatonak, hatékonynak, kényelmes-
nek tartjak az internetezést.

Az infokommunikacios eszkozok idések szamara
nyuUjthaté hasznalati eldnyeivel foglalkozo kutatasok
kiemelik, hogy ezek segithetik az elszigetelten €16 idds
embereket abban, hogy tdarsadalmi kapcsolatokat, ba-
ratsagokat épitsenck ki (White et al., 1999). A digitalis
kozosségekhez valo csatlakozas révén ez azért nagysze-
rii lehetdség, mert ebben az életkorban erre masképp
mar kevés lehetdség adodna (Kanayama, 2003). Tovab-
ba az infokommunikacidés eszkozokhoz kapcsolhatd
online tevékenységek szellemi stimulaciot jelentenek
id6s korban (Ogozalek, 1991). Elésegitik a folytonos ta-
nulast, emellett szorakozasi lehetdséget is teremtenek
(Adler, 2006). Tovabbi elény, hogy javul a generdciok
kozotti kommunikacio (Furlong, 1995), és az, hogy az
informacios eszkdzok segitségével az idések tovabb
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tudnak fiiggetlenek, onellatoak maradni (egészségligyi
applikaciok, foglalasok és egyéb egészségmegdrz6 di-
gitalis eszkozok altal).

Az AARP (2017) egy fiiggetlen, 50 évnél idésebbek
kutatasaval foglalkozo intézet. Az egyesiilt allamokbeli
iddsekre vonatkozo 2017-es kutatasuk vezetdi dsszefogla-
l6jaban kiemelték, hogy a mobil- és a hagyomanyos (asz-
tali szamitogép) eszkdzok hasznalata az 50 évnél idésebb
generacional is megjelenik. A valaszadok nagy tobbsége
(91%) ugy nyilatkozott, hogy a technologia segitett nekik
kapcsolatot fenttartani masokkal. A 70 szazalékuk fent
van valamelyik kozdsségi oldalon, de csak 18 szazalekuk
biztos abban, hogy az online oldalakon megadott adatuk
biztonsagos. A Pew Research Center felmérései alapjan
(2016) a 65 évesnél iddsebbek 2/3-a naponta felmegy az
internetre (asztali szamitogépen), €s bar az okostelefonbir-
toklok nagysaga 42 szazalék, a kutatok allitjak, hogy sok
id6s marad tavol a digitalis élettdl.

A veteranok és a baby boomerek
internethasznalati szokasai

A korabban bemutatott, 2018-as egyesiilt allamokbeli or-
szagos kutatas alapjan azt lehet megallapitani, hogy a két
idésebb generacio — baby boomerek és veteranok — inter-
netezési hajlandosaga és szokasai eltérdek.

A Pew Research Center altal végzett 2018-as kutatas
eredményében azt olvashatjuk, hogy a baby boomerek 67
szazaléka birtokol okostelefont, mig a veteranoknak csak
a 30 szazaléka. Szintén hasonldan eltéré eredményeket
talalunk, amikor a Facebook-hasznalatrol kérdezik a
valaszadokat: a baby boomerek 59 szazaléka hasznalja,
amig veteranok 26 szazaléka. Az Y generacio és az X
generacio ebben a kérdésben kozelit egymashoz, korik-
ben hasonlé a Facebook-aktivitas nagysaga. Az viszont
megfigyelhetd, hogy a baby boomerek felvették a ritmust
a technologia hasznalataban, mert 2011-rél 2018-ra jocs-
kan megugrott a hasznalat mértéke, ami nem mondhat6
el a veteranokrol. S6t, ha azt nézziik, hogy az egyes ge-
neracios csoportok miképp vélekednek magarol az inter-
netrdl és a pozitiv tarsadalmi hasznardl, akkor szintén
nagyok az eltérések. Az Y és X, valamint a baby boomer
generacio szinte ugyanannyira pozitivan itéli meg az in-
ternet tarsadalmi hasznat, amig a veteranok az internete-
z¢s pozitiv jelentoségét sajat magukra ¢s a tarsadalomra
vetitve is sokkal alacsonyabbnak tartjak (Pew Research
Center, 2018).

A késobbiekben bemutatott sajat primer kutatasunk-
ban is feltételezziik, hogy az érettek (veteranok) és a baby
boomerek (Ratkd ,,gyerekek™) internethasznalati szoka-
sai, innovacioelfogadasi atittiidje eltér, hiszen mas élet-
szakaszban érte el Oket az informacios technologia meg-
jelenése.

Az idGsebbeken (55+ kategoria) beliil két generacio —
veteranok, illetve a Ratkd-korszak sziilottei — informaci-
otechnoloégia hasznalati szokasaira tértiink ki az elméleti
Osszefoglalasban azért, hogy megfelelden fel tudjuk tarni
azokat az arnyalatnyi kiilonbségeket, amelyek az online
magatartasban felmeriilhetnek, és amelyekre kitériink
primer kutatasunk soran.



A primer kutatas

A kutatas célja és modszertana

Kutatasunk célja az volt, hogy megvizsgaljuk a nyugdijas
korosztaly internethasznalati szokasait, tovabba feltarjuk
azokat a tényezoket, melyek meghatarozzak az ebben
rejlé kiilonbségeket. Kutatasunk fokuszaban az életkor
(generaciok) és az innovativitas kapcsolatanak vizsgalata
allt.

Kutatasi kérdéseink a kdvetkezdk voltak: A célcsoport-
ra milyen médiahasznalati szokasok jellemzéek? Mennyi
idot toltenek televiziozassal, illetve internetezéssel? Ha
interneteznek, akkor egyes tevékenységeket milyen gyak-
ran végeznek? A kézosségi oldalakon milyen aktivitas
Jjellemzo rajuk? Mi jellemzd az internetes hirfogyasztasi
szokasaikra, milyen forrasokat tartanak hitelesnek?

Elemzéslinkhoz kvantitativ kutatast végeztiink. Az
adatfelvétel 2018. januar 25. és februar 14. kozott két fa-
zisban zajlott 1213 és 1406 {6 megkérdezésével. A meg-
kérdezés online kérdodiv segitségével tortént, a valaszadok
rekrutalasahoz pedig kozosségimédia-felilleten megjele-
né hirdetést hasznaltunk. Célcsoportunk az internetezé
nyugdijas korosztaly volt. A mintaba keriilés feltételeinél
egyszertsitéssel ¢éltiink, mintankat azok alkotjak, akik
nyugdijasok és legalabb 55 évesek, avagy egyéb aktivita-
suak, de legalabb 65 évesek. A minta fo6bb demografiai
jellemzdit az 5. tablazat foglalja 0ssze.

5. tablazat
A minta fébb demografiai jellemzéi

Férfi 1244 47,5

N6 1375 52,5

55-59 éves 52 2,0

60-64 éves 433 16,5

65-69 éves 1123 42,9

70-74 éves 683 26,1

75+ éves 328 12,5

Veteranok 543 20,7

Ratko-korszak sziilottei (baby 2076 793
boomerek)

Legfejlebb nyolc altalanos 37 1,4

Szakmunkasképz0ds, szakiskola | 318 12,1

Erettségi 1150 | 43,9

Diploma vagy magasabb 1093 41,7

Nincs adat 21 0,8

Budapest 598 22,8

Megyeszékhely 554 21,2

Egyéb varos 838 32,0

Kozség 518 19,8

Nincs adat 111 42

Forrés: sajat szerkesztés

A kutatas eredményei

Az egyes internethasznalati szokasokat tobb valtozo
mentén vizsgaltuk, ugyanakkor analizisiink alapvetden
a generacios €s a valaszadok innovativitasabol adodo kii-
16nbségek feltarasara koncentralt. A részletes eredmények

a1
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ismertetése el6tt bemutatjuk a megkérdezettek innovativi-
tassal kapcsolatos jellemzdit.

Innovativitas

A valaszadokat innovativitds szempontjabol a rogersi
(Rogers, 1995) kategoriakba soroltuk. A csoportositast az
alapjan végeztiik el, hogy a megkérdezettek mikor (melyik
évben) kezdtek el internetezni.

Az innovatorokat ¢és a korai adaptalokat dsszevontuk
egy csoportba, melyre az alkalmazott kérdés jellege miatt
volt sziikség. A két kategoria dsszevonasa Rogers szerint
is alkalmazhat6 (Rogers, 1995). A valaszadoknak vissza
kellett emlékezniiik arra, hogy melyik évben kezdtek el
internetezni. Az évszam pontos meghatarozasa — foleg a
vilaghalot régota hasznalok esetében — nehézségekbe iit-
kozhet. E bizonytalansaggal szamolva nem tartottuk cél-
szerlinek az innovatorokat a teljes mintabol 2,5 szazalékot
kitev6 aranyuk miatt elkiiloniteni a korai elfogadoktol.

Mintankban e leginnovativabb csoport dsszesen 14,7
szazalékot tesz ki. A korai tobbséghez 34,9, a kései tobb-
séghez 34,7 szazalékukat soroltuk, mig a lemaradok ara-
nya 15,7 szazalék.

Az egyes kategoridkba tartozok kozotti kiilonbsége-
ket vizsgalva szignifikans (p=<0.05) eltéréseket azonosi-
tottunk a nem, az iskolai végzettség ¢és az anyagi helyzet
alapjan.

A férfiak korében tobb az innovativabb valaszado
(innovatorok és korai adaptalok 16,3%, a néknél 13,3%),
mig ndk koziil tobben tartoznak a lemaradok k6zé (17,7%,
férfiak esetében 13,4%). Ennél jelentésebb kiilonbségek
mutatkoznak az iskolai végzettségben és az anyagi hely-
zetben. Mindkét valtozo esetében a magasabb értékkel
egylitt né az innovativitas is (2. abra).

2. abra
Innovativitas iskolai végzettség és anyagi helyzet
fuggvényében (szazalék)

Legfeljebb nyolc altalanos

34

=
@
£
@ Szakmunkasképzo, szakiskola _ 45 -
g
o
@
= Diploma l:_ 30 .
2
<
>
2
= s = [l
g
s

B Innovatorok és Korai adoptalok  ® Korai tobbség u Lemaradok

Késéi tobbség

Forrés: sajat szerkesztés

A két vizsgalt generaciordl annyi kiilonbség allapithatod
meg, hogy a veteranok kozott valamivel magasabb a leg-
inkabb és a legkevésbé innovativabbak aranya is, mint a
Ratko-korszak sziilottei kdrében (sorban: 18,6% vs. 13,7%
és 17,8% vs. 15,1%). A generacidkon beliil vizsgalva a
nem, az iskolai végzettség €s az anyagi helyzet szerinti
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bontast vizsgalva is hasonlo tendencidk érvényesiilnek,
mint a teljes minta esetében.

Egyes médiumokkal téltétt idd
A TV-nézésre, az internetezésre és a kozosségi oldalak
hasznalatara forditott id6t sorrendi skalaval mértiik. Az
egyes csoportok kdzotti 0sszehasonlitas érdekében a val-
tozot atkodoltuk, gy, hogy annak percben kifejezhetd
értéke legyen. Ez a technika szamos aggalyt vet fel, igy
hangsulyozando, hogy csak becslésként értelmezhetd,
alapvetd célja az egyes kiilonbségek érzékeltetése. Meg-
jegyzendd, hogy a médszer hasznalata ugyanakkor nem
egyedi, pl. Székelyi & Barna (2004), illetve Antaloczy ¢és
tarsai (2017) a médiahasznalati szokasok vizsgalatanal
ugyanezt a modszert alkalmaztak. Az igy kapott ered-
mények szerint a megkérdezettek egy nap atlagosan 146
percet tdltenek tévénézéssel, 161 percet internetezéssel,
mig 118 percet k6zosségi oldalak hasznalataval.
Osszehasonlitasként a Nielsen Kozonségmérés 2018.
februari miiszeres mérésen alapul6 statisztikai szerint a
teljes népesség korében a televiziozasra forditott napi id6
atlaga 303 perc volt. Az 50-59 év kozottiek korében ez
360 perc, mig a 60 év felettick korében 452 perc. Tehat
a mintankban szereplok életkora miatt magasabb értéket
varhatnank, ugyanakkor az egyéb jellemzdék ezzel ellen-
tétesen hatnak. A megkérdezettjeink kozott feliilreprezen-
taltak az érettségizettek s a diplomasok, akik a teljes né-
pesség esetében sorban 298, illetve 237 percet forditottak
erre a tevékenységre. Hasonld tendencia figyelheté meg
a telepiilések tipusat vizsgalva is. Mintank szempontjabol
— mivel csak internetezdket kérdeztiink meg — az inter-
nethasznalatnak is jelentésége van a televizionézésre. A
Nielsen adatai szerint a teljes népességen beliil azok, akik
nem hasznalnak otthon netet, atlagosan 438 percet tévéz-
tek, az asztali PC-n netezdk 341 percet, mig az erre a célra
hordozhato eszkozt (is) hasznalok csupan 250 percet.
Eredményeinkbdl egyértelmiien kirajzolodik az a fen-
tebb is ismertetett 0sszesfliggés, miszerint az internetezési
iddvel csokken a tévénézésre forditott id6. A két vizsgalt

generacio kozott csak az internetezés esetében mértiink
szignifikans kiilonbséget, de ennek mértéke minddssze
tiz perc (Ratko-korszak sziilottei 164 perc, veteranok 154
perc). Az innovativitasi kategoridk szerint vizsgalva az
eredményeket egyértelmii kiilonbségek mutatkoznak az
internetezésre forditott id6 tekintetében: minél innovati-
vabb a valaszado, annal tobbet id6zik a vilaghalon. A tele-
vizidzas esetében a két kevésbé innovativ csoportba tarto-
zoknal lathatok eltérések (3. abra), 6k tobb idot forditanak
erre (atlagosan 18 perccel tobbet, mint a két innovativabb
csoport). A kdzosségi oldalak hasznalataban nincs eltérés
az egyes csoportok kozott. Az egyes generaciokat kiilon
vizsgalva a teljes mintan is érvényesiild trendet lathatjuk.

3. dbra
Atlagos napi idétoltés (perc)

140

Innovatorok és Korai Lemarad 6k

adoptalok

Korai tobbség Késéi tobbség

—T\V-nézés ==Internetezés

Forrés: sajat szerkesztés

Az egyes médiumokra forditott id6 fiigg attol is, hogy
a megkérdezett egyedill ¢l-e. Az egyediil él6k tobbet té-
véznek (atlagosan napi huisz perccel), mint a nem egyediil
¢élok, az internethasznalatban nincs kimutathatd kiilonb-
ség, viszont a kozdsségi oldalakat is tobbet hasznaljak
(atlagosan napi 17 perccel). Ha az innovativitast is be-
vonjuk az elemzésbe, kideriil, hogy az egyes csoportok
esetében mas médium mellett teszik le voksukat az egye-
diilallok (itt megjegyzendd, hogy az egyediil élok kozott

4. abra

Atlagos napi idétoltés (perc)

Innovatorok és Korai
adoptaldk

Korai tobbség

Kés&i tobbség

Lemaradok

W TV-nézés, Egyedil él6k

W TV-nézés, Nem egyedul él6k

B Internetezés, Egyediil él6k
Internetezés, Nem egyedul él6k

W K6z0sségi oldal hasznalat,

Egyeddl él6k

K6z6sségi oldal hasznalat, Nem
egyedul él6k

o
T
o

100

[N
o
o
N
o
]

Forrés: sajat szerkesztés
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feltilreprezentaltak a lemaradok). Bar az eredmények nem
minden esetben igazolhatok statisztikailag, a kirajzolodo
kiilonbségek feltételezhetéen eltéré magatartast is
jelentenek (4. abra). Az innovatorokbdl és a korai adapta-
16kbol allo csoport egyediilallo tagjai nem tévéznek tobbet
nem egyediil ¢l tarsaiknal, viszont tobbet interneteznek
¢és hasznalnak kozosségi oldalt. A korai tobbség egyediil-
alloé tagjai mindegyik elfoglaltsagra tobb idot szannak (a
televiziozas és a kdzosségioldal-hasznalat szignifikansan
kiilonbozik). A késoi tobbség esetében a tarsak nélkiil élok
szignifikansan tobbet tévéznek, mig az internetezésben
nincs szignifikans kiilonbség. Ugyanez rajzolodik ki a le-
maradok esetében is, de itt egyik esetben sem igazolhatok
az eltérések.

Az internethasznalat kezdete

A megkérdezettek atlagosan 15 éve, 54 évesen kezdtek el
internetezni. A Ratko-korszak sziilGttei és a veteranok ko-
z0tt nincs eltérés a tekintetben, hogy mennyi ideje 1éptek
elészor a vilaghalora (sorban a mért értékek: 15,0 és 15,7
éve), viszont ¢letkorban ez azt jelenti, hogy a fiatalabb ge-
neracio tagjai atlagosan 52 évesen, mig az idésebbek 60
évesen ismerkedtek meg a digitalis galaxissal.

Az innovativitas szerinti bontasban vizsgalva azt lat-
juk, hogy az egyes csoportok atlagos ¢letkora minimalisan
kiilonbozik (68-70 év kozott mozog), ugyanakkor jelentds
kiilonbségek mutatkoznak mind abban, hogy az egyes
szegmensek tagjai hany éves korukban kezdtek el interne-
tezni, mind abban, hogy hany éve teszik ezt.

Az innovatorok és a korai adaptalok csoportja nagyja-
bol az internet megjelenésével egyidoben el is kezdhette
azt hasznalni. A megkérdezettek valaszai itt csak indi-
katorként értelmezhetdk, feltételezhetden a tobbség csak
nagy pontatlansaggal tudott a kérdésre valaszolni (atlag
42 évesen, 28 éve). A korai tobbség a kétezres évek elején
a haztartasokban is egyre gyakrabban megjelend internet
korszakaban ismerkedhetett meg a vilaghaloval (atlagosan
50 évesen, 18 éve), de feltételezhetden itt is viszonylag
nagy lehet a bizonytalansag a pontos évszamokat illetéen.

CIKKEK, TANULMANYOK

A késo6i tobbség nagyjabol egy évtizede szorfol a weben
(atlagosan 57 évesen, 11 éve kezdték hasznalni), mig a
lemaradok legfeljebb hét éve teszik ezt, de akad koztiik
olyan is, akinek eziranyl tapasztalata csak honapokban
mérhetd (Ok atlagosan 64 évesen, 5 éve kezdték el).

Internetes tevékenységek

Nyolc kiilonb6zo internetes tevékenység esetében vizs-
galtuk, hogy azokat milyen gyakorisaggal végzik a
megkérdezettek. Ezek eredményei az 5. abran lathatok.
Ha az online térben vannak, ezek koziil leggyakrabban
kozosségi oldalakkal és hirek olvasasaval toltik idejiiket.
A legkevésbé népszerii tevékenységek kozé (melyek eseté-
ben a legtobb soha valaszt kaptuk) tartoznak az internetes
jatékok, de igy is hozzavetélegesen minden masodik va-
laszado szokott igy szorakozni, valamint az online telefo-
nalas, amelyet a valaszadok kozel 2/3-a szokott legalabb
néha kapcsolattartashoz valasztani. Az internetez6é nyug-
dijasok nagyobb része (71%) szokott a weben vasarolni,
igaz a legtobben (57%) csak néha tesznek igy.

A demografiai valtozok fiiggvényében vizsgalva az
lathato, hogy — a vartnak megfelelden — a nék valamivel
aktivabbak mind az irasbeli, mind a szobeli online kom-
munikaciéban. A két nem kozott a legjelentésebb kiilonb-
séget az internetes jatékok esetében mértiik, a férfiak 54
szazaléka sosem szorakozik ily modon, a nék korében ez
az arany csupan 41 szazalék. Ezzel 6sszhangban a nagyon
gyakran jatszok aranya a férfiak korében 6 szazalék, a nok
korében tobb, mint dupléja, 13 szazalék.

A gyakori e-mailezés elsdsorban a magasabban iskola-
zottakra és a jobb anyagi helyzetben ¢élokre jellemz6, mig
a netes jatékok népszeriibbek az alacsonyabban iskolazot-
tak korében.

A Ratko-korszak sziilottei és a veteranok esetében
(lasd 6. tablazat) az online kapcsolattartasi megoldasokat
vizsgalva némi kiilonbség mutatkozik az irdsos €s szobe-
li kommunikacioban is, a fiatalabb nyugdijasok valami-
vel gyakrabban ¢élnek ezekkel a lehetdségekkel, e-mailt
viszont hasonlo gyakorisaggal hasznalnak. A kozosségi

5. abra

Ha internetezik, milyen gyakran csinalja az alabbiakat? (szazalék)

Kéz0sségi oldalak hasznalata (pl. Facebook, Instagram, Snapchat,
Twitter)

Hirek olvasasa kbzosségi oldalon (pl. Facebook) PJ
Hirek olvasasa hirportalon (nem kozdsségi oldalon)

E-mailezés 7

Chatelés (irasos kommunikacio) pl. Gtalk, Messenger, Skype,
Snapchet

Internetes jaték

Online telefonalas (szébeli kommunikacio) intemeten keresztiil pl.
Viber, Google Hangouts, Skype stb.

Internetes vasarlas

® Soha mNéha Gyakran

Forrés: sajat szerkesztés

14

Nagyon gyakran ® Nem tudom/Nem valaszolok
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oldalak valamivel gyakoribb hasznalata jellemz6 a Rat-
ko-korszak sziildtteire, és ugyanez figyelheté meg a hirek
olvasasa esetében is, torténjen az akar k6zosségi oldalon,
akar mas weboldalon. A két csoport kozott nincs kiilonb-
ség az online jatékok esetében, viszont ha vasarlasrol van
sz6 a Ratko-korszak sziilottei aktivabbak, és ezzel egyiitt
a veteranok kozott tobben vannak (26% vs. 37%), akik
még sosem koltottek ilyen modon.

Az innovativitas szerinti csoportokat vizsgalva a nyolc
tevékenység koziil hat esetében mutathatdo ki szignifi-
kans kiilonbség. Ezeket gyakrabban végzik az innovati-
vabb valaszadok. Amiben nem tér el az egyes csoportok
viselkedése, az a kozdsségi oldalak hasznalata €s a hirek
olvasasa a kozdsségi oldalakon. Az internetes vasarlasnal
lathato a legnagyobb kiilonbség aszerint, hogy a megkér-
dezettek valaha ¢éltek-e mar ezzel a lehetéséggel. Mig az

6. tablazat

Ha internetezik, milyen gyakran csinalja az alabbiakat? (szazalék)

Generacié | Tevékenység Soha Néha Nagyon
gyakran
E-mailezés 72 47,5 33,1 12,3
2 14,8 40,5 34,5 10,2
=]
% Online telefonalas (szobeli kommunikaci6) interneten keresztiil 34,8 37,0 21,5 6,7
w
=~ K égi oldalak hasznalata 0,0 7,6 54,2 38,2
N
g Hirek olvasasa kozosségi oldalon 1,7 14,5 51,0 32,8
=
2 Hirek olvasasa hirportalon (nem koézosségi oldalon) 49 24,5 39,7 30,9
& Internetes jaték 46,5 23,9 19,3 10,2
Internetes vasarlas 26,4 58,6 12,5 2,5
Chatelés (irasos kommunikacio) 14,6 45,0 37,1 3,3
o Online telefonalas (szobeli kommunikaci6) interneten keresztiil 42,8 36,0 18,6 2,5
E Kozosségi oldalak hasznalata 0,0 9,8 63,7 26,5
N
{,—‘: Hirek olvasasa kozosségi oldalon 3,3 14,3 60,0 22,4
>
Hirek olvasasa hirportalon (nem koézosségi oldalon) 5,7 32,4 43,0 18,9
Internetes jaték 48,3 25,8 17,1 8,8
Internetes vasarlas 36,7 52,5 9,2 1,7
Forrés: sajat szerkesztés
6. abra
Milyen gyakran szokott On Facebookon...? (szazalék)
ismer6sok posztjait lajkolni n 56 1
megosztani valamit, ami nem Onnel kapcsolatos
(linkek, posztok stb.) 4 49 38 6
politikusok, politikai szervezetek posztjait olvasni 16 45 33 6
ismerésok posztjaihoz megjegyzést flizni _ 32 5
hires emberek (zenészek, sportoldk, szinészek,
stb.) posztjait olvasni 30 53 15 4
markak, cégek posztjait olvasni 30 55 13 1
posztolni magardl, sajat életérdl valamit
(informacio, kép, video) 34 57 7 2

m Soha mNéha Gyakran Nagyon gyakran m Nem tudom/Nem valaszolok

Forrés: sajat szerkesztés
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innovatorok és korai adaptalok csoportjaban 15 szazalék,
aki sosem vasarolt még a vilaghalon, addig a lemaradok
esetében 47 szazalék ez az arany (a két koztes csoportban,
sorban: 22 és 31%).

Facebookos tevékenységek

A facebookos aktivitast hét kérdés segitségével mértiik.
Ezek eredményei a 6. abran lathatok. A valaszadok egé-
szen kis részére (8%) jellemzd, hogy ezen tevékenységek
valamelyikét sose végezze, ugyanakkor a lajkolason kiviil
a legtobb esetben csak alkalmi gyakorisagrol beszélhe-
tink. Legkevésbé az jellemz6 a nyugdijas korosztalyra
a Facebookon, hogy sajat magarol osszon meg valamit. A
nékre valamivel jellemzdbb a lajkolds, mint a férfiakra,

Milyen gyakran szokott On Facebookon ..

CIKKEK, TANULMANYOK

ugyanez igaz a markak, cégek és a hires emberek posztjai-
nak olvasasara is. A hires emberek kdvetése jellemzobb az
alacsonyabb iskolai végzettségiickre. A generaciok kozti
kiilonbséget elemezve az lathatd a 7. tablazatban, hogy a
Ratko-korszak sziilottei gyakrabban, a veteranok ritkab-
ban olvasnak olyan posztokat, amiket cégek, markak vagy
hirességek osztottak meg. Az innovativitas alapjan kép-
zett csoportok facebookos szokasai kozott kevés eltérés
figyelheté meg. Az innovativabb nyugdijaskortiakra jel-
lemzdbb, hogy megosztanak valamit, akar sajat magukrol,
akar olyan tartalmat, ami nem veliik kapcsolatos.

A Facebookon keresztiil torténd hirfogyasztassal kap-
csolatban néhany tovabbi részletre is rakérdeztiink (7.
abra). Szinte minden valaszaddval (96%) eléfordul, hogy

7. tablazat
.? (szazalék)

gyakran
6,7 1,9

2 posztolni magarol, sajat életérdl valamit (informacio, kép, video) 32,6 58,8
% megosztani valamit, ami nem Onnel kapcsolatos (linkek, posztok stb.) 6,5 493 38,0 6,1
E ismerdsok posztjait 1ajkolni 3,5 27,4 57,7 11,4
g ism posztjaihoz megje 72 55,5 32,0 53
:é hires emberek (zenészek, sportolok, szinészek stb.) posztjait olvasni 28,3 55,4 14,3 2,0
posztolni magarol, sajat életérdl valamit (informacio, kép, video) 38,3 49,8 10,3 1,6
megosztani valamit, ami nem Onnel kapcsolatos (linkek, posztok stb.) 8,6 48,8 37,7 49
\g ismerdsok posztjaihoz megjegyzést fiizni 11,5 52,3 30,0 6,2
hires emberek (zenészek, sportolok, szinészek stb.) posztjait olvasni 37,2 45,9 16,1 0,8
Forras: sajat szerkesztés
7. abra

Milyen gyakran szokott On Facebookon, ha lat egy...? (szazalék)

érdekes megosztott hirt, rakattintani arra a
linkre, ahol a hir olvashato

érdekes hirt tovabbi informaciokért keresével
rakeresni

3 .
_ . 9

érdekes megosztott hirt, hozzaszolni ugy, hogy
csak a posztot olvassa el (nem kattint linkre, 46 40 1
nem keres ra)

m Soha mNéha Gyakran Nagyon gyakran m Nem tudom/Nem valaszolok

Forras: sajat szerkesztés
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legalabb idonként rakattint egy megosztott hir linkjére, a
tobbség ezt gyakran teszi. Nem sokkal kevesebben (92%)
vannak azok, akik idénként keresében néznek tovabbi
informaciot egy érdekes Facebookon olvasott hirrel kap-
csolatban. A valaszaddk tobb mint fele beismerte, hogy
eléfordul olyan is, hogy ha latnak egy érdekes megosztott
hirt, hozzaszélnak ugy, hogy csak a posztot olvassak el,
magat a cikket nem.

Ez utobbi magatartas valamivel jellemzobb a férfiakra.
Ezen kiviil a nyugdijasok egyes csoportjai kozott kevés
eltérés fedezhetd fel e kérdésekben. Az innovativabb va-
laszadok valamivel gyakrabban kattintanak egy érdekes
hir linkjére és jellemzdbb rajuk, hogy mas forrasokbdl is
utananéznek egy-egy informacionak.

Facebook-ismerdsék

Kivancsiak voltunk arra is, hogy a facebookos ismer6sok
szamaban is van-e eltérés az egyes valaszadoi szegmensek
kozott. Az ismerdsok szamat nyitott kérdés segitségével
mértiik. A nagymértékl szoras miatt a medianok dsszeha-
sonlitasat tekintettiik mérvadonak, de az eredményeknél
az atlag értékeket is megadtuk. A babyboomereknek (at-
lag: 363, median: 200) tobb ismerdsiik van a legnagyobb
kozosségi oldalon, mint a veteranoknak (atlag: 296, me-
dian: 150). Az innovativitas mértékének fliggvényében
kevésbé egyértelmii eredményeket kaptunk, ami megal-
lapithato, hogy a lemaradoknak kevesebb ismerdsiik van
a Facebookon, mint a tobbieknek (atlag/medianértékek:
innovatorok és korai adaptalok — 391/200, korai tobbség
407/250, késoi tobbség 343/200, lemaradok 214/120).

Forrasok hitelessége

Egy kérdéssor segitségével megprobaltunk arra is ravila-
gitani, hogy célcsoportunk milyen forrasokat tart hiteles-
nek. Minden egyes esetben arra kellett valaszolniuk, hogy
ha az adott forrasnak altalaban véve menyire hisznek, a
valaszlehetdségek a kovetkezok voltak: szinte sose hiszem
el, tobbnyire nem hiszem el, tdbbnyire elhiszem, szinte
mindig elhiszem.

Egyes esetekben meglehetésen nagy volt a ,,nem tu-
dom/nem valaszolok™ valaszt adok aranya (Youtuberek
23, radio 12°%, ujsag 11%; tobbi esetben 4-9% kozott),
igy az eredményeket a relevans valaszt adokra vetitve
értelmeztiik. Kevesen valaszoltak, hogy mindig hisznek
valakinek vagy valaminek. A legmagasabb értéket a Wi-
kipédia esetében meértiik, 14 szazalék nyilatkozott igy,
tovabba baratainak a megkérdezettek 9 szazaléka hisz
minden esetben. A tobbi forrasnal 0 és 4 szazalék kozotti
eredményt mértiink. Ha a rangsort az alapjan allitjuk 6sz-
sze, hogy mennyien hisznek mindig és tobbnyire az egyes
forrasoknak, akkor a lista ¢1én a baratok allnak (84%), ezt
kovetik az ismer6siik altal Facebookon megosztott tartal-
mak (65%), a Wikipédia (60%), majd altalaban az inter-
neten latottak, hallottak (49%). 30 és 39 szazalék kozotti
eredményt mértiink tobb forras esetében, ezek: online hir-
portalokon olvasottak, ismert emberek altal Facebookon
megosztott tartalmak, tévéhiradoban hallottak, tjsagban
olvasottak, radioban hallottak. A lista végén a Youtuberek
(21%), a politikusok, politikai szervezetek altal Faceboo-
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kon megosztott tartalmak (17%), majd a reklamok allnak
(5%)).

A valaszadodi csoportok véleményében kevés, illetve
nem jelentds kiilonbség mutatkozik. Az viszont megal-
lapithato, hogy altalanossagban jellemz6, hogy a férfiak
kevésbé hisznek az egyes informacioforrasoknak, mint a
nok.

Konkluzio

Az elméleti bevezetoben érintettiik azokat a 1ényeges té-
nyezbket, amelyekre tamaszkodunk a kvantitativ kutata-
sunkban. A tanulmany aktualitdsat nemcsak gazdasagi
szempontok adjak, azaz az id6sek online vasarlasainak
ndvelési célja, hanem jelentds tarsadalmi, s6t kulturalis
elényodk is kapcsolhatok ahhoz, ha a nemzet idos generaci-
oja megtanulja kezelni az internetet, legalabb felhasznaloi
szinten. A technologia adaptalasanak megteremtésével
tarsadalmi problémakat lehet athidalni, az egészségiigy-
gyel kapcsolatos applikaciok pedig szinte minden teriilet-
re pozitiv hatast gyakorolhatnak.

A Rogers-féle tipologidkra épitve vizsgalhatok az
innovaciot elutasitok vagy elfogadok belsé motivacioi.
Azonban az idésebb generacional figyelembe kell venni
a kognitiv képességeket, hisz az innovaciok komplexitasa
eltérd online feliileten, mely akar kdnnyen karokat is tud
okozni. Az altalunk vizsgalt két generacio életében a re-
lativ eldny kevésbé jelenik meg, hisz mar eleve idésebbek
voltak az internet penetraciojakor (ez mondhato6 el a kom-
patibilitasrol is). Az idGésebbek szamara az vjitasok atlat-
hatdsaga szintén kockazatos, mert biztos ismeret €s tudas
nélkiil nem kisérleteznek online feliiletekkel. Mindezen
korlatokat figyelembe véve az internetes aktivitas idéskori
hasznossaga tobb szempontbol is kimutathato, s igy en-
nek 6sztonzése marketingszempontbdl is jelentds célként
fogalmazhato meg.

Eredményeink arra mutatnak ra, hogy az internetezd
nyugdijas korosztaly korében az internethasznalati szoka-
sokban ugyan vannak kiilonbségek a vizsgalt generaciok
kozott, de az e téren jelentkezd eltéréseket sokkal inkabb
magyarazza a felhasznalok innovativitasa.

A televizioval, internettel, illetve kozosségi oldalakkal
toltott idot vizsgalva minimalis kiilonbség mutatkozik a
Ratko-korszak sziilottei és a veteranok kozott. Ha viszont
a felhasznalok innovativitast vessziik alapul, akkor az lat-
hato, hogy az innovativabb valaszadok tobbet internetez-
nek és kevesebb 1d6t toltenek televizidzassal, mint kevés-
bé innovativabb tarsaik. Ugyanezt a trendet lathatjuk az
egyes generaciokon beliil is.

Ha azt vizsgaljuk, hogy a megkérdezettek midta inter-
neteznek, nem lathato kiilonbség a két generacio kozott,
mindegyik csoport tagjai atlagosan 15-16 éve léptek el6-
szor a vilaghalora. A tekintetben, hogy mit csinalnak az
interneten, a két korosztaly kozott mar tobb eltérés latha-
to. A gyakoribb chatelés és online szobeli kommunikacio
jellemzé a fiatalabbakra, ugyanigy az intenzivebb kdzos-
ségimédia-hasznalat és a hirek olvasasa akar kozosségi
oldalon, akar mas weboldalon. Ezen tul a Ratkd-korszak
sziilottei gyakrabban vasarolnak az interneten, mint a ve-



teranok. A vizsgalt tevékenységek koziil az e-mailezés és
az internetes jatékok hasznalatanak gyakorisagaban nem
kiilonbozik a két csoport.

Az alacsony cellagyakorisagok miatt az innovativitasi
kategoriakon beliil statisztikailag nem igazolhatok a ge-
neracios kiilonbségek, de az eloszlasok tendencidja arra
enged kovetkeztetni, hogy e kiilonbségek igy is fennall-
nak. Tovabbi kiilonbség a Ratko-korszak sziilottei és a ve-
teranok ko6zott, hogy utdbbiak ritkabban olvasnak olyan
Facebook posztokat, amiket cégek, markak, vagy hires-
ségek osztottak meg. Itt megjegyzendd, hogy a politikai
tartalmu posztok esetében viszont hasonléan aktivak. Az
idésebb nyugdijasoknak jellemzden kevesebb ismerdsiik
is van a legnagyobb k6zosségi oldalon, mint a veteranok-
nak, viszont ezek ellenére nem toltenek kevesebb id6t itt.
Mindezek arra engednek kovetkeztetni, hogy esetiikben e
feliileten vagy a kevesebb ismerdssel valo, de intenzivebb
kapcsolattartas jellemz6, vagy pedig a politikai kérdések-
ben meriilnek el mélyebben a Facebookon.
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SEBESTYEN ZOLTAN

A PROJEKTPORTFOLIO-MENEDZSMENT
ELMULT EVTIZEDE — HAZAI KORKEP

THE PAST DECADE OF PROJECT
PORTFOLIO MANAGEMENT - A DOMESTIC OVERVIEW

A projektportfélio-menedzsment hazankban is kezd meghonosodni. Az el6z6 évtized a téma sulyanak megfeleld, intenziv
kutatasi tevékenységet eredményezett Magyarorszagon is, és a szemléletet mar szdmos szakterlleten alkalmazzak. Az
ezredfordulo legelején megjelent definiciok, illetve a folyamat akkoriban kialakult legfontosabb Iépései alapvetéen azéta
sem valtoztak, azonban a részletek kidolgozasa, az alkalmazasi terlletek tovabbi lehetéségeinek megtalalasa U feladatok-
kal 1atta el a témaval foglalkozdkat. A hazai szakemberek aktivan részt vettek az alapok lefektetésében, a projektportfé-
lio-menedzsment elterjesztésében, és a témat széles spektrumon, szinvonalasan dolgoztak fel. A kovetkezé tiz évben var-
hatéan még tdbb szakember vesz részt a projektmenedzsment e specialis terliletének magyarorszagi népszeruUsitésében,
oktatasaban és kutatdsaban, ami azt is elérevetiti, hogy a gyakorlatban is kiforrottabb modszerekkel talalkozhatunk majd,
s a projektportfélio-menedzsment alkalmazasa az eddig érintetlen terileteken is megjelenik. A cikk attekinti a projekt-
portfélié-menedzsment hazai tiz évének mérfoldkoveit.

Kulcsszavak: projektportfélio-menedzsment, projektmenedzsment, portféliokivalasztas, attekintés

Project Portfolio Management is beginning to become established also in Hungary. The previous decade has led to intensi-
ve research activity in Hungary in accordance with the significance of the topic. This approach has already been applied
to many fields. The definitions that emerged at the beginning of the millennium and the most important steps of the
process have not changed fundamentally since then, but the elaboration of the details and the further possibilities of the
application have generated new tasks for professionals. Hungarian experts have been actively involved in establishing
and spreading project portfolio management, and have been carrying out quality work on the topic. Over the next ten
years, more professionals in Hungary are expected to be involved in promoting, teaching and researching this special area
of project management, which also suggests that more practical methods will be used in practice, and project portfolio
management will also be applied in previously unaffected areas. The article reviews the milestones of ten years of project
portfolio management in Hungary.
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projektmenedzser szamara nehezen elfogadhat6 az a

mindennapi eset, amikor egy eredetileg jol tervezett,
majd nagy odafigyeléssel, minden kulcsparaméter szerint
sikeresen végrehajtott projektje egyszer csak kevesebb fi-
gyelmet kap az anyavallalat fels6 menedzsmentjétol. Miért
ennek a jol menedzselt projektnek csokkentik menet koz-
ben a kdltségvetését, és miért kapjak a sziikséges, korlatos
er6forrasokat masok — akar kevésbé jol menedzselt pro-

jektek? Ennek szamos oka lehetséges, és nem kell azonnal
valamilyen anomaliara, miikddési hibara gondolni. Az ok
egy jol mikodo szervezetben is lehet az, hogy a stratégiai
tervezés modosit a célon, az a tovabbiakban mar nem ér-
vényes a szervezet szamara, ¢és a portfolio ujraértékelése
kovetkeztében a régi célt szolgalo projektek mas statuszba
keriilnek (ez nem feltétlentil jelenti azonnal a projekt teljes
lezarasat, kivezetését a portfoliobol). Ha a szoban forgd
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projektmenedzser tudja, hogy vallalati szinten a projekt-
portfolio-menedzsment folyamatait a stratégiai tervezés-
sel is integralni kell, illetve tisztaban van az anyaszervezet
legfelsd szintjén mikodd projektportfolio-menedzsment
céljaival, mitkodésével, akkor megérti az altala mene-
dzselt projekttel szemben els6 latasra hatranyosnak tind
Iépéseket is. A projektportfolio-menedzsment hazankban
is egyre nagyobb teret hodit mind az oktatas és kutatas,
mind a gyakorlati alkalmazas terén.

Magyarorszagon tiz évvel ezel6tt jelent meg az els6
figyelemfelkelté cikk a projektportfolio-menedzsment
(PPM) témakorében, amely az akkori mérvadd nemzet-
kozi forrasokra tamaszkodo definiciot is magaban foglalta
(Sebestyén, 2009). Az ezt kovetd idészak a téma sulyanak
megfeleld, intenziv kutatasi tevékenységet eredményezett
hazankban is, a szemléletet tobb kiilonb6z6 szakteriileten
alkalmaztak, és elkezdett terjedni. Az ezredfordulo leg-
elején megjelent definicidk, illetve a folyamat akkoriban
kialakult legfontosabb lépései alapvetden azéta sem val-
toztak, azonban — amint minden Ujdonsdg megjelenése
utan gyakori — a részletek kidolgozasa, az alkalmazasi
teriiletek tovabbi lehetéségeinek megtalalasa ujabb fel-
adatokkal latta el a témaval foglalkozokat. Ideje tehat at-
tekinteni ezt az idészakot, és Osszefoglalni, hogyan dol-
gozta fel a hazai szakma a projektportfolio-menedzsment
témakorét, milyen 0j gondolatokkal bévitette, hol és mi-
lyen modon probalta alkalmazni. Az altalanos attekintés
egyrészt hazai kutatok folyoiratcikkein, konferenciakiad-
vanyokban megjelent irdsain, masrészt a teriiletre nagy
hatast gyakorlo, mérvado szakemberek elektronikusan
elérheté munkain alapul. A tanulmany hazai szerzdk pro-
jektportfolio-menedzsment témaju, Web of Science-ben,
Scopus-ban indexalt cikkeire, illetve az emlitésre mél-
té konferencidk és magyar folyoiratok irasaira fokuszal.
Erint6legesen, a teljesség igénye nélkiil megjelenik né-
hany, a projektmenedzsment-kultura kialakulasahoz hoz-
zajaruld hazai alapmii is. A PPM témajahoz ko6tddo szer-
z0k eredményeit a cikk strukturaja szerint mutatom be.
Elészor a projektportfolio-menedzsment kialakulasarol
¢s definialasarol lesz szo, majd a vallalati folyamatrend-
szerben valé elhelyezkedésérdl, folyamatairdl, aztan az
alkalmazasi lehetdségeir6l, modszereirdl, végiil pedig a
trendjeirdl.

A projektportfolio-menedzsment
kialakulasa és meghatarozasa

Bar e tanulmany a projektportfolio-menedzsmenttel fog-
lalkozik, mindenckel6tt meg kell emliteni — a teljesség
igénye nélkiil — a hazai szakemberek altal a projektme-
nedzsment kultarajanak kialakulasaért végzett munkat
is. A PPM-mel, illetve a PPM megértését segitd, a pro-
jektmenedzsment koncepcionalis alapjaival foglalkozo
gondolatok a konyvek, tananyagok szerves részévé valtak
(Papp, 1985; Hajdu & Klafszky, 1994; Nemeslaki, 1995;
Hajdu, 1997; Gordg, 2001; Palvolgyi, 2004; Szabo, 2012).
A teljesség igénye nélkiil megemlitendd azon kozvetlen
kollégak munkai is, amelyekben fellelhetd a projektme-
nedzsment hatasa, illetve annak valamilyen kapcsolodasa
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mas szakteriiletekkel (Koltai, 2007; Topar, 2007; Erdei &
Kelemen, 2008; Kallo, 2012; Kdovesi et al., 2015; Padar,
Pataki & Sebestyén, 2017).

A projektportfolio-menedzsment kialakulasat — sok
mas kornyezeti hatas mellett — elsdsorban az egy kézben
Osszefutd projektek nagy szama feletti dontések folya-
matos igénye segitette eld. Az elsé hangstlyos publika-
ciok (De Reyck et al., 2005; Rajegopal, McGuin & Wal-
ler, 2007; Blichfeldt & Eskerod, 2008) utani idészakban
gyorsan egyértelmil igazolast nyert a sziikségessége, mi-
vel pozitiv hatasa van a projektek koltségeire, a szervezet
& Levin, 2007). A fentiek tiikrében nem véletlen, hogy a
projektportfolio-menedzsment gyokerei egészen a pénz-
igyek szakteriiletéig nyulnak, és maig érzékelhetd hatast
gyakorolnak a PPM-folyamatokra. A projektportfolio-me-
nedzsment Harry Markowitz portfolidelméletének (1952)
a portfoliobeli optimalis projektszamot meghatarozé ma-
tematikai modelljeire épiilve kritériumrendszerek széles
spektrumanak alkalmazasaval béviilt, ma mar természe-
tesen szamos nem pénziigyi jellemzot is magaban foglal-
va. Ennek eredményeképpen az utdbbi idoben a témaval
foglalkozo cikkek kozott nagy szamban jelentek meg a
tobbcélu optimalizalas modelljeit kutatok.

A tiz évvel ezel6tt javasolt definicio némi modositas
utan a kovetkez6: a projektportfolio-menedzsment tobb
projekt, program és egyéb, a vallalat stratégiai céljai érde-
kében rangsorolt tevékenység halmazanak hatékony me-
nedzsmentje (Sebestyén, 2009). Bar az adott folyamattol
fliggben a portfoliomenedzser altalaban nem vesz részt
a stratégia megalkotasaban, a szervezet stratégiai céljait
teljes mértékben értenie kell, mivel az altala menedzselt
portfolid elemeinek majd ezeket a szervezeti célokat kell
szolgalniuk. Ezzel 6sszhangban azt is latnia kell, hogy a
projektportfolio €s a stratégiai célok hogyan kapcsolod-
nak, a portfolié elemei hogyan tamogatjak a stratégiai
szintet. A projektportfolio-menedzser kompetencidinak
hangsulya ezért tér el a projektmenedzserekétdl. A port-
folio 1étrehozasahoz, karbantartasahoz tobbek kozott ké-
pesnek kell lennie auditalni, tobbféle szempont szerint
értékelni a projektjeit, és ismernie kell a rangsorolasi tech-
nikakat, amelyek kivalasztasa és alkalmazasa maig sokak
altal kutatott, bonyolult kérdéskort alkot.

Természetesen a PPM meghatarozasa ebben az eset-
ben is jelentés mértékben fligg attodl, hogy a definialok
milyen szempontokat tartanak a legfontosabbnak, kieme-
lenddnek. Az elveket tekintve a definiciok alapvetden
nagy atfedésben vannak, ugyanakkor az alapmiivek eltéré
nézdépontjai miatt a tovabbi részleteket illetden még akar
nagyobb kiilonbségeket is talalhatunk. Példaul Norman P.
Archer és Fereidoun Ghasemzadeh (1999) a portfolio ele-
meinek k6zos menedzselésére és szponzoralasara épitve
hatarozta meg a projektportfolio-menedzsmentet —ugyan-
akkor a kozos eréforrasok szlikdsségét is megemlitendd-
nek tartotta. Mig Roland Gareis (2002) a portfoliobeli ele-
mek kozotti kapcsolatokat hangsulyozta, addig Harvey A.
Levine (2005) a projektportfolio-menedzsment mas iizleti

ey

gyobb szakmai szervezet, a Project Management Institu-



te a témanak dedikalt szabvanya (2011) a projektportfo-
lio-menedzsmentet a szervezeti stratégiai célok eléréséhez
vezetd eszkoznek tekinti. Shan Rajegopal (2007) szerint
a projektportfolio-menedzsmentnek maximalizalnia kell
a vallalat jolétét és sikerét, mikozben meg kell valosita-
nia a szervezeti stratégiai célokat. Parviz F. Rad és Ginger
Levin (2007) a portfolié elemeinek logikus ¢s formalis
kivalasztasat hangstlyozza, valamint azok modszeres és
szisztematikus végrehajtasat. Ezen ittor6 munkak mind-
egyike hozzajarult a projektportfolio-menedzsmentrdl a
ma altalunk alkotott kép valamely részéhez, €s mindezek
egyiitt mar egy teljes korli ismerethalmazt alkotnak. Meg
kell jegyezniink, hogy ha a projektek kozott nemcsak a
vallalati hatteret, a menedzsmentet és az eréforrasokat il-
letéen van Osszefiiggés, hanem egy kozos cél érdekében
hierarchikusan is rendezettek, mar programokrél beszé-
link (Gorog, 2011).

CIKKEK, TANULMANYOK

A projektportfolio-menedzsment aktualitasat a leg-
jelentdsebb hazai szakmai szervezetek is felismerték,
¢és kozos, kiemelt, egész napos szakmai rendezvényiiket
ennek a témanak szentelték. A szakma altal kdzkedvelt
Korkapcesolas sorozat 15. alkalmanak apropojat a pro-
jektportfolio-menedzsment PMI (1969-es alapitasa ota a
Project Management Institute a vilag legnagyobb projekt-
menedzsment-szervezete) altal kozzétett szabvanyanak
magyar nyelvii megjelentetése adta (Project Management
Institute, 2011). A rendezvényen témaindito, attekintd
eléadast Palvolgyi Lajos (2011), a PMI Magyar Tagozat
alelndke tartott, és a kiilonbozo iizleti szegmensek kép-
viseldi is megosztottak a projektportfolio-menedzsment-
tel kapcsolatos tapasztalataikat. A szabvanynak ebben az
esetben is az a célja, hogy utat mutasson a t¢émahoz kap-
csolodo bevalt gyakorlatok ismertetésével. Ezen ismeretek
fontos jellemzdje az, hogy alapvetden iparagtol fiigget-

1. tablazat

A projekt-, program- és portféliomenedzsment 6sszehasonlité attekintése

Szervezeti projektmenedzsment
Projektek Programok Portfoliok
A projekt egy ideiglenes torekvés A program egymashoz kapcsolodo Stratégiai célkittizések elérése
egyediilallo termék, szolgaltatas vagy | projekt-, alprogram- és érdekében csoportként menedzselt
eredmény létrehozésara. programtevékenységek csoportja, projektek, programok, alportfoliok és
Definicio amelyeket 6sszehangolt modon miiveletek egyiittese.
menedzselnek egyénileg nem
elérhetd elonyok megszerzése
érdekében.
A projektek definialt célkittizésekkel | A programok szélesebb A portfolioknak iizleti terjedelmiik
rendelkeznek. A projektéletciklus terjedelemmel rendelkeznek, és van, ami egylitt valtozik a szervezet
Terjedelem |soran a terjedelmet fokozatosan, a jelentésebb elénnyel, haszonnal stratégiai céljaival.
folyamatosan mélyiild tervezés utjan |jarnak.
dolgozzak ki.
A projektmenedzserek szdmitanak A programmenedzsernek szdmitania | A portfoliomenedzserek
a valtozasra, és olyan folyamatokat | kell valtozasokra, amelyek egyarant | folyamatosan figyelik a valtozasokat
Valtozas alakitanak ki, amelyek szarmazhatnak a programon kiviilrél |a portfolio szélesebb értelemben vett
képesek ezeket kezelni. ¢s beliilrdl, és fel kell késziilnie ezek | kornyezetében.
menedzsmentjére.
A projektmenedzserek a magas A programmenedzserek altalanos A portfoliomenedzserek a portfolio
szintii kiindul6 adatokbol a programterveket dolgoznak ki és egészére nézve alakitjak ki és tartjak
Tervezés folyamatosan mélyiil6 tervezést magas szintli terveket alakitanak ki | fenn a sziikséges folyamatokat és
alkalmazva dolgozzak ki a részletes | iranymutatas gyanant a komponensek | kommunikaciot.
terveket a projekt folyaman. részletes tervezéséhez.
A projektmenedzserek a A programmenedzserek a programok | A portfoliomenedzserek
projektcsapatot iranyitjak a stabjat és a projektmenedzsereket a portfoliomenedzsment
Menedzsment | projektcélok elérése érdekében. iranyitjak; feladatuk a vizio stabjat menedzselhetik vagy
kialakitasa, az atfogo vezetés koordinalhatjak.
(leadership) biztositasa.
A sikert a termék- és projekt A sikert azzal mérik, hogy a program | A sikert a portfolickomponensek
Siker mindségében, a hataridok és a mennyire elégitette ki azokat az Osszesitett teljesitménye alapjan
koltségvetes betartasaban és az igényeket, illetve érte el azokat az mérik.
ugyfél-elégedettség fokdban mérik. | elonyoket, amelyek miatt 1étrehoztak.
A projektmenedzserek figyelik A programmenedzserek a program A portfoliomenedzserek az
¢és kontrollaljak a munkat, amely komponenseinek elérehaladasat Osszesitett teljesitményt és az
Kovetés eléallitja azokat a termékeket, figyelik, hogy biztositsak az értekmutatokat figyelik.
(monitoring) |szolgaltatasokat vagy eredményeket, |iitemtervek és a koltségvetés
amelyekért a projektet elinditottak. betartasat, valamint az altalanos
célok és tervezett elonyok elérését.

Forras: Project Management Institute (2017) alapjan sajat szerkesztés
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leniil alkalmazhatok, és mogottiik a szakma széles kori
konszenzusa all. Mivel ez a szabvany is egy keretrend-
szer, ezért a modszertani részletek kidolgozasat részben
vagy teljes mértékben az alkalmazokra bizza (példaul a
rangsorolassal foglalkozo, ebben az irasban is hivatkozott
munkak éppen ezeket a tovabbi részleteket kinaljak). A
szabvany a portfoliomenedzsmentet a projektmenedzs-
menthez, esetenként a programmenedzsmenthez tartozo
szakteriiletnek tekinti.

A megjelent publikaciokat attekintve egyértelmd,
hogy az elmult évtized folyaman hazankban Csendes Ist-
van foglalkozott legintenzivebben a témaval, a vizsgalt
iddszak alatt publikacioi tulnyomo része a projektportfo-
lio-menedzsment témakoréhez kapcsolodott. Alapmive-
iben stratégiai eszkozként tekint a projektportfolio-me-
nedzsmentre, ¢és Osszefoglalja annak elméleti hatterét,
bemutatja gyakorlati hasznalhatosagat (Csendes, 2017a,
2017b). Nemcsak a projektportfolio-menedzsment alapja-
it tekintette at, hanem tobb irdanyban is tovabb kutatott.
Kiemelendd a — hazankban mélyebben elséként vizsgalt
— banki PPM-gyakorlat felmérése, amellyel szinte teljes
egészében lefedte a lakossagi szektort. A bankoknal a
projektkultura fejlettségét (amely magaban foglalja tob-
bek kozott a projektportfolio-menedzsment modszereinek
ismertségét, folyamatat, szervezeti megvalosulasat, az
alkalmazott szoftvereket) egy primer kutatas segitségé-
vel allapitotta meg. Habar minden vizsgalt hazai banknal
megjelent mar a projektportfolio-menedzsment koncepci-
0ja, a modszerei, strukturaja, fejlettsége nagyon valtozo-
ak. Csendes (2018c, 2018b, 2018a; 2018) egyébként tovabbi
tanulmanyokkal is koriiljarta a témat.

