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KEMENY ILDIKO — KUN ZSUZSANNA — SIMON JUDIT — KULHAVI NIKOLETTA — JORG HENSELER

UJ LENDULET A PLS-SEM ALKALMAZASABAN AZ UZLETI
KUTATASOK TEREN, AVAGY HAZAI HELYZETKEP, SZOSZEDET
ES A MODSZERTANI KORLATOK FELOLDASA

A NEW IMPETUS FOR THE USE OF PLS-SEM IN BUSINESS RESEARCH
— A HUNGARIAN STATUS REPORT ON THE APPLICATION OF

SEM METHODOLOGY, A GLOSSARY, AND A BREAKDOWN OF
METHODOLOGICAL BARRIERS

A strukturalis egyenletek médszere (SEM) népszerli tobbvaltozds elemzési eszkdz a marketingkutatasok teriletén, mivel latens
valtozok és a kozottik 1évé kapcsolatok feltarasat teszi lehetévé. A mddszer két f6 irdnya a varianciaalapu (PLS) és a kovarian-
ciaalapu (CB) megkdzelités mostanra egyenrangu elemzési médszerek a nemzetkozi publikacidkban, kdszonhetéen a PLS-SEM
utébbi évekbeli fejlesztésének. Jelen publikacié modszertani célja, hogy a PLS-SEM alkalmazasaval kapcsolatos médszertani
korlatokat feloldja, valamint a hazai elterjedést egységes magyar nyelvli fogalomkészlet megalkotasaval segitse. A cikk maso-
dik fele a 2016-2020 kozo6tt megjelent, SEM-moddszert alkalmazd hazai tudomanyos Uzleti publikacidkat vizsgalja. Elséként a
megjelent cikkek megoszlasa és tematikaja kapcsan kider(lt, hogy a magasabb MTA-besorolasu publikaciék nagyobb aranyban
jelentetnek meg SEM-modszertannal dolgozo irdsokat. Masodikként a valasztott SEM-modszertan és az alkalmazott elemzé
szoftver kapcsan fény derilt arra, hogy tobb publikaciéban nem definidltdk az alkalmazott eszkozt. Harmadikként a kutatoi
halézat dbrazoldsa megmutatta, hogy néhany tudomanyos k6z6sség munkalkodik a SEM médszertanat alkalmazva.
Kulcsszavak: SEM, strukturdlis egyenletek modellezése, kutatéi halézat

Structural equation modelling (SEM) is a popular multivariate analysis tool in marketing research that makes it possible
to estimate both latent variables and their relationships. Variance-based (PLS) and covariance-based (CB) approaches are
equal analysis methods based on recent methodological developments in PLS-SEM. The present study aims to eliminate the
assumed methodological barriers of PLS-SEM and provide the domestic scientific community with a unified glossary and
set of terms. The second part of the study examines SEM-related management articles published between 2016 and 2020.
A distribution and thematic analysis revealed that the higher the prestige of the journal, the higher the SEM-publication
ratio. Also, neither the chosen SEM methodology nor the analytics software were specified. Finally, a visualisation of
research networks indicated that just a few scientific communities applied an SEM methodology in their research.
Keywords: research network, SEM, structural equation modelling

Finanszirozas/Funding:

Jelen publikacié az Eurépai Unid, Magyarorszag és az Eurdpai Szocidlis Alap tarsfinanszirozasa altal biztositott forrasboél az
EFOP-3.6.3-VEKOP-16-2017-00007 azonositészamu , Tehetségbdl fiatal kutato- A kutatdi életpalyat tdmogatoé tevékenysé-
gek a felséoktatasban” cimu projekt keretében jott létre.

The present publication is the outcome of the project ,From Talent to Young Researcher project aimed at activities sup-
porting the research career model in higher education”, identifier EFOP-3.6.3-VEKOP-16-2017-00007 co-supported by the
European Union, Hungary and the European Social Fund.

Nyilatkozat/Declarations:

A cikk szerz6i kozul Jorg Henseler kijelenti, hogy a komponens-alapid SEM ADANCO szoftverhez valamint annak forgalmazéjahoz
Composite Modelinghez pénzlgyi érdek fuzi.

Jorg Henseler declares a financial interest in the composite-based SEM software ADANCO and its distributor, Composite Modeling.

Szerz6k/Authors:

Dr. Kemény Ildikd’ (ildiko.kemeny@uni-corvinus.hu) egyetemi docens; Kun Zsuzsanna' (zsuzsanna.kun@uni-corvinus.hu)
PhD-hallgaté; Dr. Simon Judit' (judit.simon@uni-corvinus.hu) professor emerita; Kulhavi Nikoletta' (nikoletta.kulhavi@
stud.uni-corvinus.hu) egyetemi hallgato; Prof. Dr. Jorg Henseler? (j.henseler@utwente.nl) professor

'Budapesti Corvinus Egyetem (Corvinus University of Budapest) Magyarorszag (Hungary); 2University of Twente (Twente Egyetem) Hollandia (Netherlands)

A cikk beérkezett: 2021. 10. 29-én, javitva: 2022. 02. 02-an és 2022.07. 24-én, elfogadva: 2022. 09. 22-én.
The article was received: 29. 10. 2021, revised: 02. 02. 2022, and 24. 07. 2022, accepted: 22. 09. 2022.

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LIV. EVF. 2023. 1. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2023.01.01



A tudomanyos kutatasok soran egy-egy modszertan alkal-
mazasa gyakorta szorosabban kotédik egy bizonyos tudo-
manyteriilethez. A strukturalis egyenletek modellezési
modszerének (SEM) gydkereit nem marketingteriileten
kell keresniink. Az Okonometria teriiletén fejlesztették
ki a modszer elméleti alapjait két évtizeddel a korrelacio
moédszertananak megalkotasa utan. A modszer mégis szép
karriert futott be a marketingteriileten kutaté és publika-
16 szakemberek korében, hiszen a XX. szazad vége oOta
gyakorlatilag minden komolyabb marketinggel foglalkozo
tudomanyos szaklap legalabb egy SEM-et alkalmaz6 pub-
likaciot is tartalmaz (Babin, Hair & Boles, 2008). A SEM-
et a marketingkutatas soran mind a business-to-business,
mind pedig a business-to-consumer teriileten alkalmaz-
zak (Iacobucci, 2009).

Egy, a publikacios folyamatot megfigyeld kutatas
megvizsgalta, hogy a strukturalis egyenletek modellezési
modszere (SEM) elésegiti-e a publikacios folyamat soran
a biralok pozitiv véleményét az adott cikkrdl. Kutatasuk
soran arra jutottak, hogy a modszer alkalmazasa valoban
ad némi elényt a marketingkutatoknak, de ez az elény
nem kiemelkedd, és inkabb abbol fakad, hogy a SEM-et
alkalmaz6 publikaciok elméleti megalapozottsaga stabi-
labbnak mondhato, mivel komplex elméleti megalapozas
szitkséges a modellek felépitéséhez (Babin et al., 2008).
Ezen beliil is a TOP30-ba tartozé marketingtematikaju
folyoiratok publikacidi egyre nagyobb aranyban alkal-
maznak PLS-SEM-modszertant, ezzel is implikalva, hogy
a kovariancia- és varianciaalapt strukturalis modellezés
egyarant alkalmazhato és sokoldalu (Hair, Sarstedt, Ring-
le & Mena, 2012).

Babin et al. (2008) hipotézisei kozott helyet kapott a
felhasznalt szoftverek szerepének hatasa is a biralati folya-
matra. Kutatasukban a nemzetko6zi irodalomban leggyak-
rabban hasznalt LISREL- és AMOS-programok hatasara
fokuszaltak, és bar a mintaban pozitiv eltérés mutatkozott
a LISREL-t hasznald publikaciok elfogadasat tekintve,
az eltérés nem volt szignifikans, am egyértelmtien tovabb
vizsgalando teriiletnek javasoljak a felhasznalt szoftver
hatésat, épp ezért tanulmanyunkban mi is elemeztiik a fel-
hasznalt szamitoégépes elemzdprogramok megjelenitését.