A PPM kapcsoldodasa és elhelyezkedése

A projekt-, a program- ¢s a portfoliomenedzsment kozot-
ti kapcsolat dsszehasonlitdo elemzését a PMI végezte el.
A hazankban is megjelent PMI-szabvany (2011) ezeket
a leglényegesebb paraméterek mentén &sszehasonlitotta,
és egy tablazat segitségével Osszefoglalta. Az 1. tablazat
a PMBoK (Guide to the Project Management Body of
Knowledge) alapjan tartalmazza a definiciokat is (Project
Management Institute, 2017, p. 13).

Amint a Project Management Institute altal publikalt
legfrissebb PMBoK-bol is kideriil, a projekt-, program- és
projektportfolio-menedzsment szintjein tul egy negyedik
szintet is érdemes figyelembe venniink, ez pedig a straté-
giai menedzsmenté. A stratégiai terv olyan célokbol all,
amelyeket a jovokeépbdl (viziod) és a kiildetésbdl (misszid)
vezetnek le. A célok meghatarozasa a stratégiai tervezési
ciklusban torténik, amely soran létrejonnek a stratégiai €s
operativ portfoliokat alkoto kezdeményezések is.

A stratégiai és mitkodési folyamatok Osszefiiggéseit az
1. abra mutatja be (Project Management Institute, 2011).
Az abran lathato piramis nemcsak a folyamatok ala- és fo-
lérendeltségi viszonyait jelzi, hanem a nyilak segitségével
azt is, hogy melyiknek milyen feltételei vannak, valamint
a folyamatok ki- és bemeneteinek dsszekapcsolodasat. A
szervezet teljesitménycéljainak meghatarozasa tehat a pi-
ramis csucsan, az egymassal szoros hierarchikus Ossze-
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fliggésben allo ,,Vizio”, , Kiildetés” és ,,Szervezeti straté-
gia és celkitlizések” szintjén torténik. A célok eléréséhez
sziikséges kezdeményezések a ,,Magas szintli miikodés-
tervezés és menedzsment” és a ,,Projektportfolio-tervezés
és -menedzsment” folyamatokban indulnak. A piramis
legalsé szintjén, a ,,Folyamatos miikddés menedzsment-
je” és a ,, Jovahagyott programok és projektek menedzs-
mentje” folyamatok felelosek a szervezeti mitkodésért és
a projektek végrehajtasaért. Az abra bemutatja, hogy a
projektportfolio-menedzsment vizsgalt teriilete szamara a
bemeneteket a vele azonos szintrél a magas szintli miiko-
déstervezés és menedzsment, felsdbb szintrél pedig a stra-
tégia allitja eld. Az is lathato, hogy a projektportfolio-me-
nedzsment kimenete (jovahagyas) fontos kiindulopont a
projektmenedzsment szdmara.

1. dbra
A PPM kapcsolata a stratégiai és
mukoédési folyamatokkal

Kiildetés

B

Szervezeti stratégia és célok

°\

Projektportfolié-tervezés
és -menedzsment

==
A fol B dé
menedzsmentje

k és
prolektet menedzsmentje

(értéktermeld) (ertektermelu képesség novelo)

T8

Magas szint(i
miikédéstervezés és
menedzsment

Szervezeti eréforrasok

Forrés: Project Management Institute (2011) alapjan sajat szerkesztés

A portfolio folyamatos karbantartast igényel, ehhez pedig
a benne 1év6 projekteket rendszeresen értékelni kell. A
klasszikus projektek (amelyek alapvetden véges, egysze-
i és egyedi vallalkozasok) menedzsmentjével szemben
a projektportfolio-menedzsment ciklikus tevékenység,
amelyet a szervezet teljes fennallasa alatt folytatni kell.
Erdekes modon ilyen szempontbol a projektportfolio-me-
nedzsment inkabb hasonlit egy szokasos iizemi, lzleti
tevékenységhez, mint a projektmenedzsmenthez. Egyes
forrasok éppen ezért a projektmenedzsmentet a miko-
désmenedzsmenttel allitjak szembe (lasd példaul Szabo,
M¢észaros & Deutsch, 2017). A két szakteriilet kapcsolo-
dasat a 2. abra mutatja be (Cooke-Davies, 2002). Meg kell
jegyezni, hogy a muikddésmenedzsmentet (operations)
egyes forrasok (pl. Koltai, 2009) termelésmenedzsment-
nek nevezik azzal a feltételezéssel, hogy nemcsak a szi-
gortan vett termék-eldallitasi, gyartasi folyamatot fedi
le, hanem a szolgaltatasok korét is, s6t, egyéb szokasos,
rutinszeriien végzett lizemi ¢s iizleti tevékenységeket is. A
projektmenedzsment és a termelésmenedzsment eszkdzei



teljesen eltéréek, s mindkettd egyarant ala van rendelve a
szervezetiranyitasnak és a stratégiai tervnek.

2. abra
A projektmenedzsment és a mikodésmenedzsment
(termelés) kapcsolata

folyamatok és
dontések a stratégia
projektekkeé és
programokka valé
atalakitasahoz, és
azok erdforrasokkal
torténd ellatasa

termelésmenedzsment
a termékekbdl és
szolgaltatasokbdl eredd

Forrés: Cooke-Davies (2002) alapjan sajat szerkesztés

Nem csupan a projektmenedzsment és a projektportfo-
lio-menedzsment eszkdzei €s technikai, hanem a céljai
kozott is alapvetd kiilonbségeket talalunk. Az eszkozok-
ben tapasztalhato kiilonbségek mindkét teriilet folya-
matainak az egyediségébdl és ciklikussagabol fakadoan
egyértelmiien kdvetkeznek, azonban a kdzvetlen célok
kozotti kiilonbségeket mar koncepcionalisan kell meg-
kozeliteniink. A projektmenedzsmentnek a kivalasztott
feladatot, projektet kell megfeleléen végeznie (’doing
projects right’), a projektportfolio-menedzsmentnek pe-
dig a feladatokat, projekteket kell helyesen kivéalasztania
(’doing the right projects’) (Project Management Institu-
te, 2011; Szabo, 2017b). Ez a kiillonbség egy jol mikodo
szervezet esetén a megfeleld mikodés része, és rendsze-
resen eléfordulhat, hogy a statuszok feliilvizsgalata utan
egy adott projekt célja mar nem esik egybe a szervezet
stratégiai céljaval.

A portfoliomenedzsment folyamata

A projektportfolio-menedzsment folyamata (Turner, 1999;
Levine, 2005; Rad & Levin, 2007) alapjan tiz évvel ezelott
igy hangzott a tomor 6sszefoglalas (Sebestyén, 2009):

1. A portfolio logikus és formalizalt kritériumrend-
szer szerinti rangsorolasa, kivalasztasa, feltoltése ¢és
folyamatos karbantartasa. — A sorba rendezést at-
lathatoan és kdzpontositottan kell végrehajtani. Az
aktualis projektek statuszuknak megfelelden adat-
bézisba rendezenddk.

2. Az er6forraskdzpontban 1évé emberi, anyagi, infor-
macio jellegli és technologiai erdéforrasok, illetve a
menedzsment figyelmének rangsor alapjan torténd
hozzarendelése. — A masodik 1épésben kideriil, hol
talalhatok a kiemelt prioritast parhuzamos projekt-
jeink miatt kialakuléd erdéforrascsticsok, igy az er6-
forras-allokalas portfolidoszinten megoldhato.
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3. A portfolioban 1évé aktiv projektek modszeres vég-
rehajtasa és nyomon kovetése. — A harmadik 1épés
soran szilikség van a projektek ciklikus feliilvizsga-
latara és értékelésére (tehat innen indul a visszacsa-
tolas az 1. pontba).

A folyamat lépéseit ennél részletesebben Balint Andras és
Bolyan Attila (2010) tekintette at. Az els6 1épés a projekt-
portfolio-menedzsment folyamataban a lehetséges projek-
tek azonositasa. Ekkor kell 6sszegytijteni a javaslatokat.
Ezek legfontosabb forrasai egyrészt maga a szervezet, a
szervezeti stratégiat alkotd vizio, misszid, stratégiai terv,
illetve az alkalmazott technologiak, termékek és szolgal-
tatasok fejlesztése soran felmeriilé igények. Simon Moore
(2009) alapjan kijelenthetd, hogy elényds lehet a javaslatok
szamat novelni. A javaslattételt kovetd kategorizalasnak
az a végso célja, hogy valamilyen kritériumrendszer sze-
rint értékelni lehessen — adott esetben csoportosan — azo-
kat. Amint arrdl a késébbiekben lesz sz, hazai kutatok is
kidolgoztak értékelésre alkalmas kritériumrendszert. Az
értékelésnél a befektetési portfoliora alkalmazott szokasos
pénziigyi mutatokon feliil szamos nem pénziigyi mutatd
Iétjogosultsaga és komoly hatasa is vitathatatlanna valt.
Az értékelés folyamatat a PPM-szoftverek is tdmogatjak
grafikusan és valamilyen pontozasos modszerrel, amely-
nek az alapja jellemzdéen a mutatok stlyozasa. Ezutan ki
kell valasztani a megvalositando javaslatokat, majd rang-
portfolié a portfolio-kiegyensulyozassal érhetd el. A vég-
rehajtas soran a portfoliobeli projekteket figyelemmel kell
kisérni, és a feliilvizsgalat eredményeképpen az dsszetétel
is valtozhat.

A projektportfolio-menedzsment szabvanya a folya-
matok részletesebb ismertetését adja. Felépitése nagyon
hasonlit a PMBoK folyamatcsoport- és folyamatorientalt
szerkezetére, €s a folyamatcsoportokat — amint a PMI-tol
évtizedek ota megszokhattuk — ezen a teriileten is beme-
netek, eszkozok és technikak, illetve kimenetek szerint
irja le, illetve bemutatja a részek kozotti kapcsolatokat
(Project Management Institute, 2011). A projektportfo-
lio-menedzsment két markans folyamatcsoportja a Beso-
rolasi és a Kovetesi és feliigyeleti csoport. A Besorolasi
folyamatcsoport a PPM talan legizgalmasabb teriiletével,
a komponensekkel foglalkozik, illetve tartalmazza a port-
foliospecifikus kockazatmenedzsmentet is. A Kovetési és
feliigyeleti folyamatcsoport az egyedi projektmenedzse-
lIéshez hasonlo technikakkal a nyomon kovetés, jelentés-
tétel és a kommunikacio tevékenységeit tartalmazza. Az
emlitett folyamatcsoportok koziil most csak az elébbivel
foglalkozunk kicsit részletesebben.

A Besorolasi folyamatcsoport feladata a portfolio
komponenseinek a stratégiai célhoz illesztése. A folya-
matcsoport a tervezési és jovahagyasi fazis tevékeny-
ségein alapul, és a portfolid Osszeallitasara vonatkozd
szabalyrendszert is tartalmazza. A komponensek azono-
sitasa soran a mar menedzselés alatt alld és a potencialis
projekteket kell 6sszegytijteni. Ez a 1épés egyes lehetséges
projektek korai kizarasat is magaban foglalja. A kategori-
zalas soran a projekteket relevans iizleti kategoriak defi-
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nicioi alapjan csoportositjak, ezért ezutan a kategoriakat
kozos tulajdonsagokkal rendelkezd elemek fogjak alkotni
(pl. cél, mérhetdség). A kategorizalasnak ugyan nem f6
feladata, de elézetes sziirdként is szolgal a késébbi folya-
matok szamara. A kategoriakba rendezés fontos szerepet
jatszik a portfolié kiegyensulyozasahoz vezetd uton. A ki-
értékelés soran minden olyan kvalitativ és kvantitativ in-
formaciot ossze kell gytjteni, amely elésegiti a kivalasz-
tas folyamatat. A nyilvanvalo kvantitativ adatok mellett
kifejezetten hangstilyozni kell a nem vagy nehezen szam-
szerlisithetd adatok szerepét is, és a legnagyobb kihivas a
PPM terén talan e szempontok egyiittes figyelembevétele.
A kiértékelési kritériumrendszer segitségével torténik a
komponensek kivdlasztisa és rangsoroldasa, amelyekben
mar csak a kiértékelt és javasolt statuszt projektek vehet-
nek részt. A kivalasztas soran tovabbi szelekcid torténik,
¢és a portfolioba csak a rangsorolas utan lehet bekeriilni.
A rangsorolas folyamataban valamilyen objektiv szem-
pontrendszer szerint a portfolio komponenseit 6ssze kell
hasonlitani egymassal, és a prioritasuk alapjan sorba kell
rendezni. Ennek segitségével mar valoban eléallithato az
a portfolio, amely belefér a szervezet kapacitdsaiba. A
gyakorlatban a rangsorolasnak is vannak kvantitativ €s
szakértoi véleményekre tamaszkodo kvalitativ modszerei.
A portfolio kiegyensulyozdasa soran olyan portfolio-ossze-
tételre kell torekedni, amely egyrészt leginkabb tamogatja
a stratégiai célkitlizéseket, masrészt legjobban illeszkedik
a szervezet kockazati profiljahoz. A portfolioba tehat a
szervezet kockazatvallalasi hajlandésaganak legmegfe-
lelébb befektetések és beruhazasok keriilnek be. Ennek
kovetkezményeként az elfogadott komponensek mellett
megjelennek a visszautasitott, az inaktivalt és a leallitott
projektek is. Az engedelyezés a komponensek feldolgoza-
sanak utolso lépése. Az engedélyezés soran megtorténik a
végrehajtashoz sziikséges eréforrasok formalis hozzaren-
delése.

A fentiekben a besorolas fontos Iépéseit tekintettiik at
a PMI (2011) szerinti megkozelitésben, azonban meg kell
jegyezni, hogy a projektportfolio-menedzsmentnek az
emlitett kiemelt tevékenységeken feliil is boven van még
attekintésre érdemes feladata (kockazatkezelés, kommu-
nikacio stb.).

Alkalmazasi lehetéségek

A vizsgalt idoszakban a projektportfolio-menedzsment
sokféle ¢és széles korti alkalmazasat is dokumentalta a ha-
zai szakma.

A fenntarthatosag kérdése szinte minden szakterii-
leten, iparagban megjelent, igy feltiinése a projektport-
folio-menedzsment terén sem meglepd. Szabd Lajos,
Meészaros Tamas ¢és Deutsch Nikolett (2017) a szervezeti
stratégia és az azt tamogato projekttervezés dsszhangja-
nak problémajat vizsgaltak. A stratégiaban megfogalma-
zott fenntarthatosagi elvek projektekre torténd kiterjesz-
tésére fejlesztették ki a Project Sustainability Excellence
Modelt (PSEM). Ravilagitottak arra, hogy a stratégiai
célteriiletekhez kapcsolodo projektek, programok rend-
szere egyiittesen alkotja a projektportfoliot. Munkajukban
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felvetették annak kérdését is, hogyan lehet érvényesiteni a
javasolt modell altal kezelt gazdasagi, kornyezetvédelmi
¢és tarsadalmi fenntarthatosagi szempontokat a projekt-
portfolioban elhelyezkedd projektekben.

A pénziigyek, a szamvitel ¢és a termelés teriiletén a
célmeghatarozas, a tervezés, illetve a végrehajtasi folya-
mat nyomon kovetése (iranyitasa, szabalyozasa) alapvetd
fontossagu. A koncepcionalisan hasonlo feladatok megol-
dasara szolgald projektportfolio-szemlélet 6sszekapesola-
sa a vallalat kontrollingrendszerével elonyds lehet. Dezso
Mat¢, Lukovics Miklds és Dedk Istvan (2014) a szerveze-
teknél mikodd k+f+i (a kutatas és fejlesztés megszokott
parosa mellett szerepel az innovacio is) kontrollingrend-
szer hianyossagaira kerestek megoldast. A felgyorsult
technologiai fejlédés eredményeként megjelend innovativ
vallalatok portfolioi szamos kutatasi és termékfejlesztési
projektet tartalmaznak. A szerzok javaslatot tettek a ver-
senyképesség novelése és az eredményes projektmenedzs-
ment érdekében egy olyan k+f+i kontrollingrendszerre,
amelyben azonositottak a rendszer dsszes elemét és rész-
letesen meghataroztak a sziikséges feladatokat.

A projektmenedzsmentnek a minéségmenedzsment-
hez fiiz6do kapcsolata a tobbi iizleti teriilethez képest
is kiilonleges. Kétségtelen, hogy a projektek mindségi
szempontjai fontosak, és ezen a szakteriileten is sziik-
ség van mindségmenedzsmentre. Azonban ebben a kor-
nyezetben a mindség ¢és az alkalmazhaté modszerek
korének meghatarozasa mar szamos kérdést felvet. Lé-
teznek egyértelmiien alkalmazhatd minéségmenedzs-
ment-modszerek ¢és kihasznalatlan lehetdségek a projekt-
menedzsmentben (Sebestyén, Szabé & Nagy, 2007), de a
minéségmenedzsment bizonyos elemeit idénként értelmez-
hetetlen médon kapcsoljak dssze a projektekkel, ilyen pél-
daul a szabalyozokartyak kérdése (Kerzner, 2003). Ezeknek
a kapcsolatoknak a feltarasa még varat magara. A projekt-
portfolio-menedzsment  szemszogébdl Ligetvari  Eva
(2013) értelmezte ijra a mindségmenedzsment eszkdze-
it. A mindségszemélet jelentdségét hangsulyozta a pro-
jektportfolio-menedzsment és a stratégiai menedzsment
kapcsolataban. A projektportfolio-menedzsment mérhetd,
becsiilhetd jellemzdi mellett a vallalat sikerének nagyon
fontos eleme a hallgatolagos vevoi elvarasok figyelembe-
vétele és teljesitése. Ezért a mindségszemlélet a projekt-
portfolio-menedzsment folyamatanak minden fazisaban
meg kell, hogy jelenjen valamilyen formaban. Természete-
sen a definialasi fazisban kell a leginkabb koncentralnunk
erre, mivel itt torténik a vevdi igények, elvarasok kovetel-
ményekké alakitasa. A projektmenedzsmenttel kapcsolatos
kutatasok allandoéan visszatéré témaja marad az, hogy a
siker szempontjabol milyen tényezdket vagy kritériumokat
vegyiink figyelembe (Cserhati & Szabo, 2014; Sebestyén &
Toth, 2014; Blaskovics, 2016; Sebestyén, 2017).

A projektszervezetek mélyebb, vezetéselméleti elem-
zését Jarjabka Akos (2009) végezte el. Munkajban at-
tekintette a legalapvetdbb projektszervezeti formak jel-
lemzdit, utalva a szakirodalomban talalhato elnevezések
kozotti kiillonbségekre is. Megemlitette, hogy a projekto-
rientalt szervezetekben a fels6 menedzsment feladata a
projektportfolio-menedzsment, és az ilyen vallalatoknal



rendszerint létezik specialis stratégia ezekre a folyama-
tokra vonatkozoéan.

A fejlesztéspolitika rendszerszerii megujitasahoz
Balint és Bolyan (2010) hasznalta fel a projektportfo-
lio-menedzsment eszkozrendszerét. Az altaluk javasolt
rendszer kiindulopontjaként tekintettek a projektportfo-
lio-menedzsment kiilonb6z6 meghatarozasaira és a fo-
lyamat legfontosabb Iépéseire. Mithelytanulmanyukban
a projektportfolio-menedzsment elveinek alkalmazasat a
tamogatasok hatékony és észszerii felhasznalasanak ero-
sitésére javasoltak. Az 0j rendszernek a PPM elveinek al-
kalmazasa kozben illeszkednie kell az egységes europai
unios kornyezethez és a nemzeti stratégiahoz egyarant.
Ennek szellemében a szerzok attekintették a rendszer
stratégiaalkoto, szabalyozd-koordinalo és végrehajto pil-
léreit is.

Amint minden iizleti folyamatban, ugy a projektport-
folio-menedzsment folyamataban is nagyon fontos szere-
pe van a vallalati informatikanak. A hazankban tiz évvel
ezel6tt bemutatkozo szoftverek maig a piacon vannak
(Microsoft, Clarizen, Hewlett Packard, Primavera, Chan-
gepoint stb.), az elmilt évtizedben pedig megsokszorozo-
dott a piacra belépd, PPM-megoldast kinalo cégek szama.
Az informatika és a versenyképesség kapcsolatat Drotos
Gyorgy és Moricz Péter (2010) vizsgaltak. Az informatika
szerepét Ok is versenyeldonyként azonositottak, és kiemel-
ték annak stratégiai szlikségszerliségét. Megvizsgaltak a
hazai vallalatok informatikai infrastruktarajat, 1T-alkal-
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portfolio-menedzsment szerepét a nagy vallalatcsoportok
informatikai rendszereinek fejlesztésében jelolték meg.

Az agilis szemlélet megjelenése hatassal volt a projek-
tek menedzselésére is, és bizonyos szektorokban szinte el-
keriilhetetlenné valt az alkalmazasa. Valdszinileg ennek
koszonhet6, hogy a PMI is felvette mindsitései soraba az
agilis iranyt (Agile Certified Practitioner, PMI-ACP). Az
agilis szemlélet hazai vetiiletének elsé atfogd osszefogla-
lasa, az agilitas pozicionalasa Klimko Gabor (2014) nevé-
hez flizédik. Hegediis Bence (2017) a projektportfolio-me-
nedzsment agilis vetiiletét foglalta 6ssze. Hangsulyozta a
projektportfolio-menedzsment feleldsségét a vallalati stra-
tégia érvényesiilésében a teljes folyamat (definialas, prio-
rizalas, végrehajtas) soran. Javaslata szerint a folyamatos
értékaram ¢€s visszacsatolas agilis alapelveit mindig be kell
tartani. A palettanak nevezett portfolio osszeallitasa agilis
kornyezetben viszonylag kiforrott és kiszamithato feladat,
de az litemezés a vevokkel valo folyamatos iteracidé miatt
mar tobb figyelmet igényel. A sorrend kialakitasakor, a pro-
jektek statuszokkal torténd ellatasa soran fel kell késziilni
a kivételkezelésre, az agilis kornyezetben gyakori ,,gyorsi-
tosavban” érkezd projektekre. Az erdéforras-allokacio so-
ran allandé projektteamekben (vagyis zart, egymas mun-
kamodszerét jol ismerd, 0sszeszokott csapatban) érdemes
gondolkodni.

Modszerek

A projekttervezés modszereit és kihivasait tekintette at
Kosztyan Zsolt Tibor (2013). Kutatasa a projekttervek
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dzselési kérdéseire kereste a valaszt. Javaslatot tett a
stratégiat is tdmogatni tudo, tobbszintli matrixos terve-
z¢ési megoldasra, amelyet egy projektszakértdi rendszer-
ben helyezett el. A megvalositandd rendszerben a leg-
ismertebb ¢és az altala javasolt halotechnikak egymasra
épililése és magaval a rendszerrel vald kapcsolatuk is
megjelent. A halotervezés terén egyértelmii Gjdonsag az
eredeti matrixos megkdzelités ilyen szintli tovabbfejlesz-
tése. Ezen a ponton meg kell emliteni, hogy a halotechni-
kak teljes korii osztalyozasa és a hianyzo elemek leirasa,
matematikai modelljeinek megalkotasa szintén hazai tel-
jesitmény, Hajdu Miklés (2016; 2018) nemzetkozi figyel-
met felkeltd (a témaban irt indexalt nemzetkozi cikkek és
az ezekre érkezett hivatkozasok szama alapjan), varhato-
an korszakalkot6 kutatésa.

A stratégia sikeres megvalositasanak igényébdl ki-
indulva Szabo Lajos (2017a) egy olyan integralt modellt
javasolt, amellyel folyamatkdzpontiian lehet a stratégiat
ujradefinialni, és a stratégia fliggvényében a projektki-
valasztast végrehajtani. Munkadjaban sajat kritériumrend-
valasztasara. A pénziigyi, piaci, lizleti haszon, szervezeti,
vevdi és funkcionalis kritériumokat tovabbi 3—5 alkritéri-
umra bontotta.

Szilagyi, Sebestyén és Toth (2019) a szénhidrogén-ku-
tatas gyakorlati szempontjait figyelembe vevo projektrang-
sorolasi modszert publikaltak. Az olaj- és gazipar kutatasi
szegmensére kialakitottak egy rangsorolasi modszert, és
bemenetként hozza kapcsolodo kritériumhierarchiat. Ez a
felsé menedzseri feladat egyébként minden vallalat tizleti
tervezési folyamataban fontos 1épés, amely hosszu tavon
alakithatja az egész cég iizleti teljesitményét. A modszert
szakemberekkel folytatott interjuk segitségével, illetve
rangsorolassal foglalkozd6 matematikusok véleményére
alapozva dolgoztak ki. Jelenleg a szénhidrogén-kutatas-
ban a cégek a rangsorolast nagyrészt a varhato netto jelen-
értékre (ENPV, Expected Net Present Value) alapozzak,
amellyel hagyomanyosan kifejezik egy kutatofuras var-
hato értékét, ami egykritériumos rangsorolasi modszer-
hez vezet. Egy projekt értékét a szénhidrogén-kutatasban
valdjaban nem csak az értéke szerint kell vizsgalni. Van-
nak olyan egyéb informaciok, amelyeket nem lehet, vagy
nem szoktak beleszamitani a netto jelenértékbe, példaul
a vallalati likviditasra gyakorolt hatas, a stratégiai célok-
nak valé megfelelés elonyei, vagy a tanuldsi potencial,
illetve a szervezeti fejlédés. A puha adatok beszamitasa
a rangsorolasi folyamatba elvezet a tobbkritériumos don-
téshozatalhoz, ami a projektportfolio-menedzsmenttel
kapcsolatos teenddknek csak az egyik fele. A masik fele
az operaciokutatas eszkoztarabol azok kivalasztasa, ame-
lyek nemcsak kezelni képesek a tobbcélu helyzetet, hanem
az adatigénytik erdsen illeszkedik a realitasokhoz (elke-
riilve a modellezésnél a gyakorlati szempontbol kevésbé
relevans, illetve a tal sok kritérium alkalmazasat). Vagyis
a konnyt gyakorlati alkalmazhatosag kiemelt szempont
volt. A szerzok felhivtak a figyelmet az alkalmazas bukta-
toira is (Rank Reversal, skalatranszformacid, kritériumok
Osszevonasaval kapcsolatos fogalmi kérdések stb.).
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Trendek

Az elmult tiz évet attekintve adodik a kérdés: mi var-
hat6 a kovetkezd évtizedben? Természetesen lehetetlen
volna teljes korii attekintésre vallalkozni, de az esélyek
latolgatasara, iranymutat6 gondolatok kiemelésére mar
van lehetdség. A projektmenedzsmentben és az iizleti
¢let mas teriiletein altalanosan tapasztalhato trendek
egy része nyilvanvaléoan megjelenik vagy tovabb erd-
sodik majd a hazai projektportfolio-menedzsment gya-
korlataban is.

Az agilis PPM itthoni megjelenésérdl mar volt szo6 eb-
ben a cikkben, de amint a projektmenedzsment esetében
mar bekdvetkezett, itt is nagyobb léptékii elterjedés varha-
t6. Az elmult tiz évben jol kiforrott €s mar szamos helyen
rutinszertien alkalmazott tradicionalis folyamatok kezde-
nek el keveredni az agilis modszerrel. Ez valdjaban nem
meglepd, hiszen az agilis mdodszereknek az informatikai
fejlesztésen kiviili teriileteken torténd megjelenése régota
kutatott téma (pl. Kathi, 2015). A mddszerek keveredése,
a hibrid megoldasok elterjedése, illetve mas szakteriiletek
intenzivebb jelenléte a projektmenedzsmentben mar szin-
te szokvanyosnak szamit, igy varhato, hogy ez a tendencia
is atterjed a PPM-re.

Az integralt megoldasokban gondolkodd, nagyobb
szervezeteknél megfigyelhetd a digitdlis transzformacio, a
felhdalapu digitalis megoldasok terjedése. A portfoliome-
nedzsereknek alapvetd feleldssége, hogy a digitalizaciohoz
sziikséges technologidkat a PPM feladataihoz alkalmazni
tudjak, és a mindennapi munkafolyamat részévé valjanak.
A digitalis adatelemzés fejlodésének eredményeképpen a
projektportfolio-menedzsment teriiletén is varhaté a mes-
terséges intelligencia és big data tovabbi térhoditasa.

A kiilonboz6 szintl és hataskori projektirodak (PMO:
project management office) mellett egyre gyakoribb a
célzottan portfoliomenedzselésre létrehozott projekt-
portfolio-irodak megjelenése is (PPMO: project portfolio
management office). Ezen irodak feladata a stratégiahoz
illeszkedd portfoliok kialakitasa és folyamatos karban-
tartasa. A projektirodak megértését segitd integralt keret-
rendszerre egyébként hazankban Szalay Imre és Kovacs
Adam (2017) tett javaslatot.

Befejezésként még egy iranyzatot emlitsiink meg. A
virtualis vagy tavoli projektcsapatban torténd munkavég-
z¢és hazankban is sokak szamara régota megszokott. Az
utobbi években a hatarokon ativeld egyiittmiikodést ta-
mogato szolgaltatasok szdma robbandsszeriien megndve-
kedett, mikdzben egyre stabilabbak lettek, skalazhatova
valtak. Ezek a rendszerek képesek kiilonféle webes szol-
galtatasok nyujtasara is, javitva ezzel a kritikus fontossa-
gt kommunikaciot és kdnnyen elérhetéve téve a sziiksé-
ges adatokat. Ennek elterjedése is varhatéoan fokozodik
majd a projektportfolio-menedzsmentben.

Osszefoglalas

Osszességében kijelenthetd, hogy a projektportfolio-me-
nedzsment elterjedése, alkalmazasa hazankban is meg-
kezd6dott. A projektportfolio-menedzsment szamos
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vetiiletében talalhatunk hazai publikaciokat, gyakorlati
alkalmazasokat. A hazai szakemberek aktivan részt vettek
az alapok lefektetésében, a projektportfolio-menedzsment
elterjesztésében, és a témat széles spektrumon, szinvona-
lasan dolgoztak fel. A kovetkezd tiz évben varhatdoan még
tobb szakember vesz részt Magyarorszagon a projektme-
nedzsment eme specialis teriiletének népszerisitésében,
oktatasaban és kutatasaban, ami azt is elérevetiti, hogy a
gyakorlatban is kiforrottabb modszerekkel talalkozhatunk
majd, s a projektportfolio-menedzsment alkalmazasa az
eddig érintetlen teriileteken is megjelenik.

Felhasznalt irodalom

Archer, N. P. & Ghasemzadeh, F. (1999). An integrated
framework for project portfolio selection. Internatio-
nal Journal of Project Management, 17(4), 207-216.
https://doi.org/10.1016/S0263-7863(98)00032-5.

Balint, A. & Bolyan, A. (2010). 4 projekt portfo-
lio menedzsment modszertan tovabbfejlesztése.
Versenyképesség Kutatds Miihelytanulmanyso-
rozat, TM 101.sz. miithelytanulmany. Budapesti
Corvinus Egyetem, Vallalatgazdasagtan Intézet
Versenyképesség Kutatdé Kozpont, Budapest. Ret-
rieved from http://edok.lib.uni-corvinus.hu/464/1/
TM101 Balint Bolyan.pdf

Blaskovics, B. (2016). The impact of project manager on
project success—The case of ICT sector. Society and
Economy in Central and Eastern Europe, 38(2), 261—
281.

Blichfeldt, B. S. & Eskerod, P. (2008). Project portfolio
management — There’s more to it than what manage-
ment enacts. International Journal of Project Mana-
gement, 26(4), 357-365.
https://doi.org/10.1016/J.IJPROMAN.2007.06.004.

Cooke-Davies, T. (2002). The “real” success factors on
projects. International Journal of Project Manage-
ment, 20(3), 185-190.
https://doi.org/10.1016/S0263-7863(01)00067-9.

Csendes, 1. (2017a). Elméleti felvetések és gyakorlati ta-
pasztalatok a projektportfolio-menedzsment hazai
megjelenése kapcsan. Vezetéstudomany, 48(8-9), 59—
67.
https://doi.org/10.14267/veztud.2017.09.06.

Csendes, 1. (2017b). Project Portfolio Management in
Hungary — Focus on Education and Research. In Blas-
kovics, B. & Dedk, Cs. (eds.), PMUni International
Conference on Project Management. PMUni 2017
Workshop (pp. 27-34). Vienna, Austria: PMUNIi — In-
ternational Network for Professional Education and
Research in Process and Project Management.

Csendes, 1. (2018a). Implementing Project Portfolio Ma-
nagement — The Case of the Hungarian Banking Sec-
tor. In van der Meer, H., Enthoven, G., & Schiuma, G.
(eds.), 13th International Forum on Knowledge Asset
Dynamics: Societal Impact of Knowledge and De-
sign : Proceedings IFKAD 2018 (pp. 361-371). Delft,
Hollandia: Institute of Knowledge Asset Management
(IKAM), Delft University of Technology.



Csendes, . (2018b). Report on Hungarian Project Portfo-
lio Management Pilot Researches. In Blaskovics, B.,
Deék, Cs., & Varga, K. A. (eds.), Chapters from the
Academic Aspect of Project Management — Research
and Teaching Methodologies Volume II (pp. 53-56).
Miskolc: PMUni — International Network for Profes-
sional Education and Research in Process and Project
Management.

Csendes, I. (2018c). The State of Hungarian Project Port-
folio Management Research: Focus on Empirical Sur-
veys. In Blaskovics, B., Deak, Cs., & Varga, K. A.
(eds.), Chapters from the Academic Aspect of Project
Management — Research and Teaching Methodologies
Volume II pp. 87-97). Miskolc: PMUni — International
Network for Professional Education and Research in
Process and Project Management.

Csendes, 1. & Fiilop, Z. (2018). Evaluation and ranking of
urban transportation projects. In Hoffer, I. & Tarjani,
L. (eds.), Value methodology and management (pp. 85-
94). Budapest: Magyar Ertékelemz6k Tarsasaga.

Cserhati, G. & Szabo, L. (2014). The relationship between
success criteria and success factors in organisational
event projects. International Journal of Project Mana-
gement, 32(4), 613—624.
https://doi.org/10.1016/].ijproman.2013.08.008.

Dezsd, M., Lukovics, M. & Dedk, 1. (2014). Tudatosan ira-
nyitott K + F tevékenység — innovativ szervezetek tdmo-
gatasa kontrollinggal. Szamviteli Tandcsado, 8(1), 32-36.

Droétos, G. & Moricz, P. (2010). 4 vallalati informatika
szerepe a versenyképesseg alakitasaban a pénziigyi
és gazdasagi valsag iddészakaban. Versenyképes-
ség Kutatdas Mithelytanulmanysorozat, TM 37.sz.
mihelytanulmany. Budapesti Corvinus Egyetem,
Vallalatgazdasagtan Intézet Versenyképesség Kutatd
Kézpont, Budapest.

Erdei, J. & Kelemen, T. (2008). Termelés vs. mindség —
uj elvek egy régi dilemmara. Magyar Mindség, 17(10),
77-95.

Gareis, R. (2002). Professional Project Portfolio Manage-
ment. In IPMA World Congress (pp. 1-8). Berlin: Pro-
ject Management Austria.

Gorog, M. (2001). Altaldnos projektmenedzsment. Buda-
pest: Aula Kiado.

Gorodg, M. (2011). Translating single project management
knowledge to project programs. Project Management
Journal, 42(2), 17-31.
https://doi.org/10.1002/pm;.20222.

Hajdu, M. (1997). Network Scheduling Techniques for
Construction Project Management. Dordrecht, Hol-
landia: Kluwer Academic Publishers.

Hajdu, M., Skibniewski, M.J., Vanhoucke, M., Horvath, A,
& Brilakis, I. (2016). How Many Types of Critical Acti-
vities Exist? A Conjecture in Need of Proof. In Procedia
Engineering (pp. 3-11). Amsterdam: Elsevier.
https://doi.org/10.1016/j.proeng.2016.11.585.

Hajdu, M. (2018). Survey of precedence relationships:
Classification and algorithms. Automation in Const-
ruction, 95(Nov), 245-259.
https://doi.org/10.1016/j.autcon.2018.08.012.

57

CIKKEK, TANULMANYOK

Hajdu, M. & Klafszky, E. (1994). Halos tervezési techni-
kak az epitések tervezésében és iranyitasaban. Buda-
pest: Miegyetemi Kiado.

Hegediis, B. (2017). Agilis portfolio-menedzsment. Retrie-
ved from https://www.apertus.hu/blog/67-agilis-port-
folio-menedzsment

Kallo, N. (2012). A modellezés menedzsmentcélu alkal-
mazasa. In Topar, J. (ed.), 4 miiszaki menedzsment
aktualis kerdései (pp. 185-198). Budapest: Miiszaki
Kiado.

Kathi, S. (2015). 4 Scrum projektmenedzsment modszer
relevancidja nem IT-projektek esetén (TDK-dolgozat).
Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem,
Budapest.

Kerzner, H. (2003). Project Management: A Systems Ap-
proach to Planning, Scheduling, and Controlling. Ho-
boken, New Jersey: John Wiley & Sons, Inc.

Klimko, G. (2014). Az agilis szemlélet elsé két évtizede.
Vezetéstudomany, 45(7-8), 86—96.

Koltai, T. (2007). A kvantitativ alapti dontéstamogatasi
eszkozok szerepe és alkalmazasanak korlatai. In Gu-
bik, A. (ed.), V1. Nemzetkozi Konferencia a kozgaz-
daszképzés megkezdésének 20. évforduldja alkalma-
bol. 2. kotet (pp. 108-115). Miskolc: Miskolci Egyetem
Gazdasagtudomanyi Kar.

Koltai, T. (2009). Termelésmenedzsment. Budapest: Typo-
tex.

Kovesi, J. (ed.) (2015). Menedzsment és vallalkozasgazda-
sagtan: tizleti tudomanyi ismeretek. Budapest: Typotex.

Levine, H. A. (2005). Project Portfolio Management A
Practical Guide to Selecting Projects, Managing Port-
Jfolios, and Maximizing Benefits Foreword by Max Wi-
deman. San Francisco: Jossey-Bass.

Ligetvari, E. (2013). A min8ség megjelenése a projekt-
portfolio-menedzsmentben. Mindség és Megbizhato-
sdg, 46(4), 176—181.

Markowitz, H. (1952). Portfolio Selection. The Journal of
Finance, 7(1), 77-91.
https://doi.org/10.1111/j.1540-6261.1952.tb01525.x.

Moore, S. (2009). Strategic project portfolio manage-
ment : enabling a productive organization. Hoboken,
New Jersey: Wiley.

Nemeslaki, A. (1995). Projekt menedzsment. Budapest:
Nemzetkozi Menedzser Kozpont.

Padar, K., Pataki, B. & Sebestyén, Z. (2017). Bringing pro-
ject and change management roles into sync. Journal
of Organizational Change Management, 30(5), 797-
822.
https://doi.org/10.1108/JOCM-07-2016-0128.

Palvolgyi, L. (ed.) (2004). Projektmenedzsment tudastar
— szakmai segédlet. Budapest: PMI Magyar Tagozat.
Retrieved from https:/pmi.hu/index.php/publikaciok/
pm-tudastar/file.

Palvolgyi, L. (2011). PPM bevezeto, 15. Korkapcsolas
a Projektportfoliomenedzsment elméletének és gya-
korlatanak mérkézésersl — Magyar Projektmenedzs-
ment Szévetség. Retrieved from https://www.pmsz.
hu/rendezvenyek/pmsz-sajat-esemenyei/korkap-
csolas-15-551

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LI. EVF. 2020. KSZ/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.KSZ.05



CIKKEK, TANULMANYOK

Papp, O. (1985). Halotervezés az ipari gyakorlatban. Bu-
dapest: Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado.

Project Management Institute (2011). Projektportfolio-me-
nedzsment szabvany. Budapest: Akadémiai Kiado.
Project Management Institute (2017). A guide to the pro-
Jject management body of knowledge (PMBOK guide).
Newtown Square, Pennsylvania: Project Management

Institute.

Rad, P. F. & Levin, G. (2007). Project Portfolio Manage-
ment: Tools and Technique. New York: IIL Pub.

Rajegopal, S., McGuin, P. & Waller, J. (2007). Project
portfolio management: Leading the corporate vision,
Project Portfolio Management: Leading the Corporate
Vision. London: Palgrave Macmillan.
https://doi.org/10.1057/9780230206496.

De Reyck, B., Grushka-Cockayne, Y., Lockett, M., Cal-
derini, S. R., Moura, M., & Sloper, A. (2005). The im-
pact of project portfolio management on information
technology projects. International Journal of Project
Management, 23(7), 524-537. https://doi.org/10.1016/j.
ijproman.2005.02.003.

Sebestyén, Z. (2009). Valasz a legujabb kihivasokra:
projektportfolio-menedzsment. Vezetéstudomany,
40(ksz), 74-T78.

Sebestyén, Z. (2017). Further Considerations in Project
Success. Procedia Engineering, 196, 571-577.
https://doi.org/10.1016/j.proeng.2017.08.032.

Sebestyén, Z., Szabd, G. Cs. & Nagy, J. B. (2007). Pro-
jektek minéségmenedzsment-modszerei. Vezetéstudo-
many, 38(12), 43-51.

Sebestyén, Z. & Toth, T. (2014). Projektek sikere. Vezetés-
tudomany, 45(9), 67-76.

Szabo, L. (2012). Projektmenedzsment. London, Egyesiilt
Kiralysag: Pearson Publishing.

Szabo, L. (2017a). Challenges of Strategic Projects: Alig-
nment, Fitness, Sustainability and Innovation. In
Blaskovics, B. & Deak, Cs. (eds.), Chapters from the
Academic Aspect of Project Management — Resear-
ch and Teaching Methodologies (pp. 6-15). Miskolc:
PMUni — International Network for Professional Edu-
cation and Research in Process and Project Manage-
ment.

Szabo, L. (2017b). Strategic project management: doing the
right projects and doing projects right. In Blaskovics,
B. & Dedk, Cs. (eds.), Chapters from the Academic
Aspect of Project Management — Research and Tea-
ching Methodologies (pp. 162-178). Miskolc: PMUni —
International Network for Professional Education and
Research in Process and Project Management.

Szabd, L., Mészaros, T. & Deutsch, N. (2017). Szerve-
zeti stratégia és projektstratégia a fenntarthatosag
szemsz0gébol. In Veresné Somosi, M. (ed.), ,, Mér-
leg és Kihivasok” X. Nemzetkézi Tudomanyos Kon-
ferencia (pp. 160-171). Miskolc-Lillafiired: Miskolci
Egyetem.

Szalay, 1., Kovacs, A. & Sebestyén, Z. (2017). Integrated
Framework for Project Management Office Evaluation.
Procedia Engineering, 196, 578-584.
https://doi.org/10.1016/j.proeng.2017.08.033.

Szilagyi, L., Sebestyén, Z. & Toth, T. (2019). Project Ran-
king in Petroleum Exploration. The Engineering Eco-
nomist, 65(1), 1-22.
https://doi.org/10.1080/0013791X.2019.1593570.

Topar, J. (ed.) (2007). Komplex miiszaki tandcsado. Buda-
pest: Verlag Dashofer.

Turner, R. J. (1999). The handbook of project-based ma-
nagement Improving the processes for achieving stra-
tegic objectives. London: McGraw-Hill.

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

Ll. EVF. 2020. KSZ/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.KSZ.05

58



CIKKEK, TANULMANYOK

KELEMEN TAMAS — KALLO NOEMI

A LEAN SZEMLELET EREDMENYES
ALKALMAZASA IRODAI KORNYEZETBEN

APPLYING LEAN THINKING
IN OFFICE ENVIRONMENT

A lean menedzsment alkalmazasa a vallalati versenyképesség novelésének egyik szinonimajava valt. Ennek megfeleléen
nem csoda, hogy a lean elvek alkalmazasa a kozvetlen termel6folyamatokrél athelyezédott mas vallalati tevékenységekre
is. A lean atalakulasok azonban sokszor fulladnak kudarcba, ami tovabb neheziti a szemlélettdl — elsé latasra — idegen
helyen t6rténd alkalmazasra val6 vallalkozast. Mindez azonban nem jelenti azt, hogy nem talalni szép szdmmal példat
arra, hogy a tamogato tevékenységek, vagy éppen a szolgaltatasi folyamatok ne lennének eredményesen karcsusithaték.
A cikkben bemutatott vizsgalataikban a szerzék a lean elvek irodai kérnyezetben valé alkalmazasanak lehetéségét és szik-
ségességét elemzik. Négy veszteségtipuson keresztll bemutatjak, hogy a lean szemlélet hidnyos alkalmazasa nem annak
alkalmatlansagaban, vagy a lean elveket megvalésitd eszkdzok nehéz adaptalhatésagaban rejlik, hanem sokkal inkabb a
szemlélet hidnyaban. Vizsgalataik rdmutatnak arra, hogy a veszteségkutaté szemlélet, a megfelel6 adatgyujtés és a vesz-
teségek megszilintetését célzo eszkdzok — sokszor kreativ alkalmazasa — a vevdi érték novelésének hatékony és eredményes
eszkozei irodai kérnyezetben is, sokszor a varakozasokat meghaladé mértékben.

Kulcsszavak: lean menedzsment, lean gondolkodas, lean office, szolgaltatas, esettanulmany

Lean management seems to have become one of the synonyms for company competitiveness. Therefore, it is not surpri-
sing that the application of lean principles has shifted from direct production processes to other business activities. Un-
fortunately, lean transformations often fail, which makes it an even greater challenge to try to apply it for these different
processes. This, however, does not mean that supporting activities or service processes could not be made ‘leaner’.

In this study, the authors examined the feasibility and necessity of applying lean principles in an office environment.
Through four types of losses, they demonstrate that the incomplete application of lean management is not due to its
inadequacy or the difficulty of adapting lean tools for these processes, but rather to the lack of implementing lean as an
approach. Their research shows that the loss-seeking approach, the appropriate data collection and the often creative use
of lean tools are effective and efficient tools for increasing customer value, even in an office environment — often beyond
expectations.

Keywords: lean management, lean thinking, lean office, service, case study
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lean menedzsment szemléletének ¢s egyes eszko-
zeinek alkalmazasa szinte megkeriilhetetlen nap-
jainkban a sikeresen miikodé vallalatok, vallalkozasok
korében. A termelérendszerekben bevezetett (€s sikerrel
alkalmazott) lean elvek versenyképességre vald pozitiv
hatasaval szamos kutatas foglalkozik (példaul Cortes et

al., 2016; Losonci & Borsos, 2015; Fullerton et al., 2014;
Losonci et al., 2010). A legfrissebb kutatasok pedig vizs-
galjak mar a big data (Gupta et al., 2020) vagy épp az ipar
4.0 (Teixeira et al., 2019) ¢és a lean kapcsolatat, de akar a
szokasosnal szélesebben szemlélve, holisztikusan elemzik
a lean menedzsment jelenlétét (Giilyaz et al., 2019). Nem
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véletlen tehat, hogy a termelési folyamatokban tapasztalt
sikereket kovetéen megjelent az igény a lean elvek eltérd
kornyezetre vald adaptalasara is.

A klasszikus termelérendszerekben megfigyelhet6 fo-
lyamatokkal szemben azonban sem azok kiilonbdz6 tamo-
gato folyamatai, sem a — tagan értelmezett — szolgaltatasi
folyamatok, de sokszor egyes termel6rendszerek sem ren-
delkeznek olyan egyértelmii feladatokkal, folyamatokkal
¢és miikddési paraméterekkel, amelyek mentén a lean alap-
elvei egyszeriien megragadhatok, érvényesithetdk lenné-
nek. A vevdi érték meghatarozasahoz nehéz mutatdoszamot
rendelni, annak értékérdl altalanos képet szerezni. Az ér-
tékaram folyamata és maga az aramlas is kiilonb6z6 min-
den egyes feladatnal, minden egyes vevonél, igy az ab-
ban rejlo és jelentkezd veszteségek is feladatrol feladatra
valtoznak. Ebbdl adododan a folyamatfejlesztés lehetséges
modjai — a termeldfolyamatoknal is jellemz6 sokszintisé-
get is meghaladéan — igen valtozatosak.

Vizsgalataink soran kiilonboz6 irodai kdrnyezetben
7ajlo tevékenységek elemzésének segitségével vizsgaltuk
a lean menedzsment alapelveinek ¢és a kiilonb6z6 veszte-
ségtipusoknak a megjelenési modjait, keresve a kialakuld
veszteségek okait és megsziintetésiik lehetdségeit. Minde-
zek mentén fogalmazzuk meg javaslatainkat e folyamatok
»leanesitésének™ megvalositasara, kitekintve az altalano-
san alkalmazhato6 szemléletre és modszertanra.

Ennek megfeleléen a tanulmany tovabbi felépitése a
kovetkezd. El6szor irodalomkutatas segitségével attekint-
jilk a termeld- és szolgaltatorendszerek fobb kiilonbségeit,
illetve a lean menedzsment legfontosabb elemeit, kitériink
a lean menedzsment és eszkoztar alkalmazasi példaira és
a megvalositasok kudarctényezdire. Ezt kdvetden a MO-
TIMENT Kft. tevékenységének és tobb esettanulmany-
nak a bemutatdsaval targyaljuk az irodai kdrnyezetben
megvaldsulo tevékenységek karcsusitasaval kapcesolatban
felmeriil6 egyes problémakat, az azokban megbuvo vesz-
teségeket s azok felszamolasi, illetve csokkentési lehetd-
ségeit. Végiil, dsszefoglalva a vizsgalt esetek tanulsagait,
javaslatot tesziink a lean sikeres alkalmazasara ilyen kor-
nyezetben.

Irodalmi attekintés

A termelés ¢és szolgaltatas kozott sok esetben nem te-
sziink kiilonbséget, értékteremtd folyamatoknak tekint-
jik azokat, amelyek egy folyamat inputjaibol outputokat
transzformalnak (Chikan & Demeter, 1999; Koltai, 2006).
A kétfele értékteremtd tevékenység kozott tobb feladat
szempontjabol valoban nem érdemes kiilonbséget tenni. A
vevoi igények kozéptavua eldrejelzése vagy a folyamatok
zavartalan mikodését biztosito készletek meghatarozasa-
nak bonyolultsagat példaul sokkal inkabb a vizsgalt (szol-
galtatas) termék, vevoi kor, iparag jellemz6i hatarozzak
meg, mintsem az, hogy termékrdl vagy szolgaltatasrol —
esetleg azok kombinaciojarol — beszéliink.

Egyes esetekben azonban semmiképp nem tekinthe-
tiink el attol, hogy a termeléfolyamatok tobb jellemzo-
jikben is elkiiloniilnek minden egyéb folyamattol. Kivalt-
képp fontos ez akkor, ha a termel6folyamatok fejlesztésére
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alkalmazott elveket mas kdrnyezetben szeretnénk fel-
hasznalni. A termeldrendszerek egyes hattérfolyamatai,
kisegitd tevékenységei, illetve a szolgaltatd szektor fo-
lyamatainak kozos jellemzdit foglalja 6ssze a HIPI angol
mozaikszo. (A folyamatok jellemz6itdl fliggben e tulaj-
donsagok megvaldsulasanak mértéke eltérd lehet, de a
szolgaltatasjelleg minden altalunk vizsgalt folyamatra
jellemz6. Ennek megfelelden a szolgaltatas kifejezést — a
mindségmenedzsment belsdé vevd felfogasaval 6sszhang-
ban (Kovesi & Topar, 2006) — e tag értelemben hasznal-
juk.) A szolgaltatasi folyamatok fontos jellemzdje azok
soksziniisége (heterogeneity, H), kézzel foghatatlansaga
(intangibility, I), raktarozhatatlansaga (perishability, P) és
a fogyasztastol valo elvalaszthatatlansaga (inseparability,
I) (Kotler & Keller, 2006; Menedzsment ¢s..., 2017). Ezek
a jellemzok a menedzsment kiilonb6z6 funkcionalis teri-
leteit (példaul termelésmenedzsment, mindségmenedzs-
ment, folyamatmenedzsment, marketingmenedzsment)
mas és mas kihivasok elé allitjak, és egészen biztosan a
termékekkel és azok elballitasaval kapcsolatos felada-
toktol nagyban kiilonbozé tevékenységeket kivannak. Es
éppen ezért kdvetelik meg — a termelérendszerekben is
elvartaknal jobban — a lean menedzsment szemléletének
alkalmazasat. Ugyanis a termeldrendszerek lean atalaku-
lasainak kudarca sok esetben a lean menedzsment nem
kelléen koriiltekintd, eszkdzokre koncentrald alkalmazasa
(példaul Pearce et al., 2018; Demeter et al., 2017; Kelemen,
2009). A szemlélet, filozofia megfelelé mélységii alkalma-
zasanak fontossagat jol szemlélteti az is, hogy Fujio Cho,
a The Toyota Motor Manufacturing Kentucky (a Toyota
Motor Corporation tulajdonaban allo) amerikai vallalat
elndke sziikségesnek tartotta Osszefoglalni azt, igy az 6
¢s munkatarsai tollabol jelent meg a Toyota Way 2001
dokumentum (Liker & Ross, 2016). A Toyota miikddési
filozofiajanak, a lean szemléletnek az alkalmazasa minden
erre az Utra 1épo vallalatnak fontos kezd6 1épése kell, hogy
legyen a sikeres lean atalakulas érdekében, de a szolgalta-
tastermék eldallitasanak, maganak a szolgaltatasnyujtasi
folyamatnak a sajatos jellemz6i miatt kiemelt fontossagu a
lean alapelveitdl kezdve értelmezni a miikddést.

A lean menedzsment a maga veszteségkikiiszobold
szemléletét 6t alapelvre épiti: az érték megfeleld definiala-
sara, az értéket eldallito folyamat egészének feltarasara, az
értek akadalytalan aramlasanak megvalositasara, az érté-
karam huzasos (vevoi igény oldalarol torténd) vezénylésére
¢s az elobbi elvek tokéletesitésére (Womack & Jones, 2009).
Ezen elvek adott kornyezetben valo értelmezése Snmagaban
hasonl6 nagysagu kihivasok el¢ allitja a termeld- és szolgal-
tatofolyamatok menedzsereit, innen nézve, tehat nem jelent
nehézséget a szolgaltatasbeli alkalmazas. S6t szolgaltatasok
esetében — azok fogyasztastol vald elvalaszthatatlansaga-
nak (inseparability) kovetkeztében — a vevdi htizassal vezé-
relt értékaramlas megvaldsitasa egyértelmiien megvalosul.
Ugyanakkor a szolgaltatas megvalosulasanak soksziniisége
(heterogeneity) mind az érték definialasban, mind az ér-
tékfolyamat lépéseinek feltarasaban, mind az aramlas (az
aktualis vevdi értékek mentén és az aktualisan kialakulo ér-
tékfolyamatban jelentkezd) akadalyainak elharitasa egyedi
megoldasokat kdvetel meg.



Ebben a sokszinliségben segit eligazodni, ha az érték-
teremtés, a lean gondolkodas miuvelettipusai és veszte-
ségfajtai szerint szemléljiikk a vallalat tevékenységét. Ha
egy nem termeld folyamatban sikeriil azonositani az ér-
tékteremto és veszteségeket (mudakat) okozo miiveleteket,
azzal nagy lépést tesziink a folyamatfejlesztés iranyaba.
Az értékteremtd muveletek egyértelmiien a vevoi érték
létrehozasat szolgalo tevékenységek, mig az értéket nem
teremtd, de (a jelen miikodés mellett) sziikséges 1épések
1. tipusu mudakat okoznak, a(z azonnal) kikiiszobolhetd
miveletek pedig 2. tipust veszteségeket eredményeznek
(Womack & Jones, 2009). A lean szemlélet ugyanis min-
den, a vevl szamara értéket nem teremtd tevékenységet
veszteségnek tekint, és azokat 8 tipusba sorolja (Liker,
2008):

1. tultermelés,

. varakozas,

. felesleges szallitas,

. tulfeldolgozas vagy nem megfeleld feldolgozas,
gyartasi veszteség,

. tal sok készlet,

. felesleges mozgas,

. selejt,

. a munkatarsak kihasznalatlan kreativitasa.
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Ezeknek a veszteségtipusoknak az értelmezése és azono-
sitasa a klasszikus termeldrendszerektél eltéré kornyezet-
bennehéz feladat. A tultermelés, a tul sok végtermékkészlet
szolgaltatasi kornyezetben, illetve a szolgaltatasok selejt
volta nehezen értelmezhetd fogalmak. Bar a szolgaltatas-
nyujtasra valo el6késziilés szamos készletet sziilhet, ahogy
a szolgaltatas egyes fazisai kozott ,,félkész” szolgaltatasok
halmozodhatnak fel. A szolgaltatas igénybevétele nélkiil
tavozo vevo, ligyfél pedig a szolgaltatastermék szempont-
jabol selejtnek tekinthetd. A varakozas vesztesége a masik
végletet képviseli: a varakozo vevok, tigyfelek, paciensek
stb. és a munkaidejiik egy részét tétleniil toltd alkalma-
zottak alapértelmezetten ennek a mudanak feleltethetok
meg. A tobbi muda értelmezése, az annak jelenlétére utald
jelek és azok felismerésének lehetdségei a szolgaltatasi fo-
lyamatok sokszinliségének kovetkeztében igen valtozatos.
A felesleges szallitas a vevoi telefonhivasok osztalyok ko-
z6tti kapcesolasat, a kivizsgalast igényld paciens szakorvo-
sok ¢és orvosi osztalyok kozotti mozgatasat, mas esetben
pedig az tigyfélkiszolgalashoz kapcsolodd dokumentacio
kiilonbo6zo erdéforrasok, szervezeti egységek kdzotti moz-
gatasat jelenti. A tulfeldolgozas veszteségét az értékajan-
latban megfogalmazottakon tulmutatéd tevékenységekben
érhetjiik tetten, mig a nem megfeleld feldolgozas a szol-
galtatasi ajanlatot el nem ér6 tevékenység eredménye, ami
vevoi elégedetlenség, panasz formajaban azonnal vissza
lesz csatolva. A vevéi érték szempontjabol a tulfeldol-
gozasi veszteségek nem feltétlentil megsziintetenddk, de
mértékével tisztaban kell lennie a menedzsmentnek, hogy
megfeleld értékajanlattal allhasson el6. A felesleges moz-
gas — a termeldrendszerekben tapasztalhatokhoz hasonlo-
an — a tevékenységben részt vevo emberi eréforrasok nem
optimalis munkavégzésébdl adodik. Irodai tevékenység
esetében a helyiségekben vagy az azok kozott, az irdaszta-
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lon talalhat6 eszkdzok hasznalataval, illetve a szoftverek-
ben megvalosul6 felesleges mozgasok, keresgélések mind
mudanak tekintheték. A munkatarsak kihasznalatlan kre-
ativitasa pedig egészen hasonlatos megjelenési formakkal
¢és kovetkezményekkel jar, mint termelé kornyezetben,
azonban nem hagyhato figyelmen kiviil, hogy a tdmogato,
szolgaltatasi folyamatok jelentésen élémunkaigényesebb
tevékenységek, igy e veszteségek hatdsa sokszorosa lehet
a termelésben tapasztaltakénak.

Szamos kutatas vizsgalta, hogy a lean menedzsment
veszteségesokkentd szemléletét kdvetve valoban javul
a folyamatok mukoddési hatékonysaga (Bhasin, 2011;
Laugen et al., 2005; Losonci & Demeter, 2013; Kovacs
& Rendesi, 2015; Kovacs & Rendesi, 2014). Raadasul
az egyes mukddési paraméterek (példaul atfutasi idok,
selejtek, koltségek) mellett figyelembe kell venni azt
is, hogy a lean szemlélet alkalmazdsa nem pusztan a
veszteségek csokkentésében jar elényokkel a vallalatok
szamara. A szemléletbél adodo szervezeti valtozasok a
folyamat és technologia mellett hatassal van az emberi
eréforrasokra, a kommunikaciora (Losonci et al., 2010),
vagy ¢épp a kornyezeti fenntarthatosagra (Garza-Reyes et
al., 2018; Garza-Reyes, 2015). Mindezek tiikrében nem
meglepd, hogy az alkalmazasi kihivasok ellenére a lean
elvek termeldrendszerektdl eltérd kornyezetben vald
alkalmazasa igen elterjedt napjainkban (Gupta et al.,
2016; Andrés-Lopez et al., 2015; Liker & Morgan, 2006).
Vizsgaltak alkalmazasi lehetdségeit — tobbek kozott — a
szallodaiparban (Raucha et al., 2016), az egészségiigy
teriiletén (Cohen, 2018), a logisztikai folyamatokban
(Monteiro et al., 2017), az értékesitést kdvetd szolgalta-
tasoknal (Dombrowski & Malorny, 2016), vagy épp alta-
lanosan a kis- és kozépvallalkozasok korében (Pearce et
al., 2018). Az alkalmazasok mind arra mutatnak példat,
hogy a kezdeti fenntartasok ellenére egyaltalan nem le-
hetetlen a lean szemlélet, de még a lean eszkozok alkal-
mazasa sem termelési kdrnyezettdl eltérd koriilmények
kozott. A kovetkezd fejezet esettanulmanyai szintén ezt
tamasztjak ala — egy specialis esetben, irodai kdrnyezet-
ben zajlo folyamatokat vizsgalva.

Az esettanulmanyok

A szolgaltatasok fogyasztastol valo elvalaszthatatlansaga-
nak kovetkeztében a munkafolyamatban jelentkezd bar-
milyen muda azonnal vevodi varakozassa és igy a vevok
altal kozvetleniil érzékelhet6vé valik. Es bar a szolgélta-
tasokat nyujto szervezetek felismerték a vevoi varakozas
nagyfoku értékrombold hatasat (Kallo & Koltai, 2009),
sokszor nem veszik figyelembe, hogy az a folyamat nem
megfeleld hatékonysaganak csak egy tiinete. A termel6-
rendszerek készletcsokkentési térekvéséhez hasonlatosan
a varakozascsokkentéshez a kapacitasok hatékony fel-
hasznalasanak, a folyamatok hatékony megvalositasanak
novelése sziikséges.

Az irodai kdrnyezetben megvalosulo folyamatok lean
filozofia mentén torténd elemzése és fejlesztése azonban
sokszor igen nehézkes. Ennek legfobb okai kozott sze-
repel, hogy ezen a teriileten a menedzsment nehezen jut
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hiteles adatokhoz a dolgozok munkaidejének tényleges
felhasznalasarol és az egyes ismétlodo feladatok altal
jelentett terhelések aranyarol. A fejezet tovabbi része-
iben bemutatott folyamatfejlesztések a MOTIMENT
Kft. segitségével valosultak meg, akik kifejezetten az
irodai koérnyezetben megvalosuld tevékenységek haté-
konysaganak elemzésére ¢és fejlesztésére szakosodtak.
E tevékenység fontos részeként a vallalat egy adattarha-
zat hozott létre, melyben — egyebek mellett — az irodai
kdrnyezetben, illetve e tevékenységek soran alkalmazott
szoftverek, valamint azok egyes funkcioinak hasznala-
taval eltoltott idéadatokat gyijtik. A folyamatfejlesztés
érdekében ezeket az adatokat statisztikai modszerek se-
gitségével, kiilonféle jellemzdk szerint kielemezik. Az
adattarhaz hasznalatanak lényege ugyanis nem az egyes
munkatarsak konkrét munkavégzésének (vagy nem vég-
zésének) a vizsgalata, hanem hogy megfigyelhetdk-e
olyan mintazatok, melyek olyan rendszerszinti hibakat
jeleznek, mint példaul a logikatlan sorrend a folyamat-
ban, hosszl varakozasi idé egy-egy ponton, til nagy
miiveleti id6 egy-egy tevékenységnél, vagy feleslegesen
ismétlodo tevékenységek. Az ezekbdl az adatokbol le-
vonhato kovetkeztetések ugyanugy tiikrot tartanak a ve-
zetdk elé, mint a termelési folyamatok olyan klasszikus
mutatészamai, mint a selejtarany, karbantartasi id6, atal-
lasi id6. Am amig e hagyomanyos termelési mérészamok
alkalmazéasa a mindennapos vezetdi dontéshozatal része,
addig az irodai kornyezetben végzett tevékenységeknél
sokszor egyetlen mérészamot sem alkalmaznak, mely a
folyamat tényleges teljesitményérdl adna objektiv, valos
idében rendelkezésre allo informaciot.

Lean atalakulasnal ilyen mutatészamokra nagy sziik-
ség van (Shah & Ward, 2007), kivaltképp szolgaltatasok
esetén (Pearce, 2019). Ugyanis a szolgaltatasi, irodai kor-
nyezetben dolgozok altalaban tobbféle, egymassal sokszor
parhuzamos tevékenységet végeznek, melyek iddigénye
raadasul sokszor folyamatosan valtozik, igy a lekotott ka-
pacitasok mértéke is naprol napra eltéré6 még ugyanazon
feladatstruktura esetén is. Ennek eredményeként — megfe-
lel6 informaciok, mutatdszamok nélkiil — a menedzserek
szamara szinte lehetetlen feladat akarcsak annak megbecs-
lése, hogy a feladatok végrehajtasa hatékonyan torténik-e
vagy sem. gy nehézkessé — sokszor egyenesen lehetetlen-

né — valik a megfelel6 kapacitastervezés, melynek hianya-
ban vagy alulterhelt, vagy pedig tulterhelt lesz a szervezet.
Ezzel 6sszefiiggésben az érdemleges folyamatfejlesztés és
hatékonysagnovelés is kérdésessé valik.

A kovetkez6 alfejezetekben vallalati esettanulmanyo-
kon keresztiil attekintjiik az irodai kornyezetben meg-
valosuld folyamatokban felmeriilé egyes veszteségeket,
hogy mennyiben tud hozzjarulni a megfelelé adatgyijtés
¢és adatfeldolgozas a hatékonysagban rejlé problémak fel-
ismerés¢hez, a kivalté okok azonositasahoz és igy végso
soron a hatékonysagproblémak — lean szemléletii — meg-
oldasahoz.

A vevéi varakozas csokkentése

Szolgaltatasok esetében a vevdi varakozas szinte elkeriil-
hetetlen, ugyanakkor annak csékkentése jelentds értékno-
vekedést jelent a vevok szemében ¢€s igy versenyeldnyt a
vallalatoknak. Kivaltképp igaz ez azokban az esetekben,
amikor a szolgaltatonak nincs is mas eszkdze a vevéi elé-
gedettség fokozasara — a szolgaltatas jellege, korlatai és
természete miatt. Kifejezetten ilyen esetet képviselnek a
hivatali tigyek, amelyeket az tigyfelek sziikségszerliségbol
keresnek fel, ahol alapértelmezetten elvarjak a hibatlan
igyintézést. Itt a vevoi érték az ligyintézés gyorsasagabol
adodik, hiszen a legnagyobb bosszusagot az tigyfeleknek
a felesleges, sokszor napokig vagy hetekig tartd varakoza-
sok okozzak.

A miikddési hatékonysag — annak mérészama, hogy az
eloallitashoz sziikséges id6 (atfutasi id6) mekkora része
telik értékteremtéssel (Modig & Ahlstrém, 2014) — épp az
ilyen veszteségek mérésére alkalmas mutatészam, azon-
ban megfeleld adatgytijtés nélkiil ennek a mértéke sokszor
rejtve marad. Ennek oka, hogy az erdéforrasokra foku-
szalo hatékonysagmérések az erdéforrasok kihasznalasara
helyezik a hangsulyt, és ezzel sokszor figyelmen kiviil is
hagyjak az iigyek eréforrasok kozotti mozgasabol adodo
varakozasokat. A vevék oldalarol, folyamatszemléletben
tekintve a hivatali folyamatok mutikodését — példaul egy
értékaramtérkép segitségével — azt latjuk, hogy a folyamat
jelentds része nem értékteremtd. Megfeleld adatgytijtéssel
pedig szamszerien is lathatova tehetd, hogy a teljes atfu-
tasi idének kevesebb, mint 0,1, de akar 0,01 szazaléka a
ténylegesen tigyintézésre forditott ido.

1. abra
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A MOTIMENT Kft. adattarhazabol nyerhetd informaci-
ok alapjan az 1. abra szemlélteti egy ligyintézési folyamat
idobeli lefolyasat. Jol latszik, hogy a folyamat 11 napot
vesz igénybe, négy kiilonbozo személy munkajat igényli,
4 teljes napot (és szamos téredéknapot) tolt varakozassal a
rendszerben. A legnagyobb varakozas abbdl adodik, hogy
az a vezetd munkatars, aki végs6 soron engedélyezi, illet-
ve jovahagyja a munkatarsai altal el6készitett dokumentu-
mot, csak a 10. napon tudja elvégezni a feladatat. Az 6 don-
tése utan kertil vissza az tigyintézés két masik (Munkakor
1 és 3) munkatarshoz az iigy, annak lezarasa érdekében.
A folyamat soran két munkakorben kétszer (Munkakor 1
¢s 2), egyben (Munkakor 3) pedig haromszor kezdik meg
az ligy intézését. Ezek természetesen nem az ligy Gjrakez-
dését jelentik, de — a termelérendszerek atallasi idéihez
hasonloan — mindenképp felesleges id6t €s tobbletmunkat
igényelnek a szervezet tobb munkatarsatol is.

A vizsgalt esetben — sok mas tevékenységhez hasonlo-
an —a folyamat nem azért all meg, mert az adott igyintézo
ne tudna befejezni, vagy ne lenne kompetens a folyamat
lezarasahoz sziikséges dontések meghozatalaban, hanem
mert a folyamatban hibasan hataroztak meg a dontési szin-
teket. Emiatt tobbszords veszteség keletkezik a folyamat-
ban. A magasabb szintli vezetdk terhelése indokolatlanul
megnd, hiszen a dontés miatt sokszor napokkal, hetekkel
korabbi dokumentumokat kell atnézniiik, hogy feleleve-
nitsék a dontéshez sziikséges informaciokat, tehat a rovid
id0 alatt meghozhaté dontés miatt ez sokszor tobb oranyi
tevékenységet jelent minden esetben. Miutan megsziiletik
a dontés, ez ujra mozgasba hozza az alsobb szintii szerve-
zeti egysége(ke)t, hiszen a folyamat zarasahoz sziikséges
dokumentumokat el kell késziteni, az tigyfelet ki kell ér-
tesiteni. Mindezek utan az iigyfél is bosszus, mert a sziik-
ségesnél sokkal tovabb tart a folyamat. Ugyanazon tigy-
bol kifolydlag harom helyen is jelentkezd veszteségeket
latunk. Ez minden kdzigazgatasi ¢és vallalati rendszerben
megfigyelhetd, de altaldban nem tudjak mérni az ebbdl
eredo veszteségeket.

Megfelel adatgytijtés segitségével azonban feltérké-
pezhetdk a szervezeten beliili hasonl6 anomaliak, melyek-
bél nem kevés van, hiszen tobb folyamatban is eléfordul-
hatnak ugyanezek a hibak, melyek napi szinten kotnek le
feleslegesen kapacitasokat. A lean szemléletli megoldas a
lean gondolkodas (Liker & Ross, 2016) két alapelvére, a
folyamatok fejlesztésére és az emberek megbecsiilésére
épitve egyértelmiien adodik: a dontési jogkordk alsobb
szintre delegalasaval, a munkatarsak nagyobb felhatalma-
zasaval a vizsgalt tipusu ligyek atfutasi ideje jelentésen le-
csokkenthetd. A vizsgalt esetben az atfutasi id6 az eredeti
értek felére csokkent, hiszen a beavatkozas tobb ponton is
javitotta a hatékonysagot. Osszességében harom klasszi-
kus muda is csokkent: megsziint a folyamatkozbeni vara-
kozas az engedélyezé munkakdrben dolgozé munkatarsra;
a kiilonb6z6 munkakorok kozotti igymozgasok szamanak
csokkenésével megsziint az Uigy felesleges szallitasabol
adodo veszteség és redukalodott az iigy jrakezdésébol,
tulfeldolgozdsabdl fakadé veszteség. Osszességében je-
lentésen csokkent az tigyfelek varakozasi ideje, javult a
vevoi értek, és a folyamat hatékonysaga atlagosan 50%-
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kal n6tt. A megoldas értékét novelte, hogy ezt a tipusu
igyet sok munkatars végzi, igy ez a javulds szervezeti
szinten nagyon latvanyos eredménnyel jart.

Felesleges miiveletek kikiiszobdlése

A bels6 folyamatokban elveszé kapacitds mérése — ter-
meldrendszerekhez hasonlatos modon — féleg a magas
hozzaadott értéket teremtd tevékenységek esetében fon-
tos. Szolgaltatasi folyamatoknal ez elsGsorban a specia-
lis szaktudassal rendelkez6, kreativ munkat végzo szak-
emberek munkaja esetén kiemelt. Ezek a munkatarsak
ugyanis jellemzden magas bérkoltségek mellett végzik
tevékenységiiket, ezért a vallalat elsédleges érdeke, hogy
idejiik minél nagyobb részét forditsak j projektek megva-
lositasara. Ennek ellenére szamos olyan zavaroé koriilmény
lehetséges, melyek komoly belsd veszteségeket okoznak
mind a vallalatnak, mind pedig az érintetteknek.

Egy géptervezéssel és gyartassal foglalkozo vallalat-
nal a mérnokok feladata elsédlegesen a vevoi igényeknek
megfeleld eszkdzok tervezése, atadasa és tizembe helyezé-
se. Feladatuk ugyanakkor az is, hogy tamogat6 tevékeny-
séget nyujtsanak a vallalat altal értékesitett termékekhez.
E tevékenység keretében az ligyfélszolgalat fogadja a ve-
vOi észrevételeket, reklamaciokat és tovabbitja azokat a
mérndkok felé, akik konkrét megoldasi javaslatokkal hiv-
jak vissza az tigyfelet. A hétkoznapi munkavégzés soran
tehat ezek a munkatarsak két folyamat részesei, amelyek
gyakran parhuzamosan zajlanak és Ossze is keverednek
(ahogy az torténik a legtobb hasonlo profilu vallalatnal),
veszteségeket okozva ezzel a folyamatban, a munkavalla-
16nal és az tigyfeleknél is.

A vevoi értékteremtés ugyan megkdveteli mindkét fo-
lyamatot, igy a tamogato tevékenységrol semmiképp nem
mondhat le a vallalat, ugyanakkor fel kell ismerni, hogy
a szabalyozatlan belsé folyamatokbol fakado kapacitas-
veszteségek ¢és azok kiszamithatatlansaga nagy pazarlast
jelent. A magasan kvalifikalt és magas koltségli munka-
eré kapacitasabol a vallalat kétféleképpen is veszit: egy-
részt az erdéforras nem hasznalja ki komparativ elényét
— vagyis nem a leginkabb értékteremtd tevékenységeével
foglalkozik (Kovesi, 2015) — a tamogatasi tevékenység
végzése kdzben, masrészt a mérndki feladatai a kiilonbozo
tevékenységek kozotti valtasok miatt atallasi (helyzetbe-
illeszkedési) veszteséget szenved el. Az elébbi esetben a
mérndk magas hozzaadott értéki tevékenysége (egy 11j be-
rendezés vagy alkatrész tervezése, méretezése) helyett az
igyfélszolgalat altal hozza kapcsolt ligyfél panaszat hall-
a vizsgalatok tapasztalatai szerint gyakran tobb honappal
korabbi fajlok, igy megtalalasuk sem mindig gyors —,
majd igyekszik legjobb tudasa szerint megadni a valaszt
az ugyfélnek. A masik veszteséget pedig akkor szenve-
di el, amikor mérnoki tevékenysége elébbi megszakitasa
utan probal annak gondolatmenetébe visszarazodni, foly-
tatni kreativ tervezoi tevékenységét. Ezek a veszteségek a
folyamatban rendszeresen jelen vannak, minden munka-
erénél eléfordulnak, jellemzdéen egy napon akar tobbszor
is. Mindez a rendszer egészében, ¢s kiilon-kiilon az iigy-
félszolgalati és az éppen futod tervezési projektek megvalo-
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sitasaban is jelentds kiszamithatatlansagot és késedelmet
okoz. Termeldrendszerbeli szemlélettel nézve ez ugyanaz
a jelenség, mint amikor egy munkadarabot az tizemben
tobbszor félretesznek, mert vagy anyaghiany, vagy kapa-
citashiany miatt nem tudjak befejezni annak gyartasat.
Mig a gyartasi folyamatokban ezt a jelenséget igyekeznek
mérsékelni, sét kizarni, addig irodai teriileten sokkal ke-
veésbé latvanyosak ezek a veszteségek, felszamolasukkal
kapcsolatban pedig megengeddbbek a folyamatok résztve-
VOL.

Természetesen szamos folyamatban igyekeznek leg-
alabb lathatova tenni ezeket a veszteségeket. Ez sok-
szor azzal jar, hogy elvarjak a munkavallaloktol, hogy
vezessék, hogy idejiik mekkora hanyadat forditjak az
egyes projektekben végzett tevékenységekre, illetve ad-
minisztrativ, support, vagy egyéb feledatok elvégzésére
— ezzel ijabb idéveszteségeket generalva. Tovabba ennek
a megoldasnak a nyilvanvalé gyengesége a tévesztés, ki-
hagyas, aminek kovetkeztében az adatok megbizhatosa-
ga kétséges és tobbnyire nem is teljes korli. A vizsgalt
esetben a szoftveresen tamogatott és automatizalt adat-
gyUjtéssel rogzitett adatok alapjan viszont pontosan lat-
szott, hogy a mérnokok idejiik 36%-at toltik tamogato te-
vékenységgel, melyek jelentds része raadasul olyan régi
esetekrdl szolt, amikor mar nem is lett volna a vallalat
feladata terméktamogatas nyujtasa. Miutan a mért ered-
mények megdobbentették a menedzsmentet, a tdamogatd
tevékenység megreformalasa mellett dontottek. Ennek
kovetkeztében attekintették a tamogatasi folyamatokat
¢és az azzal kapcsolatos értékajanlatot. Elkiilonitettek
a — piac ¢s verseny altal megkdvetelt — téritésmentesen
nyujtott timogatasi tevékenységeket, és azokat, amelyek
igénybevételének koltsége az tigyfelet terheli. Ez az in-

tézkedés részben fel is szabaditott kapacitasokat a mér-
noki tevékenységek szamara, masrészt kozvetlenil jo-
vedelmezdve tette a tamogatasi tevékenység egy részét.
Mindezek kovetkeztében a mérndki raforditast mintegy
50%-kal lehetett csokkenteni a munkaidé 36%-arol
19%-ra (lasd 2. abra) olyan modon, hogy a fennmarado
tevékenységek nagy részét az iigyfelekre lehetett terhelni
Uj tdmogato szolgaltatasok keretében.

Az adattarhazban gyijtott adatokbol az is kideriilt,
hogy a telefonos tamogatas a mérnokok részérdl a ko-
rabbi atlagos 21 percrdl atlagosan 12 percre csdkkent (ez
utobbi érték tartalmazza a valaszra torténd felkésziilést
is). Ezt az is lehet6vé tette, hogy a folyamat egészét — a
lean menedzsment alapelveinek megfeleléen — részben
standardizaltak, bar ez szintén kiss¢ idegen még ezeken
a nem klasszikus termel6i teriileteken. Ezutan az iigyfél-
szolgalat nem kapcsolta kdzvetleniil a vevét valamelyik
mérndkhoz — aki lehet, hogy éppen egy 0j terméken dol-
gozott —, hanem felvette az iigyfél adatait, hogy milyen
termékrol van szo6 és mi a konkrét panasz, majd e-mail-
ben megkiildte azt egy mérndknek. Egy mérndk — mikor
befejezte, amin éppen dolgozott — kikereste és atnézte
azt a dokumentaciot, aminek alapjan segitséget tudott
nyUjtani az tigyfélnek. Ezen 0 rendszer szerint mar a
meérndk hivta vissza az tigyfelet, és mivel addigra mar
utananézett a terméknek, sokkal gyorsabban tudott vala-
szolni az ligyfél esctleges tovabbi kérdéseire is. Sikeriilt
tehat csokkenteni a mérndki tevékenységek megzavara-
sainak szamat, ezaltal mérsékelve az atallasi idok okozta
veszteségeket. Tovabba csokkent a tamogato tevékenyseé-
gek hossza, ami hozzajarult a mérndki tevékenység jobb
kihasznalasahoz és egyben az ligyfélszolgalati tevékeny-
ség hatékonysaganak javulasahoz.
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Hasonl6 veszteség az is, amikor ugyanazt a feladatot tobb-
szor is elvégezziik. Gyartasi folyamatban tipikusan ilyen,
amikor ugyanazokat a termékparamétereket kiilonbozo
munkaallomasokon is megmérik, vagy redundans teszte-
lési eljarasokat futtatnak. Azt hinnénk, hogy irodai kor-
nyezetben ilyen felesleges tevékenységek nem fordulnak
eld, hiszen a szolgaltatasi jellegb6l adoddan egyértelmi, ha
az adott folyamatlépést mar elvégezte valaki. Ez azonban
messze nincs igy. Irodai munkavégzés soran tipikusnak
mondhaté veszteség, hogy az tigyfél adatait Gjra és ujra
rogzitik kiillonb6zo rendszerekben, vagy — rosszabb eset-
ben — egy belsé vallalati rendszerbdl vagy alrendszerbdl
kinyomtatott adatokat egy masik részlegben ujra rogzitik
egy masik rendszerben. Az elvégzett adatgyiijtés alapjan
megallapithato, hogy egyes esetekben a teljes nyomtatasi
koltség 80%-a a redundans adatrogzités e hibas jellegé-
bol eredt, ami a megfeleld rendszerek dsszekapcsolasaval
egyszeriien csokkenthetd. Akarcsak a rogzitésre forditott
felesleges munkaidd, aminek segitségével latvanyosan
csokkenthet6 a folyamatok atfutasi ideje.

A két kiragadott példanal tapasztalhatoé nagyfoku fo-
lyamatjavulds nem ritka a lean filozé6fiaval ismerkedo val-
lalatok kezdeti projektjeinél gyartasi teriileteken, de irodai
kornyezetben sok helyen nem is remélnek ilyen fejlodést.
Mindez elsésorban az informaciohianyra vezethetd visz-
sza, a tevékenységek idéadatainak, illetve maganak a mé-
résnek a hidnyara. Amennyiben ezt sikeriil megvalositani
egy vallalatnak, nagy lépést tesz a folyamatfejlesztés ira-
nyaba, hiszen a felszamolashoz sziikséges eszk6z6k — mint
a példakban is lattuk — sokszor rendelkezésre is allnak.

Felesleges mozgasok megsziintetése

Az egyik latvanyos hibaforras minden gyartasi folyamat
elemzésénél a sziikségtelen anyagaramlasok, anyagmoz-
gatasok létezése. Ennek feltérképezésére szolgalo eszkoz a
spagetti diagram. Ennek segitségével az lizemi alaprajzon
felrajzolhatok a mozgasok, és melyen igy kirajzoloédnak
mind a dolgozok, mind az anyagok altal megtett felesleges
utvonalak, tavolsagok is, és ami igy kivalo alapot nyujt
e veszteségek felszamolasdhoz. Szamitogépes munka-
végzésnél, egy-egy irodai célszoftver alkalmazasakor az
alaprajz a szoftver altal adott ligyintéz6i feliilet. Ezen a
feliileten ,,bolyong” a dolgoz6 az egérrel, mikozben a kii-
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16nb6z6 adatok rogzitésére szolgald adatbeviteli mezdkre
ugrik, vagy azokat a meniipontokat valasztja ki, melyekre
sziiksége van a tovabbi folyamatlépéseknél.

Termelési folyamatoknal a felesleges anyagaramlas
oka rendszerint az, hogy az lizem kialakitasa (layout)
nem a termék feldolgozasi sorrendje szerint lett kialakit-
va. Vannak természetesen olyan esetek is, amikor olyan
sokféle termék halad &t a gyartorendszeren, hogy lehe-
tetlen mindegyikre optimalizalni, de szdmos esetben ez
inkabb tervezési hiba eredményeképpen kialakuld hely-
zet. A spagetti diagram alapjan a leginkabb veszteséges
teriiletek beazonosithatok és atalakithatok. Ugyanez a
helyzet a szoftverek munkafeliiletén is. Amennyiben a ta-
bulator gombbal nem lehetséges az adott ligy vagy Urlap
kitoltési sorrendjében haladni, akkor folyton korrigalni
kell az egérrel, illetve az egér segitségével pozicionalni
kell a kurzort a megfeleld helyzetbe. Ez latszolag nem tul
jelent6s raforditastobblet, de megfeleldé — szoftveres kor-
nyezetben jol automatizalhatdo — adatgyfiijtéssel pontosan
mérhetd, hogy Osszességében mennyi tobbletmunkat vé-
gez a dolgozo. Egy vizsgalt esetben — gyakran ismétlodo,
tranzakcios back office folyamatoknal — az ilyen jellegii
veszteségek konnyen meghaladhatjak az atfutasi idé 10%-
at, de akar annak 60%e-at is elérhetik. A 3. abran egy ilyen
»szoftveres” spagetti diagramot latunk, ahol a pontok a
dolgozok Osszessége altal végzett egérmozgasokat mutat-
jak aggregalva — az eredeti ¢és a kapott eredmények hata-
sara atalakitott feliileten. Az abran lathato eset egy 250 f6s
szervezeti egységben mért adathalmaz ereddje.

A vizsgalt idészakban naponta atlagosan 110 tranzak-
ciot végeztek a dolgozok ebben a nézetben és egy tranzak-
cion beliil 6tszor tértek ide vissza. Ez jol szemlélteti a be-
kovetkezo veszteség nagysagat, és egyben meg is gydzte
a menedzsmentet a feliilet atalakitasanak sziikségességé-
r6l. A megoldas viszonylag egyszeri volt: a tabulator bil-
lentyi megnyomasanak hatasara torténé kurzormozgaso-
kat az elvégzendod feladatrészek sorrendjének megfeleléen
allitottak be, valamint egy-két gyakran hasznalt szoftver-
funkciora gyorsbillentyiivel torténd elérést fejlesztettek.
Raadasul mindez — a vallalat elmondasa szerint — egyetlen
fejlesztd kétorai munkajat igényelte. A beavatkozas koltseé-
ge tehat messze elmaradt a felesleges mozgasokbol adodo
veszteség éves szinten tobbmillié forintot kitevd értékétol

3. dbra

Egérmozgasok (szlirke satir) és kattintasok (sziirke mezék) egy atlagos tranzakcié soran
az eredeti és az atalakitott folyamatban

Forrés: MOTIMENT Kft.
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—ugyanis a vizsgalt esetben a teljes létszam munkaidejé-
nek 3,36%-a szabadult fel és valt értékteremtd tevékeny-
ségre fordithatova.

A gyartasi kdrnyezetben — nem véletleniil — komoly fo-
lyamatfejlesztdi kapacitast kot le a helyes elrendezés meg-
hatarozasa, illetve a feltart mozgasi veszteségek kikiiszo-
bolése. De mint lathattuk, irodai kornyezetben legalabb
akkora veszteségeket tud okozni ez a jelenség. Raadasul
megfeleld adatgytijtés nélkiil és mindaddig, mig nem ké-
sziil el a folyamat megfelelé vizualizacioja, sokszor gya-
korlatilag tudomast sem vesznek 1étezésérol, tovabba az
okozott veszteség nagysaigét nem észlelve, a folyamat ter-

rrrrr

A munkaerd varakozasi idejének cs6kkentése
A munkaeré — nem rekreacios céli — tétlen ideje a terme-
lési és szolgaltatasi folyamatok egyik f6 veszteségtényezo-
je. Ennek kikiiszobolése a lean egyik fontos feladata, hiszen
szamos ponton képes javitani a folyamatot: ndveli az értékte-
remtés aranyat, a miikodési hatékonysagot és egyben az erd-
forrasok kihasznaltsagat, csokkenti a feladatvégzés atfutasi
idejét, ezaltal a vevéi varakozast €s emberi eréforrasok ese-
tén csokkenti a motivaciovesztést. Ez a veszteség — minden
kovetkezményével egyiitt — irodai kérnyezetben is ugyanugy
jelen van, am sokkal kisebb hangsuly tevddik a felszamola-
sara, mint termelérendszerekben, termelési folyamatokban.
E veszteségek elleni beavatkozasok hidnyanak egyik
oka, hogy e varakozasok sokszor a folyamat jellegébdl
adodnak, annak szerves részei, nem atiitemezhetdk, nem
Osszevonhatok, emiatt pedig felszamolhatatlannak is tiin-
nek. Az altalunk vizsgalt esetben egy panaszkezelési osz-
taly mikodését elemeztiik, ahol a munkatarsak — ming-
ségbiztositasi céllal — az ligyintézok tigyfelekkel folytatott
beszélgetéseirdl késziilt felvételeket hallgatjak vissza. A
varakozas itt tobbszorosen is jelen van, hiszen egyrészt

szamos olyan szakasz van a beszélgetésben, amikor a fel-
vétel nem tartalmaz informaciot, mert példaul az tigyfél
éppen valamilyen adatat (ligyfél-azonositot, szamlasor-
szamot stb.) keresi, masrészt a beszélgetést, vagy annak
nagyobb részét — az informaciomentes részekkel egyiitt
— tobbszor is végig kell hallgatni, hogy helyesen értel-
mezzEk az tigyfél altal reklamalt helyzetet. A klasszikus
lean szemlélet e veszteségek felszamolasat koveteli meg,
de mig a gyartasi folyamatokban latszik az anyagaramlas-
ban a varakozasi kényszer, addig egy rogzitett beszélgetés
visszahallgatasanak tevékenysége soran nem.

4. 4bra
Hangfelvétel vizualizalasa

W O i o

Forras: MOTIMENT Kft.

A probléma lathatova tételéhez — és megoldasahoz — egy
ilyen kézzel foghatatlan folyamatban is a lean menedzsment
vizualizacios eszkoztarara érdemes tamaszkodni. Magat a
beszédet, illetve a beszéd folyamatat kell 1athatova tenni az
igyintézoi folyamatban (illetve az arrol késziilt felvételen),
hogy a panaszkezelési folyamatban jelentkezd sziikségtelen
varakozasi idéket kdnnyen érzékelhetévé tegyiik. A hang-
felvétel — 4. abran lathato — vizualizalasaval lathatova tehe-
tok a beszéd kdzbeni sziinetek, ami egyuttal lehetové teszi e
szakaszok atugrasat (és egyben tovabbi folyamatfejlesztési
inputot adhat az tigyfélszolgalat szamara, hiszen a varako-
zas az O folyamataik értékteremtését is rombolja).

A hangfelvételek vizualizacidhoz sziikséges digitali-
zacioja a lejatszas sebességének modositasat is lehetéve

5. abra

Vevdi reklamaciok feldolgozasi folyamatanak idészikséglete

30

Média SW idejének sec]alakuldsa ligyenként [perc]

mmmm (sszes id6 (minden sziinettel - perc)

Forrés: MOTIMENT Kft.
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teszi. gy az egyes dolgozok sajat tempéjuk szerint hall-
gathatjak vissza a felvételeket, akar 1,5-szeres sebességgel
is, ami jelentésen felgyorsitja a munkavégzést és noveli a
hatékonysagot a mindségi kovetelmények csokkenése nél-
kiil. A vizsgalt esetben kdzel 10%-o0s hatékonysagjavulas
volt elérhetd, melyet az 5. abra adatai is jol szemléltetnek.

Hasonlo6 veszteség az is, amikor nagy mennyiségii be-
advany, levél, megrendel6lap stb. feldolgozasa esetén vi-
szonylag kevés kulcsinformaciot kell megtalalni. Ilyenkor
a strukturalatlan vagy éppen nem megfelelden strukturalt
adatok kozotti keresés aranyait tekintve jelentdsen megno-
veli a feladat elvégzésének iddigényét. A képernydn vég-
zett mozgasok vizualizacidjaval azonban kénnyen azono-
sithat6 a leggyakrabban keresett informaciok halmaza.
Ezeket pedig strukturalt adatbazisba agyazva jelentdsen
egyszerusithetd a feldolgozas és gyorsithato az egész fo-
lyamat. Ez a megoldas nagyban hasonlit a gyartasi kor-
nyezetben alkalmazott 5S modszerhez. Uzemi teriileten az
5S a sziikséges szerszamok, sablonok, anyagok megfeleld
elrendezését valositja meg, mely gyakorlatot érdemes ko-
vetni irodai kdrnyezetben is. Ennek soran azonban érde-
mes tallépni az irodai folyamatok klasszikus eszkdzeinek
elrendezésén, a szamitogép-nyomtato-fénymasold harmas
optimalis elrendezésén, az irodai dossziék iigytipustol
fliggd megkiilonboztetésén és csoportositasan. Napjaink
folyamataiban az informaciotechnika, a szoftverek alkal-
mazasa olyan meghatarozo aranyt képvisel, hogy a lean
elvek ¢és eszkozok alkalmazasa itt is megkeriilhetetlen.
Az adatfeldolgozo6 rendszeren beliili ,,szoftveres 5S”, te-
hat az adatok tisztitadsa, megfeleld rendezése ¢és a kiala-
kitott ,,rend” fenntartasa az alapfolyamat része kell, hogy
legyen. Ez ugyanis sokkal hatékonyabb munkavégzést
tesz lehetévé, az alkalmazast elokészité adatgytijtésnek
koszonhetden raadasul nemcsak a fejlesztés iranya azo-
nosithato, de egzakt médon mérhetd valik az eredmény is.

A bemutatott példak folyamatainak javulasa jol szem-
l¢lteti, hogy a termelési folyamatok iranyitasaban mar
hétkoznapinak szamitd elvek és mddszerek ugyantgy ké-
pesek irodai és mas szolgaltatasi folyamatokban is jelen-
tds veszteségesokkentést eredményezni. Ehhez azonban
elengedhetetlen a folyamatok kvalitativ megismerésén tul
azok kvantitativ feltérképezése, ilyen modon tamogatva a
veszteségek azonositasat és a kikiiszobolésiik iranyanak
kijelolését.

Osszefoglalas

A XXI. szazad menedzsmentkihivasa az egyre szlikiilo
er6forrasok hatékony felhasznalasardl szol. A termelési
folyamatok allando fejlesztési igénye kapcsan szamos fi-
lozofia és modszertan alakult ki, melyek eltéro tertiletekre
fokuszalva értek el valoban jelentds javulast. igy alaki-
totta at a BPR a szamitogépes rendszerek segitségével a
papiralapu folyamatokat gyorsabb és hatékonyabb infor-
matikai folyamatokka. Latvanyos mindségjavulast tett
lehetévé a TQM-szemlélet, illetve a Six Sigma modszer-
tananak megjelenése, ahogyan a folyamatok stabilitasara
helyezte a hangsulyt. A karbantartas alarendelt, reagald
szerepébdl a TPM-koncepcio alapjan valt stratégiailag is
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fontos, a termelési folyamat miikodését mindenkor bizto-
sitani képes tevékenység. A folyamatok hatékonysagat a
Toyota Termelési Rendszer és az azon alapuld lean kon-
cepcid javitotta latvanyosan. Napjaink csucsiizemei mind-
ezen modszertanok alkalmazasaval és folyamatos fej-
lesztésével igyekeznek stabilizalni pozicidjukat az egyre
erésebbé valo globalis versenyben.

A nem kozvetlen termelési folyamatokat megvalosi-
to vallalkozasok, illetve vallalati egységek ugyanakkor
folyamatos lemaradasban vannak, mivel ezeken a terii-
leteken a termelésben oly latvanyos fejlodést katalizald
filozofidkat és eszkozoket eddig nem hasznaltak. Ennek
elsédleges oka, hogy e technikak alkalmazéasa a komoly
(kvalitativ) folyamatelemzésen tul alapos kvantitativ
vizsgalatokat, nagy mennyiségli adat gyijtését és kiérté-
kelését igényli. Amennyiben sikeriil egy korszeri mérési
rendszerrel megvalositani a sziikséges adatgytjtést, azzal
nagy lépést tesziink a folyamatfejlesztés iranyaba. A nem
klasszikus termel6folyamatok tervezése és elemzése iran-
ti igényre valaszul és az esettanulmanyok soran tapasztalt
problémara is igéretes megoldast kinalhatnak a kiilonboz6
workflow rendszerek. Lehet6vé teszik ugyanis, hogy azon
iizleti folyamatok, melyek konnyebben standardizalhatok,
egy workflow rendszer segitségével jobban menedzselhe-
tok legyenek (Fehér, 2004). A termeldvallalatoknal elter-
jedt ERP-rendszerek alkalmazasahoz hasonléan azonban
egy workflow rendszer kialakitasa sem jelent 6nmagaban
vevdi értéket néveld megoldast. Ugyanakkor nagy segitsé-
get jelenthetnek a folyamatokban rejlé veszteségek lehet-
séges tipusanak ¢és folyamatbeli helyének azonositasaban,
ezzel nagyban hozzajarulva a lean folyamatfejlesztéshez,
annak sikeréhez és pozitiv eredményeihez. Ezek a fej-
lesztések ugyanis — a lean elvek bevezetésekor mashol is
tapasztalt modon —jelentds, pozitiv hatasokat hordoznak,
ahogy szemléltettiik a korabbiakban bemutatott példak
mentén is. A tapasztalt veszteségcsokkentések nagysagat
foglalja 6ssze az 1. tablazat.

1. tablazat
Az egyes esettanulmanyokban tapasztalt

veszteségcsokkenések
Esettanulmany Eredmény
Vevdi varakozas csokkentése 50% iddmegtakaritas
Felesleges miiveletek csokkentése | 57% idémegtakaritas

Felesleges mozgés csokkentése
Munkaer6 varakozasanak
csokkentése

10% idémegtakaritas
20% idémegtakaritas

Forrés: sajat szerkesztés

Jol lattuk ugyanis, hogy a klasszikus gyartoi veszteségek
ugyanugy jelen vannak tamogatd miiveletekben, szolgal-
tatasi folyamatokban, irodai kornyezetben zajloé tevé-
kenységekben is. A termelérendszerekben tapasztalhato
mudak — ha néha mas kontdsben is — de megtalalhatok az
irodai tevékenységekben is. A munkadarabok mozgasat
sokszor felvaltja az egér képernyén vald vandorlasa, a
gépek atallasi id6i helyett a munkavallaloknak sziikséges
valtaniuk eltérd folyamatok kozott. Az eredmény azon-
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ban igy is, Gigy is veszteség. Raadasul szamos esetben a
megoldasi elvek is nagyon hasonloak a gyartasi folya-
matok fejlesztési modszereihez. Nagy segitséget jelent a
folyamatok ¢és a veszteségek vizualizacidja, a folyama-
tok hatékony atalakitasa, a — klasszikus vagy virtualis
— munkakornyezet rendezettsége. Mindehhez azonban
sziikség van arra, hogy a folyamatokrol pontos és meg-
bizhat6 adatok alljanak rendelkezésre. Ennek birtokaban
— ahogy annak idején a lean modszerek fokozatos térho-
ditasaval valoban ,,karcsti” termelési folyamatok alakul-
tak ki —hasonl6 hatékonysagi forradalom érhetd el irodai
kornyezetben.
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KOCKAZAT ES MEGBIZHATOSAG A MENEDZSMENTBEN
RISK AND RELIABILITY IN MANAGEMENT

A termékek és szolgaltatasok kockazatanak és megbizhatésaganak modellezése dinamikusan fejlédik, mivel a kiszamitha-
tésag fontos szerepet t6lt be az Gzleti sikerben. A szerzék a szakirodalom s a vonatkozé szabvanyok attekintésével bemu-
tatjak a kockazat és megbizhatésdg modellezésének legfontosabb matematikai meghatarozasait. A tanulmany attekinti
a valdszinlségszamitas és a megbizhatdsag-tervezését alapvetd elgondolasait, melyek megalapozzak a megbizhatésag
elérejelzését és a karbantartas tervezését. A tanulmany figyelmet fordit egy Uj, a meghibasodasi gérbe becslésére szolgalo
eljards bemutatasara és a kadgorbe szerepére a megbizhatdsag tervezése soran. A karbantartasi rendszerek ( megbizha-
tésagalapu karbantartas, teljes kord hatékony karbantartas, kockazatalapu karbantartas) kulcsfogalmait és a kalénb6zé
ciklikus karbantartasi stratégiakat szintén részletesen bemutatjak a cikk szerzéi.
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Since predictability has a significant role in business success, risk and reliability modelling of products and services is wi-
dely developing. The authors present the most highlighted definitions of the mathematical background of modelling met-
hodologies of risk and system reliability based on the relevant literature and technical standards. The paper introduces the
basic concepts of probability theory and reliability engineering, which lay the foundation of predicting reliability behavior,
and maintenance planning. The paper also highlights the essentials of a new failure rate estimation methodology and the
role of bathtub curve in reliability planning. The key concepts of maintenance systems (Reliability-Centered Maintenance,
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of different cyclic maintenance strategies.
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gy termék (vagy szolgaltatas) mliszaki megbizhato-

sagan azt a képességét értjilk, hogy a felhasznalas,
iizemeltetés meghatarozott feltételei mellett megdrzi mi-
nbségét, igy a megbizhatosag tulajdonképpen a mindség
iddbeli alakulasanak tekinthetd, vagyis a termék megbiz-
hatosagat a termékmindség alkotoelemekeént kell tekinte-
niink. A mai egyik megkozelités szerint a megbizhatosag
négy alapveté fogalmi Osszetevdje — a hibamentesség, a
javithatosag, a karbantarthatosag és a tartossag — egyiit-
tesen hatarozza meg a termékek megbizhatosagat, igy ezt
a négy tulajdonsagot egyiittesen és kiilon-kiilon is figye-

lembe kell venni a termékek megbizhatosagi jellemzoéinek
meghatarozasat €s igazolasat eldsegito széles korii vizsga-
latok soran. E vizsgalatok célja kettds: egyfeldl a termék
megbizhatosagi jellemzéinek meghatarozasa és ellenérzé-
se valoszinliségszamitasi és matematikai modszerek segit-
ségével, masfeldl pedig a termék meghibasodasat eléidézé
legfontosabb folyamatok meghatarozasa, masrészt a fel-
tart hiba okok ismeretében a termékek konstrukciojanak
novelése érdekében. Ez nyilvan csak az adott termék tulaj-
donsagainak ismeretében végezhet6 el. Utobbiak targya-
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lasara specialis jellegiiknél fogva nem tériink ki, de azt
hangsulyozzuk, hogy a meghibasodashoz vezetd folyamat
megismerése a megbizhatosagi vizsgalatok egyik legfon-
tosabb része. (Erdei et al., 2011) Jelen cikk alapvetd célja,
hogy a megbizhatosag fogalmi rendszerének legfontosabb
elemeit, valamint ezen elemek kozotti Osszefiiggéseket
mélységiikben is targyalva, bemutassa a megbizhatosag-
elmélet diszciplinajanak menedzsment aspektusait, kiilo-
ndsképpen a tanszékhez kdtddo relevans kutatasi és okta-
tasi eredmények szintézisében.

Karbantartasi rendszerek

A karbantartas a termelési folyamatot kiszolgaldé szol-
galtatd tevékenységek koziil az egyik legfontosabb, vi-
szonylagos stlya pedig névekszik. (Szanto, 2008) Pujadas
¢és Chen (1996) szerint a gyartorendszerek teljesitmény
mérése, a just-in-time (JIT) kornyezeti feltételek, a funk-
cioelv, a kdrnyezetvédelem és emberi biztonsag, a sziszte-
matikusan dokumentalt auditalasi tevékenység, valamint
a koltséghatékonysag az a legfontosabb tényezd, ami a
gyartorendszereken keresztiil a karbantartasi tevékenysé-
gek szamara is célokat general. A karbantartast és tevé-
kenységeit érinté szamos szempontot targyal Gaal (2007)
munkdjaban, kiilon is értelmezve a kornyezetbdl érkezo
hatasokat €s a szolgaltatoi szektorra vonatkozo altalano-
san leirhato hatasokat (Gaal, 2007). Az IEC 50(191):1990
szabvany szerint a karbantartas ,,mindazoknak a miiszaki
¢s adminisztrativ tevékenységeknek a kombinacioja — ide-
értve a feliigyeleti tevékenységeket is — amelynek célja az,
hogy a terméket el6irt funkcidjanak teljesitésére alkalmas
allapotban megtartsak, illetve ebbe az allapotba visszaal-
litsak.” Emellett a karbantartasi tevékenység az ,,adott cél
elérése érdekében végzett elemi karbantartasi tevékeny-
ségek (miveletek) sorozata” (IEC 50(191):1990). E fejezet
soran Bognar (2019) 6sszefoglalo munkajara tamaszkodva
bemutatjuk a legelterjedtebb karbantartasi rendszereket,
ugymint:
* megbizhatosagkozponti  karbantartas (Reliability
Centered Maintenance — tovabbiakban RCM),
* kockazatalapu karbantartas (Risk Based Maintenan-
ce — tovabbiakban RBM),
* teljes korli hatékony karbantartas (Total Productive
Maintenance — tovabbiakban TPM).

Az RCM Kkarbantartasi rendszer nézépontja a karban-
tartasrol egyedi, miszerint a karbantartas feladata biz-
tositani, hogy a fizikai eszk6zok folyamatosan el tudjak
latni azt, amit a hasznaloik akarnak (Moubray, 1997).
Ezen értelmezés szerint a funkciofenntartas elsédleges
szempont a rendszer mitkddtetése soran (Péczely, 2003).
Moubray szerint az RCM egy olyan folyamat, amely egy
mikodd rendszer barmely elemére vonatkozé karban-
tartasi sziikségletek azonositasara szolgal. Az RCM hét
megvalaszoland6 altalanos kérdése magyar forditasban
(Péczely, 2003):
* Melyek a berendezések feladatai és a kapcsolodo
teljesitményparaméterek a jelenlegi kdrnyezetben?
(Feladatok és teljesitményelvarasok)
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* Milyen médon hitsulnak meg e feladatok? (Funkci-
onalis hibak)

* Mi okozhatja az egyes funkcionalis hibakat? (Hiba-
moddok)

* Mi torténik akkor, amikor az egyes hibak bekovet-
keznek? (Hibahatasok)

* Milyen kovetkezményekkel jarnak az egyes hibak?

» Mit tehetiink az egyes hibak megelézéséért?

* Mit tehetiink akkor, ha valamely hibara nem talalunk
megel6zési modot?

A feladatok ¢és a teljesitményre vonatkozo elvarasok defini-
alasa soran a funkcioellatas képességének szem el6tt tartasa
prioritast élvez. E tekintetben megkiilonboztetenddk egy-
mastol, majd azonositandok az elsédleges és a masodlagos
funkciok. Az elsddleges funkciok jellemzden az ellatando
feladathoz kotottek, mig a masodlagos funkciok szolhatnak
a gazdasagossagi, biztonsagi, védelmi stb. szempontokrol.

A hibamoédok azonositasa az elemzés soron kovetke-
z6 lépése, amikor megvalaszolando, hogy a korabbiakban
feltart funkciokovetelmények milyen modon nem tudnak
teljesiilni. A hibamédok kozott a ,,mikddik-nem miiko-
dik” eldontend6 eseteken tulmenden a mindsité szempon-
tok alapjan képzodo ,,nem ugy miikodik” hibamodok is
jelentds szerepet kapnak (Moubray, 1997).

A hibahatasok elemzése soran meg kell becsiilni a hi-
bamodok fennallasa esetén varhatd kovetkezményeket. A
kovetkezmények becslése soran a funkciovesztés mérté-
kétdl a gazdasagossagi kovetkezményekig, vagy bizton-
sagtechnikai szempontokig heterogének a lehetdségek. Az
elemzés e fazisa mindenképpen kitér az alabbi kérdésekre:

* milyen jelekkel jar a hiba bekovetkezése,

* milyen modon érinti a biztonsagot és a kdrnyezetet,

* milyen modon érinti a termelést vagy a miikodést,

* milyen fizikai kévetkezményei Iépnek fel a hibanak,

 milyen munkakat kell a javitas érdekében végezni?

A hiba kovetkezményeinek becslése a kovetkezd 1épés
mely soran nem a technikai jellemzok keriilnek a fokusz-
ba, hanem a tagabb értelemben vett karos kovetkezmé-
nyek azonositasa és kategorizalasa. Az RCM ajanlasokat
is tesz a kategorizalashoz az alabbiak szerint:

* rejtett kovetkezmények, melyek eredete rejtett hiba-
bol szarmazik és a katasztrofalis meghibasodasok
szamaért jelentés mértékben okolhatok,

* biztonsagi és kornyezeti kdvetkezmények, ahol a biz-
tonsag elsdsorban az emberre gyakorolt karos koz-
vetlen hatasok szerint értelmezett, mig a kdrnyezeti
kovetkezmények az embereket koriilvevo akar globa-
lis méret6 kornyezetkarositod hatasokra értenddk,

» mikodésre kdzvetlen hatassal 1évé kovetkezmények,
melyek a konkrét folyamatra gyakorolt hatasokat
vizsgaljak,

» mikddésre kozvetlen hatassal nem 1évo hatasok alatt
pedig az ajanlas szerint jellemzden csak a javitas di-
rektkdltségei tartoznak (Moubray, 1997).

Azon hibak esetén, ahol a kovetkezmények varhatoan je-
lentdsek, a hibak megel6zéséért, illetve a kovetkezmények
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csokkentéséért tenni sziikséges. Az RCM a megel6z6 fel-
adatokat a tervezett felujitasi feladatok, a tervezett selejte-
z¢si feladatok, a tervezett allapotfiiggd feladatok szerint
osztalyozza.

Abban az esetben, ha valamely hibara nem tudunk
azonositani megoldasi modot egy létezé hibara, vagy
megakadunk a hibak azonositasa soran, akkor segitségiil
ajanlj az RCM-rendszer a teljesen altalanos modszereket
az eldrelépésben, mint példaul a hibakeres6 modszerek,
ujra tervezes vagy attervezes, illetve a hibaig izemelés.

Az RCM induld hét kérdésének megvalaszolasaval a
karbantartas minésége javulni fog.