Jelen cikk elkészitésének motivacioja harom célt szol-
gal. Ez a komplex elméletek tesztelésére alkalmas maso-
dik generacios statisztikai modellezési eszkdz, bar nem
tekinthetd egyértelmiien publikacios csodaszernek, segiti
az lizleti tudomanyok ¢és a marketingteriiletén tevékenyke-
do tudosokat kutatasaik sikeres végrehajtasaban. A fenti
nemzetkdzi trendek ismeretében a hazai tudomanyos ko-
z0sség nemzetkdzi szintéren (is) valod érvényesiilését ki-
vanjuk segiteni jelen publikacionkkal. Jelen cikk elsd célja,
hogy tiz olyan tévhitet eloszlasson, melyek a PLS-SEM-et
érintik, azonban a modszer az elmult évek fejlesztéseinek
koszonhetéen mar meghaladta ezeket a korlatokat. Ennek
megeértése €s alkalmazasa a jovoben kiemelt fontossagot
kell, hogy kapjon a hazai tudomanyos ¢letben is, annak
érdekében, hogy a PLS-PM-modszert hasznal6 kutatasok
is a nemzetkozi elvarasoknak megfeleljenck. A modszert
kétféle névvel is illetik, melyek egymas szinonimajaként
vannak jelen a szakirodalomban. PLS-PM = partial least
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squares path modeling, vagy PLS-SEM = partial least
squares structural equation modeling kifejezések haszna-
lata egyarant helyes. Jelen publikacié masodik célja, hogy
bemutasson egy szdszedetet (1. tablazat), mely a PLS-PM
teriiletén hasznalt legfontosabb fogalmakat gytjti 0ssze,
¢és az angol kifejezések mellé lehetdleg magyar kifejezé-
seket is tarsit (részben a mar elfogadott, publikalt, részben
az altalunk javasolt magyar kifejezések alkalmazasaval).
Ez az 6sszefoglalas hianypotlo a hazai akadémiai tizleti
kutatasok esetében. A PLS-PM hasznalata hazankban is
egyre elterjedtebb, ezért is tartjuk fontosnak a jovébeni
kutatasok tamogatasa céljabol egy ilyen jellegli 6sszefog-
lalas elkészitését. Emellett a kozos nyelvezet segitheti a
hazai szintéren a modszer koriili parbeszédet, worksho-
pokat, oktatasi anyagokat stb. Jelen cikk harmadik célja,
hogy attekintést adjon az elmult évek strukturalis egyen-
letek modszerét alkalmazo publikaciokrol az iizleti tudo-
manyok vilagabol.

A SEM-maodszertanrol

A tarsadalomtudomanyok terén gyakorta van sziikség
olyan elméleti konstrukciok vizsgalatara, melyek koz-
vetleniil nem mérheték. E konstrukciok mérése mellett
a kozottiik 1évé kapcsolatrendszer megismerésére és az
egymasra gyakorolt hatasuk mérésére is lehetdséget kell
teremteni. Erre alkalmas a strukturalis egyenletek mod-
szere, azaz a SEM (structural equation modeling) (Bollen,
1989). Az Osszefiiggések feltarasara két megkozelités 1e-
tezik: a CB-SEM (covariance-based) kovarianciaalapon,
mig a PLS-SEM varianciaalapon kdozeliti meg a modell
kapcsolddasait (Benitez, Henseler, Castillo & Schubert,
2020; Nagy, Kemény, Sziics, Simon & Kehl, 2019). A két
modszertan szamos téren eltér egymastol, de gyakorta gy
kiilonbozteti meg a szakirodalom a két metodust, hogy a
kovarianciaalapu modellezést jellemzéen valamely meg-
alapozott elmélet igazolasara alkalmazzak, mig a varian-
ciaalaput elsddlegesen elorejelzések esetében hivjak segit-
ségiil a kutatok (Sarstedt, Ringle, Henseler & Hair, 2014).
A PLS-modszertan legujabb megkozelitésében azonban
ezt az eltérést mar megkérddjelezik, hiszen a modszertani
fejlesztéseknek koszonhetden a modszer sokoldaliiva valt,
igy elméletek igazolasara is alkalmazhato. Jelen esszének
terjedelmi korlatok miatt nem célja a két modszer részletes
Osszehasonlitasa, mivel a modszerek kozotti valasztasban
szamos nemzetkozi szinten elismert publikacio segiti el-
igazodni a kutatot (Hair, Matthews, Matthews & Sarstedt,
2017; Henseler, Hubona & Ray, 2016; Rigdon, Sarstedt
& Ringle et al., 2017). A hazai szakirodalomban magyar
nyelven is elérhetéek a modszer attekintését szolgalo cik-
kek (Kemény, Kulhavi & Kun, 2022; Kazar, 2014).

A strukturalis egyenletek fokozodo népszeriisége ab-
ban all, hogy az elméleti konstrukciok kozotti sszefiigge-
seket becsiilhetjiik vele, elméletek tesztelését is lehetdve
teszi és emellé egy grafikus abrazolasi format is eszkoz-
ként nyujt, melynek értelmezése azok szamara is lehetsé-
ges, akik nem ismerik a méodszertan mélyebb Osszefiig-
géseit (Henseler, 2021). A modell felhasznalasi sikerét
tovabb erdsiti, hogy a kutatok kozott ¢l egy vélekedés,
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mely szerint a SEM-et alkalmaz6é publikaciok nagyobb
eséllyel jutnak at a biralati folyamaton, azaz minden kuta-
tasi kérdésre lehetéleg SEM-et kell alkalmazni a megjele-
nés érdekében (Babin et al., 2008). Természetesen a meg-
kozelités tulzo, de jol tiikrozi, hogy egyfajta publikacios
csodaszerként is tekintenek a strukturalis egyenletekkel
vald modellezésre (Hair, Ringle & Sarstedt, 2011).

Jelentds valtozasok, uj megkozelitések a PLS-PM
teriiletén

Az elmult években a PLS-PM modszertanaban a kritikai
hozzaallasnak koszonhetden jelentds fejlesztési 1épések tor-
téntek. Az alabbiakban a hagyomanyos allaspontokat, illetve
a rajuk, valaszként adott Gj megkdzelitéséket €s fejlesztése-
ket tiz pontban 6sszegyljtve mutatjuk be, ezzel is segitve a
PLS-PM sz¢élesebb korti terjedésének lehetéségét. A hagyo-
manyos allaspont a modszer korabbi lehetdségeit és az ezzel
kapcsolatos limitaciokat és kritikakat foglalja dssze.

Hagyomanyos éallaspont 1:
Kis minta esetén a PLS-PM elénydsebb a CB-SEM-nél.

Uj megkozelités 1:

A korabbiakban a PLS hasznalatat a kutatasok soran
gyakran a minta kis méretével indokoltak (Rigdon, 2012).
A PLS-PM valoban alkalmas olyan modellek becslésére,
ahol tobb a paraméter, mint a megfigyelés, mivel csak a
parcialis modellek becslését végzi. Azonban, mint minden
statisztikai modszer esetében, itt is igaz, hogy a minta-
elemszam csokkenésével a becslés standard hibaja nd.
Ezért a kis mintaelemszam kizarolagos indoka a modszer
valasztasara oOvatossagot igényel (Rigdon, 2012). Igaz,
tisztan 1étrehozott valtozokbol (emergent variables) allo
modellek és kis elemszamu konstellaciok esetében a PLS-
PM kiemelkedden teljesit mas varianciaalapi modsze-
rekkel dsszehasonlitasban (pl. GSCA (Hwang & Takane,
2004), vagy regresszio), mivel az utegyiitthatok becslése
soran a pontossag kiemelkedd szerepet kap (Hair, Hult,
Ringle, Sarstedt & Thiele, 2017).

Hagyomanyos allaspont 2:
A PLS-SEM esetében a modell identifikaciojanak/azono-
sitdsanak nincs jelentdsége.

Uj megkozelités 2:

A PLS-SEM jellegébdl adodoan a becslésre mindig kom-
pozit modellt hasznal, fiiggetlentil attol, hogy latens vagy
kompozit modelliink van, ezért a kompozit modellek
(Dijkstra, 2017; Schuberth, Henseler & Dijkstra, 2018). A
modell meghatarozasa soran meg kell gy6zédniink, hogy
minden egyes fogalom legalabb egy masik fogalommal
kapcsolatban all (0-t6l kiilonbozo utegyiitthatoval) ezzel
biztositva, hogy a sulyok egyedileg lekérhetéek legyenek
az indikatorok variancia/kovarianciamatrixabol. A stulyok
elgjele a kiilonboz6é indikatorblokkokban kétértelmii le-
het, ezért a dominans indikator megkozelités alkalmazasa
javasolt, melynek értelmében a fogalmak értékének ira-
nyat rdgziteniink kell (Henseler et al., 2016). Ez azt jelen-
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ti, hogy ki kell valasztani egy indikatort, melynek iranya
mutatja a fogalom ,,helyes” értelmezését, iranyat. Emel-
lett nélkiilozhetetlen a strukturalis modell azonositasa,
ami rekurziv modell esetében korrelalatlan hibatagokkal
meglehetdsen egyszeri, hiszen ebben az esetben mindig
azonositott modellekrdl beszélhetiink (Bollen, 1989).

Hagyomanyos allaspont 3:
A PLS-SEM esetében nem kalkulalhato a teljes modell il-
leszkedést méré mutatoszam.

Uj megkozelités 3:
Fejlesztéseknek koszonhetden a PLS-SEM esetében két,
egymast nem kizaré modon is végezhetd illeszkedési vizs-
galat:
1. bootstrap-alapu teszt a teljes modell illeszkedésének
kiszamitasara (Dijkstra & Henseler, 2015),
2. konkrét mutatészamok eldallitasaval,
SRMR.

mint az

Mindkét modszer az empirikus variancia/kovariancia-
matrix és a modell altal eléallitott variancia-kovariancia
kiilonbségét kalkulalja. A két matrix kozotti kiilonbséget
jellemzdéen a négyzetes klasszikus legkisebb négyzetek
modszer (d;s), a geodézikus tavolsag (d;) és/vagy az
SRMR-mutato segitségével mérik.