Napjainkban szintén a legelterjedtebb rendszerek kozé
sorolja a tudomany és a gyakorl6 karbantarté szakma egy-
arant az RBM karbantartasi rendszert. Az RBM kiinduloé
gondolata, hogy mivel a felhasznalhat6 szervezeti eréfor-
rasok végesek és a karbantartasi tevékenységek litemezé-
se soran jellemzden oly mértékii az elvégzendd feladatok
mennyisége, hogy célszerii koziilik a legfontosabbakat
kivalasztani és az iitemezés soran elobbre venni Oket. Az
RBM modszertana alapjan sorrendbe rendezhetdk egy adott
rendszer folyamatai, rendszerelemei aszerint, hogy milyen
mértékil kockazatot hordoznak magukban (Sakai, 2010).

A sorrendbe rendezés elvi alapja a Pareto szabaly al-
kalmazasa, miszerint az adott rendszerelemek koziil koc-
kazatossag szempontjabol vett felsd husz szazalék adja a
keletkezé problémak 80%-at, igy érdemes elsédlegesen
azok karbantartasaval foglalkozni (Sakai, 2010). Vilago-
san lathato, hogy az RBM Iényegesen megengedébb az
RCM karbantartasi rendszerhez képest, ebben rejlik valo-
di ereje, de hatranya is. Az RCM alapossaga sok esetben
nem gazdasagos alkalmazast eredményez, igy jellemzden
a leginkabb megbizhatosag-kitett iparagakban elterjedt,
mig az RBM ezzel szemben az ,,egyszerlibb” iparagi terii-
leteken tud jo hatasfokkal érvényesiilni.

A kockazat az RBM esetében kettd jellemzo6 fiiggvé-
nyeként all eld és ezen érték alapjan megtehetd a sorba
rendezés. Azzal, hogy az el6fordulasi valosziniiséget és
a kovetkezményeket egységesen sulyozhatova teszi az
RBM modszertana és ezek szorzataként a kockazat értel-
met nyer, egészen Uj teriiletre nyit a karbantartasi rendsze-
rek kozott. E két jellemzo:

*a hiba eldéfordulasi gyakorisaganak mértéke, azaz

varhatéan milyen stiriin kdvetkezik be a hiba,

» a meghibasodas bekdvetkezése esetén fennallo ko-

vetkezmények sulyossaga.

A kockazat értelmezése tehat nagyon hasonlé alapok-
rol szarmaztathatd, mint az RCM karbantartasi rendszer
vonatkozo 1épései, azzal a lényegi kiilonbséggel, hogy a
kockazat, mint két tényez0 szorzata megjelenik. Maga az
RCM a gondolatisagaban nagyon hasonlit az RCM egyik
kiemelkedd fontossagli modszertanahoz a hibamod- ¢és
hataselemzéshez (FMEA), azzal az egyszerisitéssel, hogy
az FMEA esetén a korabban emlitett két szorzotényezon
talmenden megjelenik a detektalhatosagi szempont is
(Bognar & Gaspar, 2012).

A kockazat megallapitasa soran jellemzden remek vi-
zualizacios segitségként lehet igénybe venni az 1. abran
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bemutatott matrixot. A matrix sorai reprezentaljak a hiba
eléfordulasanak valoszintiségét, mig oszlopai a kovetkez-
mények sulyossagat. Jelen matrix csak a szemléltetést
szolgalé modellként értelmezendd, ezért konkrét mérté-
kek helyett csak mindsitd jelzoket tartalmaz.

1. abra
Az RBM altalanos folyamata

kdvetkezmények
sulyossaga

alacsony| kézepes | magas

4
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u‘uv’ Q

© g

3 3

5 ‘5 | kozepes
N

©

v T

o 2

el

= magas

Forrés: sajat szerkesztés

A matrix cellai jelen esetben a kockazati szinteket szemlél-
tetik és ezek alapjan az egyes meghibasodasokra vonatkozo
kockazat szerinti priorizalas elvégezhetd. Jelen esetben az
adott cella szinének sotétedésével n6 a vonatkozo kockazat
mértéke. Az 1. abra matrixa abban az esetben is alkalmaz-
hato (jellemzden részletesebb beosztassal), ha valamelyik
rendelkezésre, igy pedig nem lehet a szorzast elvégezni.
Erre adhat példat az emberre vonatkozo6 negativ hatasok ko-
vetkezményének egy lehetséges skalazasa, miszerint ,,nincs
kimutathat6 hatasa”, ,.feliileti sériilést okoz”, ,,nyolc napon
beliil gyogyulo sériilést okoz” és igy tovabb.

Az RCM értelmében tehat a legkockazatosabb meg-
hibasodasokat eldre célszerli venni a karbantartasi folya-
matban és az esetleges javitd beavatkozast, vagy fejleszto
intézkedést kovetden ujra sziikséges értékelni a vonatkozo
kockazatot. Innentdl az iteracié addig zajlik, amig a kal-
kulalt kockazat mértéke alapjan a meghibasodas nem ke-
riil ki a legkockazatosabb elemek koziil.

A korszeri minéségmenedzsment-rendszerek kiala-
kitasaval és miikodtetésével gydkeresen j modszertani
és szemléletbéli valtoztatasi kényszer jelentkezett ugy
a termelés, mint a karbantartds szamara. A TPM egy, a
TQM (Total Quality Management) bazisan nyugvo kar-
bantartasi rendszer, és ahogyan egy sikeres TQM atjar-
ja a teljes termelési szisztémat, ugy jellemzéen a TPM is
akkor igazan hatékony, ha hasonléan jar el a karbantartas
teriiletével.

A TPM Nakajima altal kifejlesztett menedzsmentkon-
cepcid, (Nakajima, 1989) amely 1ényegében a TQM szel-
lemiségének és eszkozrendszerének alkalmazasat jelenti
a termelésiranyitas, a mindségbiztositas és a karbantartas
egymashoz kapcsolodo feladatrendszerében. A TPM fo-
galmat az alabbi 6t cél szem el6tt tartasaval fogalmaztak
meg (Kovesi et al., 2018):



*a berendezések hatékonysaganak maximalizalasan
keresztiil a gyartorendszer hatékonysaganak novelése,

*a berendezések teljes életciklusat kiséré hatékony
karbantartasi rendszer alkalmazasa,

* a TPM implementalasanak folyamataba bevonni va-
lamennyi érintett szervezeti egységet,

» az alkalmazottak aktiv bevonasa a szervezeti hierar-
chia minden szintjén,

* a szervezet motivacios rendszere alapjaiban tamogas-
sa a TPM-alkalmazasokat: autonom teammunka.

A TPM fogalma alatt manapsag egy olyan atfogo, terme-
léskdzponti menedzsmentkoncepciot értiink, amely fel-
oleli a vallalati miikddés szinte minden aspektusat. Egy
olyan vallalati kulturat alakit ki, amely a csoportmunkara
épitve folyamatosan igyekszik kikiiszobdlni a vesztesége-
ket, s ezaltal novelni a gyartorendszerek hatékonysagat. A
veszteségek (gépi allasidok, termékmindség altal okozott
veszteségek) csokkentésén keresztiil az output maximali-
zalasat célozza. FO cél, hogy olyan optimalis mitkodési ko-
rillményeket alakitson ki, hogy az iizemzavarok, mindségi
hianyossagok €s a balesetek szama is nullara csokkenjen
(Kovesi et al., 2018). A hat nagy eliminaland6 veszteség-
forras a TPM karbantartasi rendszerben csoportositva az
alabbi (Suzuki, 1992):

» allasido, tizemen kiviil tolt6tt id6 (downtime): miisza-
ki meghibasodasok, iizemzavarok, valamint beallita-
si, 0sszeszerelési, atallasi veszteségek,

» nem megfeleld sebességbdl adodo veszteségek (speed
losses): holtid6 (iiresjarat), kisebb leallasok, valamint
csokkentett sebesség,

* hibak (defects): minéségi hibak és selejt, valamint in-
ditasi, kitermelési veszteségek.

A gyartorendszer hatékonysaga (OEE=Overall Equipment
Effectiveness) a kdvetkezé képlet segitségével irhato le:
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OEE=A-P-Q 1)

ahol:

A —rendelkezésre allas (availability),

P — teljesitményfaktor (performance rate),
Q — a mindségi faktor (quality rate)

A 2. dbra mutatja be vazlatosan az OEE-szamitas menetét
¢és ismerteti, hogy melyik OEE-tényez0d, mely veszteség-
forrasokat méri. A TPM rogziti, hogy az elérendd cél az,
hogy minimalisan 85% feletti OEE-értékkel rendelkezzen
egy rendszer.

A megbizhatésag matematikai modellezése

Mar a megbizhatosag fogalmai is ravilagitottak arra, hogy
a megbizhatosag matematikai modellezése valoszinliség-
szamitasi és matematikai-statisztikai alapokon torténhet.
A hatékony karbantartasi stratégia kidolgozasahoz elen-
gedhetetlen a vizsgalt termelérendszer megbizhatosaga-
nak modellezése, amely legfontosabb aspektusait a kdvet-
kezbkben tekintjiik at.

Egy nem helyreéllithaté elem meghibasodasaig eltelt
hibamentes miikddeési id6, vagy egy helyreallithato elem-
nél két egymast kdvetd meghibasodas kozotti hibamentes
miikddési id6 — amint azt lizemeltetési tapasztalatok is
alatamasztjak — véletlenszertien valtozo érték. A termék
meghibasodasa olyan esemény, amelynek bekdvetkezését
nagyszamu tényezo befolyasolja, ezért annak el6fordulasa
teljes bizonyossaggal nem jelezhetd eldre, koszonhetoen a
meghibasodasok mogott meghizodo bonyolult ok-okozati
Osszefiiggéseknek. Hasonloképpen, a termék 6sszes tobbi
megbizhatosagi jellemzdje is (pl. az élettartam, a javitasi
id6) véletlenszerlien valtozé mennyiség.

Tekintsliink egy nem helyreallithato, vagyis az elsd
meghibasodasig miikddd elemet. Jeldlje © valosziniiségi

2. abra
Az OEE harom tényezéjének mérési rendszere
Tervezett
ledlldsok
Munkarend szerinti id6alap
Miiszaki meghibdsodas, |
Tervezett miikodési id6 Szemzavan ) Rendelkezésre allas (A)
(TeMI) (TeMI-TéMI)/TeMI
Bedllitasi, 0sszeszerelési, ||
Tényleges miikddési id6 Allas] atallasi veszteségek
(TémI) id6
L » Holtids, kisebb ledllasok o G
Nett6 mikodési o (ZEODTES 50 L Teljesitmény kihasznalas (P)
id6 N (Output*idealis ciklusid8)/TéMI
Kisebb Csokkentett sebesség —
Ertékes sebesség
mikodésiids] |
(EMI) Miteeaihibak seleit
inGségi > indségi hibak, selej - L.
M;]?gzsg' 2 1 N Mind&ségifaktor (Q)
l— (Input-mindségi hibak mennyisége)/Input
7 = | Inditdsi, kitermelési veszteség
| OEE=EmiTem |
| oEE=APa |

Forras: Nakajima (1989) alapjan sajat szerkesztés
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valtozé a hibamentes miikddési idét. Kezdjen az elem a
iddpontban miikddni és a meghibasodas a =t idépontban
kovetkezzék be. Ekkor az
F)=P@<y @
closzlasfiiggvényt a megbizhatosagelméletben meghi-
basodasi valoszinliség eloszlasfiiggvénynek nevezziik,
amely tehat a 7 idopontig bekdvetkezé meghibasodas valo-
szinliségét fejezi ki.
Az F(t) fiiggvényhez hasonloan definialhatjuk annak
a valoszinliségét is, hogy az elem nem hibasodik meg a ¢
iddpontig, vagyis 7>t, ennek a fliggvénynek a jele: R(1). Az
R(t) figgvényt a megbizhatosagelméletben a hibamentes
mikodés valoszinlségi fliggvényének, megbizhatosagi
fiiggvénynek vagy talélési valoszinlségi fiiggvénynek is
nevezik.
RO)=P(e21)=1-F() 3)
A hibamentességre jellemz6 mutatdo a hibamentes mii-
kodés varhato értéke (vagy helyreallithato esetben a két
meghibasodas kozotti hibamentes miikodési id6 varhato
értéke), amit valos adatokbdl természetesen a szamtani
atlaggal becsliink, s igy altalanosan elterjedt a hibamen-
tes miikddés atlagos idétartama megnevezés is, amely a ¢
valosziniiségi valtozo varhato értéke:
T,=[; R(dL. @)
Tovabbi fontos megbizhatdsagi jellemzd a A(¢) meghibaso-
dasi rata vagy meghibasodasi tényez6 (3. abra).

3. abra
A meghibasodasi rata értelmezése

I |/_H|

0 t

Forrés: sajat szerkesztés

A (t)At differencial minden ¢ iddpontban lényegében an-
nak a valdsziniiségét adja meg, hogy a ¢ idopontig hiba-
mentesen miikodo elem a kovetkezd kicsi Ar idéegység
alatt meghibasodik.

A A(t) meghibasodasi rata azért élvez elsdbbséget a
tobbi hibamentességi mutatoval szemben, mert szem-
léletesen jellemzi az elem miikodését, és az id6 fiigg-
vényében valo alakulasa a termék ¢életciklusara is utal.
A meghibasodasi rata fliggvényalakja a megfeleld élet-
ciklus azonositasa mellett a hibak lehetséges okairol és
a berendezés megbizhatosagardl is arulkodik. Egy al-
talanos termék életciklusa harom jellegzetes szakaszra
bonthato, igy a A(#) fliggvény a 4. abran lathaté modon
lehet monoton csdkkend, alland6, vagy monoton névek-
vo, igy a termék ¢életciklusat nem helyreallithato elemek
esetében a korai meghibasodasok, a hasznos tizemi mii-
kddés és az elhasznalodasi, 6regedési meghibasodasok
jellemzik.
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1. korai meghibasodasok szakasza, a termék mukdo-
désének kezdeti periodusa, ahol a A(#) fiiggvény
monoton csokken,

II. stabil mitkodési periodus, mas néven hasznos élet-
tartam, ahol a A(z) fiiggvény allando,

I1L. 6regedeési periodus, elhasznalodas, ahol a A(z) fiigg-
vény monoton nd.

A harom szakasz nem altalanos érvénnyel 1¢ép fel minden
elem esetében.

4. dbra
A kadgorbe

M)

Forras: sajat szerkesztés

A meghibasodasi rata ismerete azért fontos, mert nemcsak
arendszerbe torténd lehetséges beavatkozasokra, hanem a
vizsgalati moédszerekre, illetve a kapott eredmények érvé-
nyességére is hatassal van. A megbizhatosag elemzéséhez
mindig tudnunk kell, hogy a vizsgalt berendezés a kadgor-
be melyik szakaszaban van. A A(t) fiiggvény jellegének
pontos ismerete a megbizhatosagalapu karbantartasszer-
vezésben alapvetd jelentdségii, alapvetden hatarozza meg
a berendezés megbizhatosagi tulajdonsagait, s ebbdl kifo-
lyolag az alkalmazhato karbantartasi stratégia tipusat is.

A megbizhatosagalapu karbantartastervezés esetén
ezért 1ényeges 1épés a berendezés meghibasodasi adatai-
bol a hibamentességi mutatok becslése, lehetdség szerint a
miikddési idok elméleti eloszlasanak igazolasa. Mitkodési
id6k vizsgalata soran tobb elméleti eloszlas is szoba johet.
A megbizhatosagelméleti szakirodalmak leggyakrabban
a normalis, exponencialis, lognormalis, Weibull, gamma
¢és az extreme value eloszlasokat targyaljak (Id. példaul
O’Connor, 2006; Gnyegyenko et al., 1970). Tapasztala-
taink azt mutatjak, hogy az esetek nagy részében a ter-
mékek, termeléberendezések jelentds részénél elsdésorban
az exponencialis, normalis vagy Weibull-eloszlassal mo-
dellezheté a meghibasodasig eltelt miikddési idd. Jelen
tanulmany nem teszi lehetdvé, hogy ezen eloszlasok tulaj-
donsagait részletesen targyaljuk, ezért csak egy példa se-
gitségével ramutatunk arra, hogy mennyire hatarozza meg
a termék megbizhatosagi jellemz6it, majd ebbdl adodoan
a szoba joheto karbantartasi stratégiakat is az alkalmazott
valdszintliség-closzlas.

A késobbiekben bemutatunk egy elemzést, melyben
egy vulkanizalé berendezés egyik alkatrészének — egy
gumitdmitésnek — merev ciklus szerinti optimalis karban-
tartasi periodusidejét keressiik. A gumitomités miikodési



adatainak vizsgalata azt mutatta, hogy az alkatrész miko-
dési ideje egy olyan Weibull-eloszlassal irhato le, melynek
alakparamétere (,,b” paraméter) 2,11, a skalaparamétere
(,,a” paraméter) pedig 0,011. Az eloszlasfiiggvény isme-
retében kiszamolhaté a miikddési id6 varhato értéke (T)),
mely ebben az esetben 7,5 nap.

Példaként feltételeztiik, hogy az alkatrész mitkodési
ideje nem Weibull, hanem exponencialis, illetve norma-
lis eloszlast kovet, feltételezve, mindegyik eloszlasnal az
azonos varhaté mikddési id6t, azaz a 7,5 napot. Az elosz-
lasok szorasai az eloszlasok tulajdonsagai miatt mar jelen-
tds eltérést mutatnak. A kiindulasi allapotnak tekinthetd
Weibull-eloszlasnal a szoras 3,75 nap, az exponencialis el-
oszlasnal az eloszlas egyik jellegzetes tulajdonsagabol —a
szoras egyezik az eloszlas varhato értékével — adodoan a
szoras is 7,5 nap, mig a normalis eloszlas szorasanak meg-
hatarozasanal abbol indultunk ki, hogy az eloszlas varhato
értéke 3 szorasnal nagyobb tavolsagban legyen 0-tol, igy
itt 2,4 napos szorassal szamoltunk. Felrajzolva a harom el-
oszlas megbizhatosagi — R(t) — fiiggvényét, (5. abra) mar-
is szembedtld a kiilonbség a ,,harom termék™ élettartama
kozott.

5. dbra
Azonos varhato értékl exponencialis, normalis és
Weibull-eloszlas megbizhatésagi fliggvénye

Variable
Weibull
—— &
==== Norm

M(ikédés valdszinlisége [%]

Miikédési id6 [nap]

Forrés: sajat szerkesztés

Hangsulyozzuk, hogy mindharom esetben a varhaté mii-
kodési idé azonos, 7,5 nap, ennek ellenére elsésorban a
kezdeti, valamint az élettartam végén levo idészakokban
nagy eltérést tapasztalhatunk a miikodési valosziniiségek-
ben. A harom fliggvény kb. 9 napnal mutat kozel azonos
talélési valoszintséget. 14 napi mikodés utan normalis
eloszlas esetén gyakorlatilag mindegyik termék meghiba-
sodik, ugyanakkor Weibull-eloszlasnal még kb. 5%, ex-
ponencialis eloszlasnal kb. 15% a miikddés valosziniisége.
Ugyanakkor a kezdeti fazisban még nagyobb eltérés lat-
hato, forditott helyzetet eredményezve. Otnapos miikodés
alatt az exponencialis eloszlasnal a termékek kb. 50%-a
meghibasodik. Az abrabol leolvashatd, hogy a miikodés
valoszintisége 5 napnal exponencialis eloszlasnal kicsivel
50% felett van, Weibull-closzlasnal ez az érték 70% fe-
letti, mig normalis eloszlasnal koriilbeliil 85% a miikodés
es¢lye. Hacsak pusztan ennyit néznénk is, mar mas kar-
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bantartasi stratégiara kellene felkésziilnie a vallalati szak-
embereknek.

Jol mutatja az eloszlasok, pontosabban a kiilonb6zd
eloszlasokkal jellemezhetd élettartamu termékek, eltérd
viselkedését a meghibasodasi rata — A(t) — fiiggvény. Mint
azt korabban kifejtettiik, e fliggvény ismerete meghata-
rozo jelentdségii a megbizhatosagelméletben, igy az erre
¢épitd RCM (Reliability Centered Maintenance) alkalma-
zasa esetén is. A fenti harom eloszlas meghibasodasi rata
fliggvényét mutatja a 6. abra.

6. dbra
Azonos varhato értékd exponencialis, normalis és
Weibull-eloszlas A(t) fliggvénye

Eloszlas
Norm
— = Weibull
- Exp

08

Megh. rata fv.
=3
>

o
>

0,2

0,0

Miikodési id6

Forrés: sajat szerkesztés

Mint az varhato, az exponencialis eloszlasnal konstans a
fliggvény értéke, nem filigg a miikodési id6tol. A masik
két eloszlas emelkedd képet mutat, ezeknél az id6 eléreha-
ladtaval egyre né a meghibasodas valdsziniisége. Otnapos
miikodési idénél kdzel azonos a harom eloszlas A(t) fliigg-
vényértéke.

Elétte az exponencialis eloszlasé a legnagyobb, s ,,las-
san indulva” a normalis eloszlasé a legkisebb. 10 napnal
azonban az exponencialis eloszlasnal a meghibasodasi
rata értéke marad A(t) = 0,133, Weibullnél kb. 0,3, mig
normalis eloszlas esetén kb. 0,6-re n6 az érték, és viszony-
lag gyorsan emelkedik. A meghibasodas esélye ekkor mar
kozel kétszerese egy normalis eloszlasu miikodési idejl
terméknél, mint egy Weibull-eloszlasué. Mindez termé-
szetesen Osszhangban van a megbizhatosagi fliggvények
alakulasaval.

Tovabbi alapvetd fontossagli megbizhatosagi jellemzd
a tetszoleges v(t) idétartam alatt bekovetkez6 meghibaso-
dasok szama, illetve annak varhato értéke. Ezt a jellem-
z6t az azonnal helyreallithatd elemek példajan keresztiil
mutatjuk be.

Azonnali helyreallitas alatt azt értjiikk, hogy a meg-
hibasodott elemet a meghibasodas pillanataban azonnal
helyreallitjak (cserélik vagy javitjak), vagyis a helyreal-
litasi id6 a t miikddési id6khoz képest elhanyagolhatoan
kicsi. Az elem a korabbiakhoz hasonléan a t=0 id6pontban
elkezd miikddni 1, miikddési id6 utan a 1,=t, i idépontban
meghibasodik. A meghibasodas pillanataban egy masik
elemmel cserélik ki, amely t, id6pontig lesz miikodoképes,
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s ezt egy harmadik elem valtja fel, és igy tovabb. A meghi-
basodas folyamata a 7. abra alapjan jellemezhetd.

7. ébra
Azonnal javithaté elem felujitasi folyamata

0 4 t, t t, thi
Forras: sajat szerkesztés
A helyreallitas idopontjai:

L=
,=1,*71, )

1,=7, 7,111,

Ezek az idopontok sztochasztikus folyamatot alkotnak,
amelyet felgjitasi folyamatnak neveziink. Feltételezziik,
hogy a 7, 7,, ..., 7, miikddési idék egymastol fiiggetlenek
¢és azonos eloszlast valoszinliségi valtozok.

A 7. dbran bemutatott feltjitasi folyamatra alapvetéen
jellemzd a tetszéleges ¢ idotartam alatt bekovetkez6 meg-
hibasodasok v(#) szama, illetve annak varhato értéke. A
v(t) olyan diszkrét valoszintiségi valtozo, amelynek elosz-
lasa és varhato értéke a hibamentes miikodési id6t leird
7 folytonos valosziniiségi valtozd F(#) eloszlasfiiggvényé-
nek ismeretében egyértelmiien megadhato. A o(#) varhato
értéke, azaz a 1d6 alatti meghibasodasok szamanak var-
hato értéke a H(z) felujitasi vagy helyreallitasi fiiggvény:

H©)=M[v(©)]=g[t,F)] ©)
Ennek a fiiggvénynek meghatarozo szerepe van a merev
ciklus szerkezetli karbantartasi stratégiak tervezésében is,
melyre cikkiink a késébbiekben részletesen kitér.

A meghibasodasi rata
modellezése és eldrejelzése

A korabbiakban bemutattuk a meghibasodasi rata idébeli
alakulasat leiro igynevezett kadgorbét, valamint néhany,
a kadgorbe egyes szakaszainak leirasara alkalmazhato
valosziniiség-eloszlast. A gyakorlatban a kadgorbe egyes
szakaszait leggyakrabban a Weibull-eloszlassal modelle-
zik, hiszen az a alakparamétere fiiggvényében a kadgorbe
mindharom szakaszat kiilon-kiilon leirhatja (Rinne, 2008).
A Weibull-eloszlas hibaratafiiggvénye ugyanakkor nem
paraméterezhetd Ugy, hogy az a kadgorbe egészét leirja.
Ezért szamos szerzé modositotta tigy a Weibull-closzlast,
hogy azt ujabb paraméterekkel kiegészitve olyan /(z) hiba-
ratafiiggvényt kaphassanak, amely a paraméterek megfe-
lelé megvalasztasaval kadgorbealakot dlthet, amelyekrol
Almalki és Nadarajah (2014) munkédja ad jo attekintést.
Dombi (2019) és szerzotarsai az ugynevezett Omega-el-
oszlast javasoljak a kadgorbealakt empirikus meghibaso-
dasi rata idésorok modellezésére, amely fontos tulajdon-
saga, hogy asszimptotikusan kozeliti a Weibull-eloszlast.
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A javasolt Omega-eloszlas igy mind a kadgorbe egy-egy
szakaszanak, mind egészének modellezésére jol hasznal-
hato, amit Okorie és Nadarajah (2019) kutatasa is alata-
maszt.

A gyakorlatban azonban az empirikus meghibasodasi
rata id6sorat leird valosziniiségeloszlas pontos jellege gya-
korta nem ismert. Zhang és Dwight (2013) egy, a Weibull
Probability Paper-re épiild eljarast mutat be, amely segit-
ségével eldonthetd, hogy a Weibull-eloszlas mely modosi-
tott formaja alkalmas leginkabb a vizsgalt empirikus adat-
sor modellezésére. A bemutatott modszer elénye, hogy
segitségével a vizsgalt eloszlasok paramétereire is adhatd
egy kozelité becslés. Azonban a szerzdk is hangsulyoz-
zak, hogy az empirikus meghibasodasi rata idésoranak
modellezésére hasznalt valoszinliségeloszlasok paraméte-
reinek pontos becslése gyakorta egy iterativ, tobb lépést
igénylo eljaras. Habar a legtobb valoszinliségeloszlas Ma-
ximum-Likelihood becsléfiiggvénye ismert, azok gyakran
komplikalt, matematikailag nehezen kezelhetd szamitaso-
kat igényelnek. Almalki és Nadarjah (2014) szerint, ha
tobb eloszlas is alkalmas a vizsgalt adatsor modellezésére,
akkor tovabbi szamitasok (példaul az Akaike Informaci-
0s Kritérium, vagy a Meghibasodasok Fizikaja modszer
alkalmazasa) elvégzése is sziikséges az empirikus meg-
hibasodasi rata idésorat legpontosabban leiro elméleti
eloszlas meghatarozasahoz. A jelentds szamitasi igényen
tal, a meghibasodas bekdvetkezésének pontos ideje sem
ismert minden esetben. Az empirikus meghibasodasi rata
adatsort ugyanis gyakorta az adott termékek javitasaval,
szervizelésével foglalkozo szervezetekhez adott id6szak-
ban visszaérkezd termékek szama alapjan becsiilik, a ko-
vetkezd formula szerint:

J=NUNEE]) ()
(NG

ahol N(1) egy tetszbleges f-edik, N(t+1) pedig az ezt ko-
vetd, t+/-edik idészakban még mikddd elemek szama
(Gnyegyenko et al., 1970; Balogh et al., 1980). A sok
esetben jelent0s szamitasi igénnyel egyiitt jaré valo-
szinliségelméleti megkdzelités mellett tehat sziikséges
lehet olyan, idésor kozelité eljarasok kidolgozasara is,
amelyek az empirikus meghibasodasi rata idésoranak
modellezésére akkor is alkalmasak, ha annak valoszini-
ségeloszlasa nem ismert. A kovetkezékben egy, az Ggy-
nevezett kvazi-szigmoid fiiggvényekre ¢épiilé eljarast
mutatunk be a meghibasodasi rata kadgorbealaku id6so-
ranak modellezésére.

Tegyiik fel, hogy rendelkezésre 4ll egy termék A, , A,
..» My kddgorbealaku empirikus meghibasodasi rata id6-
sora, ahol minden egyes A, A, 5, ..., A;,, érték a szoban for-
g6 termék (7) egyenlet szerint meghatarozott empirikus
meghibasodasi rata értékeit reprezentalja idészakrol-id6-
szakra. A Fuzzy-elméletben unaris operatorként haszna-
latos Dombi-féle Kappa fliggvény (Dombi, 2012a, 2012b)
a kovetkez6 formaba irhato.

E fiiggvény tulajdonsagait vizsgalva megallapithato,
hogy a paraméterei megvalasztasaval kiilonbdzo alakokat
vehet fel, amelyeket a 8. abra szemléltet.
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8. dbra

A Dombi-féle Kappa fliggvény képe kiilonb6z6 paraméterértékek mellett

Forrés: sajat szerkesztés

0O,hax=0és0<w,vagyhax=1ésw <0
1
u_ 1-x
1+(1—u x)
lLhax=0ésw <0vagyhax=1és0< w

Guw@) = s,ha0<x<lésw+0
nw =

@®

A (8) egyenletben szereplé Dombi-féle Kappa fliggvény-
bél linearis transzformaciokkal szarmaztathato a kovetke-
z0, ugynevezett kvazi szigmoid fiiggvény:

A hat=0
[(H)ha0 <t < te) (9)
f = i Aehat, St<tg,
r(t)hats, <t < te,
ahol
1
()= +@A 1) =
( ) c ( l c) 1+ [ ta,l . te,l — t] W] (10)
teg —tq t
illetve
1
r(t) =2+ @A, — 1) -
( ) (4 ( r c) 1 + [ta,r _ ts,r ) te,r —_ t]wr (11)
ter —lar =ty

Az (9) egyenletben szerepld f{#) fliggvény harom f6 sza-
kaszbol all, amelyek mindegyike a kadgorbe egy-egy
szakaszat reprezentalja: az /(#) a csdkkend elso, 4, a koze-
litéleg konstans, masodik, mig r(#) a ndvekvd, harmadik
szakaszt irja le. Matematikai megfontolasokbol tovabba
f(0)=4,. Tekintve, hogy a hibarata modellezésére hasznalt
) fiiggvény Dombi Kappa-fiiggvényébdl linearis transz-
formaciokkal szarmaztathato, a javasolt f{#) fliggvény ha-
sonlo alakokat dlthet, mint a Dombi-féle Kappa fliggvény,
igy a 8. abra alapjan megallapithato, hogy az jol hasznal-
hat6 a meghibasodasi rata iddsor modellezésére a kadgor-
be elsdé és harmadik szakaszaban. A kadgorbe modelle-
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zésére javasolt f{z) fliggvény paramétereire a kovetkezd
feltételeknek kell teljesiilnie:

0 <ty <tey <tsy <tgr <ter (12)
Ae <A Ay (13)
0 < w,w, (14)

A kadgorbe els6, csokkend szakaszat leiro /(z) fliggvény
értelmezési tartomanya a ]0,¢, [ intervallum és A, 4., ¢, ¢,
¢és w, paramétereinek jelentése rendre a kovetkezo:

— 1, a fliggvény helyettesitési értéke a /=0 helyen, azaz
S10)=2,

— 1. az l(t) fuggvény legalacsonyabb értéke, amely
megegyezik a masodik, konstans szakasz értékével
is,

—t,,a fiiggvény azon pontja, ahol ll:@ﬂ-_/u,

2

—t,, a csokkend, els6 fliggvényszakasz értelmezési
tartomanyanak felsd hatara, azaz az a pont, ahol a
kadgorbe az elsé szakaszabol a masodik, kozelitéleg
konstans szakaszaba fordul,

— o, a fiiggvénygorbe ¢,, helyen vett meredekségével
aranyos tényez0.

A kadgorbe harmadik, ndvekvo szakaszat az r(#) fliggvény
irja le, amely 4, 1., ¢,,, t,,, t.. és o, paraméterei a kovetke-
z6 geometriai jelentéssel birnak:

— 1, az r(t) figgvény értelmezési tartomanyanak vég-
pontjaban vett helyettesitési értéke, azaz a kadgorbe
(az iddsor) legutolso értéke,

— A, az r(t) figgvény legalacsonyabb értéke, amely
megegyezik a masodik, konstans szakasz értékével
is,

—t,,. a kddgorbe harmadik szakaszat leir6 r(?) fiigg-
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vény értelmezési tartomanyanak kezdépontja, amely
megegyezik a masodik szakaszt leird fliggvény ér-
telmezési tartomanyanak végpontjaval is,

—t,,az r() fliggvény értelmezési tartomanyanak azon
pontja, ahol a fliggvényérték rl:@,-i-_/u,

2,

—1t,,a fliggvény értelmezési tartomanyanak végpontja,
azaz t,,=n ahol n a vizsgalt meghibasodasi rata id6-
sor elemeinek szamat jeloli,

— w, a fiiggvénygorbe helyen vett meredekségével ara-
nyos tényezo.

A fliggvény ismeretlen paramétereinek meghatarozasa az
Interior Point algoritmussal (Bazaara et al., 2006; Byrd et
al., 1999), vagy a Csendes ¢s szerzotarsai altal kifejlesz-
tett GLOBAL mddszerrel (Csendes, 1988; Csendes et al.,
2008) torténhet, minimalizalva a

> (e - £©)" = mint (15)
=

négyzetdsszeget. Az algoritmus segitségével tehat meg-
hatarozhatok azon paraméterek, amelyek mellett az f(?)
fiiggvény a legkisebb négyzetes hibaval képes modellezni
az empirikus meghibasodasi rata idésor adatait. A 9. abra
egy empirikus meghibasodasi rata idésort, az arra illesz-
tett f{z) fiiggvényt, illetve e fliggvény paramétereinek geo-
metriai jelentését szemlélteti.

Az f(y) figgvény tehata , , 4, ,, ..., 4,,, empirikus meg-
hibasodasi rata iddsorra illesztett, az azt leiro fiiggvény,
amely az empirikus meghibasodasi rata idésor valoszint-
ség-eloszlasnak ismerete nélkiil is alkalmas annak model-
lezésére. A 10. abra azt szemlélteti, hogyan hasznalhato
a javasolt fliggvény kiilonbozo alaku, de kadgorbejellegii
iddsorok modellezésére.

9. dbra
Egy kadgorbealaki empirikus meghibasodasi rata
id6sor, az arra illesztett f(t) figgvény, illetve a
fuggvény paramétereinek geometriai jelentése

1. szakasz II1. szakasz

L szakasz

Forrés: sajat szerkesztés

Az elézdekben bemutatott modszer nemcsak a meghiba-
sodasi rata idésoranak modellezésére, hanem annak elére-
jelzésére is alkalmas. Lee és Lee szerint (2008) a hasonlo,
példaul egy termékcsoportba tartozé termékeknek a meg-
bizhatdsagi jellemz6ik is hasonlok. Ez lehetdséget biztosit
arra, hogy korabbi, mar forgalomban nem 1évd, igy teljes
empirikus meghibasodasi rata adatsorral biré termékek
megbizhatosagi jellemzoi segitségével aktiv, gyartas alatt,
vagy forgalomban 1év6 termékek hibarata iddsorat becsiil-
juk. Ennek érdekében a mar forgalomban nem 1évd ter-
mékek mindegyikének empirikus meghibasodasi rata id6-
sorat a korabbiakban bemutatott modon, kvazi szigmoid
fliggvények segitségével irjuk le. Ezutan, e fiiggvények
paramétereinek mindegyikét standardizaljuk, igy mind
a fliggvények értelmezési tartomanya, mind azok érték-
készlete a [0,1] intervallum lesz. A standardizalt hibarata-
fliggvények paramétereik alapjan ezutan klaszterezhetok.
A klaszterezés eredményeképpen el6allo, ugynevezett
klaszterspecifikus standardizalt meghibasodasi rata id6-

10. abra

Kilonb6zd, kadgorbejellegli empirikus meghibasodasi rata idésorok modellezése a javasolt f(t) fliggvény
segitségével

50 100 150

20 40 B0 80 100 120 140 18D
t

Forrés: sajat szerkesztés
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sormodellek reprezentaljak az empirikus meghibasodasi
rata tipikus mintazatat a vizsgalt termékcsoporton beliil,
¢s e tudas alkalmazhato a gyartas alatt, vagy forgalomban
1évé aktiv termékek hibaratajanak elorejelzésére is. Aktiv
termékek esetén az empirikus meghibasodasi rata iddso-
ranak csak egy része ismert. E részleges empirikus meg-
hibasodasi rata idésor-szegmenshez illesztve, majd denor-
malizalva az ugynevezett klaszterspecifikus standardizalt
meghibasodasi rata idésormodelleket meghatarozhat6 egy
olyan suly, amely azt méri, hogy az egyes klaszterspecifi-
kus standardizalt meghibasodasi rata idésormodellek mi-
lyen jol képesek leirni a vizsgalt iddsor ismert szegmensét.
Ezutan minden klaszterspecifikus standardizalt meghiba-
sodasi rata idésormodellt az illeszkedés josagat reprezen-
talo sullyal stulyozva eléallithatd, majd denormalizalhato
a meghibasodasi rata idésorat elbrejelzd fiiggvény. Az
elorejelzéshez hasznalt modszer részletes leirasa megta-
lalhato Arva és Jonas (2017) cikkében.

A bemutatott moédszer elénye, hogy az mind a kadgor-
be fordulopontjait, mind utolsé elemét nagy pontossaggal
képes eldrejelezni, szemben a hagyomanyos, matemati-
kai-statisztikai modszerekkel, amelyek csak addig képe-
sek pontos elérejelzést adni a meghibasodasi rata idésora-
nak jovobeli alakuldsara, amig az a kadgdorbe ugyanazon
szakaszaban van, mint azon adatok, amelyeket felhasz-
nalva az el6rejelzés elkészitésre keriilt. A bemutatott el6-
rejelzési modszer ezen eldnye a termékek szervizelését,
karbantartasat végzo szervezetek szamara is jelentds ver-
senyelonyt szolgaltat. Ismervén ugyanis, hogy a hibara-
ta mikor fordul a kadgorbe els6, csokkend szakaszabol a
masodik, kozelit6leg konstans szakaszaba a felesleges er6-
forrasok elkeriilhet6k. Hasonloképpen, ha a menedzsment
idejében tudja, mikor indul ndvekedésnek a hibarata id6-
sora a kadgorbe harmadik szakaszaba fordulva, az egy-
re nagyobb szamban meghibasodo6 termékek javitasahoz
sziikséges tovabbi erdforrasok idejekoran tervezhetdk és
rendelkezésre bocsathatok.

Kasper és Lemnik (1989) és Chen et al. (2018) kutatasa
egyarant ramutatott arra, hogy a meghibasodasi rata jo-
vobeli alakulasara vonatkozé ismeretek kulcsfontossagu-
ak mind a hatékony szervizszolgaltatasok nyujtasahoz,
mind az tligyfélelégedettség noveléséhez. Ezen tilmend-
en, a hibarata alakulasanak elérejelzése képezheti alapjat
a kiilonbozo karbantartasi stratégiak kidolgozasahoz is,
ahogyan azt korabban mar bemutattuk, illetve targyaltuk.
Az empirikus meghibasodasi rata iddsorat a gyakorlatban
gyakran a szervizszolgaltatas végzo szervezetekhez adott
iddszakban visszaérkezd termékek szama alapjan becsiilik
a (7) egyenlet szerint, amelybdl az egyenlet atrendezése
utan a kovetkez6 osszefiiggés adodik:

N@W-N(t+1)=10-N() (16)
A (16) egyenletben N(#) egy tetszlleges, t-edik, N(t+1)
pedig az ezt kovetd, t+/-edik iddszakban még tizemké-
pes termékek szama, a kettd kiilonbsége pedig a vizsgalt
t-edik és az azt kovetd, r+/-edik idOszak kozott varhato-
an meghibasodo termékek szama (a fenti elemzésben heti
bontasban). Azaz, ismervén a meghibasodasi rata értékeit,
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az egyes idészakokban varhatéan meghibasodé termékek
szama is meghatarozhato, amelyeket ismerve, a menedzs-
ment eldre tervezheti az adott termékek javitasahoz vagy
karbantartasahoz sziikséges eréforrasokat is. Az eréforra-
sok ilyetén pontos tervezése nemcsak a vevoi elégedett-
ség novelés¢hez, hanem a javitashoz, vagy a szoban forgo
eszkozok karbantartasahoz sziikséges id6 leszoritasan ke-
resztiil a szervezeti hatékonysag javitasahoz is nagymér-
tékben hozzajarul.

Megbizhatésagalapu
karbantartasi stratégiak

A korszerii, nagy termelékenységli gépeket a vallalatok
igyekeznek a leheté legjobban kihasznalni, igy fontos
szempont a varatlan kiesések, meghibasodasok elkeriilése,
¢és a karbantartashoz kapcsolodo allasidék minimalizala-
sa, mivel a kieséssel jard veszteségek jelentdsek lehetnek.
A karbantartashoz kapcsolodo koltségek sem csekélyek,
ezért a sziikséges fenntartast tigy kell megoldani, hogy az
allasido és az azzal egyiitt jaro koltségek a lehetd legki-
sebbek legyenek.

A karbantartasnak a termelé folyamat érdekeit kell
szem el0tt tartania, igy nagyszami egymassal dsszefono-
doé miszaki, technologiai, szervezési és gazdasagossagi
kérdeést vet fel. A kovetkezd szempontok meriilnek fel:

* a karbantartas helyes beillesztése a gyartasi folya-

matba,

» miiszaki kérdés a munkaeszkozok vizsgalati mod-
szereinek a megvalasztasa, a karosodasi folyamatok
vizsgalata és az azokra épiilé karbantartasi feladatok
meghatarozasa, illetve ide tartozik a karbantartas
szempontjabol kedvezd munkaeszkozok tervezése,
eléallitasa,
technologiai szempont a berendezések apolasa és
gondozasa, a hasznalati tulajdonsagok helyreallitasa-
nak jellege és modja, a karosodas hatasainak kikii-
szobolése, mindezek jelentdsen befolyasoljak a kar-
bantartas koltségeit,

a szervezési kérdésekhez a hasznalatban levé géprol
valé gondoskodas, az anyagellatas, a sziikséges ka-
pacitasok meghatarozasa, a karbantartas terén valo
egyiittmiikodés tartozik,

a gazdasagossag kozponti kérdés, kiilon probléma
valamennyi karbantartassal kapcsolatos raforditas-
nak, ¢és azok hatasainak a gazdasagi szempontbol
helyes értékelése.

A karbantartasi stratégia megvalasztasanak Iényege, hogy
szembeallitja a meghibasodasok (lizemzavarok) gazdasagi
hatésait a karbantartasi tevékenység koltségeivel mért és
szamitott adatok alapjan. A karbantartasi stratégia fogal-
mat tobben is definialtak, egyszeriien tgy hatarozhat6é meg,
hogy a karbantartasi stratégia egy meghatarozott idotar-
tamon beliili karbantartasi teendok és miiveletek sorrend-
Jjének, tartalmanak és a végrehajtas modjanak a rogzitése.
Mas megfogalmazas szerint (Szabo, 1976) ,,a karbantarta-
si stratégia a karbantartas célrendszerét, és e célrendszer
hosszu tavu, gazdasagos kielégitésének utjat jelenti”.
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A karbantartasi rendszerek, ciklusrendek optimali-
zalasa dontden fiigg a karbantartasi stratégia tipusatol,
ezért célszerl az alapvetd stratégiak lényeges jellemzoit
tomoren Osszefoglalni. Egy berendezés megbizhatosaga-
nak adott szinten torténd fenntartasa, illetve helyreallitasa
igen sokféle karbantartasi stratégia keretei kozott valo-
sulhat meg. Ezt a sokféleséget a berendezés, a részegy-
ségek, az elemek megbizhatosagi tulajdonsagai, a beren-
dezés megbizhatosagi strukturdja, a meghibasodasi €s
elhasznalodasi folyamatok, valamint a meghibasodasok
kovetkezményeinek valtozatossaga okozza. A karbantar-
tasi stratégiak csoportositasa és leirdsa csak igen altala-
nos szempontok alapjan, a stratégia egy-egy tényezdjének
fiiggvényében lehetséges (Kovesi, 1991).

A karbantartasi tevékenység idérendje szerint merev
¢és rugalmas stratégiakat lehet megkiilonboztetni. A me-
rev, vagy merev ciklus szerinti megel6z6 stratégianal a
karbantartasi periodus, vagy a két azonos jellegli és mér-
teki karbantartasi beavatkozas kozotti iddintervallum
elore rogzitett. Ide sorolhatok azok az allapotfiiggd kar-
bantartasi stratégiak is, amelyeknél a megel6z6 beavatko-
zasok egy elore rogzitett iddpontban megtartott ellendrzés
fliggvényei.

A merev stratégia szélsdeseteként értelmezhetd a kie-
sési stratégia (szlikség szerinti javitasok stratégiaja), ami-
kor csak a meghibasodas utan torténik beavatkozas (vég-
telen karbantartasi periodus).

A rugalmas stratégianal az idokozben jelentkezd va-
ratlan meghibasodasok befolyasoljak a ciklusszerkezetet.
A rugalmas stratégia bizonyos esetekben gazdasagosabb
lehet, mint a merev stratégia, az utdbbi viszont altalaban
jobban megfelel az lizemeltetés feltételeinek. A kiesési
stratégia elényei akkor jelentkeznek, ha a berendezés ele-
meinek meghibasodasai egymastol teljesen fiiggetlenek,
igy valamennyi elem sajat meghibasodasi valosziniisé-
geloszlasanak megfeleld atlagos élettartammal iizemel. E
stratégia lényegesebb hatranyai koziil a folyamatos iize-
meltetés széttoredezését, valamint a varatlan meghibaso-
dasok gyakorisaganak és koltségvonzatainak magas érté-
két kell kiemelni.

A megel6zo jellegli karbantartas alkalmazasanak elsé
feltétele, hogy a termék meghibasodasi rataja monoton
novekvo legyen (lasd 11. abra).

11. dbra
A megel6z9 jellegti karbantartas alkalmazasanak
elsé feltétele

A
A(t) mon. csokken A(t) mon. né
1
\ A(t) llandd ‘
\ v
.~ o
e
~
I I L2 __
~ -~ -
— ’~J"— - -

Forras: sajat szerkesztés
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A karbantartas rendszerességét befolyasolo tényezok
egymasnak részben ellentmondanak, igy a karbantar-
tasi stratégia kivalasztasa soktényezds dontési feladat,
amely minden esetben visszavezethetd a kiesési straté-
gia és a megelozo jellegli stratégiak gazdasagossaganak
elemz6 Osszehasonlitasara. Ezek a szamitasok a vizs-
galt berendezés megbizhatosagi és koltségjellemzoi-
nek ismeretét is igénylik. Valamennyi, az idéponttol, a
végrehajtas fajtajatol és modjatol fiiggd karbantartasi
raforditast szembe kell allitani a kiesések miatti, vagy
a karbantartashoz sziikséges allasidok okozta veszte-
ségekkel. Miutan ezek a karbantartasi modszerektdl
fliggnek, eldtérbe keriil a minimalis koltségli optimalis
karbantartasi modszer.

Egy adott alkatrész, részegység, szerelési egység kar-
bantartasanak hatékonysagvizsgalata végsé soron elvezet
az optimalis karbantartasi ciklusrend kialakitasahoz. Ez a
feladat a kiilonb6z6 karbantartasi miiveletek perioduside-
jének (z,,,) a meghatarozasat igényli.

A karbantartas intenzitasanak fokozasa csokkenti a
kiilonfele kopasok, elhasznalodasok sebességét, lassitja
a mindségi paraméterek dinamikus romlasat, csokkenti
a meghibasodasokkal egyiitt jaré allasidokbol szarmazo
veszteségeket, noveli a hibamentességi mutatok értékeét,
igy a tartossagot is. Ugyanakkor a fajlagos tizemfenntarta-
si koltségek alakuldsa nagymeértékben fiigg a karbantartas
koltségeitdl is.

Egy kivalasztott alkatrész optimalis karbantartasi pe-
riddusideje a TMK ¢s a varatlan meghibasodasok varhato
koltségeit egyarant figyelembe vevo fajlagos iizemfenntar-
tasi koltség minimalizalasaval hatarozhato meg (Kdvesi et
al., 2011).

Killyo) =il )+t —>min! (7

ahol k,t,,) a karbantartasi periodusidére vonatkoz-
tatott fajlagos lizemfenntartasi koltség, k,(t,.,) a varatlan
meghibasodas esetén jelentkezd fajlagos koltség, amely a
hiba elharitasanak koltségein (anyagkoltség, bérkoltség)
kiviil a termeléskiesésbdl szarmazoé elmarado hasznot is
tartalmazza, k,(t,,) az adott hiba megel6zését célzo6 terv-
szerli karbantartasi miivelet fajlagos koltsége (anyagkolt-
ség ¢és bérkoltség Osszege).

A periodusidé novekedésével a varatlan meghibasoda-
sok elharitasanak fajlagos koltségei ndvekednek, ugyan-
akkor a karbantartas fajlagos koltségei csokkennek. Az
optimalis periodusidét a fajlagos kumulalt tizemeltetési
koltségek minimuma szolgaltatja. Mivel ennek értékeét
kizarolag az lizemeltetési adatokra épiilo kisérletezéssel
nem lehet meghatarozni, a célfiiggvényt matematikai Giton
kell megoldani.

Visszakanyarodva a varatlan meghibasodassal ¢és a
megel6zo jellegli karbantartassal egyiitt jard koltségek
alakulasadhoz, eljutunk a megel6zd jellegi karbantar-
tas masodik feltételéhez: a varatlan meghibasodassal
egyiitt jaro koltségek legyenek joval nagyobbak a meg-
el6zo jellegli karbantartas koltségeinél (K, >>K,) (12.
abra).



12. abra
Az optimalis karbantartasi periodusidé
meghatarozasanak alapmodellje

kﬁ(tper)
kl (tper)
E kZ(tper)
t ;‘Z:‘ tper

Forrés: sajat szerkesztés

Ebben az alapmodellben a koltség ugy értelmezhetd, mint
egy varatlan meghibasodas elharitasanak (helyreallitasa-
nak) atlagos koltsége. Ez altalaban harom alapvet6 Ossze-
tevébol all:

K,=anyagkoltség +berkoltseg,+elmarado haszon (18)

Az elézéknek megfelelden a koltség a varatlan meghiba-
sodas megeldzésére szolgald karbantartas atlagos koltsé-
ge. Felfogasunk szerint ez a koltség két alapvetd elembdl
tevodik Ossze:

K,=anyagkoltseg,+bérkoltség, (19)
A megeldzé jellegli (és altalaban tervszeril) karbantartas
esetén nem szamolunk az elmarado6 haszonnal. Kétségtelen
tény, hogy mindig a termelés, vagy a szolgaltatas az alapfo-
lyamat és a karbantartas ,,csak” feltételi folyamat, de nyil-
vanvaloan feltételezik egymast. igy a karbantartast — ha-
sonléan mas feltételi folyamatokhoz, pl.: mindségbiztositas,
készletgazdalkodas stb. — nem veszteségként kell megélni.

Az el6z6ekbdl kovetkezik, hogy az esetek dontd tobb-
ségében miért teljesiil a K,>>K, feltétel, amely egyuttal a
megel6z6 jellegli karbantartasi stratégiak alkalmazasanak
masodik kritériuma.

Alapvetden tehat arra kell torekedni, hogy a koltségeket
valasszuk kritériumnak, ez azonban feltételezi azt, hogy a
hasznalati értékek, és kiilondsen a karbantartashoz sziiksé-
ges allasidok kovetkeztében fellépd veszteségek koltségsze-
riien kimutathatok legyenek. A sztochasztikus tényezoktol
fliggd gyartasi folyamatoknal igen nehéz a miiszaki beren-
dezés hasznalati értékének koltségszerli meghatarozasa.

Az egyik lehetdséget, tehat hogy a kiesések kovet-
kezményeit ¢és a karbantartashoz sziikséges allasidoket a
gyartasi folyamatoknal értékeljiik, a készenlét kinalja. A
maximalis rendelkezésre allas lesz majd a masik optima-
lizalasi kritériumunk. Bizonyos iparagakban a biztonsagi
kovetelmények élveznek prioritast, igy a maximalis meg-
bizhatosag, mint harmadik optimalizalasi kritérium vehe-
t6 igénybe (Kovesi et al., 2018).

Merev ciklus szerkezet( stratégiak
A kiilonboz6 tipustu merev ciklus szerkezetli karbantar-
tasi stratégiak kozos jellegzetessége, hogy két azonos
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karbantartasi beavatkozas kozotti idéintervallum (z,,,)
elére rogzitett, tehat az eldirt karbantartasi intézkedése-
ket meghatarozott izemidé-periodusonként, vagyis egy
elére rogzitett tervszerli hataridén beliil kotelezéen kell
elvégezni fliggetlenill a kiilsé hato tényezoktdl és a karo-
sodasi allapottol. A merev ciklus szerkezetl stratégia lo-
gikajat tiikkrozi a 13. abra, ahol a négyzetek a karbantartasi
tevékenységeket, a korok pedig a varatlan meghibasodasi
eseményeket szimbolizaljak.

13. adbra
A merev ciklus szerkezetu stratégia

-0 5 o, O O}
tper

Forrés: sajat szerkesztés

Ennek az idéintervallumnak, vagyis a karbantartasi perio-
dusidének az optimalis értéke az adott berendezés, alkat-
rész meghibasodasi torvényszeriiségeitdl és az optimali-
zalas miszaki-gazdasagi kritériumaitol fiiggden tobbféle
modszer szerint hatarozhatd meg.

A merev ciklus szerinti karbantartasnak haromféle

stratégiaja ismeretes (Kdvesi et al., 2018):

* minimalis koltségli stratégia: a megel6z6 kicserélést
olyan hataridohoz kotik, amelyet a karbantartasi kolt-
ségekbdl és a gyartaskiesés koltségeibdl hasznalati
iddtartamegységként a célfiiggvény meghataroz,

* elére megadott tulélési valoszinliségli stratégia: job-
ban tervezhetd, mint a kiesési modszer, az allando
talélési valosziniiség a megkivant mértékben bizto-
sithato, és a karosodasi magatartast csak nagyvona-
lakban sziikséges ismerni,

* optimalis készenlét stratégidja: ez olyan formaja a
merev ciklus szerkezetl stratégianak, amely a kar-
bantartashoz sziikséges allasidéket minimumra
csokkenti, és a készenlétet maximalissa teszi.

A meghibasodasok tipusainak osztalyozasakor a meghi-
basodas bekovetkezésének iddtartama, illetve a megbiz-
hatosagot jellemz6 paraméter valtozasanak jellege alapjan
varatlan és tendenciézus meghibasodasokat kiilonboztet-
hetlink meg. A varatlan jellegli meghibasodasok esetén az
optimalis karbantartasi periodusidé meghatarozasa, a kar-
bantartasi ciklusrend kialakitasa alapvetéen megbizhato-
sagelméleti modszerekkel lehetséges. Ha a karbantartasi
stratégia célja egy gazdasagossagi vagy biztonsagi eld-
irasoknak megfeleléen eldirt megbizhatosag biztositasa,
akkor az optimalis karbantartasi periodusidd kizarolag a
meghibasodasi valosziniiségeloszlastol fiigg:

byerop =G Flt,0)] (20)
A varatlan jelleggel meghibasodo elemek optimalis kar-
bantartasi periodusidejének kizarolag megbizhatosagi
kritériumok alapjan torténé meghatarozasa csak olyan
berendezések esetén lehet indokolt, ahol a gazdasagossag
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fogalmanak ,,nincs értelme” (pl. biztonsagi rendszerek),
ellenkezd esetben a megbizhatosagi és gazdasagossagi
szempontok egyiittes figyelembevétele sziikséges. Az erre
szolgald miiszaki-gazdasagi célfiiggvények kozds vona-
sa, hogy a tervszerll beavatkozas idopontja kizarolag a
megbizhatosagi fliggvénytdl, valamint a koltségparamé-
terektdl fiigg, de fliggetlen a még mitkddésben 1évo elem
¢letkoratol.

Ezek alapjan a kovetkezd célfiiggvény minimalizalasa
utjan hatarozzak meg az optimalis karbantartasi ciklus-
rendet:

Jeo(t, ) =B )T i 1)
t

per

ahol K, a varatlan meghibasodas koltsége, K, a tervsze-
rli beavatkozas atlagos koltsége, H(t,,) pedig a felujitasi
fliggvény értéke.

14. dbra

A megeldz9 jellegti karbantartas alkalmazasanak
harmadik feltétele

k[Fynl T

KI/T 1
kii, min

toer, opt

Forrés: sajat szerkesztés

A merev ciklus szerkezetii stratégia kapcsan tesziink emli-
tést a megel6zo jellegli karbantartas alkalmazasanak har-
madik feltételérdl: a minimalis tizemeltetési koltség (k...
legyen kisebb, mint a kiesési stratégiahoz kapcsolodo K,/
T, érték (14. abra). A merev stratégia alkalmazasara alljon
itt példaként az alabbi eset!

Egy abroncsvulkanizalé berendezés {iizemeltetési
megbizhatosaganak vizsgalatakor a kritikus hibaforrasok
kozott egy tomitési probléma is szerepelt. A tapasztala-
ti adatok elemzése arra az eredményre vezetett, hogy a
tomités két meghibasodasa kozotti hibamentes mikodési
id6 reged¢ jelleggel (b>1) a kovetkezd Weibull-eloszlast
kéveti: F(t)=I1-e0017"" T =75 nap, és T,=108 perc.

Mivel a merev ciklus szerkezetli karbantartasi stratégi-
at modellezé célfiiggvény szélséértékei koziil a ¢,,,,,, op-
timalis karbantartasi periddusidd értéke kizarolag a K és
K, koltségek aranyatol fiigg, ezért az optimalizalas ered-
ményeit e koltségaranyok fliggvényében az 1. tablazatban
mutatjuk be.

Lathato, hogy a varatlan meghibasodas elharitasanak
¢és kovetkezményeinek koltsége, valamint a TMK  kolt-
sége kozotti eltérés csokkenése egyre nagyobb optimalis
karbantartasi periddusidét eredményez, sét arany ese-
tén, az adott eloszlas-paraméterek mellett nincs értelme
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TMK-stratégiat alkalmazni, a kiesési stratégia gazdasago-
sabb.

1. tablazat
Az optimalizalas eredményei merev ciklus esetén
a K, és K, koltségek aranyaban

K/K, Lyeropt (NAP)
20 1,64
10 2,23
3,07
3 4,06
2,5 [ ——"

Forréas: sajat szerkesztés

Rugalmas ciklus szerkezett stratégiak

A rugalmas ciklus szerkezetli stratégiaknal az id6koz-
ben jelentkez6é varatlan meghibasodasok befolyasoljak a
ciklusszerkezetet (15. abra). A rugalmas stratégia elvben
gazdasagosabb lehet, mint a merev stratégia, az utobbi
azonban altalaban jobban megfelel az tizemeltetés felté-
teleinek.

15. dbra
A rugalmas ciklus szerkezetu stratégia

L —e {———
H_/ %(_/

tper t

per

Forréas: sajat szerkesztés

A rugalmas stratégia esetén egy tervszerl karbantartasi
beavatkozasra csak akkor keriil sor, ha a vizsgalt alrend-
szer, elem az el6irt életkort mar elérte, igy az optimalizalo
célfiiggvény, mint a idészak alatt felmeriil6 iizemfenntar-
tasi koltségek varhato értéke €s ezen idGszakra vonatkoz-
tatott 4tlagos hibamentes miikodési id6 (7, ) hanyado-
saként értelmezheto:

Jeo(t ) =KLy SRR ) i 22)
1,TMK

ahol

T, 1 TMK:I (;perR (x)dx (23)

A rugalmas karbantartasi stratégia megbizhatosagi és
koltségviszonyainak alakulasat egy olyan elem esetére
mutatjuk be, amelynek F(#) meghibasodasi valosziniisé-
geloszlas-fiiggvénye 7,=4000 ora és =1000 6ra paramé-
terli normalis eloszlassal irhato le. Az optimalizalas ered-
ményét kiilonbozo K, és K, koltségek mellett a 2. tablazat
mutatja be.

Osszegzés

Tapasztalataink szerint a vallalati gyakorlatban alkalma-
zott vezetési, szervezési modszerek tulnyomo tobbsége a
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2. tablazat
Az optimalizalas eredményei rugalmas ciklus esetén kiildnb6z6 K, és K, kéltségek mellett

byer R(,,) k; Lper ( }Za)

K,=2000Ft K,=3500Ft K,=5000Ft

K,=1000Ft K,=1000Ft K,=500Ft
400 0,99 2,52 2,53 1,26
1000 0,99 1,01 1,06 0,51
1800 0,99 0,57 0,58 0,32
2000 0,98 0,52 0,54 0,30
2200 0,96 0,48 0,50 0,31
2400 0,95 0,45 0,48 0,32
2600 0,92 0,42 0,47 0,34
2800 0,88 0,41 0,47 0,37
3000 0,84 0,40 0,48 0,42
3200 0,79 0,40 0,50 0,47
3400 0,73 0,40 0,52 0,54
3600 0,66 0,40 0,55 0,61
3800 0,58 0,41 0,59 0,69
4000 0,50 0,42 0,63 0,75

Forras: sajat szerkesztés

determinisztikus jellegli eljarasokra épit. Ritka a terme-
lérendszerek tervezésével, szervezésével, iranyitasaval
Osszefiiggd feladatok valdsagos, sztochasztikus jellegé-
nek a felismerése, a vezet6i dontés-elokészitések és donté-
sek ennek megfeleld kozelitése, valamint az ezzel egyiitt
jaré kockazat szamszersitésére vald torekvés. Jelen ta-
nulmany a megbizhatosagelmélet és a karbantartas-me-
nedzsment soran felmeriilé problémak sztochasztikus
megkozelitéseit is targyalja, jellemzden a meghibasodasi
rata modellezésén, illetve a karbantartasi stratégiakon ke-
resztiil.

Megallapithatd, hogy a meghibasodasi rata alakula-
sanak ismerete a karbantartds-menedzsment szamara is
fontos informaciokat ad, hiszen annak idébeli alakulasa
is meghatarozza az alkalmazhato karbantartasi stratégiak
korét is. A gyakorlatban ezért sziikséges lehet egy olyan
fliggvény definialasa, amely az empirikus meghibasodasi
rata idésor elméleti eloszlasanak ismerete nélkiil is alkal-
mas lehet annak modellezésére. A tanulmany bemutatja,
hogy a kvazi szigmoid fliggvény rugalmassaganak ko-
szonhetden az empirikus meghibasodasi ratak széles kore
esetén alkalmas annak modellezésére, illetve eldrejelzé-
sére is.

A mai, korszerli mindségfelfogas a karbantartas-me-
nedzsmentnek egyre nagyobb jelentéséget tulajdonit, hi-
szen az jelent6sen befolyasolja a termelési, szolgaltatasi
folyamatok hatékonysagat is. Ez a célkitiizés a kiilonbo-
70, modern karbantartasi rendszerek, mint az RBM és az
RCM, illetve a TPM felfogasaban is megjelenik.

Véleményiink szerint a mai vezetési, termelésiranyi-
tasi gyakorlat az el6zdekben bemutatott sztochasztikus
jellegli médszerek alkalmazasa nélkiil mar nem lehet ha-

tékony. Ebben latjuk a megbizhatosagalapti karbantartas-
szervezes elméleti és gyakorlati jelentdségét.

A megbizhatosaggal 6sszefiggoé oktato és
kutaté munkank

A Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem
Menedzsment és Vallalkozasgazdasagtan Tanszékén a
megbizhatosaggal foglalkozo kutatomunka a 80-as évek
elején kezdédott el. Ennek kozéppontjaba elsGsorban a
mindség ¢és megbizhatosag kozotti kapcsolatrendszer
vizsgalata, valamint az lizemeltetési megbizhatosag gaz-
dasagossagi kérdései keriiltek. Kiemelt szerepet kapott
a megbizhatosagalapt karbantartasi stratégiak tervezése
¢és gyakorlati alkalmazasi lehetdségeinek a vizsgalata,
valamint a termelési rendszerek megbizhatosagalapu ka-
pacitas- és koltségtervezési modszereinek a kidolgozasa
is. A 90-es évek elején a State University of New York
at Buffalo School of Management és a Tanszékiink ko-
z06tt amerikai kormanytamogatassal folyé kutatomunka
keretében a Total Quality Management (TQM) vezetési
filozofia mellett els6ként hivtuk fel a figyelmet a Total
Productive Maintenance (TPM) hazai alkalmazasi lehe-
téségeire.

Az elmult masfél évtizedben a megbizhatésagme-
nedzsment oktatasa a mérndki, a miiszaki menedzser és
a kozgazdasagi szakokon egyarant 6nallo tantargyak ke-
retében valosult meg. A bolognai rendszerben ezeket az
ismereteket a Miiszaki menedzser, a Vezetés és szervezés,
az MBA-mesterképzési szakokon, valamint a Gazdalko-
das- és Szervezéstudomanyi Doktori Iskolank keretében
oktatjuk.
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TAMAS ALEXANDRA — KOLTAI TAMAS

A RELATIV HATEKONYSAGVIZSGALAT (DEA) ALKALMAZASA UZLETI
SZIMULACIOS JATEKBAN NYUJTOTT TELJESITMENY ERTEKELESERE

APPLYING DEA FOR PERFORMANCE
EVALUATION IN BUSINESS SIMULATION GAMES

Az Uzleti szimulacios jatékokban résztvevék teljesitményének értékelése nehéz feladat a szubjektiv értékelési szempontok
és a nehezen aggregalhaté kvantitativ informaciék miatt. A cikk célja annak bemutatasa, hogyan alkalmazhat6 a relativ
hatékonysagvizsgalat (DEA) a szimulacios jatékokban résztvevék teljesitményének atfogd értékelésére. A cikk attekinti a
szimulacios jatékok jelentéségét az oktatasban, valamint az eredmények kiértékelésének problémait és gyakorlatat. A ta-
nulmanyban allando skalahatékonysagu, inputorientalt, radialis DEA-modell segitségével elemzik a szerzék egy termelés-
szimulacios jatékban részt vevé hallgatdk teljesitményét. Az értékelés sajatos szempontjait figyelembe véve sulyszamkor-
latok alkalmazasaval oldjak meg, hogy valamennyi fontos értékelési kritérium szerepeljen a vizsgalatban. Az ismertetett
modszer egyrészt Uj utat nyithat a szimulacios jatékok résztvevéinek teljesitményértékeléséhez, tovabba a DEA egy eddig
fel nem tart Uj alkalmazasi lehetdségére is ramutat. A teljesitményt atfogdan jellemzé hatékonysagi mutatén tul, a nem
hatékony mukodés okai, és a mintaként szolgalé dontési stratégidk is azonosithatdk, tovabba a teljesitményjavitas utjai
feltarhatok.

Kulcsszavak: teljesitményértékelés, Gizleti szimulacios jaték, teljesitményértékelés, termelésmenedzsment, relativ
hatékonysagvizsgalat, linearis programozas

Evaluating the performance of participants in a business simulation game is a particularly difficult task because of the
many subjective evaluation criteria and the difficulty of aggregating quantitative information. The purpose of this article
is to show how data envelopment analysis (DEA) can be used to comprehensively assess the performance of participants
in simulation games. The paper presents the performance evaluation of master students participating in a production si-
mulation game using a constant return to scale, input-oriented radial DEA model. Taking into account the specific aspects
of the evaluation, weight limits are applied to ensure that all relevant evaluation criteria are included in the analysis. The
presented method could open up a new way of evaluating the performance of business simulation game participants, as
well as indicates a new application area of DEA that has not been discovered yet.

Keywords: business simulation game, performance evaluation, operations management, data envelopment analy-
sis (DEA), linear programming
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Moreno & Mayer, 2000). Ennek koszonhetden a szimula-
cios jatékok a hagyomanyos oktatasi modszerek hatékony
kiegészitdi (Garard, Lippert, Hunt & Paynton, 1998). Sok
kutatas foglalkozik a szimulacios jatékokban részt vevo
hallgatok teljesitményének értékelésével, a jaték soran
elért fejlodésiik vizsgalataval (Adams, 1998; O’Neil, Wa-

Aszimuléci()s jatékok alkalmazasa a fels6oktatasban az
utobbi évtizedekben egyre népszeriibbé valt (Desh-
pande & Huang, 2011; Lean, Moizer, Towler & Abbey,
2006). Szamos tanulmany kimutatta, hogy ezen jatékok
hasznalata pozitiv hatassal van a tanulasi folyamatra (Be-
lanich, Sibley & Orvis, 2004; Liecberman & Linn, 1991;
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iness & Baker, 2005). A teljesitményértékelés azonban
nagyon bonyolultta valik, ha egyszerre tobb egymasnak
ellentmondo¢ értékelési kritériumot kell figyelembe venni.

Jelen tanulmany egy szimulacios jatékban részt vevo
didkcsoportok teljesitményértékelését mutatja be a relativ
hatékonysagvizsgalat, angol nevén a Data Envelopment
Analysis (DEA) segitségével. A cikk célja egy olyan uj ér-
tékelési mddszer ismertetése, amely egyszerre tobb szem-
pont figyelembevételét teszi lehetové az értékelés soran, a
szempontok sulyozasakor objektiv (kizarolag kvantitativ
informaciokra épiil6) eszkozoket hasznal, tovabba segiti a
problémas teriiletek gyors és hatékony feltarasat.

A tovabbiakban el6szor attekintjiik a szimulacios ja-
tékok menedzsment teriiletén torténd alkalmazasanak
szerepét és hatasat, valamint a szakirodalomban talalhato
értékelési modszereket. Ezt kdvetden bemutatjuk, hogy a
DEA hogyan alkalmazhato egy iizleti szimulacios jaték
eredményeinek értékelésére. Kiilonbozo, az értékelési
céloknak megfeleld6 DEA-modelleket alkalmazunk, ame-
lyeket a Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egye-
tem Vezetés €s szervezés mesterképzésében rendszeresen
hasznalt termelési szimulacios jaték példajan keresztiil
mutatunk be.

Az alkalmazott termelésszimulacios jaték keretében
gépjarmiimotorok gyartasakor kell hallgatoi csoportoknak
dontéseket hozniuk a kdvetkezd termelési id6szak miiko-
dési teljesitményének novelése érdekében. Ismertetjiik a
részt vevd hallgatok eredményeinek értékeléséhez javasolt
DEA-modelleket, valamint az elemzéssel kaphato informa-
ciokat. A DEA-alkalmazas lehetéségét harom év adatainak
felhasznalasaval illusztraljuk, melynek soran azonositjuk a
részt vevo csapatok legjobb gyakorlatait és magyarazatot
keresiink a legjobb gyakorlatoktol valo eltérésekre.

A cikk ravilagit arra, hogy a relativ hatékonysagvizs-
galat (DEA) alkalmazasa az iizleti szimulacios jatékok
teljesitményértékeléséhez a DEA-alkalmazas egy uj és
igéretes teriiletének tekinthetd.

A szimulacios jatékok szerepe
a felséoktatasban

A szimulacios jatékok ujfajta tanitdsi modszertant tes-
tesitenek meg, a kapcsolodo tantargyakban elsajatitott
ismeretek jobb megértését és alkalmazasat szolgaljak.
Pedagogiai eszkozként hasznalva, a szimulacios jatékok
kiegészitik a hagyomanyos oktatasi modszereket, és hoz-
zajarulnak a kiilonboz6 tudomanyagakbol nyert ismeretek
integralasahoz, a tantargyak ismeretanyagai kozotti 6sz-
szefiiggések megértéséhez.

Szamos kutatas foglalkozik a moddszer lehetséges
elonyeinek feltarasaval. A szimulacios jatékok jol alkal-
mazhatok a didkok bevonasara, motivalasukra, tovabba
lehetéséget adnak az elmélet és a valds problémak 6sz-
szekapcsolasara (Ben-Zvi, 2010). A szimulacios jatékok
olyan dinamikus szituacioba helyezik a didkokat, amely-
ben képesek megtapasztalni a kiilonb6zd dontések és stra-
tégiak hatasait egy virtualis versenykdrnyezetben, valodi
kornyezeti nyomas nélkiil (Lewis & Maylor, 2006). Bar
nincs bizonyiték arra, hogy a jatékok jobb eszkozok lenné-

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LI,

EVF. 2020. KSZ/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.KSZ.08

86

nek, mint a hagyomanyos oktatasi modszerek (Parasura-
man, 1980), vilagszinvonalt egyetemek is széles korben
alkalmazzak azokat. A jatékok hasznalata lehet6vé teszi
a didkok szamara, hogy kockazatmentes kornyezetben
tapasztaljak meg a dontéshozatalt és annak kovetkezmé-
nyeit az azonnali visszajelzés lehetdségével, mikozben
mas alapvetd készségeket is fejlesztenek, mint példaul az
idégazdalkodas, a csapatépités és a targyalasi technikak
(Tiwari, Nafees & Krishnan, 2014). Tekintettel arra, hogy
a vezetésfejlesztésben is elterjedt az iizleti szimulaciokra
épiild tréningek alkalmazasa (Karpatiné Daroczi, Vagany
& Fenyvesi, 2016), a szimulacios jatékok a vezetoképzés-
sel foglalkozo fels6oktatasi intézmények szamara értékes
eszkozt jelenthetnek.

A szimulacios jatékok oktatasi célu felhasznalasa a
haborus jatékok hasznalatabol ered az 1600-as évekbdl
(Gredler, 2004). Az operaciokutatas és a szamitogépes
technologia fejlodése tobb lizleti szimulacids jaték ki-
alakulasat eredményezte, kezdve az 1956-os AMA Top
Management dontési szimulaciéval (Cohen & Rhenman,
1960). Az altalanos menedzsment jellegii jatékok mel-
lett szamos funkcionalis teriiletre fokuszalt jatékot dol-
goztak ki és ezek koziil sokat hasznalnak a termelés- és
szolgaltatismenedzsmentben (Riis, Smeds, Johansen, &
Mikkelsen, 1998). Az egyik els6 iizleti szimulacios jaték
a Sloan School of Managementben, az 1960-as években
kifejlesztett ¢s Magyarorszagon is tobb intézményben al-
kalmazott (Kovacs, 2010; Kovacs, 2011; Bona, Kovacs &
Lénart, 2009) sords jaték (,,beer game”), melynek célja az
ellatasi lancokban tapasztalhatd ostorcsapashatas megis-
mertetése (Goodwin & Franklin, 1994). Ugyancsak széles
korben ismert a Just-in-Time termelési rendszerre vonat-
koz6 papirpohar gyartasi jaték (,,cuppa manufacturing
game”), vagy a lean menedzsment témajahoz illeszkedd
voros gyongy kisérlet (,,red bead experiment”) (Ammar
& Wright, 1999). Deshpande & Huang (2011) tanulma-
nya a mérndkoktatasban alkalmazott szimulacios jatékok
gyakorlatat mérte fel, szamos példat 6sszegyijtve a szak-
irodalom attekintésével. Nagyszamt alkalmazott jatékot
talaltak, tobbek kozott a gépész, informatikai, épitész,
kornyezetvédelmi €s vegyészmérndki oktatasban.

A szimulacios jatékok értékelésének modszerei

Sok tanulmany a szimulacios jatékok hatékonysaganak
értékelésére 0sszpontosit. Pasin & Giroux (2011) tanul-
manyukban egy 0j szimulacios jaték bevezetését s annak
hatéasat vizsgaljak a termelés- és szolgaltatdsmenedzsment
oktatasara azaltal, hogy olyan technikai hibakat elemez-
nek, melyeket a hallgatok kovettek el a jaték egymast
kovetd szakaszaiban. Rosa & Vianello (2014) olyan tav-
oktatasi modszert vizsgalt, amely a szamitogépes szimu-
latort alkalmazza 6 tanulasi eszkozként. A modszer haté-
konysagat el6- és utovizsgalatokkal mérik, ami azt jelenti,
hogy a tanuloknak a kurzus el6tt és utan kérdéiveket kel-
lett kitolteniiik a modszerrel kapesolatos benyomasokrol.
Az ilyen tipusu kutatasok azt mutattak, hogy az lizleti szi-
mulacios jatékok sokkal érdekesebbé teszik az oktatast és
jobban motivaljak a hallgatokat, mint a hagyomanyos ok-
tatasi modszerek, ezért pedagogiai alkalmazasuk ajanlott.



Mas kutatasok a szimulacios jatékok soran elért telje-
sitmény értékelésén alapulnak. Hand & Sims (1975) be-
mutatja példaul, hogy a path analizis (at- vagy palyaanali-
zis) megfeleld technika a jatékban elért teljesitményadatok
elemzéséhez. Anderson (2005) linearis regresszidos mod-
szert alkalmaz a szimulacids teljesitmény értékelésére.
Peters & Vissers (2004) a ,,debriefing”-et (a hallgatok ki-
kérdezését roviddel a jaték utan) tekintik a teljesitményér-
tékelés £6 modszerének.

A szimulacids jatékokban részt vevo csapatok vagy
egyének teljesitményének értékelését ki kell egésziteni a
jaték soran eléfordulo, a tanulasi folyamathoz kapcsolodo,
specialis értékelési kritériumokkal. A teljesitményértéke-
lés azonban nagyon bonyolultta valik, ha egyszerre tobb
értékelési kritériumot kell figyelembe venni. Ilyen esetek-
ben altalaban pontozasi modszereket (,,scoring methods™)
alkalmaznak. A pontozasi moédszerek a teljesitményada-
tokat egy kozos skalara transzformaljak szubjektiv stilyok
segitségével. A relativ hatékonysagelemzés (DEA) is egy-
fajta pontozasi modszer, amelynél azonban a sulyszamok
meghatarozasa objektiv matematikai modszerrel torténik.
A tovabbiakban bemutatjuk, hogy a DEA miként alkal-
mazhat6 egy termelésszimulacios jatékban elért eredmé-
nyek értékelésére.

A relativ hatékonysagvizsgalat (DEA)

A Farrell (1957) munkdjan alapuld, Charnes, Cooper &
Rhodes (1978) altal formalizalt, majd Banker, Charnes &
Cooper (1984) altal tovabbfejlesztett modszer egy olyan
teljesitményértékeld technika, amely sok esetben szolgal-
hat dontéstamogatd eszkdzként a menedzsment szamara.
A DEA képes 0sszehasonlitani egymassal szamos, egy-
szerre tobb inputtal és outputtal rendelkezé, homogén
szervezeti egység hatékonysagat. Segiti a menedzsment
dontéshozatalat olyan teljesitménystandardok kijelolésé-
ben, amelyek egyarant megvalosithatok ¢és kivanatosak a
szervezet szamara. A DEA segitségével azonosithatok a
hatékonyan teljesitd szervezeti egységek, valamint irany-
mutatast ad a nem hatékony egységeknek azaltal, hogy
referenciacsoportokat hataroz meg szamukra. A referen-
ciahalmazban szerepl6 szervezeti egységek segitik a kiva-
lasztott teljesitménystandardok meghatarozasat és eléré-
sének modjat.

A DEA alkalmazasi teruletei

A DEA alkalmazasa ma mar nagyon széles kord, sza-
mos teriileten altalanosnak tekintheté (Liu, Lu, Lu & Lin,
2013). A bankszektorban, az egyik els6 tanulmany Sher-
man ¢és Gold (1985) nevéhez flizédik, amely egy klasszi-
kus DEA-modellt hasznalt a bankfiokok hatékonysaganak
Osszehasonlitasara. Azota a bankszektor vizsgalata DEA
segitségével az egyik legnépszeriibb teriiletnek tekinthetd
(1asd példaul Seiford & Zhu, 1999; Fukuyama & Matousek,
2017; Maradin, Drazenovic & Benkovic, 2018; Ofori-Sasu,
Abor & Mensah, 2019). Egészségiigyi alkalmazasoknal a
DEA-t széles korben hasznaljak, példaul korhazak, rehabi-
litacios osztalyok (Dénes, Kecskeés, Koltai & Dénes, 2017)
¢és apolasi szolgaltatasok teljesitményének értékelésében
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(Nunamaker, 1983). A mezdgazdasagi szektorra jellemzo
DEA-alkalmazasok koziil példaul Lim & Shumway (1992)
vagy Iraizoz, Rapun & Zabaleta (2003) arra keresnek va-
laszt, hogy miként érhetnek el gazdasagilag jobb ered-
ményeket és magasabb termelékenységet az agazatban.
A kozlekedési szektorban, tobbek kozott, a légitarsasagok
(Schefezyk, 1993) és kikotok (Roll & Hayuth, 1993) tel-
jesitményét, vagy a varosi kozuti rendszereket (Fancello,
Uccheddu & Fadda, 2014) értékelé DEA-alkalmazasokat
talalhatunk. Mardani, Zavadskas, Streimikiene, Jusoh &
Khoshnoudi (2017) az energiaiparban fellelhet6 DEA-al-
kalmazasokat vizsgalja. Tanulmanyukban szamos példan
keresztiil ismertetik a DEA energiahatékonysag novelését
célzo alkalmazasat, példaul kdrnyezeti hatékonysag, gazda-
sagi ¢és okologiai hatékonysag, vagy megujulo és fenntart-
hato energia témakban. Az ellatasilanc-vizsgalatok teriile-
tén a beszallitok rangsorolasa és kivalasztasa egy igéretes 0j
DEA-alkalmazasi teriilet (Vorosmarty & Dobos, 2014; Vo-
rosmarty & Dobos, 2019). Az oktatasban elvégzett teljesit-
ményértékelésnek is széles kori alkalmazasi irodalma van.
Charnes, Cooper & Rhodes (1981) és Ray (1991) az allami
iskolai oktatasban, Johnes (2006) és Avkiran (2001) pedig
a fels6oktatasban végzett elemzéseket a DEA felhasznala-
saval. A turizmus teriiletén pedig Rahnama, Yaghoubi &
Khaksar Astaneh (2019), valamint Agabo-Mateos, Escobar
Pérez & Lobo Gallardo (2014) munkai mutatjak be a DEA
segitségével nyerhetd informaciokat. Uzleti szimulacios
jatekok értékelésével foglalkozo alkalmazasok is megtalal-
hatok a szakirodalomban, viszont azok kizarolag pénziigyi
eredmények alapjan mérik a hatékonysagot (Zhang, Han &
Takubo, 2012; Zhang & Han, 2014).

A DEA alapfogalmai

A DEA egy olyan relativ hatékonysagvizsgalati modszer,
amely a linearis programozas technikait alkalmazza az
egymassal Osszehasonlithatd entitasok teljesitményének
értékelésére. A relativ hatékonysagvizsgalat célja azonos
tevékenységet végzo szervezeti egységek dsszehasonlitasa
a szervezeti egység outputjai, valamint az ahhoz felhasz-
nalt inputok stlyozott aranya alapjan. Az elemzés alapjat
képezd entitasokat dontéshozatali egységeknek (Decisi-
on Making Unit — DMU) nevezziik. A DMU-k lehetnek
szervezetek vagy szervezeti egységek, példaul korhazak,
egyetemek, bankfiokok, tanszékek, de a vizsgalat alanyat
képezhetik kiilonboz6é csoportok, illetve egyének is. A
dontéshozatali egység kifejezés arra utal, hogy minden
egyes DMU szabadon valaszthatja ki a bemeneti eréforra-
sait (input), valamint a kimeneti eredményeket (output). Ez
magaban foglalja azt a feltételt, hogy a relativ hatékony-
sagvizsgalat soran csak az inputok mennyiségét dnalldoan
meghatarozni képes egységek (DMU-k) elemezhetok.

A DEA linearis programozast hasznal a relativ haté-
konysag vizsgalatahoz. Az elemzés egy olyan nemnegativ,
0 és 1 kozott értelmezhetd hatékonysagi mutatot eredmé-
nyez, amely a vizsgalt DMU-k inputjai és outputjai ko-
zott feltételezett linearis kapcsolatok alapjan hatarozhaté
meg. A hatékonysagi mutato kifejezi, hogy az adott DMU
mennyire bizonyult hatékonynak dsszehasonlitva a vizs-
galatba bevont, hasonl6 DMU-khoz viszonyitva.
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A vizsgalatban outputnak neveziink minden olyan, a
menedzsment, és igy az értékelés szamara fontos miitkodé-
si eredményt, amelynek érdekében a szervezeti egységek
er6forrasokat hasznalnak fel. Boltoknal példaul a forgalom
nagysaga, a vevoi elégedettség, a kiszolgalas gyorsasaga
vagy a bolt forgalmanak novekedése lehetnek outputok.
Inputnak neveziink minden olyan eréforrast, amelynek
felhasznalt mennyiségérél a szervezeti egységek szaba-
don donthetnek és a menedzsment fontosnak, az értékelés
meghatarozo tényezdjének tekinti az azokbol felhasznalt
mennyiséget. A példankban emlitett boltoknal tobbek ko-
z6tt a miikodeési koltségeket meghatarozo eladok szama, a
bolt teriilete, vagy a termékek szallitasat végzo logisztikai
eszkozok és kiszolgald személyzet lehetnek inputok.

A DMU-k 6sszehasonlitasanak alapja az outputok su-
lyozott dsszegének és az inputok sulyozott dsszegének az
aranya. A sulyszamok meghatarozasa azonban nem szub-
jektiv, hanem egzakt matematikai eszkozokkel torténik,
az Osszehasonlitani kivant szervezeti egységek jellemzoi
alapjan. A sulyozott inputok és sulyozott outputok ara-
nyat kétféleképpen szamolhatjuk. Inputorientalt esetben a
hatékonysag 1ényege, hogy az egyes szervezeti egységek
adott outputértéket minél kevesebb input felhasznalasa-
val tudjak elérni. Ebben az esetben a hatékonysagi mu-
tatdé szamitasakor a sulyozott outputok Osszegét osztjuk
a sulyozott inputok Osszegével. Eredményiil a hatékony
DMU-knal a hatékonysagi mutato értéke 1, mig az inputo-
kat nem hatékonyan felhasznalé6 DMU-knal 1-nél kisebb.
Az igy szamolt hatékonysagi mutaté azt fejezi ki, hogy a
szervezeti egységeknek milyen mértéki inputfelhasznalas
javasolt a hatékony miikodés elérése érdekében.

Amennyiben a cél az inputok rogzitett értéke mellett
minél nagyobb mennyiségli output kibocsatasa, akkor a
hatékonysagi mutatd szamitasakor a sulyozott inputok
Osszegét osztjuk a stlyozott outputok dsszegével. Ezt az
esetet outputorientalt kozelitésnek hivjuk. Eredményiil, a
hatékony DM U-knal a hatékonysagi mutato értéke 1, mig
az outputokat nem hatékonyan eldallit6 DMU-knal 1-nél
nagyobb (megjegyezziik, hogy ebben az esetben is 0 és 1
kozé szoktak transzformalni a hatékonysagi mutatot). Az
igy szamolt hatékonysagi mutatd azt fejezi ki, hogy mi-
lyen mértéka kibocsatas lenne javasolt, hogy a jelenlegi
input mennyiségének felhasznalasa hatékony legyen.

Az lizleti szimulacios jatékok is felfoghatok egy saja-
tos DEA-alkalmazasi kérnyezetnek, ahol a jatékban részt
vevd csapatok dontéseket hoznak a jaték soran felhasz-
nalhato inputok mennyiségeérdl és a dontés josagat a jatek
eredménye (outputja) jelenti. [lyenforman a jatékban részt
vevo egyének/csapatok értékelése a hatékonysagvizsgalat
segitségével a DEA egy 1j, eddig nem vizsgalt alkalmaza-
si teriiletét jelenti. A kovetkez6kben bemutatjuk az ilyen
tipusu vizsgalatokhoz hasznalhaté egyszertit DEA-alap-
modelleket.

A vizsgalat soran alkalmazott DEA-modellek

A cikkben alkalmazott inputorientalt, allando skalahaté-
konysagti (CRS) modell elméleti hatterét a sulyszam alak
fejezi ki legjobban. A modellek felirasakor hasznalt jelo-
lések jegyzékét az 1. tablazat tartalmazza. Jeldlje az egyes
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dontéshozatali egységeket (DMU) a j index (j=l,...,J).
Legyen tovabba a szervezeti egység altal felhasznalt in-
putok indexe i (i=1,...,]), az elért eredmények, tehat az
outputok indexe pedig r (r=1,...,R). A j DMU esetén az
i inputbol felhasznélt mennyiség x;, az r outputbol eldal-
litott mennyisége pedig y,. Az x; adatokat tartalmazé X
matrix, valamint az y,; adatok tartalmazd Y matrix jelenti
az elemz¢és alapadatait. Az i input silyszama legyen u;, az
r output sulyszama pedig v,. Az u,, valamint v, stilyokat
tartalmazo u és v vektorok elemei a feladat valtozoi.

1. tablazat
Alkalmazott jelolések jegyzéke
Indexek:
J — dontéshozatali egység (DMU) indexe, j=1,...,,J,
i — input indexe, i=1,...,/,
r — output indexe, r=1,...,R,
k — stulyszamok fut6 indexe.
Paraméterek:
y,;  —azroutputbol aj DMU iltal eléallitott mennyiség,
Y — matrix, amely a dontéshozatali egységek outputjait
tartalmazza,
x;  —aziinputbol aj DMU iltal felhasznalt mennyiség,
X  —matrix, amely a dontéshozatali egységek inputjait
tartalmazza,
LI, —aziés kinputok sulyszamaranyanak also korlatja,

Ul, —azi és kinputok sulyszdmaranyanak felso korlatja,
LU, —azr és koutputok sulyszamaranyanak also korlatja,
UO,, —azr és k outputok sulyszamaranyanak felso korlatja.
Viltozok:

u;  —aziinput sulyszama,

u — vektor, amely az egyes inputok sulyszamat tartalmaz-
za,

Vv, — az r output sulyszama,

% — vektor, amely az egyes outputok sulyszamat tartal-
mazza,

0 — arelativ hatékonysag értéke,

6*  —arelativ hatékonysag optimalis értéke input orientalt
kozelitésnél,

A, — aj dontéshozatali egység dudl valtozdja,

A — vektor, amely az input orientalt silyszam modell dual

valtozoéit tartalmazza.

Forrés: sajat szerkesztés

A dontéshozatali egységek hatékonysaganak osszehason-
litasa a stlyozott output és stilyozott input aranya alapjan
torténik. A hatékonysag mérészama tehat a sulyozott out-
put és stlyozott input hanyadosa, amely definicio szerint
0 és 1 kozotti értekeket vehet fel. Az 1 értéknél a vizsgalt
DMU hatékony, mig ennél kisebb értéknél nem hatékony.
Egy matematikai programozasi modell segitségével a
sulyszamok olyan értékeit keressiik, amelyek mellett egy
vizsgalt, 0 indexszel jelolt DMU hatékonysagi mutatoja
a leheté legnagyobb. Miutan az dsszes DMU ugyanazt
a sulyszamot alkalmazza az Osszehasonlitds soran, va-
lamennyi DMU-nal a stilyozott output és sulyozott input
aranya kisebb vagy egyenld, mint 1. Az igy definialt ma-
tematikai programozasi modell a kovetkezdképpen irhatod
fel:
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Koénnyen belathato, hogy az (1) modellnek végtelen sok
megoldasa van. Ha ugyanis egy optimalis megoldas min-
den sulyszamat ugyanazzal a szammal megszorozzuk, ak-
kor az egyszeriisités miatt ugyanazt a célfiiggvényértéket
kapjuk, mas sulyszamértékek mellett. Ha a sulyozott input
értékét egyenlové tessziik 1-el és atrendezziik (1)-et ugy,
hogy kikiiszoboljiik a valtozokat a nevez6kbdl, akkor egy
egyetlen optimalis megoldassal rendelkezd linearis prog-
ramozasi (LP) feladatot kapunk. Az igy kapott LP fela-
dat az inputorientalt allando skalahatékonysagi modell
primal alakja (sulyszam alakja), ami a kovetkezéképpen
irhato fel:
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A (2) modell J+1 feltételi egyenletet és /+R valtozot tartal-
maz. Az optimalis megoldas megadja a vizsgalt, 0 indexel
jelzett DMU relativ hatékonysagat, valamint az inputok és
outputok sulyszamait (u, v). Minden egyes DMU-ra meg-
oldva a (2) LP feladatot megkapjuk a DMU-k relativ haté-
konysagat. A DMU-k vizsgalata tehat ebben az esetben J
darab LP feladat megoldasat jelenti.

A gyakorlatban a stlyszamok a hatékonysagjavitast
célzo dontéshozatal szamara kevés informaciot tartalmaz-
nak, ezért célszerlibb a (2) LP modell dualisanak a meg-
oldasa. Ha 0 skalarvaltozo az inputnormalizalasi egyenlet
dual véltozdja, valamint ; a j DMU-hoz rendelt dual val-
toz6, akkor az inputorientalt, alland6 skalahatékonysagu
modell dudl alakja a kdvetkezéképpen irhato fel:

Min [0]

j=J
ZX/)/,/ 2y, r=L.,R

j=1

/ (©)

j=J
Zij,.j <Ox, i=L..[
j=1

>
v

0,0<,0>0

J

A (3) LP feladat R+ feltételbol és J+1 valtozobdl all. Az
optimalis megoldas tartalmazza a vizsgalt, 0 indexszel
jelzett DMU relativ hatékonysagat (8°), valamint a A dual
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vektorvaltozo optimalis értékét. Az optimalis megoldas
alapjan a nem hatékony (6°<l) DMU dontéshozdja meg-
tudja tehat, hogy milyen aranyban (6%) kell valamennyi
inputjat csokkentenie annak érdekében, hogy hatékonnya
valjon. Az optimalis megoldas azt is megmondja, hogy
milyen aranyban kell a hatékony DMU-k inputjat kom-
binalni ahhoz, hogy egy nem hatékony DMU hatékony
legyen. A A>0 értékkel rendelkez6 DMU-k alkotjak a
vizsgalt DMU referenciahalmazat. A referenciahalmazba
tartoz6 DMU-k menedzsmentgyakorlatanak felhasznala-
saval valhat egy nem hatékony DMU-hatékonnya. A (3)
modellt magalkotoik, Charnes Cooper és Rhodes, nevé-
nek kezddbetiije nyoman CCR-inputmodellnek, a modell
megoldasakor kapott 6" értéket CCR-hatékonysagnak, a
kijelolt hatékonysagi hatart pedig CCR-hatékonysagi ha-
tarnak nevezik (Charnes et al., 1978).

A primal modell megoldasakor gyakran egyes stly-
szamok értéke az optimalis megoldasban zéro lesz. Ez azt
jelenti, hogy a hatékonysag vizsgalatakor a vonatkozo in-
putok és/vagy outputok kimaradnak. E jelenség elkeriilé-
se sulyszamkorlatok megadasaval érhet6 el. A sulyszam-
korlatos modellt az angol ,,assurance region” kifejezés
alapjan AR-modellnek nevezik. A sulyszamkorlat egyik
lehetséges megfogalmazasa a stlyszamok paronkénti
aranytartomanyanak el6irasa. Az igy kapott relativ stly-
szamkorlatok az input és output sulyokra a kdvetkezok:

L, <“<ur, =l d; k=1,.,1; i%k

o )
LO, Sv—’SUO,k r=1L..,R;, k=1,..,R;, r+k

Vi

Az LI, Ul,, LO,, és UO,, korlat értékek megadasa az ér-
tékelést végzo feladata.

A cikk tovabbi részében az inputorientalt, allando ska-
lahatékonysagi CCR-modell sulyszamkorlat nélkiili és
sulyszamkorlatos valtozatat alkalmazzuk egy termelés-
szimulacios jatékban részt vevo hallgatdi csapatok ered-
ményeinek értékelésére.

Egy termelésszimulacios jaték
értékelése DEA-val

A DEA alkalmazasat iizleti szimulacios jatékok eredmé-
nyének kiértékelésére az Ecosim altal kifejlesztett Factory
Midi példajan szemléltetjiik. A jatékot a Budapesti M-
szaki ¢és Gazdasagtudomanyi Egyetem Vezetés és szer-
vezés mesterszakan évek ota alkalmazzuk a Termelési és
szolgaltatasi dontések elemzése nevil targyban. Az évek
oOta tartd adatgytijtés lehetové tette az alkalmazast segitd
megfeleld adatbazis kialakitasat, valamint kiilonféle vizs-
galatok elvégzését. A korabbi kutatasok kozott szerepelt
példaul annak vizsgalata, hogy milyen tipusu DEA-mo-
dellek alkalmasak a jaték kiértékelésére (Koltai & Uzo-
nyi-Kecskés, 2017a), illetve a jaték pénziigyi eredménye
és DEA eredménye milyen mértékben tér el egymastol
(Koltai & Uzonyi-Kecskés, 2017b).

A jaték célja termelésmenedzsment dontési kornyezet
szimulalasa és a dontések kdvetkezményeinek elemzése
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egy automotorokat gyartd termelési folyamatban. A gyar
harom kiilonb6z6 autémotort allit eld, 6t kiillonbozo piac-
ra. Minden piac sajatos igényjellemzokkel rendelkezik.
A virtudlis gyarban a munkasok gyartoésorokon szerelik
Ossze az automotorokat. A jatékban részt vevo hallgatok
(illetve hallgatocsoportok) a gyar menedzsmentjének sze-
repét toltik be és hét egymast kdvetd periodusban hoznak
dontéseket a kovetkezd teriileteken:

* A harom automotortipusbol termelni kivant mennyi-
ség. A varhato keresletre vonatkozoan eldrejelzése-
ket kell késziteni a korabbi id6szakok ismert igényei
alapjan. A kovetkezd periodus termelési mennyisé-
gének meghatarozasat a vart kereslet, a rendelkezésre
allo kapacitasok és a periodusvégi készletinformaci-
ok alapjan hatarozzak meg.

« Arak és fizetési feltételek. A keresletet a kedvezd el-
adasi ar ¢és fizetési feltételek dsztonzik. Dontést kell
hozni a kovetkezd gyartasi idoszak egységararol és
az ugyfeleknek felajanlott fizetési késedelmi szaza-
1ékokrol.

* A rendelt alapanyag mennyisége. A kiillonb6zo alkat-
részcsoportok €s alapanyagok rendelési mennyisége-
it a tervezett termelési mennyiségek, az autdmotorok
alkatrészsziikséglete, valamint a készlet- és pénziigyi
informaciok alapjan kell meghatarozni.

* A munkavallalok szama, a miiszakok szama és a tulo-
ra. A termelési mennyiséget a gépek kapacitasa és a
munkavallalok szama hatarozza meg. Rovid tavon a
kapacitas befolyasolhaté munkavallalok felvételével
vagy elbocsatasaval, a termelési miszakok szama-
nak megvaltoztatasaval vagy taloraval. Dontést kell
hozni a munkaerd szintjérdl €s a miiszakok szamarol,
valamint a taléra megengedésérdl a kovetkezo terme-
1ési idészakra vonatkozoan.

* Beruhazasok. Hosszi tavon a termelési kapacitas
novelhetd 0j gyartosorok kialakitasaval, valamint a
termelésre és a készletezésre rendelkezésre allo terii-
let novelésével. Minden termelési id6szakban dontést
kell hozni az 01j gyartosor-létesitmények szamarol és
a gyar teriiletének méretérol.

* Hatékonysagnéveld projektek elinditasa. Lehetoség
van olyan projektek inditasara, amelyek javithatjak
a termelési feltételeket. Az elére meghatarozott pro-
jektek kiilonb6zo hatasokkal és kiilonbozo inditasi és
fenntartasi koltségekkel rendelkeznek. Dontést kell
hozni arrél, hogy mely projektek induljanak el egy
adott termelési id6szakban.

* Hitel. A gyar miikddésének finanszirozasara harom
kiilonbozo hiteltipus all rendelkezésre. Minden hi-
teltipusnak eltérd feltételei vannak. Donteni kell az
egyes hitelfajtakbol felhasznalt 6sszegrol és a korab-
bi hitelek visszafizetésérol.

A dontéshozatalt kovetden a szimulacios program eldal-
litja a termelési id6szak eredményét, amelyet két jelentés
foglal ossze:
* Termelési jelentés. A termelési jelentés a hallgatoi
csapat adott iddszakra vonatkozo dontéseit, vala-
mint a termelési eredményeit tartalmazza. Bemu-
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tatja a gyartott és értékesitett motorok mennyiségét,
a felhasznalt alkatrészek mennyiségét és a gyartasi
iddszak végén fennmarado végtermék- és alkatrész-
készleteket. A jelentésben a kovetkezd termelési
idészakra rendelkezésre all6 munkavallalok szama,
a gépi kapacitasok, a gyartdsorok szama ¢€s a beruha-
zasra rendelkezésre allo teriilet nagysaga is szerepel.

* Pénziigyi jelentés. A pénziigyi jelentés tartalmazza
az adott termelési idészakra vonatkozo mérleget, az
eredmény- és a cash flow-kimutatast.

A hallgatok a jelentések elemzése és értékelése soran tobb,
a mesterképzésben érintett tanulmanyi teriilet (pl. marke-
ting, eldrejelzés, kapacitastervezés, vallalati pénziigyek)
ismeretét hasznaljak fel és ezek alapjan végzik a dontés-
hozatalt a kdvetkezd peridodusra vonatkozoan.

A hallgatoi csoportok teljesitményét a hetedik perio-
dus végén az aggregalt eredmények alapjan értékeljiik a
DEA segitségével. A hallgatoi csapatok alkotjak a vizsgalt
szervezeti egységeket, vagyis a DMU-kat. Az elemzés so-
ran két outputot és négy inputot alkalmazunk. A két out-
put a kovetkezo:

* gyartott kumulalt mennyiség: a termelés mennyisége
tiikkrozi a gépi és humanerdforras-kapacitassal kap-
csolatos termelésmenedzsment-dontések, az anyag-
sziikséglet-tervezés és a készletgazdalkodas eredmé-
nyességének hatasat,

* netto kumulalt nyereség: a profit integralja a marke-
ting-, a termelési és a pénziigyi dontések hatasat.

A négy input a termelési folyamatban felhasznalt eréforra-
sok mennyiségét mutatja:

* [étszam: a munkavallalok dsszesitett szama kifejezi a
felhasznalt emberi eréforras mennyiségét,

* gépkapacitas: a gépoérak dsszesitett szama kifejezi a
felhasznalt technikai jellegli er6forrasok mennyisé-
get,

* anyagfelhasznalas: a nyersanyagokra és az alkatré-
szekre forditott pénzosszeg kifejezi az anyagi eréfor-
rasok mennyiségét,

* hitelfelhasznalas: a hitelek kumulalt értéke kifejezi
a felhasznalt pénziigyi jellegli er6forrasok mennyi-
ségét.

A DEA-val kapott eredmények értékelése

Jelen tanulmanyban harom év adatait (1asd 1. melléklet)
felhasznalva végziink elemzéseket a relativ hatékonysa-
gok és a legjobb gyakorlatok azonositasara. Az adatok
magyarazatanal szereplé WCU a World Currency Unit
roviditése, amely a szimulacios jatékban a pénz értékeét
kifejezé virtualis mértékegység. 2015-ben €és 2016-ban
egyarant 19 hallgatoi csapat, mig 2017-ben 18 csapat vett
részt a szimulacios jatékban. Feltételezve, hogy az input-
és outputértékek kozott allando skalahatékonysag all fenn,
a csapatok eredményét két inputorientalt CRS-modell se-
gitségével értekeltiik.

Az elsé modell az egyszerti CCR-modell (a tovabbi-
akban a jeldlése: CRS), mig a masodik modell ugyanezen



modell sulyszamkorlatokkal kiegészitett valtozata (a to-
vabbiakban a jelolése: CRS-AR). Az elemzésbe bevont
input- és outputtényezok sulyszamara gyakran nullat
eredményez az alapmodell, vagyis a hatékonysagi mutatod
kiszamitasakor egyes bemenetek és kimenetek nulla suly-
lyal szerepelnek. Ezek az inputok és outputok figyelmen
kiviil maradnak az értékelés soran, ami esetiinkben nem
Osszeegyeztethetd az értékelési célokkal. A nulla-stly-
szam probléma elkeriilése érdekében sulyszamkorlatoza-
sokat vezettiink be az e célra széles korben alkalmazott
»assurance region” modell segitségével (Cooper, Seiford
& Tone, 2007). Az inputok sulyszdmaranyainak tarto-
manyaként a [0,1; 10], az outputok sulyszamaranyainak
tartomanyaként pedig a [0,25; 4] intervallumot irtuk el
szubjektiv megfontolasok alapjan.

A tovabbiakban a két DEA-modell alkalmazasabol le-
vonhat6 eredményeket vizsgaljuk. Elsdként bemutatjuk a
két modell segitségével kapott hatékonysagi mutatokat és
megvizsgaljuk ezen eredmények valtozasat a sulyszam-
korlat bevezetésekor. Ezt kdvetden a referenciahalmazba
tartozo hallgatoi csoportokat és a nem hatékony csopor-
toknal tapasztalhato problémak feltarasat ismertetjiik.

Relativ hatékonysagok alakulasa

A CRS ¢és a CRS-AR-modellek segitségével kapott ha-
tékonysagi eredményeket az 1. abra foglalja 0ssze. Az
abra a 2015-ben futé kurzuson részt vevo hallgatdk tel-
jesitményét kifejezé relativ hatékonysagokat tartalmaz-
za. A vizszintes tengelyen a csapatok sorszama lathato.
Az oszlopdiagrammok magassaga pedig a két modellel
kapott hatékonysagi mutatok értékét jelzi. A CRS-mo-
dell megoldasakor 7 csapat bizonyult hatékonynak, mig a
CRS-AR-modell megoldasakor ez a szam 3-ra csdkkent.
A 7, 10 és 13-as szamu csapatok maradtak hatékonyak,
bar a 6-o0s csapat is igen magas, 99,6%-o0s hatékonysagi
mutatot ért el. Annak érdekében, hogy magyarazatot ta-
laljunk a hatékonysagromlas okara, meg kell vizsgalnunk
a fliggelékben részletezett alapadatokat, valamint érdemes
megvizsgalni, hogy a CRS-modell mely input- és output-
tényezoket hagyta figyelmen kiviil zér6 sulyszam megva-
lasztasaval a hatékonysag szamitasakor.

1. dbra
Relativ hatékonysagok alakulasa (2015)
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Forrés: sajat szerkesztés

Példaként vegyiik az 1-es szamu csapatot. A 2. melléklet-
ben lathaté mddon, az 1-es csapat esetében a CRS-modell
nem rendelt nullatdl eltéré sulyszamot a nettd nyereség
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értékéhez, mikdzben valdjaban ez a csapat a masodik leg-
alacsonyabb nettd nyereséget produkalta, raadasul ugy,
hogy két input esetén is kiemelkedd mértékii felhasznalas
tortént (anyag és hitel). Ennek kdszonhetéen a masodik
modell alkalmazasakor a korabbi 100%-os hatékonysag
86,5%-ra csokkent. Az 1-es csapatrol elmondhato, hogy
a pénziigyi teljesitmény nem all 6sszhangban az erdfor-
ras-felhasznalassal, az anyagsziikséglet-tervezés, a kész-
letgazdalkodas, valamint a pénziigyi tervezés teriiletén
gyenge teljesitményt mutat.

Jelent6s hatékonysagesokkenés tapasztalhato a 9-es
csapatnal (98,8% > 78,7%), illetve a 12-es csapatnal
(85,2% —> 68,5%) is. Mindkét csapatnal csupan egy in-
put- és egy outputadat szerepel a CRS-modellel megha-
tarozott sulyszamok miatt a hatékonysag szamitasaban,
a tobbi négy tényezore a modell zérd sulyszamot hataroz
meg. Mindkét esetben magas inputfelhasznalas figyelhetd
meg, mikozben nettd nyereségiik a legalacsonyabb érté-
kek kozé tartozik. E csapatoknal a humanerdforras- és az
anyagsziikséglet-tervezés, valamint a pénziigyi tervezés
teriiletén is hianyossagok mutatkoznak. Ezeket a hianyos-
sagokat a CRS-AR-modell eredménye jol tiikrozi, a zérd
sulyok kizarasaval.

A 2. dbran a 2016-os évben kapott eredmények latha-
tok. Ebben az évben a hallgatoi csoportok koziil 8 csapat
bizonyult hatékonynak a CRS-modell alkalmazasakor,
mig a stlyszamkorlatos CRS-AR-modell csak 2 csapat
miuikodését itéli hatékonynak (4-es és 7-es). Megvizsgalva
az adatokat, a 10-es és 19-es csapat esetében is azt lathat-
juk, hogy csak kis mértékben csokkent a hatékonysaguk
a sulyszamkorlat bevezetése utan. A 10-es csapat példaul
nagy mennyiségi hitel- és az egyik legnagyobb mértéka
anyagfelhasznalassal dolgozott, viszont atlag feletti nettd
nyereséget produkalt, éppugy, ahogyan a 19-es csapat tet-
te, azzal az eltéréssel, hogy ebben az esetben nem anyag,
hanem nagymértékit humaneréforras-felhasznalas tortént.

2. abra
Relativ hatékonysagok alakulasa (2016)
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Forrés: sajat szerkesztés

Jelent6s hatékonysagromlas kovetkezett be viszont a 17-es
csapatnal; a CRS-modell szerinti 87,3%-o0s hatékonysa-
gi mutatd 55,7%-ra csdkkent. Az alapadatokbol kitiinik,
hogy ez a csapat output- és inputoldalrodl is gyenge ered-
ményt ért el. Az outputok értéke atlag alatti, mikdzben a
hitelfelhasznalas ennél a csapatnal a legmagasabb. Bar a
gépkapacitas-felhasznalas igen kedvezé — legkisebb mér-
tekl —, mégis a pénziigyek rossz kezelése és az alacsony
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gyartott mennyiség miatt nem tartozik a jol teljesitd csa-
patok kozé.