A bootstrap-alapt modell illeszkedési tesztek nullhi-
potézise, hogy a sokasag variancia/kovarianciamatrixa
megegyezik a modell altal eléallitott variancia/kovarian-
ciamatrix-szal (Beran & Srivastava, 1987). 5%-os szig-
nifikanciaszintet feltételezve, amennyiben a kiilonbség ér-
téke nagyobb, mint a referenciamegoszlason mért 95%-os
percentilis érték (HI95), a HO-t el kell vetni, az illeszkedés
nem megfeleld. Bollen—Stine bootstrap-értékelés alapjan:
Ha a bootsrap-mintak tobb mint 5%-a (vagy a megfeleléen
valasztott érték) nagyobb kiilonbséget mutat, mint az alta-
lunk szamitott érték, akkor a HO-t el kell vetniink. Minél
kisebb szazalékot (vagyis nagyobb percentilis értéket) va-
lasztunk, annal megengeddbb a feltétel.

A mért kiilonbséget a korabban meghatarozott kiiszo-
bértékhez hasonlitva is értékelhetjiik, melyre a szakiroda-
lomra a 0,08-as hatart javasolja. Ez azonban nem statisz-
tikai evidencian, hanem inkabb heurisztikus meglatason
alapul, igy tovabbi kutatasokat igényel.

Hagyomanyos allaspont 4:

A mérési modellekben az indikatorok ¢és a konstrukcid
kapcsolatanak egyiitthatoit kétféle modon lehet becsiilni: a
ModeA becslés a korrelacios egyiitthato alapjan késziil, az
indikator és a konstrukcid kozotti korrelacios egyiitthato-
val (Rigdon, 2012). A ModeB becslés alapja a regresszios
becslés, az indikatorok és a konstrukcio kozotti regresszi-
0s Osszefiiggéssel torténik a becslés. ,,ModeA” hasznalata
ajanlott, hogy a reflektiv mérési modelleket konzisztensen
becsiilni tudjuk.

Uj megkozelités 4:
A legujabb eredmények alapjan a PLS-SEM nemcsak 1a-
tens valtozok, hanem un. 1étrehozott (emergent/forged)



konstrukciok esetében is hasznalhato. A 1étrehozott val-
tozok Uujfajta operacionalizalasi lehetdséget jelentenek
akkor, ha nem el6zmények vagy kdvetkezmények, hanem
az alkotoelemek, komponensek hozzak létre a mérni ki-
vant koncepciot. Ezek a létrehozott valtozok jellemzden
emberek vagy vallalatok alkotasai, tehat a természetben,
onmagukban nem léteznek (mint példaul a teljesitmeény,
képesség), ezért is szoktak rajuk miialkotasok vagy arti-
fakt kifejezéssel is utalni (Henseler, 2017). Mivel a PLS-
PM mindig kompozitokat hasznal a modellek becslésére
(Dijkstra & Henseler, 2011; Rigdon, 2012) ezért, amikor
a modell kizarolag létrehozott valtozokbdl all, ez a mod-
szer a legjobb valasztas (Sarstedt, Hair, Ringle, Thiele &
Guderan, 2016). A konzisztens eredmények elérése miatt
a kompozit modelleket a ModeB segitségével (Dijkstra,
2017), mig a reflektiv modelleket a konzisztens ModeA
(consistent) (konzisztens PLS) hasznalataval szamitjuk a
PLS-PM esetében.

A klasszikus ModeA, B vagy C altal kalkulalt értékek
nem konzisztensek, hisz a csillapitasi torzitas altal érin-
tettek (Dijkstra & Henseler, 2015). Ezzel szemben a PLSc
konzisztens és aszimptotikusan normalis becslést ad a re-
flektiv mérésekre, mivel a ModeA-t kombinalja a kilengé-
sek korrigalasaval (Dijkstra & Henseler, 2015). Epp ezért
a PLSc kifejlesztése lehetévé teszi a PLS alkalmazasat
mind Iétrehozott, mind latens valtozos modellek esetében.
Amennyiben tisztan létrehozott valtozokbol épiil fel a mo-
dell a ModeB-t kell preferalni a PLSc-vel szemben, mivel
a PLSc ezekben az esetekben torzitott becslést ad (Sarstedt
et al., 2016).

Korabban a latens valtozokbol allé modellek esetében
a kovarianciaalapu modszerek hasznalatat részesitettek
elényben, mivel ezek konzisztensek és aszimptotikusan
hatékonyak. Ma mar szimulaciok bizonyitjak, hogy tisz-
ta latens modelleknél is elfogadott a PLSc hasznalata
(Dijkstra & Henseler, 2015; Henseler, 2012; Sarstedt et al.,
2016).

Hagyomanyos allaspont 5:
A PLS-PM oksagi-formativ mérési modellek esetében
hasznalhato.

Uj megkozelités 5:

A hagyomanyos nézépont szerint a PLS-SEM alkalmaza-
sa akkor célszerii, amikor a modell tartalmaz oksagi-for-
mativ mérési modellt is. A konzisztens PLS fejlesztésének
koszonhetden (1asd 4. pont) bizonyitott, hogy tiszta latens,
vagyis reflektiv mérési modellek esetében is kivalo valasz-
tas a PLS-SEM. Ezek a ,,hagyomanyos” mérési (reflektiv
¢és oksagi-formativ) modellek mellett azonban a PLS-SEM
az un. létrehozott valtozok mérésére is alkalmas. A , ha-
gyomanyos” konstrukciok tokéletesen alkalmazhatok a
viselkedéstudomanyok teriiletén, azonban szamos tu-
domanyteriileten (pl. stratégia, informacids rendszerek,
marketing, turizmus) a tervezés és a viselkedéskutatas
Otvozése jellemzo. Példaul a marketingben elterjedt elmé-
leti konstrukciok egy része (pl. a markakkal kapcsolatos
attitid, észlelt mindség) a fogyasztoi tulajdonsagokra, mig
mas konstrukciok (pl. marketinghatékonysag, reklamkolt-
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ségvetés, vallalati teljesitmény) az ember altal 1étrehozott
elemekre utalnak, amelyeket altalaban a cég vezet6i, mun-
katarsai vagy mas ligynokei hoztak létre. A konstruktivis-
ta, vagyis alkoto jellegiikbdl kiindulva ezeket a fogalma-
kat — melyeket a szakirodalom az artifakt (mtialkotasok)
kifejezéssel illet — kompozit modellként kell operaciona-
lizalni, vagyis mérési modellbe foglalni (Henseler, 2017).
A kompozit modellekben megalkotott valtozokra a szak-
irodalom Iétrehozott valtozokként hivatkozik (emergent/
forged), az indikatorokat pedig komponenseknek nevezi
(Cole, 1993; Hancock, Lawrence & Nevitt, 2000). A 1étre-
hozott valtozok alkalmazasa kiilonleges kihivasokat allit
a statisztikai eszkdzok elé, hiszen sziikségessé valt egy
olyan SEM-technika, amely egyarant tudja kezelni a kom-
pozit (mint a tervezési konstrukciok dominans modelljét,
pl. kozosségimédia-képesség, vallalati teljesitmény méré-
se) és a ,,hagyomanyos” faktormodelleket (mint a visel-
kedéskutatas latens valtozéinak dominans modelljét, pl.
attitidok mérése). A PLS-PM erre alkalmas modszertan.

Hagyomanyos allaspont 6:
ModeB hasznalhat6 az oksagi-formativ mérési modellek
konzisztens becslésére.

Uj megkozelités 6:

A ,régi”, 2015 el6tti megfogalmazasban a PLS-PM hasz-
nalatakor az oksagi-reflektiv mérési modellek értelmezé-
se nem megfelelden tortént, mivel a ModeB becslés altal
létrehozott valtozokat azonositottak reflektiv mérési mo-
dellként. Az oksagi-formativ mérési modellek esetében
feltételezziik, hogy azok mérési hibatél mentesek (Dia-
mantopoulos, Riefler & Roth, 2008).

A ModeB, azaz az ugynevezett regresszids sulyok
megkozelitése, azonban nem hasznalhat6 oksagi-formativ
modellek mérészamainak konzisztens becslésére, mert ez
a tipusu mérési modell dnalloan nem definialhaté (Dia-
mantopoulos, Riefler & Roth, 2008). PLS-PM esetében az
un. tobbszords indikator (“multiple indicators, multiple
causes” = MIMIC) modell alkalmas az oksagi-formativ
modellek konzisztens becslésére (Henseler, 2017).

Hagyomanyos allaspont 7:
A PLS-PM feltaro és korai kutatasi fazisban hasznalando.