A 2017-es adatok feldolgozasanak eredményét a 3. abra
szemlélteti. E hatékonysagi mutatok korében tobb érde-
kesség is megfigyelhetd. Egyrészt, mindkét modell alkal-
mazasaval ugyanazon négy csapat bizonyult hatékonynak
(5, 10, 16, 18-as csapatok). Masrészt, a nem hatékonyan
teljesitd csapatok mutatoéinak értékében tobb esetben is
jelent6s eltérés tapasztalhato. A 8-as, a 11-es és a 14-es
csapatok hatékonysaga jelentésen csokkent — a korabbi
eredmény 50-60%-ara — a sulyszamkorlat bevezetésével.
Az input ¢és output adatokbodl lathatjuk, hogy mindha-
rom csapat (8, 11, 14) veszteségesen zarta a jatékot, kevés
gyartott mennyiséggel és hatalmas inputfelhasznalassal.
A felhasznalt létszam, gépkapacitas ¢és hitel tekintetében
is a 8-as csapat rendelkezik a legnagyobb értékekkel, de
a l1-es és 14-es csapatok inputértékei is igen magasak. E
csapatok pénziigyi dontései nem voltak megalapozottak,
tovabba nem jol gazdalkodtak az eréforrasaikkal.

3. abra
Relativ hatékonysagok alakulasa (2017)
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A referenciahalmazok vizsgalata
A DEA nem csak a teljesitményt jellemz6 hatékonysagi
mutatok eléallitasara alkalmas. A modellek megoldasa-
kor kapott eredmények arra is megfelelnek, hogy meg-
hatarozzuk azon csapatok korét, amelyek gyakorlatat a
nem hatékony csapatoknak célszerii kovetnitik. Az ilyen,
benchmarktevékenységre alkalmas DMU-k korét referen-
ciahalmaznak nevezziik. Eredményiil azt is megkapjuk,
hogy a referenciahalmazban talalhat6 DMU-k gyakor-
latat milyen sullyal célszerli figyelembe vennie egy nem
hatékony DMU-nak sajat teljesitménye javitasakor (lam-
bda érték). A referenciahalmazok vizsgalatabol szarmazo
eredmények jelentésen hozzajarulhatnak az iizleti szimu-
lacios jatékokban részt vevo csapatok eredményének diffe-
rencialt értékeléséhez (1asd példaul Tamas & Koltai, 2018).
A harom év adatait felhasznalva a két modell (CRS,
CRS-AR) megoldasakor kapott referenciahalmaz és lamb-
da értékeket a 3. melléklet tartalmazza. A tablazatok els6
soraban a kovéren szedett szamok a hatékony DMU-kat
jelzik. A hatékony DMU-k alatt pedig dolt betiivel azt
jeleztiik, hogy hany DMU-nak tartozik a referenciahal-
mazaba az adott hatékony DMU. A tablazat cellaiban a
lambda értékek talalhatok. A hatékony csapatoknak csak
onmaguk jelentik a referenciahalmazt, amit 1-es lambda
értek fejez ki.

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

Ll. EVF. 2020. KSZ/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.K5Z.08

92

A 2015-6s adatsorban a CRS-modell hét hatékony
egységet eredményezett (kozottilk a 6-os és 16-0s cso-
portot), amelyek ebben a modellben referenciahalmazat
képezték jelentds szaml nem hatékony csapatnak. A suly-
szamkorlatos modell szerint viszont csak harom csapat
mutatkozott hatékonynak és az emlitett két csapat eltiint
a listabol (lasd 2. tablazat). Ennek oka, hogy mindkét csa-
pat helytelentil értékelte a pénziigyi jelentést és rosszul
dontott a hitelek felvételekor. Ezen kiviil, az eredmények
azt mutatjak, hogy a 16-os csapat esetében a pénziigyi
problémak mellett humanerdforras-tervezési problémak
is megjelentek. Mindezek eredménye, hogy a két csapat a
CRS-AR-modellben mar nem képezte referenciahalmazat
egyetlen masik csapatnak sem.

2. tablazat
Referenciacsoportok gyakorisaga (2015)

CRS-AR-
modell

DMUno. ([ 1 | 6 |7 |10 (13|14 (16| 7 |10 | 13
Gyak. 2075|1936 |15|1]|14

CRS-modell

Forrés: sajat szerkesztés

A 2015-6s eredményeket elemezve a 10-es csapat helyzete
is kiemelendd. E csapat mindkét modell alkalmazasakor
hatékonynak bizonyult, ugyanakkor egyik esetben sem
képezte referenciahalmazat énmagéan kiviil masik csa-
patnak. Ennek oka, hogy a 10-es csapat a tobbi hatékony
csapattol eltérd, de jo eredményt hozo stratégiat alkalma-
zott. A nagymértékl humaneréforras-felhasznalas (kozel
25%-kal tobb alkalmazottat foglalkoztatott, mint a tobbi
hatékony csoport), a legalacsonyabb mértékii hitelfelhasz-
nalas és az egyidejlileg magas nettd nyereség miatt a haté-
konysagi hatar egy tavoleso pontjan helyezkedik el. Ennek
koszonhetéen hatékony a csapat, de nem képezi referen-
ciahalmazat semelyik masik egységnek sem.

3. tablazat
Referenciacsoportok gyakorisaga (2016)

CRS-AR-
modell
DMUno. | 4 |6 |7 |9 (10|11 |15|19| 4 | 7
Gyak. |3 |1 |52 (4|3 |81 |17]2

CRS-modell

Forrés: sajat szerkesztés

A 2016. évi adatok felhasznalasakor a 6-o0s és 7-es csapat
kozotti kapcesolatot elemeztiik. A 3. tablazat szerint, mind-
két csoport hatékonynak bizonyult a CRS-modell alkal-
mazasakor, de a sulyszamkorlatos esetben csak a 7-es csa-
pat maradt hatékony. A 6-os csapat hatékonysagi mutatoja
99,09%-ra csokkent és a 7-es csapat lett a referenciacso-
portja. Egy masik fontos megallapitas, hogy a 7-es csapat
a CRS-modell alkalmazasakor 6t DMU referenciahalma-
zaban jelent meg, mig a CRS-AR-modell alkalmazasa ezt
a gyakorisagot kettore csokkentette és csak dnmaganak



¢és a 6-o0s csapatnak valt benchmarkcsapatava, viszonylag
magas lambda értékkel. Az alapadatokat megvizsgalva el-
mondhato, hogy a két csapatnak hasonlé az inputfelhasz-
nalasa, de a 7-es csapat magasabb outputértékeket tudott
elérni. A tobbi nem hatékony csapat stratégiaja viszont
inkabb a 4-es szamu csapat dontéshozatalahoz hasonlit,
igy esetiikben a 7-es csapat nem tudott a referenciahalmaz
részévé valni.

4. tablazat
Referenciacsoportok gyakorisaga (2017)

CRS-modell CRS-AR-modell
DMU no. 5 (10|16 [ 18 | 5 | 10 | 16 | 18
Gyak. 41 6 | 2| 98| 9| 2|12

Forrés: sajat szerkesztés

A 2017. évi adatokkal kapott eredmények f6 jellemzo-
je, hogy az 5, 10, 16 és 18-o0s szamu csoportok mindkét
DEA-modell alkalmazasakor hatékonynak bizonyultak,
de kiilonb6zd referenciacsoport-gyakorisagok és eltérd
lambda értékek tartoznak hozzajuk (l1asd 4. tablazat és 3.
melléklet). Lathato, hogy az 5-6s csapat 14-szer szerepelt
referenciahalmazban a CRS-modellt alkalmazva, azonban
a CRS-AR-modell alkalmazasakor ez a szam 8-ra csok-
kent, mikdzben a 18-as csapat 9-rél 12-re novelte ezt a
gyakorisagot. Tovabba, 6 nem hatékony csapatnal az 5-6s
csapat eltiint a CRS-AR-modell altal javasolt referencia-
halmazokbol. Helyét a 18-as csapat harom esetben vette
at. Az input- és outputeredményeket vizsgalva lathato,
hogy annak ellenére, hogy az inputok tekintetében az 5-6s
csapat jobban teljesitett (alacsonyabb alkalmazotti 1ét-
szam, gépora ¢€s hitelfelhasznalas jellemzi), 30%-kal ala-
csonyabb nettd nyereséget produkalt, mint a 18-as csapat.
Az eredmények azt sugalljak, hogy az 5-0s csapat gyenge
pénziigyi teljesitménye miatt vehette at a 18-as csapat a
benchmarkszerepet tobb csapat esetében is.

Osszegzés

E tanulmany az iizleti szimulacios jatékokban résztvevok
teljesitményének egy 1j, adatelemzésre épiilé kiértékelé-
si lehetdségével foglalkozott. A szimulacids jatékokban
résztvevok teljesitményének megitélésekor egyrész sza-
mos szubjektiv tényezd jatszik szerepet, tovabba a ren-
delkezésre allo kvantitativ informaciok is nehezen agg-
regalhatok egy minden szempontot kifejez6 eredménymu-
tatova. A relativ hatékonysagvizsgalat (DEA) segithet az
emlitett problémak megoldasaban.

A tanulmany els6 részében attekintettiik a szimulacios
jatékok szerepét az oktatasban, valamint megvizsgaltuk
az eredmények értékelésének gyakorlatat és problémait.
Ennek alapjan megallapithato, hogy nincs egységes ¢és
sz€les korben alkalmazott modszer a jatékokban résztve-
vok teljesitményének értékelésére. Az altalunk javasolt
relativ hatékonysagvizsgalat (DEA) e téren 1j lehetdséget
teremthet, amelyet egy termelésszimulacios jaték segitsé-
gével mutattunk be. Az ismertetett termelésszimulacios
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jaték szerves része a BME Vezetés és szervezés mester-
programjanak. A jatékot évek ota alkalmazzuk a témakor
tananyaganak szintetizalasara, valamint a gyakorlati don-
téshozatal problémainak szemléltetésére. Az Osszegytlt
tapasztalatokat és adatokat felhasznalva egy inputorien-
talt, alland6 skalahatékonysagu, radialis DEA-modell
segitségével mutattuk be a részt vevo hallgatoi csapatok
teljesitményének értékelését, a jo gyakorlatok azonositasat
¢és a problémak feltarasanak lehetdségét.

Fontos hangsulyozni, hogy a DEA nem kizarélagos cél-
ja a hatékonysagi mutato segitségével torténd teljesitmény-
értékelés. Tovabbi elénye, hogy a jatékban résztvevok altal
elkovetett hibak, téves stratégiak és a miikodés alternativ
utjai is feltarhatok. Ezek segitségével azonosithatok a don-
téshozatalhoz sziikséges ismeretek hianyossagai, valamint
feltarhatok a dontési problémak megoldasanak sokféle, egy-
arant sikeres utjai. Egy tovabbi kutatasi irany lehet a hallga-
tok altal végzett elérejelzések elemzése és annak vizsgalata,
hogy az elbrejelzés josaga miként korrelal az elért eredmé-
nyekkel (1asd példaul Kovacs, 2012).

A cikk részletesen ismertette a vizsgalathoz alkalma-
zott linedris programozasi modell primal és dual alakjat.
A hagyomanyos modelleket relativ sulyszamkorlatokkal
egészitettiik ki annak érdekében, hogy valamennyi fon-
tosnak vélt input és output kelld sullyal vegyen részt az
értékelésben. Tovabbi kutatasok célja lehet az alkalmazott
modellek tovabbfejlesztése oly modon, hogy a slack ér-
tekek még részletesebb informaciot szolgaltassanak a ja-
vitasi lehetéségekrdl. Ugyancsak fontos kutatasi irany a
hatékonysagi mutato idobeni valtozasanak elemzése (lasd
példaul Koltai, Lozano, Uzonyi-Kecskés & Moreno, 2017)
¢és a jaték soran megfigyelt tanulasi hatas értékelése és
felhasznalasa a tanulas hatékonysaganak novelésére. Az
igéretes kutatasi lehetdségek mellett azonban a DEA mar
jelen formajaban is egy Uj lehetdség az lizleti szimulacios
jatékok eredményének értékelésére és egyben a DEA egy
eddig feltaratlan 1j alkalmazasi tertilete.
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1. melléklet

Alapadatok

2015

DMU no Gyartott mennyi- Létszam Gépkapacitas Anyag Hitel Nett6 nyereség
ség (millié db) (ezer f06) (millié db) (milli6 WCU) (milli6 WCU) (millié)
1 2,7741 10,7710 3,0119 5,6211 2,2782 0,1763
2 2,6650 10,5710 3,4892 4,6402 0,8807 1,1484
3 2,8378 12,9190 3,4115 5,6722 2,4728 0,9915
4 3,1480 15,6940 3,5854 4,9660 1,4000 1,5380
5 2,8571 13,7810 3,0984 5,8544 1,5097 0,7931
6 3,0673 12,2110 3,2428 4,8961 1,0067 1,8001
7 2,9947 11,6110 3,4100 4,7480 0,7121 1,9364
8 2,4936 12,1990 2,6648 4,0406 1,1831 1,3702
9 2,6072 13,8990 2,5768 5,1750 1,9725 0,3462
10 2,9828 14,7750 3,3901 4,7518 0,6778 2,0482
11 2,8602 13,2640 3,4549 4,5666 1,3000 1,6093
12 2,5513 14,6420 2,9260 54117 2,2385 0,1209
13 2,9398 12,6200 2,8705 4,7204 1,4380 2,1308
14 2,4899 11,2260 2,5353 4,5833 0,7484 0,7263
15 2,8448 12,8060 2,9311 5,6772 1,2052 1,3534
16 3,2014 14,7350 3,6514 5,0437 1,4800 1,5119
17 2,8007 12,1040 3,3871 5,7653 1,0757 0,8552
18 3,1812 14,6290 3,5613 5,0641 1,3600 1,4796
19 2,0660 10,8710 2,6833 3,5040 2,3077 0,5070
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DMU no. Gn);;:et(g)t:nl?i‘lallilg- Létszam Gépkapacitas Anyag Hitel Netté nyereség
db) (ezer £6) (millié db) (milli6 WCU)  (milli6 WCU) (millid)
1 2,988 13,541 2,9273 5,9801 2,9738 0,2152
2 2,4171 10,861 3,0059 5,0765 2,2587 0,0785
3 3,0541 16,265 2,8958 6,1895 1,5 0,7561
4 2,7573 11,747 2,8485 4,565 0,8053 1,9612
5 2,6609 11,68 3,0667 5,4164 2,0257 0,4782
6 2,3164 10,541 2,5948 4,5245 0,4446 1,24
7 2,809 12,166 2,7902 4,8992 0,7141 1,7115
8 2,1095 10,241 2,7171 4,1951 1,1382 0,2689
9 3,0022 12,039 3,5053 4,7135 2,8857 1,2315
10 3,0907 12,229 3,5455 5,5194 3,2665 0,8707
11 2,4669 10,375 2,7381 4,8275 0,906 0,5706
12 2,3292 12,791 2,5427 5,0035 0,8707 0,1209
13 2,4534 13,341 2,6325 4,9822 2,3992 -0,0592
14 2,6215 10,54 3,4234 5,7391 3,2136 -0,3758
15 3,0504 13,916 2,8515 4,8332 1,029 1,5118
16 2,911 15,521 2,8139 5,7897 1,7394 0,1845
17 2,1126 12,75 2,2623 4,9453 44313 -1,3475
18 2,8385 13,681 3,0469 5,9203 1,7576 0,236
19 3,0566 14,343 2,9716 4,7998 3,5863 1,6509

2017

DMU no. i’;:?g’?;ﬁ:;g- Létszéf’n Gépl.(aBacités 'A.r’lyag . I'-I,itel Netto r.ly'e’reség
db) (ezer £6) (milli6 db) (milli6 WCU) (millio6 WCU) (millio)
1 1,6421 8,653 2,4201 3,009 0,3658 -0,2488
2 2,165 9,098 3,1547 3,5104 0,8038 0,6949
3 2,1724 9,283 2,6032 3,5043 0,4775 0,3598
4 2,4096 10,31 3,4198 4,0622 0,665 0,72
5 2,3173 9,846 2,6645 3,2342 0,455 0,6897
6 2,4126 11,274 2,8836 3,846 0,9765 0,1198
7 2,222 11,268 3,1316 3,0618 1,9648 -0,731
8 1,8748 13,75 4,6486 2,9721 8,5625 -2,2018
9 2,139 9,778 2,6768 3,4262 0,3232 0,1027
10 2,3499 9,568 3,0614 4,0361 0,1322 0,9555
11 1,87 9,328 3,4549 2,4014 6,4023 -2,6728
12 2,3894 10,656 3,3348 4,139 0,4378 0,0626
13 1,4233 6,463 2,2623 2,0263 2,4231 -1,2249
14 1,7909 13,323 2,6768 2,4784 2,8451 -1,2754
15 1,8595 10,868 2,7696 3,3085 0,5489 0,3233
16 2,3144 9,818 2,8345 3,9563 0,1681 0,8568
17 1,7408 8,823 2,3849 2,1793 3,7891 -0,8969
18 2,2313 10,351 2,7381 2,2811 0,565 0,9872
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2. melléklet
Sulyszamok a CRS-modellben

2015

DMU no. i??::;t(:n“l‘l‘;:)’; Létszém (ezer) Gél(’l':i‘ﬁ;‘(f)“és Anyag (millis)  Hitel (milli6) Nettfn‘i‘l-‘{fg)”ég
1 0,3605 0,0473 0,163 0 0 0
2 0,3668 0,0946 0 0 0 0
3 0,309 0,0383 0,1479 0 0 0
4 0,3169 0 0,0316 0,767 0,0066 0,0013
5 0,316 0 0,2913 0 0,0646 0
6 0,326 0,0404 0,1561 0 0 0
7 0,3294 0,0616 0,0836 0 0 0,007
8 0,3941 0 0,0414 02178 0,008 0
9 0,3789 0 0,3881 0 0 0
10 0,3257 0 0,0754 0,1508 0,0409 0,0138
1 0,3391 0 0 0,219 0 0,0126
12 0,3337 0 0,3418 0 0 0
13 0,2987 0,054 0,1108 0 0 0,0572
14 0.4016 0 0,2574 0,0553 0,1259 0
15 0,34 0,0203 0,2228 0 0,0726 0
16 0,3124 0,002 0,0279 0,722 0 0
17 0,324 0,0588 0,0827 0 0,007 0
18 0,3124 0 0,0328 0,1727 0,0063 0
19 0.4496 0 0 0,2854 0 0

2016

DMU no. i??::;t(:n'ﬁiﬂ)’; Létszam (ezer) Gél(’;?ﬁ;‘(f)“és Anyag (millig)  Hitel (millio) Nettfn‘i'ﬁg)e“”g
1 0,3288 0,0398 0,1573 0 0 0
2 0,3721 0,0783 0,0296 0 0,0267 0
3 0,3228 0 0,3453 0 0 0
4 0,3571 0,0561 0,1198 0 0 0,0078
5 0,3525 0,0522 0,1271 0 0 0
6 04317 0,0826 0 0 0,2911 0
7 0,356 0,0431 0,1703 0 0 0
8 0,409 0,0906 0 0,0077 0,0349 0
9 0,3331 0,0461 0,099 0,0208 0 0
10 0,3236 0,0479 0,1167 0 0 0
1 0.4054 0,0853 0,0322 0 0,0291 0
12 0,3715 0 0,3169 0 0,2231 0
13 0,3551 0 0,3799 0 0 0
14 0,3754 0,0949 0 0 0 0
15 0,3278 0,0397 0,1568 0 0 0
16 0,3322 0 0,354 0 0 0
17 0,4132 0 0,442 0 0 0
18 0,321 0,0389 0,1535 0 0 0
19 0,3072 0,0171 0,0354 0,353 0 0,0369
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2017

Referenciahalmazok és lambda értékek

2015

DMU no. ii?s:t;t(t::ﬁ:loy) Létszam (ezer) Gelzll;?ﬁ;),c)‘tas Anyag (millié)  Hitel (milli6) Ne“(‘l’n'i‘gfg)eseg
1 0,4871 0,0873 0,1011 0 0 0
2 0,4548 0,0907 0 0,0499 0 0
3 0,4538 0,0813 0,0942 0 0 0
4 0,3999 0,0797 0 0,0439 0 0
5 0,4315 0,086 0 0,0474 0 0
6 0,3987 0 0,3468 0 0 0
7 0,3945 0,0691 0 0,0722 0 0
8 0,344 0 0 0,3365 0 0
9 0,4435 0 0,2023 0,0986 0,3727 0
10 0,4256 0,0848 0 0,0467 0 0
1 0,4821 0,0845 0 0,0883 0 0
12 0,3879 0,0773 0 0,0426 0 0
13 0,6652 0,1165 0 0,1218 0 0
14 0,451 0 0,3135 0,0649 0 0
15 0,4165 0 0,2895 0,0599 0 0
16 0,4321 0,0584 0,1454 0 0,0848 0
17 0,5142 0,0901 0 0,0941 0 0
18 0,4234 0,0824 0 0,0644 0 0,0561
3. melléklet

CRS-modell CRS-AR-modell
DMU no. 1 6 7 10 13 14 16 7 10 13
Gyak. 2 7 5 1 9 3 6 15 1 14
1 1 0 0 0 0 0 0 0,8101 0 0
2 0 0 0,8899 0 0 0 0 0,8486 0 0
3 0 0,8914 0 0 0,0352 0 0 0,7121 0 0,1752
4 0 0,0082 0,0795 0 0,0093 0 0,8925 0,6905 0 0,3255
5 0 0 0 0 0,9096 0,0735 0 0,0664 0 0,8134
6 0 1 0 0 0 0 0 0,623 0 0,3888
7 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0
8 0 0,0594 0 0 0,4352 0 0,3224 0,2196 0 0,5967
9 0 0 0 0 0,8869 0 0 0 0 0,7757
10 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0
11 0 0 0,4952 0 0 0 0,4302 0,9378 0 0
12 0 0 0 0 0,8678 0 0 0 0 0,7434
13 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1
14 0 0 0 0 0 1 0 0,5726 0 0,1957
15 0 0,0545 0 0 0,5522 0,4234 0 0,303 0 0,6131
16 0 0 0 0 0 0 1 0,807 0 0,2223
17 0,1252 0,3879 0,4219 0 0 0 0 0,8124 0 0,0542
18 0 0,2947 0 0 0,028 0 0,6857 0,6681 0 0,3533
19 0 0 0 0 0 0 0,6453 0,5471 0 0,0833

29
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CRS-modell CRS-AR-modell
DMUno. 4 6 7 9 10 11 15 19 4 7
Gyak. 3 1 5 2 4 3 8 1 17 2
1 0 0 0,5045 0 0 0 0,515 0 0,9366 0
2 0,2048 0 0 0 0,5565  0,0537 0 0 0,7503 0
3 0 0 0 0 0 0 1,0012 0 0,9986 0
4 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0
5 0 0 0,4068 0 0,4912 0 0 0 0,8562 0

6 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0,8114
7 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1
8 0,387 0 0 0,1612 0 0,2264 0 0 0,6703 0
9 0 0 0 1 0 0 0 0 1,0192 0
10 0 0 0 0 1 0 0 0 1,0187 0
11 0 0 0 0 0 1 0 0 0,8035 0
12 0 0 0,1385 0 0 0 0,636 0 0,7265 0
13 0 0 0 0 0 0 0,8043 0 0,7509 0
14 0 0 0 0 0,8482 0 0 0 0,7783 0
15 0 0 0 0 0 0 1 0 1,0557 0
16 0 0 0 0 0 0 0,9543 0 0,9106 0
17 0 0 0 0 0 0 0,6926 0 0,5468 0
18 0 0 0,7464 0 0 0 0,2432 0 0,8922 0
19 0 0 0 0 0 0 0 1 1,0683 0

2017

CRS-modell CRS-AR-modell
DMU no. 5 10 16 18 5 10 16 18
Gyatk. 14 6 2 9 8 9 2 12
1 0,5738 0,1329 0 0 0,5065 0,1232 0 0
2 0,3508 0,5754 0 0 0 0,7416 0 0,169
3 0,7447 0,1901 0 0 0,6466 0,2521 0 0
4 0,3008 0,7288 0 0 0 0,865 0 0,1414
5 1 0 0 0 1 0 0 0
6 1,0411 0 0 0 0,9811 0 0 0
7 0,4765 0 0 0,501 0,1167 0,1414 0 0,5579
8 0 0 0 0,8402 0 0 0 0,5344
9 0,4648 0 0,4158 0,0446 0,4056 0 0,3982 0,0596
10 0 1 0 0 0 1 0 0
11 0,2929 0 0 0,5339 0 0,0512 0 0,4315
12 0,359 0,6628 0 0 0 0,7864 0 0,149
13 0,5355 0 0 0,0818 0 0,1873 0 0,2551
14 0,1978 0 0 0,5972 0 0 0 0,594
15 0,7643 0 0 0,0396 0,7001 0 0 0,0796
16 0 0 1 0 0 0 1 0
17 0,1976 0 0 0,575 0,11 0 0 0,5015
18 0 0 0 1 0 0 0 1
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SURMAN VIVIEN — SZABO TIBOR

A MINOSEG BIZTOSITASANAK KIHIVASAI
A MAGYAR FELSOOKTATASBAN

CHALLENGES OF QUALITY ASSURANCE
IN HUNGARIAN HIGHER EDUCATION

A magyar felséoktatasi intézményekre elsédlegesen a hivatali, allami fenntartasu intézményi kultdra jellemzd. A jogsza-
balyokban a minéséghez fiiz6d6 eljarasok, hataskorok vannak a fékuszban — a dokumentumelemzések alapjan megalla-
pithatd, hogy a kozvetlen fenntartéi beavatkozas elterjedt eszkdz és a mindség fogalma elsésorban a fenntarté minéség-
érzékeléséhez kapcsolédik. A Budapesti MUiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem minéségmenedzsment dokumentaci-
0s rendszerében a Clark-féle tipolégia mindharom eleme megjelenik. A dokumentacidés rendszer meghatarozo eleme a
TQM-filozo6fia, mely szerint vizsgalva az egyetem mindségmenedzsment-rendszerét, lathatd, hogy a vevékdzpontusag
alapelvhez koétéddéen a legtobb érintett véleményét nyomon koveti. Jelenleg négy részbdl all ez a rendszer, melyek
fokusza a végzettek, a felvett hallgaték, a Miegyetemi Allasborze kiallitéi és az egyetem Nyilt Napjan részt vevd ko-
zépiskolasok. Az érintettek véleményének folyamatos felmérése, az eredmények elemzése oktatasfejlesztési programok
bazisat adhatjak.

Kulcsszavak: fels6oktatas, minéség, TQM, vevékoézpontusag, kérdbiv

Hungarian higher education institutions are primarily characterized by state-coordinated culture. The legislation focuses
on the quality-related procedures and responsibilities, and based on the authors’ document analyses, they concluded that
direct ministry intervention is a widely used tool and the concept of quality is linked to the quality perception of the Mi-
nistry. The quality management documentation system of the Budapest University of Technology and Economics includes
parts from every group of Clark’s typology. The key element of the documentation system is the TQM philosophy, and
examining the university’s quality management system according to that, related to customer focus, most of the stakehol-
ders’ opinions are monitored. Currently, this system includes four parts: concentrating on the graduates, the enrolled stu-
dents, the BME Job Fair Exhibitors and the secondary school students attending the University’s Open Day. The continuous
assessment of stakeholders’ opinions and analysis of results could provide a basis for educational development programs.
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szinte minden témakdrben megjelentek az {lizleti szerveze-
tektdl atvett technikak a marketingtdl (példaul a hallgatoi
toborzashoz felhasznalt modszerekben), a pénziigyeken
(ideértve a piacmodellezd allokacios mechanizmusokat) at,
a mindségmenedzsment-modszerekig. A technikéak alapjait
mindeniitt a mérések, visszacsatolasok, versenyhelyzetek
kialakitasa, rugalmas foglalkoztatasi formak bevezetése,
illetve a stratégiai menedzsment eszkoztara jelentették.

hazai és nemzetkdzi nonbusiness szakirodalom rész-

letesen foglalkozik a klasszikus nonprofitok és a kor-
manyzati szervezetek (mindség)menedzsmentjével egya-
rant. A menedzsment fejlesztésének egyik jarhato utjanak
tartjak a forprofitoktol atvett technikakat (Drotos & Kovats,
2008). Ezek koziil a hazai kozszféra, ezen beliil a felsdok-
tatas, szamos eszkozt kiprobalt, az aktualis kormanyzati
szandékoknak megfelelen. Diszciplinaris megkdzelitésben
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A fels6oktatasi intézmény mindségfejlesztésének elsd
jelentésebb allomasa a 2005-0s év volt, az akkor hatalyba
lépett ,,uj” felsdoktatasi torvény a felsdoktatasi mindség-
fejlesztésnek egy komplex, Osszefiiggd rendszerét vazolta
fel (Balint, Polonyi & Siklos, 2006). A rendszer a fenn-
tartd és az intézmények egyiittmikddésén alapult, épitve
az egyetemek-foiskolak onallosagabol és felelosségébol
szarmazd hajtoerore.

Ebben az idészakban, azaz nagyjabol 2006-tol 2011-ig,
a kovetkezo felsdoktatasi torvény hatalyba lépéséig a mi-
néségbiztositas szerepe a felsdoktatasban felértékelddott,
szamos publikacio foglalkozott mindségbiztositasi kérdé-
sekkel (Kozma, 2004), és egyre tobb tananyag késziilt a
témaban (Illés, 2010). Az akkori kormanyzati szandékok
a mindségiigy kozéppontjaba az iizleties modszereket, a
piachelyettesitd eszkdzoket helyezték, és ami a legfobb:
erdsen épitettek az intézményi mindségiigyi torekvésekre.
Az intézményi torekvésektdl fiiggetleniil (példaul a Bu-
dapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem (BME,
Miegyetem) 1998 ota folytatott hallgatoi utokovetéses
vizsgalatot) orszagossa valt a diplomasok palyakovetési
rendszerének (DPR) alkalmazasa, illetve a minisztérium
ajanlasai nyoman altalanossa valtak a kiilonb6zo elége-
dettségi vizsgalatok. Folyamatos vitak folytak a teljes
korti mindségmenedzsment filozofia (TQM) (Polonyi,
2013), az EFQM-rendszer (Felvi, 2010), az ISO-rendszer
(Topar, 2008) felsGoktatasi eldényeirdl és hatranyairol.

A 2011-es felsGoktatasi torvény szemléletet valtott, a
mindség menedzselését — mint minden masét — kozpon-
tositotta. Els6 valtozataiban (példaul a 2012.1X.1. - 2012.
IX.1. kdzotti verzidban) még nem is szerepelt intézményi
mindségbiztositasi rendszer, a mindségbiztositast alap-
vetden fenntartoi (kormanyzati) torekvésnek képzelte el,
amit az intézmények végrehajtanak. Ez valoszinileg on-
nan eredeztethetd, hogy eredménytelennek itélte meg a
korabbi, decentralizaciora épiil6 agazati mindségpolitikat.
Késobb, 2015-t61 megjelent a felsGoktatasi torvényben
(mint intézményi feladat) a mindségfejlesztés fogalma,
illetve fontos mérfoldkd, hogy kiilon kormanyrendeletet
alkottak a nemzeti felsGoktatasi kivalosagrol, mely lénye-
gében azt rogziti, hogy a mindséget hogyan ismeri el a
kormanyzat. A rendelet valtozasai a biirokratikus koordi-
nacid er0sddésére és nehézségeire egyarant utalnak: 2017-
ben e jogszabalybol kikeriilt a felsdoktatasi kivalosag dij,
a kiemelt felsdoktatasi intézmény cim, a ,kutatoegye-
tem”, a ,,kutatd kar”, illetve az ,,alkalmazott tudomanyok
egyetem” cim is. A rendeletben lényegében oktatoknak,
kutatoknak, hallgatoknak adomanyozhat6 cimek, 6szton-
dijak maradtak, amibdl arra lehet kdvetkeztetni, hogy a
kormanyzat nem bizik az intézmények ,,akadémiai” veze-
tésében, kozvetleniil akarja elismerni a kiemelked? telje-
sitményeket — és ezen keresztiil a mindséget.

A komplex, intézményi mindségiranyitasi rendszer
hattérbe szorulasanak feltehetd okai:

» A fels6oktatasi minéségiliggyel kapcsolatos techni-
kak atfogo, rendszerszintii bevezetésére nem keriilt
sor. Egyes elemeit hol bevezették, hol pont a restrikti-
vitast novelték, azaz a biirokratikus koordinaciot ki-
fejezetten a piaci elé helyezték. Els6sorban a gazdal-
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kodasi-pénziigyi teriileten probalkoztak ennek egyes
komponenseivel, mint a szabadabb vagyongazdalko-
das, az el6iranyzat-gazdalkodas merev korlatainak
fellazitasa, egyes vallalkozasi tevékenységek ked-
vezményezése stb. Egy-egy részt ragadtak ki, olyat,
amelynek hasznalata valamely érdekcsoportnak tet-
szonek, logikusnak tiint, és ehhez nem feltétleniil
kapcsolodott olyan szabalyrendszer, mely vilagossa
tette volna az elvart teljesitménymutatokat és a kap-
csolodo vezetdi felelosséget. A félszivvel bevezetett,
félig kész rendszerek lezarasanak és egységesitésé-
nek fontos allomasa lett volna a 2008. évi CV. torvény
a koltségvetési szervek jogallasarol és gazdalkodasa-
rol, mely az 0j szabalyokat koherensen és normativan
rogzitette (volna) — ezzel a mindség értelmezésében
és mérésének technikaiban is Gjat hozva. Az igaz-
saghoz hozzatartozik, hogy a 2008-as, a hazai New
Public Management (NPM) mérfoldkovének szamito
(annak szamitott volna) Un. ,,statustdrvény” 1ényegé-
ben hatalyba sem léphetett, a 2010-es kormanyvaltas
azonnal eltorolte.

Az egyes elemeket sehol nem elézte meg, vagy kovet-
te képzés, kulturavaltas, magatartasvaltozast kivalto
beavatkozas. Ebbdl kovetkezden az egyes szereplok
szamara tobbnyire nem volt vilagos, hogy milyen
értékeket és érdekeket kell kovetnie, azaz mennyi-
ben kell masképpen viselkedniiik, mint korabban, és
legfoképpen miért. S6t, sokszor a restrikciot felvaltd
tobb mozgasteret kormanyzasi gyengeségnek fogtak
fel, ami igy mar kevésbé korlatozza az intézmények
és vezetdik onérdekkovetését.

A forprofit modszerekkel valod felsGoktatasi probal-
kozasokat a kancellari rendszer bevezetése zarta le.
A kancellari rendszer nyilvanvalova tette, hogy az
alapvetden allami felsdoktatas iranyitasa nem tudja,
¢és nem is akarja a Clark-féle triangularis tipologia
(1979, 1983) els6 és masodik oszlopara (1. tablazat)
jellemzd szervezeti tulajdonsagokbdl a harmadikba
vinni a fels6oktatasi intézményeket. A masodik osz-
lop szerinti hivatali jellegii felsdoktatas megerdsitése
mellett tette le a voksot, ezzel egyiitt jorészt szam-
uzte a forprofit technikakat a fenntartoi iranyitas és
az intézményi menedzsment eszkoztarabol egyarant.

Az NPM felséoktatasi kudarcai ugyanakkor nem teljesek
¢és véglegesek. A képzés finanszirozasa megmaradt alap-
vetdéen paraméteresnek, a csokkend hallgatoi 1étszam,
egyes képzéseknél az allami tdmogatas radikalis csokken-
tése ujra és Ujra felveti az iizleties menedzsmentmodellek
alkalmazasanak sziikségességét — a hatékonysagi problé-
makat ugyanis nem feltétleniil lehet minden hataron tul
pénzzel és/vagy jogszabalyokkal elfedni.

Jelenleg a 2011. évi CCIV. torvény a nemzeti fels6okta-
tasrol (Nftv.) rendelkezik a felsdoktatasi intézmények mi-
ndségbiztositasarol, meglehetésen sztikszaviuan, a MAB
(Magyar Akkreditacios Bizottsag) hataskorébe utalva az
intézményi mindségbiztositas kérdéseit, az intézményi
mindségbiztositasi rendszer értékelését. A jogszabaly —
feltehetden a kiilonbozo idédpontokban hozott modositasok



miatt — a megalkotand6 intézményi szabalyozasoknal mar
mindségiranyitasi rendszerrél beszél, kimondva, hogy azt
(a mindségiranyitast) szabalyzatba kell foglalni. Az egyik
mindségiigyi kulcselemet, a kozpontilag szervezett DPR
felmérésével kapcsolatos minisztériumi és intézményi
feladatokat jogszabaly sehol sem emliti, ugyanigy nincs
modszertani leirasa a szintén hatast méré OHV-nak (okta-
tok hallgatoi véleményezése) sem. A 19/2012. (1. 22.) Kor-
manyrendelet ,,a felsdoktatasi mindségértékelés és -fej-
lesztés egyes kérdéseirél” masodik paragrafusanak elsé
bekezdése szerint ,,a felsdoktatasi képzés, tudomanyos
kutatas, mivészeti alkototevékenység mint felsdoktatasi
alaptevékenység mindségének biztositasa - az Nftv-ben
meghatarozott keretek kozott - elsédlegesen a felsdokta-
tasi intézmény feladata és felelossége”. Arrol ugyanakkor
nem szo6l (és mas jogszabaly sem), hogy mik lennének
tartalmi elemei. A 389/2016. (XII. 2.) Korm. rendelet (a
felsdoktatasi intézmények alaptevékenységének finanszi-
rozasarol) diplomas palyakovetés eredményeit jollehet al-
kalmazza, de csak a jogszabalyban. Az intézményi elemi
¢és funkcionalis koltségvetésekben nincs nyoma a vissza-
csatolasnak. Lényegében ez utdbbi tekintheto a felséokta-
tasi mindségmenedzsment igazi problémajanak. A cikk-
ben arra keresiink valaszt, hogy a sokféle megkozelités, a
megannyi modszer ¢s eljaras mennyire képes befolyasolni
a felsGoktatasi intézmény mindségmegkozelitéseit. Van-e
olyan hatasa, mely ténylegesen formalja az intézményi
stratégiat, kulturat, vezetési filozofiat, vagy a sokféle,
nem egyértelmil preferencia végsé soron azt eredménye-
zi, hogy a nagy eréfeszitéssel kimunkalt mechanizmusok
megfeleld érdekeltségi rendszerek hianyaban alacsony
hatékonysagtiak ¢és eredményességiick. Erre a GAP-re
ohajtunk a cikk végére valaszokat talalni, remélve, hogy a
felsdoktatasi mindségmenedzsmentet érdemben alakitok-
nak, a megfeleléségmenedzsment mellett, célja tarsadal-
milag hasznos outcomes-ok elérése is.

Osszességében megéllapithato, hogy a ma mar alap-
vetden hivatalszerlien miikodé allami felsdoktatasban a
mindségbiztositas — kvantitativ modszerekre épiilé tar-
talmanak — sulya csekély. Az allami mindségiigyi rend-
szernek megfelelden nagy fontossaga van a szabalyoknak,
az eljarasoknak, hataskoroknek, kevés az eredmények ér-
tékelésének, a visszacsatolasnak. A kovetkezé fejezetben
bemutatjuk a felsdoktatasi mindségmegkozelitések hazai
fejlodését, majd attériink a felsdoktatas fobb szintjeire, ér-
dekelt feleire. Ismertetjiik a Budapesti Miiszaki és Gazda-
sagtudomanyi Egyetem mindségmenedzsment-rendszerét
¢és ehhez kapcsolodoan a TQM vevokozpontisag alapelv
megvalosulasanak fobb jellemzoéit, fokuszalva a munka-
erépiachoz kapcsolodo felmérésekre. Bemutatunk néhany
eredményt a munkaerdpiaci felmérésekbdl, kitérve azok
hasznosithatosagara az intézmény fejlesztésében.

Minéségmenedzsment
a hazai felséoktatasban

A felséoktatasi mindségmegkozelitések hazai fejlddése a
Clark-féle triangularis tipologia (1979, 1983) mentén mu-
tathato be plasztikusan (1. tablazat).

CIKKEK, TANULMANYOK

1. tablazat
Clark-féle triangularis tipologia
Szervezet | ONKORMANY- | HIVATALI VALLAL-
tipus neve ZATI (allami KOZAS
(egyesiileti fenntartasu) | (piaci alapon
Jellegii) miikodao)
Bekeriilés Préba Jogosultsag Tandjij
modja
Hallgato Tanitvany Ugyfél Fogyaszto
statusza
Oktato Tudos Tanar Alkalmazott
statusza
Vezetés Valasztott Kinevezett Szerzédott
modja
Finansziro- | Vagyon Koltségvetés | Piac
zas modja
Koordinacié | etikai biuirokratikus | piaci
jellege
Adminisztra- | Titkar (kan- Kvesztor (hi- | Burzarius
cio jellege cellar) vatalnok) (menedzser)

Forras: Clark (1979, 1983) alapjan sajat szerkesztés

Az egyesiileti jellegii mindségmenedzsment-rendszerrel
rendelkezd fels6oktatasi intézményeknek fobb ismérve a
testiileti, azaz a belsd érdekviszonyoknak megfelelé dontés-
hozatal, mely a kdzdsségi dontéssorozatok ¢s a tekintélyelv
kombinacidja. Mindségmenedzsmentjiik alappillérei a nagy
tudasu oktatok és a kivalo képességii, szorgalmas hallga-
tok. A vezetOket szakmai sikerességiik alapjan valasztjak.
Ebbdl fakadoan a mindség megitélésére az oktatokbol lett
vezetdk jogosultak, a tekintélyelvnek megfeleléen annal in-
kabb, minél magasabban allnak az oktatoi-kutatoi ranglét-
ran. Tehat, az a jo mindség, amit az oktatok annak tartanak.
Az oktatasi mindségmenedzsment-rendszernek igy nagyon
fontos része, hogy ki a tantargy eléaddja, illetve az oktato-
rol mit tart az akadémiai kozosség. A mindséget vizsgald
testiiletnek (nagyjabol a MAB megalakulasakor) — mint az
,oktatasi céhek™ altal befolyasolt ,,mindségdrzo-szabalyo-
z6-monitoroz¢” szervnek — szerepe dominans, az altaluk
készitett minéségértékelések a fenntartoi, hallgatoi donté-
seket erdsen befolyasoljak. A hallgatoi kivalosagot a felvé-
teli eljaras hivatott biztositani.

Magyarorszagon jelenleg a felvételi eljaras mar kevés-
bé meghatarozo, sok képzésre kozepes, vagy éppen csak
jo tanulok is felvételt nyerhetnek, illetve a felvételi sziird
jellege tekintetében

» amesterképzések felvételi eljarasai nem feltétleniil mi-
ndségbiztositasi céluak — a heterogén felkésziiltségii
hallgatok, és az intézményspecifikus sziirés miatt,

* a szakiranyu tovabbképzésben jelents a piaci ko-
ordinacié szerepe, a felvételi eljarasok lényegében
megfeleldségi eljarasok,

* a doktori képzés tartotta meg az elitképzési jelleget,
ahol a felvételi eljaras meghatarozo.

Az egyesiileti rendszerrel 6sszefiiggd mindségmenedzs-
ment-kultura fébb hatranya, hogy a fokuszban az oktatd
all, nem a hallgato: az intézmény nem a munkaerdpiacra,

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
Ll. EVF. 2020. KSz/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.KSZ.09

103



CIKKEK, TANULMANYOK

hanem a sajat utanpotlasara termel. A dontések és az egye-
temi miikddés minéségének fokmérdje, hogy megfelelden
szolgalja-e a magas statuszu oktatok-kutatok érdekeit.

A hivatali (klasszikus allami egyetem) szervezet jel-
lemzdje a biirokratikus koordinacié, mindségmenedzs-
mentjének alapveté eleme a jogszabalyi (szabalyzati)
megfeleléségi menedzsment. Ez az jelenti, hogy az élet-
viszonyok tobbségére szabalyokat alkotnak, hogy elkeriil-
jék, vagy legalabbis tompitsak a munkavallaloi (hallgatoi)
kozosség (kontrollalatlan) onérdekkdvetését. Célja, hogy
a munkavallalok és a hallgatok a fenntarto képvisel6inek
megfelelden elégitsék ki az oktatashoz-kutatashoz kapcso-
16d6 igényeiket. A megfelelének talalt mindséget altalaban
az alabbi biirokratikus koordinacids eszkdzok biztositjak:

* jogszabalyok, illetve azok kiegészitésére irt belsd
szabalyozok, mint szakmai szabalyozok (pl. TVSZ
(Tanulmanyi és Vizsgaszabalyzat)), vagy pénziigyi
szabalyozok (allamhaztartasi jogszabalyok), igy kii-
16ndsen peldaul a bels6 kontrollrendszer,

* ellendrzések, feliigyeldk, fenntarto altal kozvetleniil
iranyitott vezetdk, mint példaul a fenntartoi és intéz-
ményi bels ellenérzés, ASZ (Allami Szamvev6szék)
ellenérzések, MAB engedélyezések és vizsgalatok,
maga a kancellari rendszer, a feliigyeldk, a kincsta-
ri biztosok, a konzisztériumi kinevezések, az enge-
délyek, az egyéb kozvetlen beavatkozasok szintén a
fenntart6i eszkoztar részei,

« fontos mindségszabalyozo elemek a kiilonb6z6 cim-
zett pénziligyi tdamogatasok (elvonasok), melyek célja
a mindség fejlesztése azokon a teriileteken, ahol az
allami fenntart6 szerint az nem kielégito.

A jo min6ség tehat a fenntartot képviseld allami vezetdk
altal érzékelt mindség, mely elsdsorban az altaluk hozott
szabalyok betartasahoz kapcsolodik. A honi fels6oktata-
si mindségmenedzsment lényegében e rendszer szerint
mikodik (Szabo, 2013), mivel a mindség meghataroza-
sara létrehozott jogszabalyban a mindséggel kapcsolatos
eljarasok, hataskordk vannak a kozéppontban, a mutato-
szamok ¢s az értékelési eljarasokban rogzitett kvantita-
tiv modszerek, valamint a felhasznalok véleménye nem
mérvado. Hatranyai:

» a mindség fogalmanak kialakitasakor a mindség sza-
balyait meghatarozok kevéssé érdekeltek sajat szaba-
lyaik betartasaban, betartatasaban, mert a kovetkez-
mények Oket gyengén érintik,

* a f0 cél a szabalyoknak megfelel6ség, és nem a mun-
kapiacra felkészitett hallgatod, ezért tobbnyire nem
hatasokat mérnek, hanem a szabalyoktol valo eltérést
¢és az ebben (az eltérés minimalizalasaban) mutatott
lojalitast, ha példaul az Allami Szamvevdszék a hata-
lyos jogszabalyoknak megfelelonek tartja a jutalmak
kifizetésének modjat, akkor az intézmény jo mind-
ségben miikodik, fiiggetleniil attol, hogy az valoban
kiugro teljesitmény kozalkalmazottakat érint-e,

* ez arendszer erésen formalizmusokban gondolkozik,
nem 0sztondz innovaciora, célja a konfliktusok elke-
riilése, s igy kiilondsebben nem dijazza (biinteti) sem
a kiugr6 mindséget, sem a gyenge mindségi okta-
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tas-kutatast. Ennek legfébb oka a koltségvetési korlat
puhasaga, mely segit elfedni a mindségi probléma-
kat. Ilyen rendszerben fontosabb, hogy a mindségnek
a menedzsmentben legyen felelése, mint a mindség
mérése, értékelése és visszacsatolasa.

A piaci alapon miikoda felsdoktatas fogyasztoi (hallgatoi)
mindségérzeten alapul; ezért kdzéppontjaban az oktatas jo
mindsége all, hiszen arra szamit, hogy a j6 mindséget a fo-
gyaszto pénzszavazataival, vagy az allam a hallgatok utan
jard tamogatas novelésével dijazza. Egy ilyen rendszerben
az inputok-outputok csak a mindség lehetdségét jelzik, a
jO mindséget alapvetden a hallgatoi elégedettség €s az an-
nak hatasara bekovetkezett valasztasok hatarozzak meg.

* Mindségmenedzsmentje piaci eszkozokkel operal
(hallgat6i, munkaer6-piaci visszacsatolasok, pénz-
szavazatok stb.). Fontos eszkdzei a kiilonb6zo érin-
tettek korében végzett felmérések, visszacsatolasok,
a hatasok vizsgalata. Sokat szamit az oktatok hall-
gatdi véleményezése (OHV), a diplomas palyakove-
tés eredménye, az intézményi kiszolgald szervezeti
egységek teljesitményével valo elégedettség. Ezzel
szemben a hazai felsdoktatasban bevezetett piache-
lyettesité eszkozok kis hatékonysaguak. Az 6nkolt-
séges (tandijas) képzés ugyan egyre jobban elterjedt,
ugyanakkor a Diakhitel II. automatizmusa Iényegé-
ben elveszi a szakirodalomban a piaci alapu felséok-
tatasnak tulajdonitott kedvezd hatasokat (Polonyi,
2013). Az utokovetéses vizsgalatokat altalaban nem
hasznaljak az intézmény képzéseinél visszacsatolas-
ra, a vallalkozasszerii miikodés az allami intézmé-
nyekben lényegében jelentéktelen teriiletre terjed ki.
A mindségmenedzsmentet fiiggetlen értékeldk se-
gitik, a vizsgalatok hitelességét éppen az adja meg,
hogy igyekszik elkeriilni a szerepzavarokat, hogy
ugyanabbdl a korbdl keriiljenek ki a versenytarsak,
finanszirozok, értékelok stb. A MAB e szempontbol
nem fiiggetlen, az értékelésben rendszeresen részt
vesznek a versenytarsak képviseloi.

E rendszer hatranya, hogy az alacsony jévedelmi poten-
ciadlis hallgatokat elriaszthatja a felséfoku képzésektol,
kiilondsen a j6 mindséget nyujtoktol, illetve, hogy az
egyetemeket ugyanolyan szolgaltatova degradalja, mint
barmilyen mas piaci szereplét (Marx & Engels, 1847).

A hazai mindségbiztositasi torekvések — az elmult
nagyjabol 6t évben — alkalmazkodtak a szakmai és a ki-
szolgalo feladatok szétvalasztasahoz, és alapvetden az
oktatasi mindségbiztositasra fokuszalnak. A mindségfej-
lesztés fontos allomasa, hogy 2015-re Magyarorszag is si-
keresen megalkotta az orszagos képesitési keretrendszerét
az ESG (Fels6oktatas standardjai €s iranyelvei) foébb alap-
elveivel 6sszhangban. Talan ennek eredményeként tekint-
hetd, hogy egyre tobb kozlemény, tanulmany foglalkozik
kifejezetten az oktatasi mindségbiztositassal (Kovats &
Temesi, 2018). A magyar (1ényegében teljesen allami) fel-
sOoktatasi intézmeényekre jellemzo6 hivatali jellegh kulta-
ra a kancellari rendszerrel a ,,gépi biirokracia” (Keczer,
2014) iranyaba mozdult el.



A szolgaltatasminéség mérése
a fels6oktatasban

A felsdoktatasi intézményekbe felvételizd hallgatok és a
felvehetd kurzusok szama folyamatosan novekszik, maga
utan vonva a hallgatokdzponta miikodés sziikségességét
(Kara & DeShields, 2004). igy, ha nincs megfelelé mennyi-
ségii figyelem a nyujtott szolgaltatas értékelésén és a kapott
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Bar a felsdoktatas érintettjeit meghatarozo kutatasok
legtdbbje megegyezik abban, hogy a hallgatok az elséd-
leges érintettek és mindség szempontbdl valod értékelés
soran elsddlegesen rajuk és az 6 elégedettségiikre kell
koncentralni, a lehetd legjobb tapasztalatot kell kinalni
szamukra, némely kutatas szerint pont az ellenkezdje igaz
ennek ¢és a tobbi érintettet kellene a fokuszba helyezni a
vizsgalatok soran (lasd 2. tablazat).

2. tablazat
A hallgatok a fels6oktatas vevoi
A hallgatok a felséoktatas vevdi, elsidleges érintettjei.
PRO KONTRA
A hallgatok elvarjak, hogy vevoként kezeljék oket. A hallgatok altalaban rovid tavon gondolkodnak és a konnyt, jo

A fels6oktatasi intézmények azért voltak és lettek kialakitva,
hogy lehetéséget adjanak a hallgatoknak tudomanyos karrierre és
szakmai fejlodésre.

Az intézmények Oket szolgaljak ki kdzvetleniil.

Ok hasznaljak fel a kapott tudast.

jegyet kutatjak.

A hallgatdok sokszor masokat okolnak a sikertelenségiikért.

A hallgatok nem lehetnek birdk, hiszen az befolyasolja az oszta-
lyozasi rendszert.

A hallgatok szerepe okozhatja a vitak javukra valo eld6lését.

A hallgatoi vagyak a tanterv és az er6forrasok helytelen eloszta-
sahoz vezethetnek.

Guolla (1999); Clayson & Haley (2005); Bennett & AliChoudhury (2009); Mark (2013);
Fosu & Owusu (2015); Guilbault (2016); Bhuian (2016)

Forras: sajat szerkesztés

eredmények elemzésén, elképzelhetd, hogy a felsdoktatasi
intézmény mindsége Un. higul (Chung & McLarney, 2000;
Zell, 2001; Ansary, Jayashree & Malarvizhi, 2014; Gupta &
Kaushik, 2018). Ebben az esetben az intézmény nem képes
elmozdulni a hivatali 1éttd] és kihasznalni szolgaltatasmi-
ndségének mértékét versenyképessége javitasaban (Deme-
ter & Szész, 2012; Kenesei & Kolos, 2018). gy ahhoz, hogy
a hallgatokért és tamogatasért folytatott versenyt megnyer-
je ebben a tomegesedd szektorban, az intézménynek a le-
hetd legjobb elérhetd mindséget kell nyujtania az oktatasi
folyamatokban, ami pedig sok esetben kihivas — feltételez-
ve, hogy a kornyezet racionalisan miikddik, nem tesz kii-
16nbséget szervezettipus, szakmak, lojalis(abb) egyetemve-
zetok stb. kozott. Ennek oka, hogy a szolgaltato szervezetek
csak gy tudnak hatékony és igényeket kielégité szolgal-
tatast nyQjtani, ha tudjak kik a vevoik és mik az igényeik.
Tehat felmertil a kérdés, hogy ki a vevdje a fels6oktatasnak,
hiszen a hallgatok nem az egyetlen érintettek az oktatasi
folyamatokban ¢és minden érintettnek mas és mas igényei
vannak. A nemzetkozi szakirodalom alapjan a felsdoktatas
fobb érintettjei a szolgaltatas nyujtoi (finanszirozo szervek,
kormany), a ,,termék” felhasznalo6i (alumnik, hallgatok), az
»output” felhasznaléi (toborzok, szervezetek, munkaadok),
a szektor dolgozoi, az intézmény (menedzsment, oktatok,
adminisztratorok és tovabbi dolgozok), a sziilok, a tarsa-
dalom, a hazai és offshore partnerek, a karrier-tanacsadok,
az akkreditalo szervek, a validalo szervek, az auditorok és
az értékeld szervek (Natarajan, 2002; Srikanthan & Dalry-
mple, 2003; Kara & DeShields, 2004; Mahapatra & Khan,
2007). A fels6oktatasi intézményekhez kothetd szolgalta-
tasmindség-mérés soran azt is szem el6tt kell tartani, hogy
annak szintje ingadozik és az érintettek mindségészlelése
szubjektiv (Hetesi & Kiirtdsi, 2008).