Uj megkozelités 7:

A PLS-PM-t valoban a feltaré kutatasok céljabol alaki-
tottak ki eredetileg, azonban a moddszer fejlesztéseinek
koszonhetéen egyéb kutatasi torekvéseket is képes tamo-
gatni. A boostrapalapu teljes modell illeszkedésvizsga-
lat-adaptalasa (Dijkstra & Henseler, 2015a) mar alkalmas-
sa teszi a modszert a megerdsitd kutatasok lefolytatasara.
Ezekben az esetekben, amikor az elmélet tesztelése és a
valtozok kozotti kapesolatok megértése a cél, a vizsgalat
az empirikus €s a modell altal megalkotott variancia/kova-
riancia-matrixok kozotti kiilonbség értékelésén alapszik,
és az ujonnan bevezetett modellilleszkedési-mutatok ezt
tamogatjak (lasd Uj megkozelités 2. pont). Ugyancsak a
megerdsitd, valamint a magyarazo kutatasokat tamogatja
a konzisztens PLS (PLSc) algoritmus megalkotasa (Dijkstra
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& Henseler, 2015b), mely lehetdséget nyujt a konstrukciok
kozotti kapesolatok konzisztens becslésére. Ezek alapjan
a PLS-PM-modszertan mar ot kutatasi torekvést képes ta-
mogatni: a megerdsitd, a magyarazo, a feltaro, a leir6 és
az elérejelzd kutatasokat (Henseler, 2018; Shmueli, Ray,
Velasquez Estrada & Chatla, 2016).

Hagyomanyos allaspont 8:
A PLS-PM-nek nagyobb a statisztikai ereje, mint a Maxi-
mum Likelihood (ML) becslésnek.

Uj megkozelités 8:

Statisztikai er6nek nevezziik egy teszt azon képességét,
hogy a nullhipotézist elutasitja, amikor az valoban hamis
(Henseler, 2021). A statisztikai eré novekedésével csok-
ken a masodfajt hiba elkovetésének valoszinlisége, vagyis
a nullhipotézis elfogadasa, habar az nem teljesiil (hamis
negativ eredmény). Reinartz, Haenlein & Henseler (2009)
allitasa szerint latens valtozot tartalmazé modellek esetén
a PLS-PM-nek nagyobb a statisztikai ereje, mint az ML
becslésnek. Ez az allitas a hagyomanyos PLS megkozeli-
tésen alapszik, amelyet Gigy tartanak szamon, hogy inkon-
zisztens becslést ad latens valtozos modellek esetében, igy
Reinartz et al. (2009) allitasa megkérddjelezhetd és ujra
gondolando a konzisztens PLS esetében.

Hagyomanyos allaspont 9:

A konstrukciok megbizhatosdga a Cronbach a-ra és a
Dillon-Goldstein p értékére (mas néven Joreskog p érték,
vagy kompozit megbizhatosag) épiil.

Uj megkozelités 9:

Bar tradicionalisan a szakirodalom alapjan a PLS-PM
fogalmainak megbizhatosagat ezekkel a mutatokkal kell
mérni (Ringle, Sarstedt & Straub, 2012), mégis szamos
aspektust nem vesznek figyelembe.

Eldszor a Cronbach a és a Dillon-Goldstein p mutatok
a latens valtozohoz kalkulalt 6sszesitett, szummazott érté-
kek alapjan vizsgalodnak. Ilyenkor minden suly/indikator
egyforma hatéssal szerepel az értékelésben. A PLS-PM a
mérési hibak miatt sulyokat hasznal, igy amelyik indika-
tor kisebb mérési hibaval rendelkezik, az nagyobb sulyt
kap a modellben, mig a nagyobb mérési hibaval rendel-
kez6 indikatorok kisebb stllyal szerepelnek. Ennek ko-
szonhetéen a PLS-PM latens valtozoi kisebb mérési hibat
tartalmaznak ¢és jellemzden jobban megbizhatoak a szum-
mazott értékeknél (Shmueli et al., 2016).

A Cronbach-alfa mutatot mar korabban is kritizaltak,
hisz az — a képlete alapjan — kizaroélag az indikatorok sza-
matol és a kozottiik levo atlagos korrelaciotol fiigg. Ezért
fontos, hogy minden indikatorpar kozott pozitiv korrela-
cio legyen, tehat lehetséges, hogy bizonyos értékeket at
kell kédolni. Mindemellett a Cronbach-alfa tau-egyenld-
séget feltételez, vagyis egyforma sokasagi kovarianciat az
egy latenshez tartozo indikatorok esetében. Ez az elvaras
az empirikus kutatasokban viszont elég ritkan teljesiil
(Sijtsma, 2009). Ezek alapjan Cronbach-alfa mutatd nem
haszontalan, de inkabb, mint egy referenciaértéket érde-
mes hasznalni (Guttman, 1945).
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A Cronbach-alfa a minta variancia/kovariancia-mat-
rixabol szamithaté, mig Dillon p a faktorstlyok alap-
jan, és az o érték altalaban alacsonyabb, mint a Dillon p
(Henseler, 2021). Mivel a hagyomanyos PLS-PM a faktor-
sulyok esetében nem konzisztens, ezért a PLSc algorit-
must kell hasznalni azok konzisztens becsléséhez.

Osszességében a megbizhatosag értékelésekor a
Cronbach-alfat érdemes tovabbra is figyelembe venni,
mint egyfajta als6 hatarértéket, de alapvetden a PLS-PM
latens valtozoinak megbizhatdsagat a Dijkstra—Henseler’s
p, mutatoval javasolt mérni, mivel ez nem a szummazott
érték, hanem a latens valtozok konstrukcios értéke alapjan
szamitodik, és ez ad egyediil konzisztens becslési lehetd-
ség (Dijkstra & Henseler, 2015; Henseler 2021).

Hagyomanyos allaspont 10:
A diszkriminanciaérvényesség mérése a Fornell-Larcker
kritérium alapjan kell, hogy torténjen.

Uj megkozelités 10:

Sokaig a Fornell-Larcker kritériumot (FL) (Fornell &
Larcker, 1981) ajanlottak a diszkriminanciaérvényesség
vizsgalatara (Ringle et al.,2012), mely alapjan elvaras,
hogy az adott latens AVE-érték négyzetgyokének maga-
sabbnak kell lennie, mint a vizsgalt és tobbi latens valto-
76 kozotti korrelacio. A hagyomanyos PLS-PM esetében
az inkonzisztens becslés miatt ez a modszer nem ajanlott
(Henseler et al., 2014). Ennek a hatranynak a kikiiszobo-
Iésére hoztak 1étre a HTMT-t a varianciaalapu becslések
esetében (Henseler et al., 2015), mely két szempont szerint
értékelhetd. Elso esetben egyfajta 6kolszabaly szerint egy
kiiszobértékhez viszonyitjuk az eredményeinket. Korabbi
tanulmanyok alapjan a 0,9-es érték esetében koncepciona-
lisan nagyon hasonloak a konstrukciok, mig 0,85-nél mar
inkabb kiilonb6z6 konstrukcidkkal van dolgunk (Franke
& Sarstedt, 2019; Henseler et al., 2015; Voorhees, Brady,
Calantone & Ramirez, 2016).

A masik értékelési lehetdség, hogy egy konfidencia-in-
tervallum létrehozasaval megvizsgaljuk, hogy a HTMT
szignifikansan kisebb-e, mint a meghatarozott hatarérték.
Az ajanlasok alapjan azt érdemes ellendrizni, hogy az 1
(Henseler et al., 2015), a 0,9 és a 0,85-0s hatarértékeknél
szignifikansan kisebb-e a HTMT értéke (Franke & Sars-
tedt, 2019).

A diszkriminanciaérvényesség megallapitasara érde-
mes tehat a HTMT-t preferalni, mert a Fornell-Larcker
kritérium limitaciéi nem indokoljak a népszeriiségét.

A SEM-kifejezések
egységes magyar megfelel6i

A folyoirat-publikaciok esetében megfigyelhetd, hogy a
jellemzden idegen nyelven létezd szakkifejezések hasz-
nalata nem egységes a publikaciokban abban a tekin-
tetben, hogy eredeti nyelven, vagy magyarra forditva
hasznaljak oket, illetve, ha magyarul hasznaljak, akkor
miként forditjak az adott kifejezést. Ezért a modszertan
hazai tudomanyos kozosségekben valo terjedését segiten-
do elkészitettiink a PLS-SEM alkalmazasa kapcsan egy



egységes szoszedetet, mely kdnnyiti az anyanyelven valo
kommunikaciot. A felvazolt fogalmak egy része mar a ko-
rabbi szakirodalomban egységesiilt, egy részét pedig jelen
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cikk szerzo6i javasoljak tovabbi magyar nyelvii hasznalatra
mind a publikaciokban, mind pedig a kdzds szakmai mun-
ka soran.

1. tablazat

Szo6szedet — a PLS-PM-modszerhez kothetd legfontosabb fogalmak

Angol kifejezés

Javasolt magyar kifejezés

Jelentése

artifact

mesterséges fogalom, artifakt

Emberek vagy vallalatok alkotasai. Az 6sszetevoik (,,alapanyagok™) hozzék létre dket. Pl. médi-
amix, reklamkoltségvetés, a reklamtartalom.