Ugyanezen kutatasok mutattak be (Sirvanci, 1996;
Kanji & Tambi, 1999; Guolla, 1999; Guilbault, 2016),
hogy a hallgatok tobb szerepben is megjelennek a fels6ok-
tatasi folyamatokhoz kapcsolodoan, ahogy az lathato az
1. abran.

1.4bra
Hallgatok multidimenzionalis szerepe
kedvezményezettek ;:’s%k l(\111‘\1157:)“ output,
transzformacios)
kliensek
dolgozok

munkésok a

tanulési H allgat(’)k partnerek a

folyamatban tanulasi

folyamatban

oktatasi
folyamat
tarseloallito,
tarsgyartoi

termékek az
oktatasi

folyamatban
eldallitok,

gyartok felhasznalok

Forrés: sajat szerkesztés

A hallgatok élménye és tapasztalata tehat nagyon fontos
és relevans a TQM-filozofiat kovetd felsdoktatasi intéz-
mények szamara (Hetesi & Kiirtosi, 2008; Mattah, Kwar-
teng & Justice, 2018), hiszen csak az elégedett hallgatok
eredményeznek folyamatos felvételi jelentkezoket, jo szaj-
reklamot és versenyeldnyt 6sszességében. A felsdoktatasi
intézmények mindségiligyi rendszerének arra kell foku-
szalnia, hogy a hallgatok mit és hogyan tanulnak meg és
ennek a tanulasi folyamatnak milyen az eredményessége
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¢és mindsége, ennek kell lennie a hallgatokdzponta miiko-
dés alapjanak (Kovats & Temesi, 2018).

Williams (2002) kutatasa szerint a kapcsolodo kuta-
tasok jelentds része arra mutat, hogy a hallgatoi vélemé-
nyek, tapasztalatok kérddiv segitségével vald gytjtése a
dominans a fels6oktatas szolgaltatasmindség mérése ¢€s
értékelése soran. Amennyiben a fels6oktatas szolgaltatas-
mindség-mérési lehetdségeit szintenként kivanjuk elva-
lasztani, harom szint kiilonboztetheté meg:

* intézmény — a teljes hallgatoi élményért (Abdullah,
2006; Mahapatra & Khan, 2007; Yousapronpaiboon,
2014; Rodriguez-Gonzalez & Segarra, 2016; Teeroo-
vengadum, Kamalanabhan & Seebaluck, 2016),

* kar (Oldfield & Baron, 2000) vagy szak (Mizikaci,
2006),

* kurzus (Kincsesné, Farkas & Malovics, 2015; Sur-
man & Toth, 2019).

Clewes (2003) harom f6 megkdzelitését emelte ki ennek a
folyamatnak:

* a SERVQUAL-modell valamely adaptacidja mentén
(e.g. Abdullah, 2006; Mahapatra & Khan, 2007; Tee-
roovengadum et al., 2016; Rodriguez-Gonzalez & Se-
garra, 2016; Kincsesné et al., 2015; Surman & Toth,
2019),

» az oktatasi €s tanulasi mindség értékelése alapjan
(Entwistle & Tait, 1990; Ramsden, 1991; Marsch &
Roche, 1993), vagy

* a teljes hallgatoi élmény vizsgalataval (Roberts &
Higgings, 1992; Wiers-Jenssen, Stensaker & Groga-
ard, 2002).

A kiilonbozé megkozelitések koziil barmelyiket is va-
lasztjuk, sok esetben a vizsgalatot szolgaltatdsmindség-di-
menziokon keresztiil tesszilk meg. A legelterjedtebb szol-
galtatdsmindség-dimenzid  csoportositas Parasuraman,
Zeithaml & Berry (1988) szerzéharmastol szarmazik:
megbizhatosag, reagalasi készség, empatia, targyi elemek
¢és biztonsag, bizalom. Ezeken keresztiil mérték a szolgal-
tatasok teljesitményét a SERVQUAL-modell 22 allitasanak
segitségével, 6sszehasonlitva a kérdéivet kitdlték elvarasait
¢és tapasztalatait (Parasuraman et al., 1988; Téth, Surman
& Arva, 2019). Cronin & Taylor (1992) megkérdéjelezte a
SERVQUAL-kérddiv megbizhatosagat, véleményiik sze-
rint csak a vevdi tapasztalatok adjak meg a vizsgalt szolgal-
tatds mindségét, ez a SERVPERF-modell. Osszességében
az utobbi modell (Cronin & Taylor, 1992) megbizhatobb,
azonban a SERVQUAL joval tobb informaciot ad. Attol
fliggden, hogy mely szolgaltatastipust vizsgaljuk, kiilonbo-
706 dimenziokat érdemes e modellek dimenzi6 csoportosita-
sahoz hozzatenni vagy éppen kiszedni, illetve ezek fontos-
saga is valtozhat (HEdPERF, Abdullah, 2006; EDUQUAL,
Mahapatra & Khan, 2007; HESQUAL, Teeroovengadum et
al., 2016; TEDPERF, Rodriguez-Gonzalez & Segarra, 2016;
COURSEQUAL, Kincsesné et al., 2015). A SERVQUAL-
modell egy magyar adaptalasara példa lehet a vizsgalt in-
tézmény Gazdalkodas- és Tarsadalomtudomanyi Karanak
egy tansz¢kén a Projektfeladat kurzusok esetében alkalma-
zott kérdéiv (Surman & Toth, 2019).
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Az oktatasi ¢és tanulasi folyamatokhoz kapcsolhato
mindségi szint és a kozottiikk 1évo kapcsolat értékelése
rendkiviil fontos, mivel ezen folyamatokhoz kapcsolhatod
tényezok kihatnak a tovabbi mérési szintekre. Bar az in-
tézményi kornyezet is oriasi hatassal lehet ezekre, ha az
oktatasi folyamat kivalo — példaul stimuléalja az 6nallosa-
got, felkelti az érdeklodést, ramutat a kritikakra is és a
hallgatosag véleményét is dsszegzi — az a tanulasi folya-
matot — eldadasok megértése, kapcsolodd problémak és
kutatasok elemzése — eldsegiti és végso soron elégedetteb-
bé teszi a hallgatokat az intézménnyel (Entwistle & Tait,
1990). Az oktatasi folyamat hatékonysagat elsddlegesen a
hallgatok véleményein keresztiil érdemes vizsgalni kiilon-
boz6 kérdoivek, interjuk segitségével, melyek

* elemezhetd visszajelzést nyujtanak, amely hasznos
lehet a tanitasi, oktatasi folyamatok javitasaban,

* megadjak az oktatasi hatékonysag mértékét, ami
hasznalhatd a személyzetet és az adminisztraciot
érint6é dontéshozatalban,

* informaciot nyujtanak a diakoknak, hallgatoknak a
kurzusok és a tanarok kivalasztasaban,

e eredményt és folyamatleirast kinalnak oktatassal, tani-
tassal kapcsolatos kutatasokhoz (Marsh & Roche, 1993).

A felsdoktatasi rangsorok elsddlegesen a teljes hallgatoi
¢lmény Osszetevdire €s az intézmény oktatoi gardajanak
képességeire, készségeire tamaszkodnak. Harom f6 rang-
sortipust szokas megkiilonboztetni: altalanos, kutatasi és
specialis rangsorok. Az altalanos rangsorok az intézmény
egészét vizsgaljak részmutatéoszamok segitségével, ki-
térve az oktatas Osszetevdire, a kutatasra és a végzettek
munkaerd-piaci helyzetére. A kutatasi rangsorok sokkal
fokuszaltabbak, a kozéppontban az intézmények kutatasi
pontencialja és elért eredményei jelennek meg szakteriileti
megkotések nélkiil. A specialis rangsorok szakteriilet-spe-
cifikusak, pl.: nem intézményi, hanem szakmai progra-
mokra vonatkozo rangsorok (Kovats & Temesi, 2018).
Azonban — intézményi szintre vonatkozoan — konkluziot
igazan csak az elso ketto kategoria rangsoraibdl lehetséges
kiolvasni. Egy masik csoportositas szerint megkiilonboz-
tethetiink kemény adatokat hasznaldé rangsorokat, puha
adatokat hasznal6 rangsorokat és kevert (kvazi-objektiv)
eljarasokat. A 3, talan legnagyobb, legismertebb rangsor
fobb vizsgalt mutatoi a kovetkezok:

* Quacquarelli Symonds (QS) — reputacio akadémiai
kordkben, reputacid munkaltatdi korokben, oktatd/
hallgato arany, kutatoi idézettség (Scopus adatbazis),
nemzetkozi oktatok aranya, nemzetkozi diakok sza-
ma,

* Times Higher Education World University Rankings
(THE) — régen QS-sel egyiitt alkalmaztak, Thomson
Reuters adatok (Thomson Reuters World University
Rankings),

* Center for World University Rankings (CWUR) —
egyetlen, ami intézményi kérdéivek és adatszolgal-
tatas segitsége nélkiil késziil, értékelési szempontjai:
oktatas mindsége, végzettek elhelyezkedése, tanarok
mindsége, publikacidk, hatas, idézettség, nagyobb
idétavu hatas, szabadalmak.



E nemzetkdzi rangsorokba csak néhany nagy magyar
egyetem tud bejutni évtizedek oOta és a kor nem béviil,
illetve er6sddik a fovaros centrikussaga a jelentkezd
egyetemek korében, melynek tobb oka is van (Barakonyi,
2004). Ezen okok hatterét mutatja be a kdvetkez6 fejezet,
kifejezetten a Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi
Egyetem folyamataira 6sszpontositva.

A Budapesti MUszaki és
Gazdasagtudomanyi Egyetem
mindségmenedzsment-rendszere

A Miegyetem mindségmenedzsment-rendszerében erd-
sen keverednek a kormanyzati-piaci €s természetesen a
hagyomanyos egyesiileti modell szerinti hatasok, mely
miatt a rendszer toredezett. Az e mogott megbiivd okok
konnyen bemutathatok az egyes szervezetszabalyozokon
keresztiil (2. abra.)

2. abra
A Miiegyetem minéségmenedzsmentjének
dokumentaciés rendszere

Ve N
Mindségmenedzsment Szabélyzat

\ J
v
s R

Képzési Kodex

\ y
X

s N
Kancellari Utasitas (allamhaztartés
belso kontrollok rendjére vonatkozé
allami szabalyozasokhoz)

T
s "

Szervezeti és Milkodési Rend
(SZMR, 2015. 54. §)

A
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A Mindségmenedzsment Szabalyzat a 2014-es MAB in-
tézményakkreditacios eljaras nyoman sziiletett, mert a
MAB hiadnyolta a formalis mindségiigyi dokumentum
létét. Ennek megfelelden a szabalyzat a mas dokumen-
tumokban fellelheté mindségiigyi elemeket szedte dssze,
foglalta egységbe. A szabalyzat kiegésziil egy ,,Mindség-
politika” dokumentummal, mely megprobalja a szamok
vilagaba atvinni az intézményfejlesztési és mindségpo-
litikai célokat. A kdrnyezet azdta megvaltozott, ezért
a két szabalyozasban eldirt eljarasokat, mérészamokat,
megkozelitéseket lényegében nem alkalmazzak mar,
azaz mas szabalyozasi dokumentumban, tervben, vagy
eléterjesztés indoklasban nem foglalkoznak azokkal
(BME Szenatus, 2019). Az ezzel kapcsolatban késziten-
dé anyagok meg nem sziiletése, a szabalyozasban foglal-
takkal egyitt jaro — azt biralo, végrehajté vagy modosito
— iromanyok hidnya arra utal, hogy a szabalyzat szerinti
mindségmenedzsment alkalmazasa nem jellemz6. Ennek
egyik feltételezhetd oka, hogy a mind hivatalibba valo
egyetemi szervezet (1. tablazat, Clark-tipologia (1979,
1983) kozépsd oszlopa és a hazai felsdoktatasi jogszaba-
lyok) nem partolja az egyetem altal magatol kialakitott
mindségmenedzsment-rendszert.

107

CIKKEK, TANULMANYOK

Nagyjabol ugyanezek mondhatok el a Képzési Ko-
dex-ben rogzitett mindségligyi szabalyokrol. A tanter-
vek (modositasok) eldterjesztései — a Szenatusi honlapok
(2019) tanulsaga szerint — egyaltalan nem tartalmaznak
mindségbiztositasi vizsgalatokat. A Kodexben foglalt sza-
balyok (példaul a szakbizottsagok feladataira vonatkozo
szabalyok) betartasanak ellendrzésére, vagy akar a kodex
alapjan végzett mindségligyi eljarasokrol — e cikk megira-
saig — nincs nyilvanos dokumentum.

Az allamhaztartasi belsé kontrollok alkalmazasanak
miiegyetemi rendszerérdl kancellari utasitas rendelkezik,
mely alapvetden az eszkdzrendszert mutatja meg, alkal-
mazasara nem ad konkrétumokat. Az Allamhéztartasi
belsé kontrollstandardok és gyakorlati utmutato (2017)
cimil tanulmany részletesen leirja azt a fajta mindség-
iigyi rendszert, amit a belsé kontrollokat menedzseld tarca
(NGM) a koltségvetési szervek szamara, az allamhaztar-
tasi jogszabalyokbol levezetve elképzel. Az allamhaztar-
tasi belsé kontrollrendszer komplex, a szervezet minden
tevékenységét atfogd menedzsmentrendszer. Fiiggetlen a
koltségvetési szerv profiljatol, méretétdl, sajatossagaitol.
Alapvetden biirokratikus koordinacion alapul, megkozeli-
tései lényegében ellentétesek az egyetem (korabban alkal-
mazott) teljes kortt minéségmenedzsment (TQM), lizleties
alapokon nyugvo, vezetési filozofidjaval. Az egyetem a
belsé kontrollrendszer részeként folyamatleirasokat ké-
szit, melyeket a folyamatgazdak onalloan készitenek el, il-
letve kockazatkezelést végez a szervezeti egység szintjén.
Teljesitménymutatok, mérészamok a szervezetszabalyozo
eszkozhoz nem kapcesoltak, illetve a szabalyozas onmaga-
ban létezik, nem csatlakozik sem stratégiai dokumentu-
mokhoz (IFT (Intézményfejlesztési Terv), koltségvetés,
beszamolok stb.), sem belsd szervezetszabalyozokhoz.
Ebbdl kovetkezden ezek a tevékenységek onmagukban
valdjaban semmilyen minéséget nem biztositanak, mert
nem egy komplex rendszer részei, céljuk sokkal inkabb a
formalis szabalyozas.

Az egyetem Szervezeti ¢s Mikodési Rendjében
(SZMR, 2015, 54. §) fogalmazza meg a teljes korii mind-
ségmenedzsment (TQM) filozéfia — egyetemre értelmezett
— fébb alapelveit. E vezetési filozofia iizleties megkozeli-
tésli, az eredményekre, az outputokra és outcomes-okra
(hatasokra, eredményekre) koncentral, mig a 2014 végén
bevezetett kancellari rendszer hozta mindségmenedzs-
ment-eszmevilag elsésorban a hataskoroket €s eljarasokat
allitja a kozéppontba. A hagyomanyos ,,akadémiai” mi-
néségiigyi rendszer kdzéppontjaban ugyanakkor a tudos
all, ami szintén nem piacorientalt megkozelités. Ennek
megfelelden ma mar a TQM vezetési filozofiabol kevés-
s¢ hasznaljak az iizleties jellegli vezetési modszereket €s
eszkozoket. A TQM-filozofia alapelvei koziil az egyetem-
hez kotddden elsddlegesen a vevokdzpontusag alapelveit
mutatjuk be.

Vevokozpontusag — oktatasi és tanulasi folyamatok —
szempontjabol az Egyetem rendszeresen vizsgalja a mi-
kddésében érdekeltek elvarasait, méri elégedettségiiket, és
ramjait. A BME a szakirodalom altal javasolt (a korabbi-
akban bemutatott) érintett felek legtobbjének véleményét
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monitorozza, nyomon koveti, beépiti a miikodésébe vala-
milyen forméaban. A 3. tablazat azt mutatja, hogy a vizs-
galt érintettek véleményét hogyan kozlik és gytjtik.

vizsgalnak és nem a hallgatoi elégedettségre, vagy mér-
hetd, elégedettséggel Osszefiiggd, kutatasi eredményekre
Osszpontositanak.

3. tablazat

A BME altal monitorozott érintettek véleményének nyomon kdvetése

bizottsagai, EHBDT!, stb.)

Erintettek Médszer
Végzett hallgatok DPR
Golyak Kérdéiv
Jelenlegi hallgatok OHV
Egyetemi dolgozok Kérdoiv
Vezetd oktatok és kutatok (pl.: Szenatus, Kari Tanacs és annak Dontéshozatal

Felsooktatas iranyitoi, testiiletei, allamigazgatas (pl.: fenntarto,
MAB, FTT?, stb.)

Akkreditacios jelentések, utasitasok, jogszabalyok, finanszirozas,
koltségvetési, fenntartoi beszamolok

Legfontosabb hazai partnerek (pl.: Magyarorszagon tevékeny-
ked6 vallalatok, MTA, felsdoktatasi intézmények, tarsadalmi
szervezetek, stb.)

BME Allasborze kiallitéi - kérdéiv, osztondijak szama, kutato-
csoportok kihelyezése, kinevezések, véleményvezérek

Nemzetkozi kapcsolatok

Nemzetkozi rangsorok

' Egyetemi Habilitacids Bizottsag és Doktori Tandcs
2 FelsGoktatési Tervezési Testiilet
Forrés: sajat szerkesztés

A BME a vevdkozpontusag kérdését kiterjeszti érin-
tettkdzpontisagra. Nem csupan a jelenlegi hallgatoinak
gyUjti a véleményét, de kiilon gyijti a golyak és a vég-
zettek elvarasait, elégedettségét, ami fontos, hiszen a
golyak esetében az elvarasok még nagyon tisztak (ami
idével valtozhat). E két csoporttal kapcsolatos adat-
gyljtést és elemzést teljes visszacsatolas nem kdoveti,
mivel az eredményeket egyetemi vezetd testiilet nem
targyalja, igy ezek konkluzidja nem keriil bele a stra-
tégiai dokumentumokba. A jelenlegi hallgatok vélemé-
nyét az OHV-rendszer keretében a Kozponti Tanulma-
nyi Hivatal gytjti, és bar az eredmények szervezetek
kozotti forraselosztasban nem jatszanak szerepet, az
oktatoi teljesitményértékelésben — papiron — kotelezd
figyelembe venni. A belsé vevok, egyetemi dolgozdk
visszajelzéseinek gyiijtése szabalyzatban rogzitett, bar
a kancellari rendszer bevezetése folytan ezek kezelése
megvaltozott, melynek oka, hogy a belsé vevok szerepét
egyre inkabb a vezetdk veszik at. A hallgatok jovébeli
(és jelenlegi) munkahelyeivel, illetve a legfontosabb ha-
zai partnerekkel kapcsolatos felméréseket az egyetem
a BME Allasborzén végez, de ezen eredmények visz-
szacsatolasa sem dokumentalt stratégiai anyagokban. A
vezetd kutatok és oktatok esetében nem egyszeri véle-
ménynyilvanitasrol van szo, véleményiik dontésekben
kapnak helyet, melyek hatasa igy erételjes.

A felsdoktatas iranyitoi, testiiletei és az allamigazgatas
jorészt utasitasokon, jogszabalyokon, finanszirozason ¢és
akkreditaciokon keresztiil nyilvanit véleményt. Es bér az
emlitett formak sokféle szempontot figyelembe vesznek,
azonban a visszacsatolas nem nyilvanos, néhany esetben
csupan formalis. Példaul a MAB esetében a legfontosabb
mindségiigyi aktus a program- és intézményakkreditacio
(MAB, 2017), 6k is els6dlegesen leiro jellegli adatokat
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A legfontosabb hazai partnerek kozott az MTA (Ma-
gyar Tudomanyos Akadémia) példaul sztondijakon és
kutatécsoportok kihelyezésén keresztiil nyilvanul meg a
mindséggel kapcsolatban, vagy akar a nagydoktori cimen
(egyetemi tanar kinevezéséhez sziikséges az egyetem
humanpolitikai szabalyozasai szerint) keresztiil. Tarsa-
dalmi szervezetek visszacsatolasa akkor relevans, ha a
visszacsatolo tarsadalmi szervezetek célja, vagy statusza
specialis (példaul sportszervezetek, kamarak). Tovabba,
tekintettel arra, hogy ebben a szektorban a szervezettol
fliggetlen egyéni karrier a meghataroz6, a munkavalla-
161 érdekképviseleti szervek szerepe gyenge, marginalis.
Az un. véleményvezéreké (meghatarozo gazdasagi sze-
replok képviseldi, akadémiai potentatok, allamigazgata-
si szereplok) ugyanakkor erds, sokszor erdsebb, mint a
kvantitativ médszereken alapuld vélemények befolyaso-
lasa, mert egyszeriibbek, konnyebben befogadhatobbak,
¢s az érintettek statusza miatt hitelesnek fogadhatok el.

A nemzetkozi kapcsolatok esetén a leglényegesebbek
a kiilonb6z6 (nemzetkozi) rangsorok, melyeknek altalaban
az egyetemi vezetOk (propaganda célokbdl, a véleményve-
zérek, és a tarsadalom felsdoktatassal intenziven nem fog-
lalkoz6 részének megnyerésére) tulajdonitanak jelentésé-
get, mig a fenntartd, vagy a munkaerdpiac érdeklodése
iranyukban joval csekélyebb. Elonyiik, hogy jol mutatjak
a potencialis versenytarsakhoz képesti helyet. Hatranyuk,
hogy csak a nagyon tehetds hallgatoknak nyujtanak ér-
demi informaciot, illetve ezeket jorészt csak PR (Public
Relations) célokra lehet hasznalni, az oktatasi programok
josaganak megitélésére nem.

Az egyetem, ahogy az az egyes ¢érintett csoportokhoz
kothetd visszajelzések kinyilvanitasanak modjabol latha-
to, a legtobb érintett véleményét gytjti, melyek elemzésé-
vel minden szinthez k&thetden plusz informaciohoz juthat.
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A bemutatott csoportok koziil legerésebben ¢és szélesko-
riibben a munkaerd-piaci szegmensre koncentral:
* az allamilag kotelezden eldirt DPR-t kibdviti sajat
kérdésekkel,
» megkérdezi az els6évesek véleményét,
» munkaltatok korében is végez felmérést, illetve, ki-
sérletképpen
» a kozépiskolasok vélemeényét is kérddivezi.

A munkaeré-piaci felmérésekre épitett
oktatasmindség-értékelési modszerek

A BME elsédlegesen négy kérddives felmérés mentén
méri az oktatassal, képzéssel, elégedettséggel, mindsité-
sekkel kapcsolatos véleményeket:

1. Az elsé a DPR (Menyhart, 2018c), ahol az intézmé-
nyi sajat kérdésekre fokuszalunk. Felsdoktatasi alta-
lanos bevezetését megelézéen a BME mar 1998-t61
alkalmazza e modszert, a végzett hallgatok felmé-
rését. Az utobbi években az egyetemek kiegészithe-
tik sajat kérdésekkel a kozponti kérddiveket. A sajat
kérdéseket elemezziik, hogy azok milyen kapcso-
latban allnak a mindéséggel, milyen informaciokat
kérnek arrol.

2. A masodik a Miegyetem sajat fejlesztése, mely a
golyak véleményét méri fol (Menyhart, 2018b).
Ebben az esetben is az oktatassal kapcsolatos véle-
ményeket, varakozasokat emeljiik ki.

3. A harmadik a nemrég Ujrainditott munkaadoi vé-
leménykérés (Menyhart, 2018a), mely a Miegyete-
mi Allasborze kiallitéinak véleményét vizsgalja. A
képzés mindségét megitéld munkaltatoi kérdéseket
mutatjuk be.

4. A negyedik, kisérleti felmérés (Menyhart, 2018d) a
Nyilt Napon részt vett kozépiskolasok véleményét
tiikrozi. A modszertan igen hasonlit az elsdévesek
felmérésére, ebben a részben is azt vizsgaljuk, hogy

a képzéssel kapcsolatban milyen kérdéseket tesznek
fel a kozépiskolasoknak.

A DPR sajat kérdései fokuszaban a kovetkezok allnak:

* A BME-t valasztana-e, illetve ajanlana masoknak is
az egyetemet? A részleteket tekintve fontos kérdé-
seknek tekinthetdk még, a tanultak frissességére, el-
meélet- és gyakorlatorientaltsagara, a szakmai munkat
kiegészitd tarsadalomtudomanyi-nyelvi ismeretekre
vonatkozok. Ezek karonkénti, szakonkénti elemzésé-
vel az oktatasi tapasztalatok 0j szempontokkal bovit-
hetdk.

A visszacsatolashoz, a képzési programok értéke-
Iéséhez szintén fontos szempontokat nyujt a képzés
erdsségével-gyengeségével kapcsolatos kérdéssor is.
A képzéshez kapcsolodd szolgaltatasokhoz vezet at
a kovetkezdé kérdéssor, mely azt boncolgatja, hogy
mi jelentette a legnagyobb nehézséget az egyetemi
tanulmanyok soran. Ez mar eldkésziti azokat a kér-
déseket, melyek a tantervi szolgaltatasokon kiviili
egyetemi szolgaltatasokra kérdeznek ra.

* A tdmegoktatasban, a heterogén hallgatoi tomegek
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felkészitésében ma mar kulcsfontossagu szerepe van

azoknak a szolgaltatasoknak, melyek a tanulast kony-

nyitik, egyszerisitik, kiegészitik. A kovetkezd kér-
dések e szolgaltatasok szinvonalanak megitélésére
vonatkoznak. A kérdéseket itt kétfelé bontottak:

a. Az els6 csoportba sorolhatok azok a szolgaltata-
sok, melyek nem igényelnek aktiv hallgatéi koz-
remuiikodést, azaz olyan klasszikus szolgaltatasok,
melyek foként a hallgatok jobb tanulasi kornye-
zetét szolgaljak. Ezek kozé tartoznak példaul az
oktatasszervezési, konyvtari, tanacsadasi és sport-
szolgaltatasok, vagy éppen a hallgatoi juttatasok-
kal kapcsolatosak.

b. A masodik csoportba az egyetemi oktatassal ha-
gyomanyosan egyiitt futd tevékenységek tartoz-
nak, ahol a kdzosség tagjai sajat maguk szamara
szervezik e szolgaltatasokat, specialis igényeik
kielégitésére. Ilyennek tekinthetok a szakkollé-
giumokban, szakmai didkszervezetekben végzett
tevékenységek, a hallgatéi onkormanyzatokban
vagy Ontevékeny kordkben folytatott aktivitasok.
A kérdoiv kiilon is rakérdez a szakmai fejlodésre
¢és a tarsas kapcsolatok fejlodésére szintén, kii-
16n-kiilon is kérve a végzetteket, hogy értékeljék
fejlodésiiket mindkét szegmensben.

Az intézményi sajat kérdések sorat azon készségek
felsorolasa zarja, melyek fejlesztése elmaradt a kép-
z¢€s soran, de a hallgatok igényelték volna. A valaszt-
hato lista valtozatos, a készségfejlesztés, vallalko-
zasi, idegen nyelvi, pénziigyi ismeretek €ppen ugy
szerepelnek rajta, mint az 6nismeret, a stresszkezelés
vagy az idégazdalkodas.

A masodik, a BME altal szintén évtizedek ota alkalmazott
sajat fejlesztésli anyag az elsdéves hallgatok felmérése. Az
oktatassal kapcsolatos kérdések koziil a képzésekhez vissza-
csatolasra alkalmasak azok, melyek arra kérdeznek ra, hogy:

* Miért a BME-re jelentkezett az illet6? Itt sokféle
megkozelités szerint lehet valasztani, a valaszthato
valaszok egy része a képzés szinvonalaval fiigg 6ssze
(ideértve az oktatoi kivalosagot is), masik része az
egy¢eb koriilményekkel, mint példaul a csaladi indit-
tatas, vagy az egyetem fOvarosi volta, a szak egye-
diilallosaga stb. kapcsolatos.

Mitél j6 a BME? Ez tulajdonképpen annak kifejté-
se, hogy a szinvonalat mi hatarozza meg: példaul a
nagytudasu jo oktatok, a jo infrastruktura, a huma-
nus légkor stb. E tényezok megismerésével felallitha-
to az intézményi szinthez kapcsolodo szolgaltatasmi-
néséget mérd keretrendszer alapja.

Milyen problémai akadtak a golyanak az elso sze-
meszterben? A valaszok a tanulasi problémakon at
a stresszkezelésen keresztiil a maganéleti gondokig
terjednek.

Milyen szolgaltatasokat vennének igénybe az elso-
sok, mely aktivitasokban miikodnének kozre? (Ezek
a kérdéscsoportok ugyanazokat soroljak fel, mint a
veégzosoknel, akiknél természetesen az eltelt egyete-
mista id0szakra vonatkoznak.)
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* Milyen szolgaltatasokrdl nem kaptak elegendd infor-
maciokat? Ennél a kérdésnél a valaszthato valaszok
sora a szakrol kaphato informacioktol kezdédéen a
hallgatoi juttatasokon keresztiil a sportszolgaltataso-
kig terjed, Iényegében minden egyetemi élettel kap-
csolatos tligyet lefed.

A harmadik felméréstipus az allasborze kiallitoi kozott
végzett felmérés, mely azért is rendkivil fontos, mert
egyre tobb hallgatd vallal munkat mar a tanulmanyai
alatt (Takacs, Németh, Juhaszné & Toarniczky, 2017).
Az oktatas tartalmi részének fejlesztésére, visszacsato-
lasra a legalkalmasabb az a kérdéscsoport, mely arra kér-
dez ra, hogy a munkaltatok szerint milyen készségeket
vesznek figyelembe a palyakezdok kivalasztasa soran, €s
a palyakezddk milyenekben erések vagy gyengék véle-
ményiik szerint.

A negyedik, kisérleti felmérés azon kdzépiskolasok
korében késziil, akik részt vettek a Nyilt Napon. A fel-
mérés Iényegében ugyanazokra a varakozasokra kivancsi,
mint a golyak felmérése. Ennek megfelelden:

* a képzés szinvonalara, a képz¢es tartalmara vonatkozo

elvarasokra és hiedelmekre, illetve

» arra kérdez ra, milyen problémakat, nehézségeket fel-

tételeznek a kozépiskolasok, milyen varakozasokat
fogalmaznak meg az egyetemi ¢élettel kapcsolatban.

Eredmények

Az elméleti keretrendszerben vizsgalt négy miiegyetemi
felmérés olyan eredményekre jutott, melyek mindenkép-
pen megfontolhatok az (oktatas)fejlesztési programok ter-
vezése soran. Ezt bizonyitjak a kovetkezd eredmények a
2017-es HSZI (Hallgatoi Szolgaltatasi Igazgatosag) altal
végzett felmérésekbdl (Menyhart, 2018a, 2018b, 2018c,
2018d):

* A 2017-ben végzett utokdvetéses vizsgalat szerint a
legnagyobb nehézséget a végzettek szamara az id6-
beosztas, a kurzusok nehézsége, a vizsgak okozta
stressz, az oktatok hozzaallasa jelentette, illetve a
2016-ban végzettek a prezentacios készségekrol, a
vezet6i készségekrdl és a nyelvismeretrél gondol-
jék azt, hogy fontos lett volna fejleszteniiik a tanul-
manyaik alatt a karrierjiikben val6 el6rejutashoz.
Szintén fontos megallapitasnak tekinthetjiik, hogy
a Kozponti Tanulmanyi Hivatal oktatasszervezési
szolgaltatasaival kicsit elégedettebbek voltak, mint
a kari-tanszéki oktatasszervezéssel, vagy, hogy a
konyvtari szolgaltatasokkal kifejezetten elégedet-
tek voltak, akarcsak a sportszolgaltatasokkal. A fel-
mérésben vizsgalt harom évfolyam (akik 2012-ben,
2014-ben, illetve 2016-ban a BME-n egységes osz-
tatlan képzésen, alapképzésen, mesterképzésen vagy
hagyomanyos fOiskolai ¢és egyetemi képzésen sze-
reztek abszolutériumot) megkdzelitdleg ugyanolyan
mértékben valasztana a BME-t, ha most felvételizne
(79,7-81,8%). A képzés szinvonalara egyértelmiien
utal az is, hogy a végzettek 87,5-89,9%-a ajanlana
masnak is a BME-t.
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* A Nyilt Napon megjelend kozépiskolasok korében
végzett felmérés tantsaga szerint palyavalasztaskor
szamukra legfontosabbnak a ,nagytudasu, jo ok-
tatok™, a ,,j0 kereset a végzés utan” és a ,,humanus
légkor, jo oktato-hallgatd kapcsolat” bizonyultak.
Félelmeik — az elére megadott problémakorok — ko-
ziil a legmagasabb értéket a ,tartoés faradtsag, kime-
riiltség” kapta, illetve masodik helyen az ,,idébeosz-
tassal kapcsolatos problémak” — ami nem sokban tér
el a végzettek tapasztalataitol. Az egyetemi vezetok
szamara megszivlelenddnek tlinik, hogy a megkér-
dezettek leginkabb a ,valasztott szak felépitésérdl”,
illetve az ,,elhelyezkedési esélyekrol, lehetéségekrol”
szeretnének tobb informaciohoz jutni.

A frissen felvetteknél a felmérésben megkiilonbozte-
tik az alapképzésre €s a mesterképzésre felvetteket. E
tekintetben a valasztott intézménynél az ,értékes és
jol hasznosithaté diploma”, a ,,szakmai érdeklddés”
¢és a ,,BME-n a legszinvonalasabb a képzés” kozos in-
dokok voltak leginkabb jellemzdk mindkét hallgatoi
kornél, melyek a mesterképzéseseknél kiegésziiltek
azzal, hogy ,,az intézmény Budapesten talalhato”. Az
alapképzésen a kérddivben felsorolt allitasok koziil
a legigazabbnak azt tartottak a felvettek, hogy ,,jo
hallgatoi kozosség, jo tarsasag” van a BME-n, mig
a mesterképzésre frissen felvettek megitélése szerint
a BME-t ,,nagytudasu, jo oktatok™ és ,.erds elméle-
ti alapokat ado képzés” jellemzi. Itt is felbukkan és
mindkét képzés esetében, hogy a hallgatokat legin-
kabb a ,tartos faradtsag, kimeriiltség” problémaja
érinti.

Az allasborze kiallitoi kozott végzett felmérés visz-
szacsatolas szempontjabol talan leghasznosabb meg-
allapitasa, hogy a munkaltatok mindenekeldtt a csa-
patmunkara ¢s egytittmiikodésre valo képességet, a
jO problémamegoldé készséget, a nyelvtudast és a ta-
nulékonysagot tartjak a legfontosabb kritériumoknak
leenddbeli kollégajuk kivalasztasanal, és szerencsés
modon ugyanezeket a kompetenciakat jelolték meg a
palyakezddk erdsségeinek is. A felmérésnek ugyan-
akkor ellentmondasos megallapitasa, hogy a munkal-
tatok alig vagy nem veszik figyelembe a kovetkezo
készségeket: szervezési készség, vezetdi készség és
szakmai tapasztalat, mig érdekes modon azonban
ugyanezeket a képességeket hataroztak meg legna-
gyobb aranyban a palyakezddk gyengeségei kozott is.

Osszefoglalas

A korabbiakban leirtak szerint a nemzetkdzi szakiroda-
lom meglehetdsen nagy teret szentel a felsoktatasi mi-
néségmenedzsmentnek. A hazai alkalmazasok koévetik a
biirokratikus koordinacio felsdoktatasban is tapasztalhatd
reneszanszat: a kdzpontositas €s a kormanyzati beavatko-
zasok erdsodését. A mindséget ezért leginkabb kormany-
zati szervezetek hatarozzak meg, fejlesztik és értékelik.
Az erre létrehozott vagy hasznalt szervezetek tag kore
mellett a mindségmenedzsmentet a kormanyzati beavatko-
zasi lehet6ségek tarhazanak széles valasztékaval erdsitik,



¢s elsésorban az (intézményi, hallgatoi, oktatdi) kozvetlen
(mindségfejlesztési) tamogatasok révén képzelik el. Az in-
tézményi mindségmenedzsment e tekintetben hattérbe szo-
rul, amire utal az is, hogy az utobbi 6t évben e korben kevés
hazai publikacio sziiletett, azok is jobbara a tanitas-tanulas
mindségére fokuszalnak (példaul Surman & Toth, 2019) —
Osszhangban a tendenciaval, mely a kancellari rendszerrel
az alaptevékenységeket a kiszolgaloktol szétvalasztotta s
elobbit utobbinak rendelte ala. Egyetértiink ugyanakkor
Derényi Andrassal (Kovats & Temesi, 2018) abban, hogy
“Fennmarad az a régota tapasztalhato jelenség, hogy a
kormanyzat az intézkedéseit siirgetettséggel hozza, rendre
Jjoval kevesebb idokeretet megszabva a valtozasok véghez
vitelére az intézmények szamadra, mint amennyi a fel-
séoktatason beliil az érdemi és tartos hatasok eléréséhez
sziikséges lenne. Sok esetben hianyzik a kiilonbozé beavat-
kozasok koherencidja, és tovabbra is jellemzo a kozponti,
az intézményi sajatossagokra tekintettel alig léva, differen-
cidalatlan rendszer-szabalyozas (vé. felvételi eljaras, dualis
képzés, mindségkritériumok). Ezek egyiittesen inkabb csak
véletlenszerii hatasokra vezethetnek, és a valtoztatasok
fenntarthatosaga, tartossaga kérdéses.”

A vizsgalt intézmény, a BME gyakorlatdban sokféle
eszkoztar keveredik, a hagyomanyos egyesiileticken at,
az allami fenntartashoz leginkabb ill6 hivatalin keresz-
tiil az tizletiesekig, annak megfeleléen, hogy az aktualis
kormanyzati, intézményvezetdi elképzelések mit tartanak
jonak. Feltétleniil az iizleties mingségmenedzsment-meg-
kozelitések hattérbe szorulasara utal, hogy a felmérések-
re épitett, piachelyettesitd eszkéznek tekinthetd, munka-
er6-piaci felmérésekre alapozott tobb érdekelt csoport
véleményét vizsgald felmérések alkalmazdsa soran a
visszacsatolas gyenge. Oka, hogy érdekeltségi viszonyok
nem tamogatjak hatasosan az elemzésekbdl levonhatod
konkluzio stratégiai dokumentumokba valo iiltetését. Az
évek, egyes felmérések esetében évtizedek ota folyo fel-
mérések megallapitasai ugyanakkor meglehetdsen egy
iranyba mutatnak, a valaszokbol kiolvashat6 problémak —
akar csak a mindségre vonatkozo kedvezé megallapitasok
— tobbnyire tartdsak, rendszerszintinek mondhatok.

Véleményiink szerint ezért a — tanulmanyokbol alta-
lunk kiemelt — megallapitasok elgondolkoztatok az egye-
temi PR-szakemberek, vezetdk, oktatasi szakérték sza-
mara egyarant. A megallapitasok jol szolgalhatjak mind
a szakbizottsagok tanterv-korszerlsitéshez kapcsolodo
munkakat, vagy az Intézményfejlesztési Tervek kialakita-
sat, de a felmérések eredményei kozvetleniil is hasznosit-
hatok akar az éves koltségvetések tervezésénél, vagy a fej-
lesztési palyazatok prioritasainak kijelolésénél egyarant.
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SZERVEZETKOZI KAPCSOLATOK VIZSGALATA
AZ EGESZSEGUGY! PREVENCIOBAN

ANALYSIS OF INTERORGANIZATIONAL RELATIONSHIPS
IN HEALTH CARE PREVENTION

A tanulmany célja a magyarorszagi egészséguligyi prevencidban részt vevo szereplék azonositasa, és a szervezetek kozot-
ti kapcsolatok vizsgalata esettanulmany segitségével. Az lizleti kapcsolatokra vonatkozé elméleti hatteret az Industrial
Marketing and Purchasing (IMP) Group megkdzelitésére alapoztak a szerzék, mely kapcsolatok ésszefonddasa napja-
inkban még inkdbb érezhetd, mint valaha. E megkozelités szerint az Gzleti kapcsolatok a szereplék, a tevékenységek és
az er6forrasok koteléke altal jonnek létre és mikodnek. Az egészségligyi prevencié egy tipikusan olyan terilet, ahol a
magan- és a kozszféra egylttmikodése elengedhetetlen. A tanulmanyban bemutatjak a szerepldket, elemzik a kdzottik
lévo kapcsolatokat egy szervezett egészségugyi prevencids program (Magyarorszag atfogé egészségugyi sziréprogramja
2010-2020) mentén. A kutatas eredményei ramutatnak arra, hogy az eréforrasok kombinacidjanak fontos szerepe van a
program sikerességében. Eredményeik alapjan kirajzolédott, hogy az informacié az egyik legfontosabb eréforras és mo-
tivalo tényez6 a szereplék szamara. A tanulmany kiemeli a program vezetdjének (mint aktor) kulcsszerepét a kapcsolatok
kialakitasaban, fenntartasaban.

Kulcsszavak: egészségugy, prevencio, uzleti kapcsolat, eré6forrasok

The aim of the study is to identify the actors involved in health care prevention in Hungary and to examine organizational
relationships through a case study. The theoretical background has been based on the Industrial Marketing and Purcha-
sing (IMP) Group approach on business relationships, whose connectedness is more pronounced today than ever before.
According to the approach, business relationships are characterized by the bond of actors, activities and resources. Health
prevention is a typical area where the collaboration of private and public sector is essential. The study presents the actors
and analyzes the relationships between them along an organized health care prevention program (Hungary’'s compre-
hensive health screening program 2010-2020). The results of the research show the important role of the combination of
resources in the success of the program. Based on the authors’ results, the information was highlighted as one of the most
important resource and motivating factors for the actors. The study highlights the key role of the program manager (as an
actor) in establishing and maintaining relationships.
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venciot tekintve az értéklancban Porter és Teisberg (2006)
nyoman Simon (2010) megjegyzi, hogy ,,Bar nagyon fon-
tos szakasz, mert megelozheti a kezelés sziikségességeét,
legtobbszor nem, vagy igen csekély hangsulyt forditanak
az értéklanc ezen 1épcsdjére, a gyogyitas sokkal inkabb
finanszirozott, mint a megelézés” (Simon, 2010, p. 189).
Ez az alulfinanszirozottsag lehet az egyik oka, hogy a pre-
vencioban az allam és a maganszféra szoros egylittmiiko-

Kttatésunk — mely a szervezetek kozotti kapcsolato-
at vizsgalja az egészségligyi prevencioban — alapjat
az a megfigyelés adja, hogy a hazai egészségiigyi marke-
ting-szakirodalomban (pl. Simon, 2010) szinte kizarélag
a paciens felé torténd, azaz a B2C oldali marketing elem-
zése keriilt eddig a latokorbe. Az egészségligyi, koztiik
a prevencios szolgaltatasok nyujtasdhoz ugyanakkor a
szervezetek Osszehangolt mitkodése alapfeltétel. A pre-

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LI,

EVF. 2020. KSz/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.KSZ.10

14


mailto:dora.timea@mvt.bme.hu

dése jellemzd. A két szektor egyiittmikodését vizsgalva,
az egészségiigyben Chandra et al. szerint a magas min6-
ségli partnerkapcsolatok azok, amelyekben ,,a felek jelen-
tds idot és eréforrasokat osztanak meg kozos célok elérése
érdekében” (Chandra et al., 2016). Bazzoli et al. (1997) az
egyittmiikodésre valod észlelt igény (perceived need), és
hajlandosag (willingness) szerepét emelik ki a szervezetek
sikeres prevencios egyiittmikodésében. Kutatasi eredmé-
nyeik azt mutatjak, hogy: ,,A szervezetek olyan tevékeny-
ségekben hajlandoak egyiittmiikddni, amelyek nem zavar-
jak a meglévo hatalmukat és az ellendrzés lehetdségét. A
szervezeti egyiittmiikodés olyankor gyakori, amikor az
egyes szervezetek elonyhdz juthatnak a presztizsépités €s
ennek lathatosaga terén...” (Bazzoli et al., 1997, p. 554).

Tanulmanyunkban a hazai egészségiigyi prevencidban
egyittmiikodo szervezetek kozotti kapcsolatokat vizs-
galjuk. Célunk feltarni a kapcsolatok tartalmat, az egyes
szereplok motivaciojat, céljat, a kapcsolatokban valo rész-
vétel elonyeit. Kutatasi célunkhoz leginkabb illeszkedd-
en, az uzleti kapcsolatok tartalmardl és a kapcsolatok
halozati megkozelitésérdl atfogd kutatasi eredményeket
felvonultaté Industrial Marketing and Purchasing (IMP)
Group modelljeit, koncepcidit hasznaljuk fel, koziilik is
kiemelten kettot, az ARA- és a 4R-modellt. Ehhez roviden
bemutatjuk az tizleti kapcsolatok IMP-megkozelitését. Az
IMP-csoport kutatasai eredendden iizleti, jellemzden el-
¢és a hazai kutatok is tobbnyire ezt a teriiletet képviselik
(pl. Gelei et al., 2016). A szervezeteket tagan értelmezve,
a megkdzelitésiik kiilonbozoé profitorientalt és nonprofit,
allami szervezetek kozotti kapcsolatok vizsgalodasara is
alkalmas (pl. Simon et al., 2011). Az altalunk vizsgalt kap-
csolatokban nem feltétleniil jon 1étre termékcsere, de el6-
fordulhat ez is, példaul, amikor egy miszergyarto vallalat
berendezéseket biztosit a szlirdvizsgalatok elvégzéséhez.
A téma jobb koriilhatarolasa érdekében a prevencios kap-
csolatok vizsgalatat lesziikitjiik egy szervezett program-
ra (Magyarorszag atfogd egészségiigyi sziirdprogramja
2010-2020) az esettanulmany modszerét alkalmazva. Ku-
tatasi kérdéseink a kovetkezok: Hogyan jellemezhetdk a
programban részt veve, kiemelten a magan- és a kozszfe-
raba tartozo szervezetek kozotti kapcsolatok? Mi motival-
Jja a szereploket az egyiittmiikodésben valo részvételre?
Milyen elényei vannak szamukra ezeknek a kapcsolatok-
nak? Részletesen bemutatjuk a programot, annak szerep-
16it. Megvizsgaljuk, hogy az interjuk alapjan kirajzolodo
kapcsolatokban a tevékenységek, erdéforrasok, szereplok
kotelékei hogyan manifesztalédnak. Kiilon kiemeljik az
er6forrasok kombinalodasat, a kiilonb6zd, a program so-
ran keletkezd informaciok magan- és kozszereplok altali
felhasznalasat. Cikkiink végén a kutatasi kérdések mentén
értékeljitk eredményeinket.

A szervezetkozi kapcsolatok
IMP-megkoézelitése

A vallalatok kozotti kapcsolatok kiilonb6zd elméleti meg-
kozelitéseit jol dsszefoglalja Bodi-Schubert (2011). Cikke
alapjan a kapcsolatokat a kdvetkezok jellemzik: (i) két
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vallalat kolesonds, onkéntes ¢és koordinalt tevékenysége,
(i1) hosszu tava orientacio, kolesonds adaptacio €s jelen-
tds, felek kozotti ,,0sszekapesolodottsag™ jellemzi, amely
talmutat az egyes vallalatok szervezeti keretein, (iii) elfo-
gadott, kozds cél érdekében jon 1étre, (iv) eredményeként
az abban részt vevo felek kolcsondsen értéket teremtenek
egymas szamara” (Bodi-Schubert, 2011, p. 70.). Mand-
jak (2005) értelmezése szerint ,,az lizleti kapcsolatot ugy
hatarozhatjuk meg, mint az {izleti halézatba agyazott két
szervezet kozotti interaktiv cserekapcsolatot” (Mandjak,
2011, p. 18.). A csere vonatkozhat termékre, szolgaltatasra,
informaciora, ezenkivill létezik pénziigyi és tarsadalmi
aspektusa is (Hékansson, 1982). Az IMP-felfogas Iénye-
ge tehat, hogy az iizleti kapcsolat nem izolaltan jon 1étre
két szervezet kozott, hanem mindig tizleti halozatba be-
agyazottan (Hakansson & Snehota, 1995). Az iizleti kap-
csolatok tartalmat tekintve az alabbi dimenziok jatszanak
szerepet (Ford, 2003, p. 63): ,,a tevékenységek: miként
kapcsolodnak 6ssze a vallalatokon beliili tevékenységek a
kapcsolatok révén?; az eréforrasok: miként kapcsolodnak
Ossze a vallalatokon beliili er6forrasok a kapcsolatok soran
kiépitett eréforrasokon keresztiil?; és a prioritasok: milyen
fontos a kapcsolat az érintettek szamara.” A harom dimen-
ziot az iizleti kapcsolatok tartalmat leir6 ARA-modellben
(Hékansson & Snehota, 1995) fejtik ki, ahol az érintettek
helyett szerepl6k, azaz aktorok jelennek meg. Az ARA el-
nevezésben szerepld szavak és roviditések a kovetkezok:
tevékenységek (activities), er6forrasok (resources) és sze-
replok (actors). A modell szerint két vallalat kozotti kap-
csolatot a tevékenységkdtelekek, az eréforras-kotelékek és
a szerepldk koteléke tartja dssze. A kotelékek az dsszekap-
csolodottsagot irjak le. Az egyes kotelékek jelentik a kap-
csolat, az 0sszekapcsolodas egyes rétegeit. Az iizleti kap-
csolatok haldzatba valo beagyazottsagabol kovetkezoen
a kapcsolatok tartalma, illetve annak valtozasai hatassal
vannak a haloézatra, és forditva, a halozat egyéb szerepl6i
hatassal vannak az adott kapcsolatra (Mandjak, 2005).
Mint azt a bevezetében lathattuk, a kapcsolat min6-
ségét meghatarozza a felek kozotti eréforras megosztas.
Az IMP felfogasaban az eréforrasok a kapcsolatot felépitd
interakcios folyamatokban ,.kicserélddnek, ujra kombi-
nalodnak, fejlddnek, felhasznalédnak és ujra felhaszna-
lodnak™ (Héakansson et al., 2009, p. 66). Az erdéforrasok
harom szinten kombinalddnak: a vallalaton beliil mas er6-
forrasokkal, az {izleti kapcsolatban az interakcion keresz-
tlil a masik vallalat eréforrasaival, és az tizleti haldézatban
masok eréforrasaival. A 4R modell négyféle eréforrast tar-
talmaz: termékek, termeldé berendezések (Iétesitmények),
szervezeti egységek, szervezeti kapcsolatok. A szervezeti
egységekben az egyének és csoportok tudasa és tapasz-
talata jatszik szerepet az eréforrasok kombinalasaban. A
szervezeti kapcsolatok az erdéforrasok koziil a leginkabb
komplexek, szervezeteket ativeld, megfoghat6 és megfog-
hatatlan eréforrasok kombinacioi (Hékansson et al., 2009).
Az IMP felfogasaban tehat nem a meglévo eréforrasokon
van a hangsuly, hanem az iizleti kapcsolatokon keresztiil,
az er6forrasok kombinaldédasa soran kialakulo uj erdfor-
rasokon. Egy erdforras haszna azon mulik, hogy a felek
hogyan hasznaljak azt és hogyan tudjak kombinalni sajat
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eréforrasaikkal. Eppen ezért kutatasunkban, a prevencio-
ban részt vevo szervezetek kozotti kapesolatok feltarasan
tal azt is vizsgaljuk, hogy az egyes szervezetek milyen
er6forrasokat hasznalnak, és azokat hogyan kombinaljak
egymas erdforrasaival.

A kovetkezdkben roviden bemutatjuk a hazai egész-
ségiigyi prevencios szolgaltatast, majd ratériink a kutata-
sunkban vizsgalt orszagos prevencios programra.

A prevencio helye a magyar egészségugyi
strukturaban

Ahhoz, hogy jobban megértsiik ¢s meghatarozzuk a meg-
elozés szerepét és helyét az egészségiigyi agazat szerke-
zeti térképén, valamint pozicionaljuk azt a fogyasztok
¢letében, a prevenciot a magyar egészségiigyi szektor
hierarchiajaban elhelyezve kivanjuk bemutatni. A pre-
venci6 a betegélettit legelsd 1épcsdjeként van jelen, tevé-
kenységeivel mar egészséges allapotukban is talalkoznak
a fogyasztok, tehat ,,6rz6-védd” funkcioval rendelkezik az
egészségiigyi ellatas teriiletén egyfajta ,,védelmi vonal”
szerepet betdltve, amelynek célja nem a betegség gyogyi-
tasa vagy kezelése, hanem az egészség megdrzése.

A magyar egészségligy strukturalis szempontbol tobb
1épcsobdl allo rendszerként definialhato. Felsobb szintjein
fekvobeteg vagy fekvo- és jarobeteg-ellatast egyarant vég-
z0 intézmények talalhatok. Ide tartoznak az egyetemek
klinikai és az orszagos intézetek, melyek professzionalis
személyzettel és eszkozparkkal rendelkezd intézmények
(pl: Szemészeti Klinika, Orszagos Koranyi Pulmonolo-
giai Intézet stb.), valamint a regionalis kdzpontok ¢és az
altalanos (megyei, varosi) korhazak (pl: Debreceni Egész-
ségiigyi Kozpont, Allami Egészségiigyi Ellaté Kozpont)
(1997. évi CLIV. torvény az egészségligyrol). Az ellato-
rendszer ,,bazisa” és egyben legalso szintje az alapellatas,
mely az egészségiigyi rendszer legaltalanosabb, mindenre
kiterjed6 szintjét képezi. Definicio szerint az alapellatas:
“olyan lakossagkozeli ellatasi format jelent, amely az al-
talanossagban igénybe vett ,,alap” (nem szak) ellatasokat
biztositja. Az alapellatas egy folyamatos, hosszu tavon
7ajlo, személyes orvos-beteg kapcsolaton alapulo ellatasi
forma.” Talalo Osszevetése a csaladorvosi és szakorvosi
ellatasnak az az allitas, amely szerint: ,,mig a szakellatas-
ban a folyamat maga a betegség, addig az alapellatasban
maga a paciens”. Szolgaltatasai a gyermek, illetve felndtt
haziorvosi, fogaszati, lizemorvosi, iskolaorvosi és védondi
szolgaltatasokbol allnak. Az alapellatas, ahogyan nevében
is benne van, a betegek ,,alapvetd” ellatasara szakosodott,
ezért szolgaltatasai esetében a paciens maga a folyamat,
nem pedig a betegség, mint az egészségligyi ellatas ma-
gasabb szintjei esetében (2015. évi CXXIIIL. torvény az
egészségiigyi alapellatasrol).

Bar a megel6z6 tevékenység ¢s a konzultacio a kor-
hazi jarobeteg-szolgaltatasoknak is szerves részét képezi
(a diagnozis felallitasa és a kezelési terv kialakitasa utan,
a szakorvosok tanaccsal szolgalnak a f6 ¢letmodbeli val-
toztatasokrol, vagy példaul a cukorbetegek taplalkozasi
modositasaival kapcsolatban, vagy segitséget nyujtanak
a betegeknek azaltal, hogy atiranyitjak Oket a dohany-
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zasrol valod leszokast segité szervezethez), ez alapveto-
en a prevencio szolgaltatoinak a feladata. Fokuszuk az
egészségiiggyel valo alapvetd kapcsolat biztositasa, am
a rendeldben valo elso talalkozastdl eltéréen, az emberek
a szakemberek és szakmai szervezetek, illetve onkor-
manyzatok altal szervezett prevencids programokon vagy
egészségnapokon talalkoznak eldszor az egészségiliggyel.
Ez szolgaltatja szamukra az elsé benyomast az egészsé-
ges ¢letmoddal kapcsolatban és ennek a szolgaltatasnak
az alapvetd feladata az egészségtudatossagra nevelés is.

A prevencios szolgaltatas

A prevencio latin eredetli szo6 (prevenire), annyit jelent
,,elébe menni valaminek”, tehat megel6zni valamit. A pre-
vencids tevékenységek legfobb célja a betegségek megelo-
zése, am a fogalom a gyakorlatban sokkalta dsszetettebb.
A fejlett orszagok eloregedo tarsadalmait, illetve a kiilon-
b6z6 betegségek genetikai hatterét alapul véve, a prevenci-
oban foglalt tevékenységek egy komplexebb célt kovetnek,
mely alapjan: ,,a prevencio azon cselekedetek dsszességét
jelenti, amelyek az egyes betegségek esetén, azok inciden-
cidgjanak redukalasat, mig egyéb betegségek esetén azok
megjelenésének késleltetését, illetve a kialakuld szovod-
mények mérséklését tiizi ki célul” (Adany, 2012, p. 25).
A XXI. szazad nyugati tarsadalmainak eléregedd népes-
ségére Osszpontositva, a megelézés sokkal Osszetettebb
tevékenységet jelent, mint a betegségek eléfordulasanak
a megakadalyozasa. Bizonyos esetekben a megel6zés azt
jelenti, hogy minimalisra csokkentjiik a betegségek kiala-
kulasat (pl: oltasokkal, vagy a terhesség alatti alkohol és
dohanytermék fogyasztasanak mellézésével), de azt is je-
lentheti, hogy a betegség megjelenését késleltetjiik (mint
példaul a cukorbetegség vagy az ischaemids szivbeteg-
ség), és/vagy a jovoben felmeriilé komplikaciokat csok-
kentjiik és enyhitjiik is egyben (Adany, 2012).

A prevencioban harom szint kiiloniil el, mely alapjan:
primer, szekunder ¢€s tercier prevencios szolgaltatasokrol
beszéliink. Primer prevencioként az egészség védelmét
altalanossagban megcélzo intézkedéseket, az egészségka-
rosodas, illetve a kiilonb6z6 betegségek megel6zését defi-
nidljuk (elsédleges prevencid). Szekunder prevencioként
az olyan elvaltozasokat feltard szliréseket és vizsgalatokat
nevezziik meg, melyek a betegségek kialakulasat elozik
meg (masodlagos prevencio). A tercier prevencio fogalma
pedig olyan tevékenységcsoportot képez, mely tevékeny-
ségek célja a miitét/kezelés/betegség lefolyasa utani ido-
szakban a paciens tarsadalomba val6 integralasa, egyuttal
a szovodmeények kialakulasanak prevencioja, amely a re-
habilitaciot, illetve a felépiilést eldsegito terapiakat foglal-
ja magaba (Caplan, 1964).

A megelozés elsod és legatfogobb szintje az elsddle-
ges megel6zés (primer prevencio), amelynek célja, hogy
megelézze azon egészségkarosité faktorok kialakulasat,
amelyek az egyének és kozosségek egészségromlasat
okozhatjak. Célja az altalanos egészségvédelem. Minden
egészségtudatossagot oktato, illetve az egészségkarositd
tényezokrol szolo felvilagositd foglalkozas is ebbe a szint-
be tartozik (pl: egészséges taplalkozasrol és a higiéniarol



sz6l6 eldadasok, a kabitoszer, dohanyzas és alkohol pre-
vencidja). Ebbe a kategoriaba sorolhatok a korabban emli-
tett prevencios programok is, amelyek varosi vagy vidéki
szintéren kozosségi eseményekként (lgynevezett ,,egész-
ségiigyi napok” keretében) vannak jelen, ahol kiilonb6z6
szliréseken is részt vehetnek az allampolgarok. A preven-
cio ezen szintjén definialhatjuk a szolgaltatasok eldallita-
sa érdekében 1étrejove legdiverzebb kapcsolatokat is. E
programok szervezésében koz- és maganszférabeli intéz-
mények egyarant részt vesznek. A kozszféra oldalarol a
korabban emlitett egészségiigyi szakmai szereplokon tul
a szakmai szervezetek, onkormanyzatok képviseldi, illet-
ve a privat oldalrdl az altalaban szponzori tevékenységet
végzo vallalatok (leggyakrabban a gyogyszer és az élel-
miszeripar) altal kialakitott kapcsolat hozza létre az adott
programhoz kotddo szolgaltatasokat. Sok esetben eléfor-
dul az is, hogy a maganoldalon tevékenykedd forprofit
cég kezdeményez ¢és szervez meg hasonld programot (pl:
Telekom Vivicittd), am ehhez sziiksége van egészségiigyi
szakmai személyzetre is, amely sziikséglet a szakmai €s
ipari szereplok kozotti kapcsolat kialakulasat eredménye-
zi egy meghatarozott kozos cél érdekében.

Az emlitett programok sz{irési lehetdségeket is kinal-
nak a lakossag részére, ezzel szekunder szolgaltatasokkal
is bévitve a rendezvények altal kinalt szolgaltatascsomag
tartalmat. A szekunder prevencié {6 célja a betegségek
kezdeti tiineteinek detektalasa kiilonb6z6 sziirések altal,
minél nagyobb esélyt adva a felismert tiinetek gyogyitasa-
nak, visszaforditasanak, vagy a betegség késleltetésének.
A magas kockazatli betegségcsoportok esetében kiemel-
ten fontos az idészakos szliréseken vald részvétel (pl: cu-
korbetegség gyantja esetén a tilstlyos embereknél), ahol
egyszeri vizsgalati modszerekkel (pl: vércukorszint mé-
réssel) idében detektalhatok a betegségekkel kapcsolatos
rizikotényezok, akar az alap-, akar a jarobeteg-ellatas szi-
réallomasain.

A szekunder prevencid szintjén alkalmazott szlirések
harom csoportba sorolhatok. 1) Az elsé csoportba a tome-
ges szlirdvizsgalatok tartoznak, amelyek az egész popula-
ciora kiterjednek, mint példaul vérvizsgalat, vagy az egy-
szerl fizikai vizsgalat (pl: velesziiletett csipddysplasia). 2)
A masodik csoport magaban foglalja az tgynevezett ter-
vezett vagy eldirt szliréseket, amelyek egy meghatarozott
kort vagy meghatarozott nemi népességcsoportokra vo-
natkoznak (pl: kételezé mellraksziirés 45 éves kortol nék
esetében, vagy az elézetesen tervezett vastagbélraksziirés
60 éves kortol mindkét nem esetében). 3) A sziirések har-
madik csoportja az igynevezett célzott szliréseket foglalja
magaba, amelyeket meghatarozott idokdzonként specialis
populacids csoportokon hajtanak végre kiilsé (kdrnyezeti)
vagy belsé (genetikai vagy szerzett) egészségkarosodas
(munkahelyi egészségkarositd veszélyek: expozicid vegyi
anyagokra stb., vagy diagnosztizalt velesziiletett geneti-
kai betegségekre: idészakos vérvizsgalat a hemokroma-
tozisban eléforduld vasszintekre, vagy a diabétesz meg-
jelenésére: a HbAlc id6szakos vérvizsgalata) felmérésére
(Adany, 2012).

A megelézés harmadik szintje a tercier prevencio,
amely a beteg fizikai vagy mentalis trauma utan torténd
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rehabilitacidjat, illetve az elsédleges ok kezelésére vagy
gyogyitasara iranyuld orvosi beavatkozast (pl. mutétet)/
eljarast (pl. gyogyaszati kezelés) jelenti. Ez esetben alla-
mi ¢és rehabilitacios maganklinikak, vagy adott klinika és
sajat orvos kozotti kapcsolat eredményeként, vagy (hatra-
nyosabb helyzetii régiokban) 6nkormanyzati ambulanciak
altal létrejovo szolgaltatasokrol beszélhetiink. Mivel ez a
fazis mar nem tartalmaz megeldzési tevékenységet, a cik-
kiinkben bemutatott kutatas a primer, illetve a szekunder
prevencio teriiletére korlatozodik.

Annak érdekében, hogy a prevenciot, mint az alapel-
latas egy teriiletét még jobban koriil tudjuk hatarolni a
magyar egészségiigyben, ¢érdemes az ezzel kapcsolatos
koltségvetést nagy vonalakban attekintenlink. Az egész-
ségiigyi kiadasok alakulasat tekintve (a KSH honlapjan el-
¢érhet6 adatok alapjan) az lathato, hogy a 2003-t6l 2017-ig
tartd idészakot vizsgalva csokkent a prevenciora forditott,
inflacioval adjusztalt finanszirozas mértéke. A koltségve-
tési alrendszereket Osszesitve (Kormanyzati alrendszer
koltései + Haztartasok koltései + Onkéntes egészségiigyi
alrendszerek koltései: egészségbiztositok, nonprofit szer-
vezetek ¢és vallalkozasok) a prevenciora forditott kiadas a
2003-as évi 77,3 milliard Ft-rél 2017-re 69,6 milliard Ft-ra
csokkent. A kormanyzat erre forditott kiadasai 12%-kal,
a haztartasoké pedig mintegy 52%-kal csokkentek (KSH,
2018). Utobbi érték arra enged kdvetkeztetni, hogy a pre-
vencio6 fontossaga nincs kelléen kihangstlyozva a magyar
lakossag korében, nem tudnak réla, vagy nem tartjak any-
nyira fontosnak az egészségmegorzést. Bar Voko és Kalo
(2012) szerint a megeldzés teriiletének financialis erdsi-
tése, hosszu tavon (az élettartam kitolasaval) novelheti a
betegségek kezelésére forditott koltségeket, mégis nagyon
Iényeges a prevencidra forditott kiadasok ndvelése, hiszen
ha az egészségiigyi ellatorendszeriink egyetlen érdeke a
kiadascsokkentés lenne, akkor azt akar meg is sziintet-
hetnénk. A célnak az egészség biztositasanak kell lennie
minden életszakaszban.

A kutatas modszertana

Kutatasi kérdéseink megvalaszolasara feltaro kutatas ke-
retében az IMP-szemléletben elterjedten hasznalt, esetta-
nulmany-moédszert alkalmaztuk (Dubois & Araujo, 2004).
Egy egész Magyarorszagot atfogo, primer és szekunder
prevencios szolgaltatasokat egyarant tartalmazd egész-
ségiigyi program (Magyarorszag atfogod egészségvédelmi
sziiréprogramja, MAESZ) szervezetkozi kapcsolatainak
IMP-megkozelitésti vizsgalatat végeztiik el. A progra-
mot ¢és annak kapcsolati halozatat azért valasztottuk,
mert orszagos szinten ez a legismertebb és legszélesebb
kort sziiréprogram 2010-es indulasa ota, amely tobb koz-
és maganszféraba tartozo szervezet kozotti interakcios
platformot teremt meg. Ezzel a modszerrel mélyebb be-
tekintést nyerhettiink a prevencié vizsgalt szintjein zajlé
interakciok komplex természetébe a koz- és maganszfe-
ra kozotti egylittmtikodés teriiletén (Abrahamsen et al.,
2017).

A program altalanos miitkddésének elemzésé¢hez gyiij-
tott szekunder informacidinkat javarészt online (https:/
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www.egeszsegprogram.eu), illetve kiilso statisztikai kiad-
vanyokbol, szoréanyagokbol (Dematron Health Service,
2018), a program hatékonysagat bemutatd szakcikkekbol
nyertiik (Barna et al., 2019).

Primer kutatasunkhoz Magyarorszag atfogo6 egészség-
védelmi szliréprogramjanak kapcsolati halojabol kiilon-
boz6 szervezeteket valasztottunk ki a koz- és maganszfé-
rabol egyarant, amelyeknek képviseldivel mélyinterjukat
készitettiink a program tdbbi szerepléjével vald kapcso-
latuk elemzése, és az egyes kolcsonhatasok feltarasa cél-
jabol. Ezen interjuk szolgaltattak primer kutatasunk leg-
f&bb eredményeit. Osszesen hét darab mélyinterji késziilt,
melybdl Otre a program tamogatojaként megjelolt ma-
ganszférabeli vallalatok képviseldivel, illetve a program
igazgatojaval, kettore pedig a kozszféra oldalan azonosi-
tott szereplokkel keriilt sor. Az interjuk koziil négy, sze-
mélyesen a vallalatok €s szervezetek székhelyén, illetve
a szir6program egy rendezvényén, egy e-mailben, illetve
egy Skype-on tortént meg.

A maganvallalatokat a program honlapjan szerep-
16 stratégiai partnerek koziil valasztottuk ki ugy, hogy
mindharom tamogatoéi kategoria (aranyfokozatu fétamo-
gato, fétamogato és tamogato partner) képviselve legyen.
(Itt jegyezziik meg, hogy az adatfelvétel ota, 2019-ben a
honlapon megjelent egy 0j tamogatoi kategoria a ,,gyé-
mantfokozatl stratégiai fétamogatd.) Az interjuk atlagos
iddtartama egy ora volt, a kapcsolatok ARA-modell sze-
rinti elemzéséhez kialakitott vezérfonal mentén zajlottak,
amely a kapcsolat kialakuldsara, a fenntartashoz igény-
bevett eréforrasokra és azok sajatossagaira (4R-modell),
illetve a kapcsolat mindségének megitélésére fokuszalt.
A kutatas keretén belill igy a maganszféra oldalarol egy
senior termékmenedzsert (1. szamu gyodgyszeripari cég
marketingfosztaly), egy ligyvezetét (2. szamu gyogy-
szeripari cég divizio) kérdeztiink meg. Az e-mailen ke-
resztiili interju a 3. szamu gyogyszeripari cég kommuni-
kacios menedzserével, valamint a Skype-on lefolytatott
megkérdezés egy diagnosztikai eszkodzt forgalmazo cég
kereskedelmi képviselgjével késziilt.

Ahhoz, hogy az egészségiigyi szakmai oldalrol (koz-
szféra) is adatokat nyerjiink a vizsgalt kérdéskorokben,
mélyinterjut készitettiink az Orszagos Gyodgyszerészeti
és Elelmezés-egészségiigyi Intézet Elelmezés— és Tap-
lalkozastudomanyi Fdigazgatosag Taplalkozastudomanyi
Féosztaly dietetikus munkatarsaval, aki mar a program
kezdete ota jelen van a kezdeményezésben, illetve koordi-
nalja és felelOs az intézet és a program menedzsmentjének
kapcsolataért, valamint a dietetikai szakmai személyzet
biztositasaért. Tovabbi interju késziilt az Orszagos Ko-
ranyi Pulmonologiai Intézet egészségfejleszté munkatar-
saval is, aki az intézet prevencios programjainak szerve-
zésében ¢és azok lebonyolitasaban vesz részt. A program
igazgatojaval egyben koordinatoraval és menedzserével,
Dankovics Gergellyel kozvetleniil, egy a program altal
biztositott rendezvény kezdete el6tt keriilt sor az interju-
ra. Az Igazgato ur nem csak a kapcsolatokrdl és a prog-
ram mukodéseérdl, sajatossagairol szold informaciokkal
szolgalt szamunkra, de statisztikai adatok megosztasaval,
illetve mar publikalt, a program hatékonysagat szemlélte-
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t6 szakcikkek tovabbitdsaval is segitette a kutatast. Erde-
mesnek tartjuk megjegyezni, hogy a program igazgatodja az
egészségiigyi szektor maganoldalan dolgozott mar korab-
ban is, két orvostechnikai eszkozoket értékesitd szervezet
vezetdjeként, mielétt a programot elinditotta. Kapcsolati
tokéjét a program elinditasakor javarészt ezen korabbi tevé-
kenységbdl szerezve, tapasztalt menedzserként, kiemelke-
do tapasztalattal kezdeményezte a program elinditasat. Az
interjuk alanyait az 1. tablazatban foglaljuk &ssze.

1.tablazat
Osszefoglal6 az interjualanyokrél
Sor- - Villala) | 1<0Z-vagy
szém Interjialany Szervezet Maganszféra
(K)/(M)
1. Senior termékme- | 1. gyogyszer- M
nedzser ipari cég
(marketingfdosz-
taly)
2. Divizi6 tigyvezeté | 2. gyogyszer- M
ipari cég
3. Kommunikacios | 3. gydgyszer- M
menedzser ipari cég
4. Programigazgatd MAESZ M
Dietetikus Orszagos K
(Taplalkozastu- Gyogyszeré-
domanyi Féigaz- | szeti és Elel-
gatdsag-Taplal- mezés-egész-
kozastudomanyi | ségiigyi Intézet
Féosztaly) (OGYEI)
6. Egészségftejleszto | Orszagos Kora- K
nyi Pulmonolé-
giai Intézet
7. Kereskedelmi diagnosztikai M
képviseld eszkozt (EKG)
forgalmazo cég

Forrés: sajat szerkesztés

Az interjukat 2018. novemberében és decemberében, vala-
mint 2019. januarjaban ¢és juliusaban készitettiik el azzal a
céllal, hogy elemezziik a program koz- és maganszereploi
kozotti kolesonhatasokat, megismerjiik a kapcsolattartok
személyes véleményét és tapasztalatait, illetve detektaljuk
az egyiittmikodéshez sziikséges fobb igényeiket, motiva-
cidikat. Az interjukrol hangfelvétel késziilt (kivéve az em-
litett e-mailes megkérdezés), melynek leiratos valtozata
alapjan tartalomelemzéssel elemeztiik a nyert informacio-
kat. A tovabbiakban az esettanulmany mentén a program
altalanos bemutatasat, valamint a szereplok kozotti kap-
csolatok sajatossagaira vonatkozé eredményeinket szeret-
nénk bemutatni, kiemelve a kapcsolatokra vonatkozo fobb
megallapitasainkat, kutatasi kérdéseink megvalaszolasa
érdekében.

Magyarorszag atfogo egészségvédelmi
szliréprogramjanak bemutatasa, szerepldi

Magyarorszag atfogd egészségvédelmi szlirdprogramja
(MAESZ 2010-2020) az Europai Unio iranyelveit betarto,



orszagos lefedettségli megel6z6 program, amely 74 egész-
ségiigyi szakmai szervezet egytttmiikodésével jott létre.
Kutatasunkban a prevencion beliili kdz- és maganszféra
szerepldi kozotti kolcsonhatasokra és azok Osszetételére
koncentralunk, mint a magyar emberek prevencios szol-
galtatasat 1étrehozo folyamat tényezdire. Ehhez a sze-
replok és a kozottiik 1évo kapcesolatok sajatossagainak
feltarasa el6tt a program tarsadalmi szerepét ¢és alapvetd
mikodését szeretnénk bemutatni az interjuk, illetve a
programmal kapcsolatban vizsgalt informacios anyagok
alapjan.

A program egészségi allapotot fejleszto és ellenérzo
szolgaltatasokat nyujt a lakossag szamara. E szolgaltata-
sok révén az emberek informaciokat kapnak az egészsé-
giiket karositod tényezokrol, illetve ismereteket szereznek
az egészséges ¢letmodrol €s annak kialakitasanak lehe-
tdségeirdl. A folyamatos informacidmegosztas ¢s sziiré-
si szolgaltatasok nyujtasa révén a lakossag egészségiigyi
oktatasaval a program ravilagit a megel6z¢és fontossagara.
A legfontosabb rizikotényezdk (pl. alkoholfogyasztas, do-
hanyzas, fizikai aktivitas hianya, elhizas) azonositasaval
emelik ki az orszagban (és Eurdpaban is) leggyakoribb
halalokokat és az azokat el6idézd rizikotényezoket, mint
példaul a cukorbetegség, szivinfarktus, daganatos meg-
betegedések, stroke, COPD vagy az asztma (Dematron
Health Service, 2018).

A program legfontosabb célja, hogy minden magyar
allampolgar szamara lehetové tegye az egészségi allapot
teljes ellendrzését, fliggetleniil szakmatol, nemtdl vagy
¢letkortol. A nyilvanossag szamara biztositott informa-
cios platformok az egészségnapok. Ezeket az alkalma-
kat tobbnyire nemzeti linnepeken és/vagy egészségiigyi
vilagnapokon (pl. Diabétesz Vilagnap, Magasvérnyomas
Napja) rendezik meg, amelyeket minden évben a WHO
¢és az Egyesiilt Nemzetek Szervezetének naptara hataroz
meg. A program platformja egy kis ,,egészségfalu”-t alkot,
kiilonbozo allomasokkal, amelyek eltéré prevencios szol-
galtatasokat kinalnak. A legfontosabb allomas a latogatok
szamara a program szlir6busza, ahol 37 féle szlirésen ve-
hetnek részt, atfogo képet kapva ezzel egészségiigyi alla-
potukrol. (A busz kapacitasa alapjan akar napi 5100 sz{irés
végezheto el.) Az elvégzett tesztek gyors, egyértelmii és
azonnali eredményt adnak a résztvevoknek, ami a prog-
ram egyik legnagyobb elénye. Keziikben az eredmények-
kel az emberek a kamionon kiviil a kihelyezett ,,egészség-
pontok” valamelyikét is meglatogathatjak, hogy tovabbi
informaciokat és tanacsokat kapjanak allapotukra vonat-
kozoban egészségligyi szakemberektdl. Egyéb allomasok
mellett, mint a sportsator vagy tajékoztatod latvanyfal, a
résztvevok 3D-s filmeket nézhetnek meg az anatomiai
mozi satorban, ahol alapismereteket szerezhetnek az em-
beri test szerkezetérdl és miikodésérdl. A program nagy
elénye a minden résztvevo szamara biztositott ,,egészség-
konyv”, amely alapjan demografiai (iranyitészam, nem,
¢letkor) és egészségligyi allapotukra vonatkozo informa-
ciokat (dohanyzas, fizikai allapot, csaladi anamnézis €s a
szlirdvizsgalatokban valo részvétel gyakorisaga) megadva
a szakemberek azonositjak a latogatok szamara sziikséges
szliréseket, ezzel tovabbitva a résztvevot a kamionhoz. A
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szlirés utan az eredményeket (kardiologiai, vérnyomas,
sziv- és érrendszeri, fizikai, pulmonoldgiai és testdssze-
tétel-vizsgalati eredmények) a konyvben rogzitik és az
abban talalhat6 vonalkod alapjan sajat adatbankba men-
tik. A konyv alapinformaciokat is tartalmaz a programrol
(a program tarsadalmi célja, a sziirések célja, részvételi
statisztikak, a program altal elnyert dijak listaja), illetve
bemutatja a stratégiai partnerek és a szakmai szervezetek
sajatossagait, céljait, termeékeit. A 2010-tél 2017-ig tobb
mint 1500 kiilonb6z6 helyszinen végzett, tobb mint hat-
milli6 sziirés jol szemlélteti a program sikerét (Barna et
al., 2019).

Kutatasunk soran harom f6 szerepldi csoportot hata-
rozhatunk meg, melyek hozzajarulnak a program sikeré-
hez: kozintézmények és szakmai szervezetek (szakmai
¢és koordinacios bizottsag tagjai), maganszféra szereploi
(stratégiai partnerek vagy médiapartnerek) és a program-
szervezOk. E harom kategoria igen sok emberi, pénziigyi,
fizikai és informacios eréforrast foglal magaba, amelyek
azért miikddnek egyiitt, hogy a megel6z6 szolgaltatasok
tokéletes csomagjat hozzak 1étre, ezaltal értéket teremtve
mind sajat maguk, mind pedig a magyar lakossag szama-
ra. A tovabbiakban ezeknek a szereploknek a jellemzdit és
funkcioit ismertetjiik, kozos céljukra és egyiittmiikodésiik
elényeire dsszpontositva.

A kozintézmények ¢és szakmai szervezetek képvisel6i
alkotjak a program szakmai és koordinacios bizottsagat,
amely Osszesen 74 szervezetbdl all. Harom minisztérium
(Emberi Eréforrasok Minisztériuma, Agrarminisztérium,
Pénziigyminisztérium) Osszesen nyolc allamtitkarsaga
mellett, mintegy 15 kormanyzati szerv (pl. rendérség) és
51 tudomanyos tarsasag, alapitvany és szakmai szervezet
(pl. Magyar Neurologiai Tarsasag, Magyar Nemzeti Sziv
Alapitvany, Magyar Cukorbetegek Tarsasaga) tagja e bi-
zottsagnak. A bizottsag tagjai vezetd, iranyito és tervezoi
szerepet egyarant betdltenck a megfeleld szamu és szak-
mai szinvonalil személyzet és kormanyzati tamogatas biz-
tositasanak érdekében.

A maganszféra szerepl6i stratégiai partnerként 3+1
kategoriaban jelennek meg a programban (2018-ig). A mé-
diatamogatok alkotjak a ,,+1” kategoriat (TV-csatornak,
folyoiratok és online portalok), amelyek a program kiilon-
b6z6 médiamegjelenéseit és a rola valo elézetes lakossa-
gi tajékoztatast biztositjak. A stratégiai partnerek tamo-
gatasuk értékétdl fliggéen harom kategoriaba sorolhatok
(2018-ig): aranyfokozatu fétamogato, fétamogato €s tamo-
gatd. Minden partner az altala nyujtott logisztikai, pénz-
iigyi és fizikai tamogatasahoz mérten kérvényezhet ugy-
nevezett ,,sajat napokat” amely alkalmakon a szlir6busz
kifejezetten a partner vallalatat meglatogatva az ott dol-
gozokat sziiri, vagy kifejezetten a cég profiljahoz igazitva,
minden ember szdmara elérhetd prevencios napot szervez.
Utobbi ugy képzelheto el, ha példaul egy gyogyszeripari
vallalat profilja a cukorbetegség megeldzése vagy annak
monitorozasa, akkor a vallalat a kirendelt sajat napjan a
MAESZ Program is kifejezetten a diabétesz prevenciojat
célozza meg, valamint kivetitéin és hirdetofeliiletein az
adott céget vagy annak lizenetét/termékét népszertsiti. A
stratégiai partnerek egyuttal a szakmai szervezetek, tudo-
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manyos tarsasagok rendezvényein is megjelennek a prog-
ram keretében, mint példaul konferenciakon és szimpo-
ziumokon, népszeriisitve ezzel az egészségligyi szakmai
korokben magukat, illetve termékeiket.

A szervezok és a program munkatarsai (kozel 2000 al-
kalmazott) vezetd szerepet jatszanak a szereplok kozotti
kapcsolatok kialakitasaban. Mint szerepld, inkabb a koz-
szférahoz kapcsolodnak (ezért is szerepeltettiik a program
igazgatojat az 1. tablazatban a kozszféraba tartozonak),
am ,,hidként” funkcionalnak a k6z- és maganszféra sze-
repl6i kozott. A szervezok a megfeleld tervezés, szervezés
¢és iranyitas érdekében mindkét oldallal allandé6 kommu-
nikacios kapcsolatot tartanak fenn, valamint front office
téren Ok juttatjak el a prevencios program szolgaltatasait a
fogyasztok szamara.

A szereplok évente egyszer Orszagos Népegészség-
iigyi Konferencia keretében 0sszegytilnek az elmult id6-
szakok eredményeinek Osszegzése, illetve a kovetkezd
tamogatott idGszak litemezésének tisztazasa céljabol (a
kovetkezo egy év litemtervének és programjanak végle-
gesitése). Ezen a konferencian a szerepldk tajékoztatast
kapnak a szervezok és a szakmai bizottsag tagjai altal az
el6z6 év(ek) 0sszegylijtott adatairodl, lakossagi részvételé-
rol, rizikofaktorok gyakorisagarol, valamint a betegségek
végzett szlirések alapjan rogzitenek (Barna et al., 2019). A
konferencia minden résztvevé szamara lehetéséget nyjt
arra, hogy ha szandékaban all, akkor felvazolja jovobeli
terveit, kutatasait (dontéen a szakmai szervezetek sza-
mara), illetve megerdsiti €s szinkronizalja a koz- és ma-
ganszféra kozosen kitlizott céljait, melyek az alabbiak:

1. a prevencio (féként a primer prevencio) fontossaga-

nak kiemelése,

2. minél tobb informacio atadasa az egészséges élet-
madrol a polgarok szamara, illetve a kritikus egész-
ségiigyi faktorok hangsulyozasa,

3. a szolgaltatas folyamatos és ingyenes biztositasa a
lakossag szamara,

4. a szereplok egyiittmiikodésének, illetve programban
vald részvételének folyamatos erdsitése.

A program megosztasi forumot és egy tokéletes platfor-
mot biztosit az egyes szereplok értékeinek, lizeneteinek a
nyilvanossag, illetve a tobbi szerepld felé torténd kozve-
titésére. A kovetkezOkben bemutatjuk a szereplok kozotti
kapcsolatok sajatossagait, elemezve a detektalt kdlcsonha-
tasokat kutatasi kérdéseink megvalaszolasa érdekében.

A program szervezetkozi kapcsolatainak
sajatossagai

A szervezetkdzi kapcsolatok értékelésénél eredményein-
ket az ARA-modellre és az eréforrasok sajatossagait te-
kintve a 4R-modellre adaptalva kivanjuk osszefoglalni. A
kapcsolatok dsszetettsége harom tipusu kotelék mentén
elemezheté az ARA-modellben (Hakansson & Snehota,
1995). A tevékenységkotelékek értelmezése soran a val-
lalati hatarokon beliili és kiviili tevékenységekre is dssz-
pontositottunk. Megfigyeltiik a kapcsolatok kialakulasat
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és fejlodését, valamint kiemeltiik a programban fellelhe-
t6 tevékenységek tipusait és koordinacids sajatossagait.
Az erdforras-kételékek elemzése soran azonositottuk a
kiilonb6zo erdforrasokat melyeket eréforrascsoportokba,
ezen feliil eréforras-konstellaciokba soroltunk. Az erdfor-
rasok elemzése soran figyelmet forditottunk azok (koz-
vetlen ¢és kozvetett) kapcsolataira a 4R-modell alapjan,
értelmezve eredményeinket. (Hakansson & Waluszewski,
2002, idézi Hakansson et al., 2009). A szereplok koteléke-
inek sajatossagait ismertetve pedig ra szeretnénk mutatni
arra, hogy a szereplok hogyan érzékelik és hogyan viszo-
nyulnak egymashoz kialakult kapcsolataikban, és milyen
erdsnek érzik azokat.

A tevékenységi kotelék szintjén az interjuk eredmé-
nyeibdl egyértelmiien kirajzolodott a stratégiai partnerek
tamogato szerepének jelentsége a program (ezen beliil
is a programigazgato személye) felé. A programigazgatod
ezért a tamogatasért cserébe biztositja a lakossagi, illetve
a szakmai koztudatban vald megjelenést a stratégiai part-
nerek vallalatai szamara, mely az interjukbol is igazolast
nyert.

LElényt céglnk szaméra mindenképp PR-szempont-
bél fogalmazhatunk meg. Erésédik véllalatunk pia-
¢ imazsa. A programhoz tartozé dsszes kiadvany,
megjelenési fellilet, a sajét tervezésd standos meg-
Jelenés mind ezt biztositia szamunkra.” (1. szamu
gyoqyszeripari cég termékmenedzsere)

Kétségtelen tovabba, hogy a kozintézmények és szak-
mai szervezetek is tamogatast nyujtanak (nemzeti szint
elismertség, dijak, szakmai emberi erdforras, szakértelem
¢s tudas), de ezen eréforrasok 1ényegesen eltérnek a privat
oldalrol szarmazo forrasoktol (a kozintézmények financia-
lisan nem tamogatjak a programot). Mind a szakmai, mind
a maganoldali tAmogatasért cserébe a programigazgato a
program adatbankjabol értékes informaciokat (szlirési
adatokat, részvételi aranyokat) szolgaltat a szereploknek.

JJelenleg Magyarorszagon nincs hasonléan nagy
komplexitasi és gyakran ldtogatott prevencids
program, amely olyan naprakész adatokat és statisz-
tikakat biztosit a kbzrem(kddd szereplknek, mint
ez." (Programigazgato)

A tevékenységek altal kirajzolt minta a szereplok ko-
z06tti informaciocserére alapul. A kiilsé tevékenységek
esetében (program miikodését nem érintd tevékenységek)
a privat és kozszereploknek egyarant a programban tor-
tént, vagy annak tamogatasaban valo részvétel miatti val-
tozasokat megfeleld modon, helyen és idében sajat belsd
vallalati rendszerébe is implementalnia sziikséges. Ez a
koltségvetésen, a szamviteli folyamatokon, a készletgaz-
dalkodason, a logisztikai és HR-részlegen keresztiil a ma-
gan- és kozszféraban is egyarant folytonosan megjelend
feladat a kapcsolatok folyamatos fejlddése miatt. Példaul
a diagnosztikai eszkozt forgalmazo céggel készitett inter-
jubol kideriil, hogy a program “sikerérél” eladasi statisz-
tikaikon keresztiil is kapnak visszajelzést (programrész-



vétel miatt adott engedménykupon kédja alapjan), amely
adat a kovetkez6 ¢évi termék-eldallitasi ¢s marketingtevé-
kenységre forditott kdltségeik tervezését nagyban befolya-
solja. A (program miikddését érintd) belso tevékenységek
a kapcsolatok elmélyiilésével folytonos fejlddést mutatnak
a program szerepldinek viselkedésében. Ez a fejlodés a
kapcsolatok rutin ¢és biztonsagalapt elmélytilésével valo-
sul meg.

Osszességében az erdforras-kételékek elemzése so-
ran harom f6 eréforrascsoportot azonositottunk: emberi
er6forrasokat, pénziigyi eréforrasokat, diagnosztikai be-
rendezéseket vagy eszkozoket. A stratégiai partnerek kii-
16nb6z6 kategoriai hatarozzak meg, hogy milyen értékben
és gyakorisdggal nytjtanak tamogatast a MAESZ-nak. A
tamogatas megnyilvanulhat financialisan, vagy akar fizi-
kai eszk6zok biztositasaban is (pl. szliréshez sziikséges
berendezések, diabétesz tesztcsik biztositasa).

.Szdmunkra az volt a fontos, hogy egy pontos és
megbizhatd vércukormérével tdrténjenek ezek a
mérések, és akinél kiugré értéket tapasztalnak,
azoknak atadjanak egy széréanyagot a diabétesz
kezdeti [épéseirdl.” (2. szamu gydgyszeripari cég di-
vizi6 lgyvezetdje)

Mint a programigazgatotol megtudtuk a dontd ténye-
z6 (barmilyen formaban is biztosit adott vallalat tamoga-
tasképpen eréforrast a program részére) mindig az adott
erdforras értéke, a nyujtott tdmogatas haszna a program
szamara, hiszen ehhez mérten veszik figyelembe az adott
stratégiai partner kéréseinek megvalosithatosagat a prog-
ram tervezése soran. A gyogyszeripari cégek rendszerint
orvoslatogatokat kiildenek vallalatuk képviselgjeként
a MAESZ programjaira, a termékeikrél, vagy adott be-
tegségcsoportrol vald tajékoztatas megtartasara. Emberi
er6forrasként emlithetdk meg a privat oldal vallalatainak
oldalarél maguk a programmal valé kapcsolattartok is,
akik idejiiket, energiajukat, tudasukat és tapasztalatukat
(10-13 év) adjak a kapcsolatok erdsitése érdekében. Vizs-
galatunkban a legjelentésebb eréforrasnak az informacio
bizonyult, amely az eréforras-konstellaciokat kialakitod
Osszes kapcsolatban megjelenik. Ez formalja a tevékeny-
ségeket, valtoztatja meg az eltérd eréforras-gytlijtemények
nagysagat, és kapcsolja 0ssze a szereploket egymassal.
Kiemelendod az is, hogy ez egy alternativ erdéforras, amely-
nek kiilonbdzé tipusai minden szerepld szamara eltérd
mértékben és eltérd tevékenység ereddjeként fontosak. E
tulajdonsagabol kiindulva a 4R-modell alapjan, forrasuk
szerint elemeztiik a program kapcsolati halojaban fellelhe-
t6 informaciokat. A 4R alapjan felvazolhato kapcsolatokat
az 1. abra szemlélteti. Dontden harom tipusu informaciot
tudtunk azonositani a kapcsolatok termékeként: 1) a prog-
ramigazgato ¢és a program személyzete altal szolgaltatott
szlirési adatokat és statisztikakat, 2) a tamogatok adatigé-
nyét jelzé informaciot, illetve 3) az évente megtervezett
programmegvaldsitasi terv informacioit, amelyet a szak-
mai szervezetekbdl allo szakmai és koordinacios bizottsag
évente 0jit meg a MAESZ éves kampanyainak és prog-
ramtervének kialakitasakor.

CIKKEK, TANULMANYOK

1. abra
A program eréforrasainak viszonya
a 4R-modell alapjan

Termékek (informacio) Termel5 berendezések

Szirskamion
(adatbank)
Szirési

eeeeeeee
adatok

Py »7 Céges tervezési

¢ platform
(erbforrds-
gazdalkodds)

Tamogatok |, -
adatigénye

S ~

h 4 h 4

Programban Implementalds ,Szpenzeracié

dolgozok

Orvos-

latogatok Tamogatas (szakmai)

Szervezeti egységek Szervezeti kapcsolatok

[ - stratsgisi
B : szekmai

Forrés: Hakansson & Waluszewski (2002) alapjan sajat szerkesztés

E kategoriakba az informaciokat a szereplok altal 1étreho-
zott produktumként is besorolhatjuk, amelyek kapcsola-
taik és egymassal torténd kolcsonhatasuk eredményeként
jelennek meg. A sziirési adatok és statisztikak olyan pro-
duktumok, amelyek a program helyszinein, majd telephe-
lyein (szlirébusz mint termel6 berendezés) szoftveres ana-
litikaval epidemiologiai adattarat eredményezve, majd azt
elemezve keletkeznek. Az eldallitott statisztikak targya
a stratégiai partnerek adatigényeit jelzé informaciokon,
illetve a szakmai szervezetek altal kialakitott megvalosi-
tasi terven alapul. A programigazgatd elmondasa alapjan
a szakmai szervezetek tagjai gyakran jeleznek adatigényt
kiilonboz6 akadémiai kutatasaikbol fakadoan, igy az ilyen
tipusu igényeket is igyekeznek a megvalositasi tervbe be-
épiteni. Ezek alapjan kdlesonds kozvetlen fiiggés mutatha-
to ki a megvalositasi terv informacioi és a sziirési adatok,
illetve a sziirési adatok és a tamogatok adatigényét jelzo
informaciok kozott. A program a fokuszalt betegségcso-
portot és az adatelemzést az igények és a megvaldsitasi
terv alapjan végzi, valamint a privatoldal szerepldinek
kéréseit a tervezésbe épitve a programigazgatd is hat a
megvalositasi terv adataira. Ezaltal a megvalositasi terv
informacioi, illetve a adatigényt jelzé informaciok kozott
kozvetett kdlesonhatas (az abran folytonos vonallal jeldl-
ve) all fenn.

A kormanyzati oldal szakmai tamogatasa ¢és a prog-
ram koztudatban vald elismerésének elésegitése kiemelt
a szervezeti kapcsolatok altal generalt elénydkben, mivel
nemcsak a programot ¢és annak tevékenységét ismeri el,
de a programot tamogatd stratégiai partnerek szamara
is biztositja a megfeleld platformot azon tevékenységek
megvalositasahoz, amelyekkel CSR-portfolidjukat bovit-
hetik. Ezaltal, szintén egy kozvetett kapcsolat (az abran
szaggatott vonallal jelolve) detektalhato a szponzoralas és
a kozintézmények részérdl biztositott szakmai tamogatas
kozott.

A 4R-modellje szerint fontos a szervezeti (ez esetben
a programban megjelend) eréforrasokra alapozott szer-
vezeti egységek definialasa is, hiszen az emberi toke az
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informaciot eldallito tevékenység bazisat szolgaltatja. In-
terjink eredményeit tekintve mindenképp meg kell emli-
teniink a szakmai szervezetek, illetve a privat cégek altal a
programba delegalt szakmai személyzetét (gyogyszeripari
cégek esetén: orvoslatogatok), akik a programszervezok-
kel és annak sajat személyzetével egyiitt alkotjak a vizs-
galt kapcsolatok emberi eréforrasat. A feléjiik tamasztott
kovetelményt és mitkddési elveiket az elébbieckben elem-
zett informacioforrasokbol 1étrehozott adatok alapjan ha-
tarozzak meg.

,Ki vannak emelve azok a rendezvények amelye-
ken dietetikusként részt kell venniink. Amikor jelen
van a helyszinen dietetikus, akkor az adott témahoz
igazitva térténik a taplalkozasi tanadcsadas. Példaul
a most kévetkezé janudri egyeztetésen mar elére
meghatédrozva tudjuk, hogy a viz vildgnapja alkal-
mabdl lesz kiemelt eseményiink, melyen a kamiont
kisérve szeretnénk jelen lenni, és a tandcsadast a viz
fogyasztasdnak fontossadgét kiemelve megvaldsita-
ni.” (OGYEI-Dietetikus)

Az informaciok szerepének részletezése utan az
ARA-modell szerepldi kitelékeit az alabbiak szerint azo-
nositottuk. Eredményeinkbdl megallapithato, hogy min-
den szerepldnek egy igen jol koriil hatarolt pozicidja van
a programban feltérképezett kapcsolati haloban, melyet az
altala biztositott er6forrasok (ezek részeként legféképp az
informacio) hataroznak meg. Ezek dsszegzéseként kozve-
tett, am erdsen fiiggd kotelek hatarozhatdo meg a koz- és
maganszféra intézményei kozott, egyrészrol a kormany-
zati tamogatason alapuld koztudatban vald ismertség és
szakmai személyzet biztositdsa, masrészrél a program
altal nyujtott szolgaltatasok eldallitasi koltségeinek fi-
nanszirozasa miatt. A tervezési és megvalositasi fazis
kivitelezésével a programigazgatd a szerepl6i kotelékek
egy olyan Osszekottetési pontjat adja, amely az iranyaba
kiépitett bizalomra és kommunikacios rutinra alapozva
fuzionalja a kiilonb6z6 tevékenységeket, megalapozva
az oldalak ko6zotti kozvetett interakciot és centralizalva a
kapcsolati halo folyamatait.

Fontos tovabba a koz- és maganszféra kozotti eltérése-
ket, és azoknak a program kapcsolataira/szerepléire gya-
korolt hatasait is figyelembe venniink. Antal Zsolt (2018)
tanulmanyaban emliti, hogy a kozszféra és a versenyszféra
kommunikacios gyakorlatat befolyasold kiilonbségek di-
menziokra kiilonithetok, melyek koziil az egyik legfonto-
sabb a két szférat befolyasolo jogszabalyi kornyezet. Jogi
szabalyozast tekintve fontos kiemelni, hogy tisztan allami
szervezésii prevencios rendezvényeken/szliréseken nincs
a privatcégeknek lehetdségiik semmilyen marketingtevé-
kenységre, nem jelennek meg tamogatok, promocios tevé-
kenység nem engedélyezett. Ezzel szemben a maganolda-
Spar futas), vagy a MAESZ esetében ez biztositott, mint
potencialis megjelenési platform (Isd. korabban).

Az eltérd szabalyozas az emberi eréforrasok teriiletén
is kiilonbségeket mutat. "Koz6s”, mindkét oldalon megje-
lend személyzeti szerepld, a szakorvos, aki a magancégek,
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illetve a MAESZ rendezvényein is jelen van, elmondhato,
hogy esetében a feladatokban és a bérezésben jelennek
meg kiilonbségek. Mig allami oldalon altalanos feladatuk
a diagnosztika, jaro- és fekvébetegellatas, addig a preven-
ciés rendezvényeken rendszerint tanacsadoi szerepet val-
lalnak. A maganoldal (ez esetben a MAESZ) felismerte,
hogy a szakorvos jelenléte és tanacsa ezeken a rendezveé-
nyeken igen erds meggy6z6 erével bir a lakossag korében,
igy helyi intézményekbdl rendszeresen delegaltat ilyen
jellegli munkaer6t rendezvényeire. Maganoldalon hasonld
jellegti feladatokért orabért fizetnek, mig természetesen az
allami szféraban allandé munkaviszonyt folytatnak ezek
az orvosok. Javadalmazasuk a privatszervezetek profitja-
bol, megszerzett t6kéjébdl torténik, mig allami oldalon az
intézményi gazdalkodas biztositja ezt, az elvégzett szol-
galtatasokért befolyé allami finanszirozasbol (pl. jarébe-
teg-ellatas kezelései — Német pontalapt finanszirozas).

Nem utolsé sorban kiemelendé az is, hogy az eset-
tanulmanyban vizsgalt kapcsolatok megléte egy olyan
platformot hoz létre a MAESZ miikodése altal, ahol a
kozszféraban menedzselt betegélettit felgyorsul. Fél ora
leforgasa alatt torténnek meg olyan vizsgalatok, melyekre
adott esetben allami titon honapokat kell varni beutalas és
idopontkérés miatt. A maganoldalrél eddig is tudtuk, hogy
ennek meggyorsitasa, az ezen az oldalon tevékenykedd
szereplok altal nyujtott szolgaltatasok esetében fennall,
azonban ebben a programban mindez dijmentesen torté-
nik a lakossag szamara.

Az eredmények értékelése

A kutatasi eredmények ramutatnak az altalunk feltérképe-
zett szervezetkozi kapcesolatok legfobb jellegzetességeire,
mely kapcsolatok céljukat tekintve dnkéntesen, megfeleld
szintli koordinacidval az értékteremtést elotérbe helyezve
jonnek létre. Az eredmények alapjan a tovabbiakban 0sz-
szefoglaljuk a MAESZ-program sikertényezoit:

* A programigazgaté menedzseri szerepe,
vezetési stilusa

A kdz— és maganszféra szervezeteinek mind kiils6, mind
belsé miikddésének szempontjabol a program egy koz-
ponti platformot képez. A két oldal kozotti kapcesolatot
tekintve, a kapcsolodas maga a programon keresztiil, koz-
vetetten valosul meg, amely esetben vagy a program, vagy
az adott szervezet kezdeményezésének eredményeként in-
dul meg a kapcsolat kialakitasa. A program személyzeté-
vel, ezen beliil is a programigazgatoval 1étrejove kozvetlen
kapcsolatok biztositjak az sszefiiggd kapcsolati haloban
elhelyezked6 kozvetett kapcsolatot. A programigazgato-
nak nemcsak kapcsolati, de menedzseri szempontbol is
kiemelt szerep tulajdonithaté. Mar korabbi szakirodal-
mak is jegyzik, hogy egy ekkora felelésséggel felruhazott
programmenedzsernek igen széles korben kell nagy stlyt
organizacios ¢s dontéshozoi feladatokat egyiitt ellatnia, a
tervezési szakasztol a befektetok meggydzésén at a szak-
mai eszkoztar biztositasaig (Sylvia & Sylvia, 2012). Az
eredményekben is emlitett korabbi tapasztalatai alapjan
az igazgatonak sikeriilt egy olyan miikodési platformot



kialakitania, melyben a szervezet (a program funkcio-
nalis egységeinek) alrendszerei altal eléallitott eredmé-
nyeket (adatokat) a stratégiai €s szakmai partnerek input
er6forrasaival kombinalva, stabil kapcsolatokat allit el6.
A kornyezeti tényezok figyelembevételével a szereplok
véleménye alapjan is allando figyelmet fordit a technolo-
giai, informaciés és gazdasagi valtozasokra, melyhez a
szerepldk altal igényelt adatszolgaltatast is folyamatosan
hozzaigazitja, biztos alapot nyujtva ezzel a kapcsolatok
folyamatos fejlodésének. Kiemelt szerepet kap a bizalom
kiépitése is, amelyre a programigazgato szerint az dsszes
szerepldi kotelék alapszik, melyben nagy szerepet jatszik
a Johnson és Indvik (1999) altal emlitett menedzseri ér-
zelmi intelligencia alkalmazasa is a kapcsolatépitések
soran. A folytonos elérhetdség és kérdésfeltevés/egyezte-
tés lehetdségének biztositasaval, a vallalatok konnyebben
dontenek tamogatoi tokéjiik vagy eszkoztaruk, illetve a
szakmai szervezetek, emberi er6forrasaik programba vald
invesztalasa mellett.

* A lakossag felé kozvetitett iizenet taimogatasaban valé
részvétel lehetéségének biztositasa

Kutatasi kérdéseink esetén a motivacioval kapcsolatban
kiemelnénk a program altal nyujtott megjelenési platfor-
mot, mely orszagos szintli ismertséget biztosit a stratégiai
partnerek és termékeik szamara, illetve a szakmai szer-
vezetek kampanyainak népszerisitésére. A program altali
ismertség lényeges szempont a vallalatok egyéb tevékeny-
ségei soran, a fogyasztok elérésére kialakitott kommuni-
kacios mix esetében is, mivel hangsulyozza a vallalat al-
tal felvallalt tarsadalmi gondoskodast, illetve a prevencio
fontossaganak tamogatasat.

.Ez a program nem akarja kivaltani az allami intéz-
ményeket, eqy impulzust kivan nydjtani az allampol-
garoknak, hogy idében felismerjék a megelézést és
annak fontossagét.”(Programigazgatd)

Ezen lizenet kdzvetitésének tamogatdjaként a fogyasz-
tok elonyben részesithetik a vallalatot a hétkoznapi fo-
gyasztoi dontések meghozatala soran is.

* Kisebb eréforras-sziikséglet mind a magan-, mind a
kozszféra oldalan

A vallalatokat és a kozszféra szervezeteit egyarant moti-
valja a kapcsolatok altal jelentésen redukalt mennyiségi
erdforrast igényl6 gazdalkodas kialakitasa. A vallalatok-
nak és a szervezeteknek egyarant tobb erdforrast kellene
e tevékenységekbe fektetniiik, amennyiben a programban
vald részvétel nélkiil, onalloan szeretnének hasonld te-
vékenységli programot megalapitani. gy megallapithato,
hogy a létrejové kapcsolati halo a szervezetek ezen ira-
nyu céljanak nemcsak eredményes, de hatékony elérését
is segiti.

* A sziirévizsgalatok kedvezé ara a timogatok részére
Lényeges szempont az is, hogy a program altal a timoga-
tas mértékéért cserébe felajanlott sajat napokon lényege-
sen kisebb 6sszegért végezhetnek alkalmazotti sziiréseket
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a vallalatok (pl. a Programigazgaté emlitette, hogy mig
egy a piacon tevékenykedd vallalat menedzseri szliréseket
200000,-Ft/féért kinal, addig a program esetében ez akar
4000,-Ft/f6ért megoldhaté, igy ezért is jellemzé a MAESZ
tamogatasara valo jelentkezési ”Telthaz” minden évben).

* A definialt kapcsolatokon keresztiil 1étrejové eréfor-
rasok felkinalasa, ezen beliil is a keletkezo6 informacié
értéke

A program megvalositasahoz valoé kapcsolodast az altala

szerezhetd eldnyok, sikertényezok is motivaljak, melyek-

hez kapcsoltan, a definialt kapcsolatokon keresztiil 1ét-
rejovo erdforrasok, ezen beliil is a keletkezd informacioé
bizonyult kulcsfontossagunak. A forprofit piacon, a prog-
rambol kapott informacio altal a privatoldali szereplok
sokkal tajékozottabbak a fogyasztok egészségi allapota-
ban Iétrejovo valtozasokrol, vagy életmodbeli szokasaik
¢és igényeik modosulasairdl, mint a programban nem részt
vevd versenytarsaik. Ezen informaciokat (mint a kapcso-
latok eredményeként létrejové 1j erdforrast) vallalaton
beliili eréforrasokkal kombinalva segithetik sajat miiko-

desiiket, mellyel hosszl tava versenyelényt szerezhetnek a

piacon. A kdzszféra szervezetei szamara a programban ke-

letkez6 informacio a betegségek vagy az azokat el6idézé
rizikotényezok incidencidjanak felmérésére, illetve ezek
megel6zésével, vagy varhato kezelési igényével kapcsola-
tos erbforras-tervezéshez szolgal alapul, mely intézkedé-
seket allamigazgatasi szinten is implementalnak a hazai
intézményi rendszerbe és egészségiigyi szolgaltatasokba.

Osszességében elmondhaté, hogy a program egy sike-
res kezdeményezés, nemcsak a magyar lakossag korében
elért eredményeit tekintve, de a szervezetek kozotti kap-
csolatok biztositasa terén is, a lakossag egészségi allapo-
tarol nyujtott ,,up-to-date” informaciok, illetve a koz- és
maganszféra szervezeteinek 9sszekapcsolasa szempontja-
bol is.

Tovabbi kutatasi javaslatok

Eredményeinkben bemutattuk, hogyan hatnak a MA-
ESZ-el valé kapcsolatok és az azokbol szarmazé infor-
macidk a vallalatok mikddésére, am érdekes lenne egy
olyan esettanulmany elvégzése is, ahol ezt a hatast egyéb
vallalati kapcsolatokbdl érkezd inputokkal kombinalva
is meg lehetne vizsgalni, esetleg termelésre, vagy belsd
menedzseri dontésekre, stratégia kialakitasara vonatkozo-
an megfigyelni. Erdemes lenne ezt egy konkrét vallalatra
nézve, kvantitativ modszerekkel az er6forras-gazdalkodas
¢és az ahhoz tartozo dontéseken keresztiil feltarni (pl. piaci
pozicié valtozasa, profit modosulasa).

Mivel a program a lakossag szamara is kedvez6 lehe-
téséget nyujt, hiszen ingyenesen biztositja a sziiréseket és
a tanacsadast, az egészségtudatossag lizenetét kozvetitve,
nagyon fontosnak tartjuk a B2C iranyba valo jévobeni ki-
tekintést is. Ennek keretén beliil a program altal kozve-
titett izenet igazolasat, illetve tarsadalmi hatasat lehetne
kvantitativ modon (pl. helyszini kérddiv) vizsgalni, mely-
nek kiértékelése altal detektalhatok lennének a kiilonbozo
fogyasztoi preferenciatényezdk, illetve az észlelési térkép.

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
Ll. EVF. 2020. KSZ/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.KSZ.10

123



CIKKEK, TANULMANYOK

Eredményeink alapjan elmondhatd, hogy a program-
igazgato vezetési stilusa kiemelt sikereket hoz a program
kapcsolati halojanak bovitését/erdsitését tekintve. Erde-
mes lenne mind kvantitativ, mind kvalitativ eszkdzokkel
megvizsgalni, hogy hasonlo helyzetben eltérd iparagban
is ugyanilyen hatas tapasztalhato-c a koz- és maganszféra
kapcsolataiban, ugyanezen vezetési stilus alkalmazasaval,
egy szituacidelméleti modellen keresztiil.
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