Average of variance extrac-
ted (AVE)

atlagos magyarazott variancia/
szorasnégyzet

Megmutatja, hogy az indikatorok variancidjanak hany szazalékat magyardzza a latens. A hasonlosa-
gi érvényesség mérésére hasznalt mutatoszam.

bootstrap-method

bootstrap-modszer

Bootstrap-modszernek azokat az eljarasokat nevezziik, amelyek soran statisztikak tulajdonsagait
becsiiljiik véletlen mintak alapjan, amelyeket egy megfigyelt mintabol vesziink (Fiistos, 2009).

causal-formative

oksagi formativ

Olyan mérési modell, melyben a latens valtozot az el6zményekkel mérjiik. A mérési modell oksagi
kapcsolatot feltételez.

component

komponens

A létrehozott valtozokat megalkoto alapanyagok.

composite model

kompozit modell

A kompozit modell létrehozott valtozot tartalmaz, melyet a megfigyelt valtozok (,,alapanyagok™)
hoznak létre. Leirja, hogy az 6sszetevoket, hogyan kell elrendezni egy 0j entités kialakitdsahoz.

confirmatory composite Konfirmativ kompozit clemzés A kovariancia strukturaelemzés egy formaja, mely kompozit modellek esetében hasznalhato. A
analysis (CCA) P létrehozott modell ilyenkor egy vagy tobb egymassal korrelalo 1étrehozott valtozot tartalmaz.
confirmatory composite/ konfirmativ kompozit/faktor A CCA ¢s CFA kombindacidja, amikor a specifikalt modell egy vagy tobb korrelalo valtozot tartal-
factor analysis (CCFA) elemzés maz, melyek egy része létrehozott, mig masik része latens valtozo.

confirmatory factor analysis
(CFA)

konfirmativ faktoranalizis

A konfirmativ elemzésnél mar el6zetes feltételezésiink van a modell egy vagy tobb paraméterére, és
a modellt ezekkel

a korlatozasokkal akarjuk illeszteni a megfigyelt adatokhoz. CFA esetében a specifikalt modell egy
vagy tobb latens valtozot tartalmaz.

construct

fogalom, konstrukcio

A koncepciok absztrakt megjelenitése. Statisztikai valtozok, amik magukban nem megfigyelhetdek,
de matematikai modellel létrehozhatoak a megfigyelt valtozokbol.

convergent validity

hasonlosagi érvényesség

Azt vizsgaljuk, hogy milyen erésen tartoznak az indikatorok a latens valtozohoz, melyet kozosen
mérnek.

discriminant validity

kiilonbozdségi / diszkriminancia
érvényesség

Azt vizsgaljuk, hogy két kiilonbozo konstrukei6 statisztikailag is killonbozik-e.

Olyan konstrukciok, melyek a természetben nem feltétlenil 1éteznek, hanem inkabb az elméleti

emergent construct létrehozott valtozo gondolkodas termékei és/vagy olyan elméletileg igazolt konstrukciok, melyek valamilyen igény
kielégitéseére jottek létre.

endogenous endogén A SEM-modell olyan véltozdja, melyre legaldbb egy masik valtozo hat.

estimated model becstilt modell A kutato altal elképzelt és megrajzolt (,,korlatozott”) modell.

exogenous exogeén A SEM-modell olyan valtozdja, melyre masik valtozo nem hat.

Heterotrait-Monotrait Ratio

Heterotrait/tulajdonsag—Mont-
rait/tulajdonsag arany korrelacio

A diszkriminanciaérvényesség mérésére hasznalt mutato, amely megmutatja a két latens valtozo
kozott becsiilt korrelaciot. Ha 1-nél szignifikansan kisebb, akkor biztositott a diszkriminancia

of Correlations (HTMT) _HTMT —
indicator indikétorok A latens valtozot eredményezd megfigyelt valtozok.
latent vaziable latens valtozé Megfigyelt valtozok kozos eredményeként 1étrehozott valtozo. A megfigyelt valtozok és a latens

kozott oksagi kapcsolatot feltételez.

latent/composite reliability

tényez6-megbizhatosag

Megmutatja a korrelaciot a konstrukciok és fogalmi érték kozott. A fogalom érték variancidjanak
hany %-at magyarazza a latens valtozo.

latent/composite score

latens/kompozit értékek

Az indikatorok altal 1étrehozott konstrukcios értékek. A létrehozas matematikai hattere a valtozo
jellegétol fugg (latens vagy kompozit).

loading

faktorsuly

Az indikatorok kapcsolodasi értékei a latens valtozohoz.

multi-group analysis
(MGA)

tobbesoportos elemzési eljaras

Annak a tesztelése, hogy egy hatas vajon kiilonboz6 csoportok esetében szignifikansan eltér-e.

model fit

modellilleszkedés

A SEM esetében a megfigyelt valtozok empirikus és a modell altal Iétrehozott variancia/
kovarianciamatrixainak hasonlosagat jelenti.

model-implied variance-co-
variance matrix of observed
variables

a megfigyelt valtozok modell
altal 1étrehozott variancia/kova-
rianciamatrixa

Azokat a varianciakat és kovarianciakat tartalmazza, melyek a megfigyelt valtozokat jellemeznék,
ha a vilag a kutat6 altal 1étrehozott strukturalis modell alapjan miikodik.

Olyan mérési modell, melyben a latens valtozot a kovetkezményekkel mérjiik. A mérési modell

B G oksagi kapcsolatot feltételez.

saturated model telitett modsll A begsult mosiellel ellentetb(;n ez ,r,negeng?dl mmden egyes V'altOZ,OIIak, hogy szabadon korrelaljon,
vagyis a belsé modell ,,szabélyait” nem koveti, az ottani korlatozdsokat nem veszi figyelembe.

second-order masodrendii valtozo A magasabb rendii valtozok legegyszeriibb esete: ilyenkor a valtozo indikatorai maguk is valtozok.

structural equation model-
ing (SEM)

strukturalis egyenletek model-
lezése

Statisztikai elemzési modszerek gytjténeve, melyek alkalmasok egy vagy tobb fiiggetlen és fiiggd
valtozo kozotti kapesolat egyideji mérésére.

the standardized root mean

iz e e (ST SRMR A modell félrespecifikalast méri euklideszi tavolsagot felhasznalva.
. , Az indikétorok linearis kombinaciéjaban hasznalt értékek/sulyok, melyek eredménye a konstrukcios
weight stly

érteket.

Forras: sajat szerkesztés
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Az 1. tablazatban az angol kifejezések betlirendben
vald megjelenitése mellett a javasolt magyar nyelvi kife-
jezések olvashatok, mellette egy rovid fogalommagyara-
zat kiséretében.

Helyzetkép a SEM-modszertan
alkalmazasarol a hazai tudomanyos uzleti
folyodiratokban

Modszertan

Kutatasunk soran szisztematikus szakirodalmi attekintést
alkalmaztunk. Els¢ 1épésként beazonositottuk a hazai,
jellemzden menedzsment-szakteriileten jelen 1évo folyo-
iratokat. Osszesen hét folyoiratra fokuszaltunk a feltaras
soran, melyek betlirendben a kovetkezok: Jelkép, Marke-
ting & Menedzsment, Society and Economy, Statisztikai
Szemle, Taplalkozas Marketing, Turizmus Bulletin, Ve-
zetéstudomany. A kutatas soran az elmult 6t év megjele-
néseire koncentraltunk, mivel célunk helyzetképet adni a
SEM-modszertan hazai alkalmazasarol, illetve 2015-t61
jelentek meg az els6 olyan nemzetkozi publikaciok, me-
lyek a varianciaalapt SEM modszertananban 0j megkoze-
litéseket alkalmaznak, példaul az elmult 6t évben vezették
be a konzisztens PLSc-t (Dijkstra & Henseler, 2015), és
fejlesztettek tobb olyan mutatot, melyek a PLS értékelé-
sét segitik (Franke & Sarstedt, 2019; Henseler et al., 2015;
Voorhees et al., 2016), pontositva ezzel a riportalasi struk-
tarat, valamint kozelitve a variancialapu és a kovariancia-
alapti modellezés felhasznalasi lehetdségeit.

2016-2020 kozott dsszesen 196 lapszamot és benniik
1133 cikket vizsgaltunk meg. A relevans cikkek kivalasz-
tasa kétlépcsos folyamatban zajlott. Az elsd 1épcsd soran
a cim ¢s az absztrakt keriilt a figyelem kodzéppontjaba.
Amennyiben itt kideriilt, hogy a kutatas soran SEM-mod-
szertant alkalmaztak, akkor a cikk helyet kapott a vizs-
galand6 adatbazisban, illetve amennyiben vilagossa valt,
hogy egyértelmiien mas moddszertant alkalmaztak a ku-
tatas soran, akkor a cikket kizartuk a tovabbi elemzések-
bél. Szamos esetben azonban a helyzet tisztazasahoz a
cikk, és azon beliil az alkalmazott modszertan mélyebb
megismerésére volt sziikséges, hogy eld6ljon, hogy a cikk
valamilyen SEM-modszertanra ¢épiilt, vagy sem. Ennek
fliggvényében keriilt a vizsgalandd mintaba, vagy keriilt
kizarasra az elemzésbdl az adott iras. Igy jutottunk el
végiil 35 olyan folyoirat publikacidhoz, melyeket tovabbi
szempontok mentén vizsgaltunk (1. abra).

1. adbra
A mintaba kerilés moédszere

Kizaras
cim és az absztrakt —— Mintaba keriilés

Tovébbi tartalmi ——> Kizaras

vizsgalat ~ Mintaba keriilés

Forrés: sajat szerkesztés

Harom f6 vizsgalati teriiletet helyeztiink az elemzésiink
kozéppontjaba jelen kutatasunkban. Az elso a folyodiratok
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¢és publikaciok megoszlasa, valamint a cikkek tematika-
ja. A masodik megvizsgalasra keriilo teriilet a valasz-
tott SEM-modszertan ¢és az alkalmazott elemzd szoftver
beazonositasa, vagy éppen annak a hidnya. A harmadik
teriilet pedig a szerzok és kutatoi halozatok alaposabb
megismerése volt.

Eredmények

A publikaciék megoszlasa

Mig azt lattuk, hogy a nemzetkdzi kutatasok terén min-
den jelentdsebb marketingtémaval foglalkozo folyoirat
legalabb szamonként egy strukturalis modellt alkalmazo
publikaciot tartalmaz (Babin et al., 2008), addig a hazai
marketingtémaban (is) publikald folydiratok esetében ez
nem mondhatd el. A hét vizsgalt folyodirat esetében 0sz-
szesen 196 lapszamot tekintettlink at, és ezek koziil 165
esetben nem lehetett SEM-modszertant alkalmazo cikket
azonositani, azaz csak a lapszamok 15%-a kozolt legalabb
egy strukturalis egyenleteket felhasznalo kutatast, két fo-
lyoirat esetében (Jelkép és Taplalkozasmarketing) pedig
egyetlen cikk soran sem alkalmaztak a vizsgalt modszer-
tant. Osszesen harom olyan lapszdmot talaltunk az &t év
soran, ahol egynél tobb (kettd, vagy harom) cikkben is al-
kalmaztak a SEM valamelyik megkozelitését.

A vizsgalt publikaciok 1133 elemii sokasaga nem
egyenletesen oszlik el a mintaban, mivel a megjelenések
gyakorisaga eltéré (havi, negyedéves, esetleg ritkabb), il-
letve az egy lapszamban megjelend cikkek szama is eltér
a folyoiratok kozott. A legtobb cikket a Vezetéstudomany
(374 db, 33%) és a Statisztikai Szemle (204 db, 18%) eseté-
ben vizsgaltuk meg, mivel ezek gyakoribb kiadasu folyo-
iratok. Azonban mindkét folydirat esetében még nagyobb
aranyt képviselnek a relevans SEM-cikkek, mivel kozel
feliik (16 db) a Vezetéstudomanyban, negyediik (9 db) pe-
dig a Statisztikai Szemlében jelent meg (2. abra).

2. dbra
A publikaciok megoszlasa
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Forrés: sajat szerkesztés a kutatds alapjan

Az 8sszes megvizsgalt és levalogatott cikk folyoirat sze-
rinti aranyain kiviil érdemes megvizsgalni azt is, hogy az
egyes folyoiratok 0sszes publikacioibol milyen rész tulaj-
donithaté SEM-publikacioknak. A legmagasabb aranyban
(4,4%) SEM-modellezést tartalmazo folyoirat, a Statiszti-
kai Szemle, egyuttal a legmagasabban jegyzett A katego-
riaju folyoirat az MTA rangsorolasaban a vizsgalt lapok
kozott. Ezt kdveti szorosan a B kategorias Vezetéstudo-



many 4,0%-kal, mig a C kategoriaba sorolt Marketing &
Menedzsment, valamint a Society & Economy pedig 2-3%
kozott jelentetett meg SEM-modszertannal elemzd publi-
kacidkat. Bar a minta elemszama alacsony, igy messzeme-
n6 kovetkeztetések nem vonhatok le, mégis megfigyelhet
a tendencia, mely szerint minél magasabban jegyzett egy
folyoirat, annal magasabb aranyban alkalmazzak a szer-
z6i a SEM-modszertan valamely agat kutatasaik soran (3.
abra).
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Forrés: sajat szerkesztés a kutatas alapjan

Mivel a nemzetko6zi szakirodalom a moddszertan egyre
novekvo népszeriiségérdl szamol be marketingteriileten,
ezért a vizsgalt 6t év tekintetében az idébeli trendet is fel-
rajzoltuk, azonban tendencidézus névekedést nem tudtunk
azonositani, sot a vizsgalt trendvonal enyhe negativ me-
redekséget mutat (4. abra), ennek jelentésége azonban a
hullamzas és a minta mérete miatt csekélynek mondhato.

4. 4bra
A SEM-publikaciok idébeli trendje

SEM publikaciok idébeli trendje
2016-2020, n=35
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Forrés: sajat szerkesztés a kutatas alapjan

A valasztott SEM-mddszertan

A varianciaalapt €s a kovarianciaalaptit SEM-modszertan
kozott évtizedeken keresztiil megfigyelhetd volt egyfajta
rivalizalas, azonban az utobbi évek varianciaalapi SEM
moédszertani fejlesztésének kdszonhetéen (Dijkstra &
Henseler, 2015; Henseler, 2021) sokkal inkabb beszélhe-
tiink a két megkozelités egyenrangusagarol (Hair et al.,
2012). Eppen ezért a hazai szakirodalom attekintése so-
ran megfigyeléseket tettiink arra nézve is, hogy a szerzé
vagy szerzok mely modszertan mellett teszik le a voksu-
kat. A megfigyelés eredményeként feltartuk, hogy az &t
¢év alatt publikalt 35 SEM-elemzést tartalmazo cikk koziil
hat esetben nem jeldlték meg a szerzok explicit, hogy me-
lyik strukturalis modellezési modszertannal készitették
elemzésiiket. Ezt a hat esetet mélyebben megvizsgalva
négy cikk esetében utdlagosan be lehetett azonositani a
valasztott modszertant, példaul az alkalmazott szoftver,
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vagy a riportalt illeszkedési mutatokbol kovetkeztetve.
fgy is maradt azonban két olyan publikacio, melyek soran
a mélyebb vizsgalodas segitségével sem volt lehetséges a
valasztott SEM-modszertan kikovetkeztetése.

5. abra
A valasztott SEM-modszertan megjelolése
a publikaciékban
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Forréas: sajat szerkesztés a kutatas alapjan

Végiil a levalogatott 35 folyodirat cikk koziil 22 esetben
alkalmaztak varianciaalapti PLS-SEM-et, és 11 esetben
a kovarianciaalapi CB-SEM-et, mig két esetben nem
lehetett azonositani a modszert (5. abra). Osszességé-
ben tehat elmondhatd, hogy az elmult 6t évben a ha-
zai SEM-publikaciokat a varianciaalapu megkdozelités
uralta.

Az alkalmazott SEM-szoftver

A modszer fejlédésével parhuzamosan az elérheté SEM
elemzé szoftverek is egyre inkabb felhasznalobaratta
lettek (Babin et al., 2008). A leggyakrabban alkalmazott
szoftverek: LISREL, AMOS, Adanco, SmartPLS ¢és kii-
16nb6z6 programnyelvek csomagjai (elsésorban R és Pyt-
hon). Az egyes szoftverek jellemzden eltérnek abban, hogy
a CB-SEM- vagy a PLS-SEM-megkozelitést alkalmazzak
a modell paramétereinek becslése soran. fgy a valasztott
megkdzelités a valaszthato szoftverek szamat is leszilikiti
a kutatd szamara. Bar (Babin et al., 2008) arra a kovet-
keztetésre jutottak, hogy vélhetdleg a valasztott szoftver is
szerepet jatszik a biralati folyamat sikerében, hipotézisét
nem sikeriilt szignifikansan alatdmasztaniuk, de a vizsga-
l6dasuk nyoman a hazai publikaciés SEM-szoftver-paletta
is megfigyelésre érdemes.

6. dbra
A felhasznalt SEM-szoftver
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Forréas: sajat szerkesztés a kutatas alapjan
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A szoftver beazonositasa soran néhany esetben nem a
szerzOk definialtak az alkalmazott szoftvert, hanem jelen
cikk szerz6i a kozolt outputok alapjan rogzitették azt (6.
abra). Az els6 harom leggyakrabban hasznalt program a
Smart PLS, az AMOS ¢és az Adanco csomagok joforman
fej-fej mellett jelennek meg a felhasznalas gyakorisagat
tekintve. Harom szerz6 alkalmazott R nyelvet a modelle-
zése soran és négy publikacié esetében a felhasznalt esz-
kozt nem lehetett beazonositani.

A publikaciok tematikaja

Mivel a szakirodalmi attekintést jellemzden olyan folyo-
iratokban végeztiik, melyek menedzsmenttémaval vagy
egyéb tarsadalomtudomanyi teriiletekkel foglalkoznak,
ezért a SEM-et tartalmazo publikaciokat sziikebb szak-
teriileti értelemben is csoportositottuk. Osszesen 22 cikk
fokuszalt a marketing valamelyik problémédjara, mig ot
cikk turizmussal, négy vezetéstudomannyal, négy pedig
valamely egyéb szakteriilettel foglalkozott. Azaz egyér-
telmtien latszik a nemzetkozi trendekben is megjelend
marketing-szakteriileti dominancia a menedzsmenttudo-
manyok koziil.

Amennyiben a cikkek tematikajaba mélyebben be-
lenéziink, mar kevésbé figyelhetd meg egy-egy szlikebb
teriilet dominans jelenléte. A publikaciok kulcsszolistaja-
bol lathato (7. abra), hogy a legnagyobb sullyal a modszer-
tanra valo kozos utalasok jelennek meg, mig szakteriilet
tekintetében a kozosségi €s mobil média, az internethasz-
nalat és a markazas egyes kérdései emelkednek ki, de ezek
is maximum haromszori eléfordulassal.

7. 4bra
A SEM-publikaciok kulcsszavaibol
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Forréas: sajat szerkesztés a kutatas alapjan

Szerzék és kutatoi halézatok

A hazai publikaciok vizsgalataban érdemes elemezni,
hogy mennyire jellemz6 egy-egy kutatocsoportra vagy
onallo kutatéora a modszer hasznalata. Ennek megisme-
réséhez a Gephi nevii halozatelemzé alkalmazast hasz-
naltuk, mely segitett az egyes kutatoi halozatok és azok
sulyanak a megjelenitésében. A 8. dbran minél nagyobb
grafon az egy-egy szerzot jelképezd csucspont, annal tobb
publikacio kothetd az adott szerz6hoz, és minél vastagabb
a szerzoket 6sszekotod ¢€l, annal tobb alkalommal publikalt
egyiitt az adott két aktor.
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A 35 publikacié megirasaban dsszesen 46 szerz6 miiko-
dott kozre ot év alatt 12 egyetem képviseletében. Koziilik
legtdbben, 19-en, a Budapesti Corvinus Egyetem kutatoi,
7-en a Szegedi Tudomanyegyetem, 6 f6 a Pécsi Tudomany-
egyetem, 4 a Debreceni Egyetem ¢és 3 f6 a Széchényi Ist-
van Egyetem képviseletében publikalt. A Babes-Bolyai,
a Budapesti Miiszaki Egyetem, az Edutus, az E6tvos Lo-
rand Tudomanyegyetem, a Miskolci Egyetem és a Nemzeti
Kozszolgalati Egyetem egy-egy kutatoja készitette cikkét a
modszertan segitségével, valamint egy kutatd a University
of Southern Queensland, Australiat is képviselte.

8. dbra
A kutatoi halézatok

Forrés: sajat szerkesztés a kutatds alapjan

A kozdsen publikalo kutatoi halozatok (8. abra) abraja-
rol két jelentdsebb és négy kisebb csoport azonosithatd
SEM-publikaciok terén az elmult 6t évbol. Emellett 4
szerzéparos és 5 egyéni szerzd is publikalt a modszertan
felhasznalasaval. Lényegi egyetemkdzi egyiittmiikodés
csak az egyik nagyobb halozat esetében figyelhetd meg.

Osszefoglal6é és menedzseri kovetkeztetések

Jelen cikk célja, hogy egy helyzetképet adjon a SEM-mod-
szertan hazai alkalmazasardl az iizleti tudomanyok terén
¢és az elmult évek fejlesztésein alapulva eloszlasson olyan
tévhiteket, melyek a varianciaalapti megkozelités melletti
dontés ellen szoltak korabban. A modszer hazai felhaszna-
lasat tamogatando egy egységes szoszedetet is megfogal-
maztunk a jelen publikacioban a legfontosabb PLS-SEM
fogalmakra vonatkozoan.

Az elmult évek modszertani fejlesztéseit attekintve
megallapithato, hogy a PLS-SEM mddszertan is egy kifor-
rott, érett elemzési modszer, amely koriiltekinté alkalma-
zasa a kovariancia alapu elemzésekhez képest semmilyen
hatranyban nincs. A korabbi korlatok, amelyek a PLS-SEM
moddszertan ,,gyengeségeibdl” adodtak, feloldasra keriil-
tek, és a két modszer egyforman alkalmasnak tekinthetd
az elemzésre, amennyiben valaki a strukturalis egyenletek
modellezése mellett dont. Ez az allaspont, mely a nemzet-
kozi szakirodalomban mar évek 6ta megfogalmazasra ke-
riilt, fontos, hogy a hazai kutatok esetében is ismert és elfo-



gadott legyen. Az tanulmanyunkban bemutatott 6sszegzés
alapjan megallapithat6, hogy a PLS-SEM is alkalmas a
megerdsité kutatasok esetében, és hasznalatanak indoka-
ként a kis mintaelemszam, és/vagy a reflektiv mérési mo-
dellek jelenléte nem torvényszerii. A hasznalathatdé mérési
modellek kozott a hagyomanyos reflektiv és oksagi-for-
mativ megkozelités mellett a kompozit mérési modellek is
megjelennek, melyek az un. 1étrehozott valtozok mérését
biztositjak. Ezek a konstrukciok jellemzden az alkoto (de-
sign) tudomanyok teriiletérdl szarmaznak. A kovariancia
modellekhez hasonlé konzisztens becslés is megoldott a
PLS-SEM esetében: a konzisztens PLS (PLSc) algoritmus
biztositja, hogy tisztan reflektiv mérési modellek esetében
is ajanlott és elfogadott mar a PLS-SEM hasznalata. Emel-
lett a reflektiv mérési modellek esetében is lehetéség van a
konzisztens becslésre pl. a MIMIC modell hasznalataval.
Az utolsé pontokban dsszegyiijtott fejlesztések pedig az
értékelésben hasznalt mutatokhoz kdthetéek. A PLS-SEM
esetében is lehetéség van mar a modell-illeszkedés méré-
sére, a konfirmativ faktorelemzésre, emellett a megbizha-
tosag ¢és diszkriminancia érvényesség mérésére is 0j mu-
tatokat javasolnak nemzetkdzi szinten, melyek hasznalata
hazai szinten is javasolt.

Szisztematikus szakirodalmi feltarasunk soran megal-
lapithatjuk, hogy az elmult 6t évben menedzsment, gaz-
dalkodastudomany terén megjelent szakfolyoiratokban
a cikkek 3,1%-a tartalmazott strukturalis egyenleteket
modszertanként. Ez az arany azonban a magasabb MTA
besorolast folyoiratok esetében magasabb. Osszhangban
a modszertan alkalmazasanak nemzetkdzi alakuldsaval,
a legtobb kutatas valamely marketingproblémat tar fel,
mivel a latens valtozok kozotti osszefliggések elemzése
kiemelkedd szereppel bir ezen a tudomanyteriileten. A
hazai publikaciokban nagyobb aranyban vannak jelen a
varianciaalapt, azaz PLS-SEM-kutatasok. Az értekezé-
sek mérhet6é hanyada nem nevesiti a valasztott SEM-mod-
szertant, vagy az alkalmazott szoftvert. A modszertan al-
kalmazasa néhany kutatocsoporthoz kothetd, akik kozott
egy jelentésebb kivételtdl eltekintve kevésbé jellemzo az
intézménykozi egyiittmiikddés. Nemzetkdzi szintéren is
vizsgalando, hogy a PLS-SEM, vagy a CB-SEM van jelen
nagyobb aranyban a publikaciok kozott.

A menedzseri implikacio kettés. Egyrészt az iizleti
¢let szerepldi szamara javasolt a PLS-SEM-mddszertan
sz€les korti alkalmazasa, hiszen gyakran dolgoznak olyan
létrejovo valtozoval, mely egy-egy vallalat életében ko-
moly jelentéséggel bir (példaul: mindségiigyi mutatok,
innovacios koncepciok). Ezek a koncepciok és a kdzottiik
valo 0sszefiiggés a varianciaalapu strukturalis egyenletek
moédszerével megbizhatéan modellezhetéek. Masrészt a
felsdoktatasi menedzsment szamara javasoljuk, hogy a
bemutatott modszertan szélesebb kori elterjedését segit-
sék el6 a kutatast végzo kozosség szamara, mivel hazai
korben a modszer felhasznaloinak kore tovabbi bévitésre
var. Mivel a feltart publikaciok nem egységesek a valasz-
tott modszertan €s szoftver megjeldlésében, de ugyanigy
sz€les spektrumon mozognak a riportalt mutatészamok
tekintetében. Egy SEM riportalasi utmutaté osszeallitasa
javasolt, beépitve az elmult évek modszertani fejlesztéseit
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is. Emellett egy SEM-mddszertant bemutaté magyar nyel-
vii konyv nagyban segitené a hazai tudomanyos kdzossé-
get abban, hogy magabiztosan hasznaljak a strukturalis
egyenletek modszertanat.
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ELLENALLOKEPESSEG KIALAKITASA A MAGYAR
ES A CSEH AUTOIPARI VALLALATOKNAL

BUILDING RESILIENCE IN HUNGARIAN
AND CZECH AUTOMOTIVE COMPANIES

A cikk a magyar és a cseh autdipari cégek ellatasi lancainak zavaraival és ellenalloképességuk kialakitasaval foglalkozik.
A szerzék interjukra alapozva vizsgaltak a Covid19-jarvany hatdsait azzal a céllal, hogy részletesen feltérképezzék a két
orszag autdipari vallalatainak reakcioit, intézkedéseit és stratégiait. Az ellenallé ellatasi lanc kialakitasara vonatkozé szak-
irodalomra alapozva definialtdk az elemzés kereteit. Eredményeik megerésitik, hogy minden vallalatnal veszteségeket
és zavarokat okozott a jarvany, és legtobbjik igénybe vett valamilyen kormanyzati tdmogatast. A vizsgalt cégek szdmos
olyan ellenalloképesség-javito intézkedést hoztak, amelyek — a szakirodalomban emlitettekkel 6sszhangban — erésitik a
rugalmassagot, informaciéaramlast, egylttmikodést. Ezek az intézkedések nem a cég nemzetisége, hanem az ellatasi
lancban beto6ltott szerepe szerint differencidlédnak.

Kulcsszavak: globalis ellatasi ldncok, Magyarorszag, Csehorszag, autoéipar, ellenalléképesség

The present study discusses supply chain disruptions and the building of resilience in Hungarian and Czech automotive fir-
ms. The authors analysed the effects of the pandemic through interviews with company representatives from both count-
ries and mapped the reactions, measures, and strategies of their firms. They designed the analytical framework using
the literature on resilient supply chains. The results confirm that every company (all of whom were given state support)
experienced losses and disruptions as a result of the pandemic. The firms applied several resilience-building measures
that — in line with those discussed in the literature — appeared to improve agility, information flows, and cooperation. The
measures varied according to the position of the companies in the supply chain.
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koronavirus-jarvany 2020 els6 felében vilagméretiivé

valt, korlatozva az emberek és aruk szabad mozgasat.
A globalis ellatasi lancok hirtelen kieséseket tapasztaltak az
azsiai szallitasokban. A zavarok 2021-ben is folytatodtak a
logisztikai problémak, konténerhiany, de leginkabb a félve-
zetbhiany kovetkeztében. A koronavirus-valsag egyszerre
okozott kinalati és keresleti problémakat, és hosszabb tava
hatasai lehetnek az ellatasi lancokra, mint ahogyan azt a
2008-as pénziigyi valsag kovetkeztében tapasztalhattuk.

Az ellatasi lancok rugalmas ellenallo-képességét (re-
ziliencia) €és zavarait széleskorlien tanulmanyozta a nem-
zetkdzi és hazai szakirodalom (Gelei, 2002; Szasz & De-
meter, 2017, Hausmann, 2020). A koronavirus-jarvannyal
kapcsolatban is sziiletett néhany empirikus vizsgalat bi-
zonyos orszagokban és agazatokban (Singh et al., 2021;
Ban et al., 2022; Choksy et al., 2022), de a kozép-euro-
pai autoipari ellatasi lancok valsagkezelése nem, vagy
kevéssé elemzett, ezért cikkiinkben erre fokuszalunk.
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Két olyan orszag tapasztalatait irjuk le (Magyarorszag és
Csehorszag), ahol az autodipari szektor és kapcsolt 4gaza-
tai jelentds szerepet toltenek be a foglalkoztatas, export
¢és hozzaadott érték tekintetében. A kiilfoldi téke szerepe
dominans, szamos nagy multinacionalis cég kulcsszerepld
a térségben.

Az autdipari lancok mas ellatasi lancokhoz képest
specifikusak. A termelés és a marketing nincs teljesen
elvalasztva, az autdipari gyartd cégek terméket is ter-
veznek és sajat markakat alakitanak ki. A részegységeket
gyartd haldzatok az dsszeszereld tizemek kozelében kon-
centralodnak annak érdekében, hogy a gyors beszallitast
biztositani tudjak. A tobbcélu (univerzalis) és kisebb
alkatrészeket tavolabb termelik, kihasznalva a skalaho-
zadékot és az alacsony munkaerd koltségeket (Sturgeon
& Biesebroeck, 2009). A részegység €s alkatrészgyartok
Tier-1, Tier-2, Tier-3 és tovabbi kategoriakba sorolhatok,
ahol a ,,Tier” szintek a termelési képességek mindségét,
valamint a végsé gyartd cégtdl (Original Equipment
Manufacturer, OEM) vald tavolsagot jelentik (Dowlah,
2018). A Tier-1 gyartok kdzvetleniil az OEM-eknek szal-
litanak, fejlett technologiaval rendelkeznek, képesek tel-
jes rendszereket (pl. mtszerfal, fékrendszerek) tervezni,
fejleszteni és tesztelni, valamint koordinacios és terme-
lési értelemben Osszefogjak a nekik beszallitdo cégeket.
Nagy tobbségiik kiterjedt nemzetkdzi termelési halozat-
tal rendelkez6 multinacionalis vallalat. A Tier-2 szinti
beszallitok kész alkatrészeket értékesitenek Tier-1-es
partnereiknek, a Tier-3-as vallalatok pedig alacsonyabb
technologiaju gyartok, akik a Tier-2-eseknek szallitanak.
A tipikus autéipari értéklanc dsszekdti az sszes beszal-
litéi szintet, marketinget, disztribuciot és értékesités uta-
ni szolgaltatasokat. A kdzelmultban az autdipari lancok
az elektromobilitas miatt atalakultak és ez az OEM-ek
¢és beszallitok kozotti viszonyt is ujra definidlja (Tury,
2018). A beszallitok képességei, kompetenciai meghata-
rozoak a vevd szamara és egy atfogo elemzés szerint a
magyar autoiparban ezek leginkabb a kapacitas, termék
¢és adaptacio terén vannak meg, mig a halozat és innova-
ci6 esetében kevésbé (Gelei, 2012).

Az emlitett atalakulas kozben jott a 2020-ban vi-
lagméretiivé valt koronavirus-jarvany, ami erdésen sij-
totta az autogyartast. Ebben a cikkben félig strukturalt
interjukon alapuld esetek segitségével vizsgaljuk a Co-
vid19-jarvany hatasait, ismertetve az autoipari cégek
stratégiait Csehorszagban és Magyarorszagon. Két kuta-
tasi kérdésiink van: 1. Milyen intézkedéseket hoztak az
adott kdzép-eurdpai cégek az ellenalloképességiik ndve-
lésére? 2.Vannak-e eltérések az egyes vallalatok straté-
giajaban?

Kutatasunk egy olyan vilagméreti és egyedi kiilsd
sokk hatasait igyekszik feltérképezni, amelyet a terme-
1¢és jelentds globalizalodasa 6ta nem tapasztalhattunk. Az
ellatasilanc-zavarokra és azok elharitasara vonatkozo ed-
digi szakirodalom értelemszertien csak egy-egy teriiletet,
régiot érintd természeti vagy human katasztrofa kovetkez-
ményeit vizsgalta. Ebben a cikkben a pandémia autdipari
lancok rezilienciajara gyakorolt hatasaira koncentralunk
az ilyen lancokba erdsen integralodott kozép-eurdpai
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orszagokban. Szamos, a szakirodalomnak megfeleltethe-
té valaszintézkedést talaltunk. Kutatasunk ramutat arra,
hogy ezek a valaszok egyes teriileteken az adott cég ella-
tasi lancban betdltott pozicidja szerint eltérhetnek, mind-
azonaltal kis vallalati mintankkal ezt bizonyitani nem
tudjuk.

A cikk els6 felében rovid irodalmi attekintést adunk
az ellatasi lanc miikddésében fellépd zavarok és kezelésiik
témakorében. A masodik részben sajat empirikus kutata-
sunk eredményeit és kdvetkeztetéseit mutatjuk be.

Irodalmi attekintés — ellatasilanc-zavarok és
ellenallo-képesség

A jarvany egy nem vart, ,,fekete hattyu” tipusii esemény
volt, ami erésen kizokkentette az orszagokat, vallalatokat
¢és tarsadalmakat megszokott allapotukbol (Taleb, 2010).
A koronavirus-valsag eddig soha nem latott modon suj-
totta az ellatasi lancokat, de egyben lehetéségeket is ki-
nalt a fenntarthatd termelés kialakitasara (Sarkis, 2020).
A megvaltozott kiils6 kdriilmények és belso intézkedések
jelentésen igénybe vették a vallalatok eréforrasait és ké-
pességeit.

Az ellatasilanc-zavarok szamos kiilsé forrasbol ere-
deztethetdk (pl. természeti katasztrofak), de belsé problé-
makbol is szarmazhatnak (Szasz & Demeter, 2017). Ezek
az események leginkabb gyorsan és varatlanul kovetkez-
nek be, logisztikai problémakat, fennakadasokat okoznak
a nyersanyagellatasban, alkatrészgyartasban, és a terme-
lésben. A zavaroknak tovagytiiriizé hatasaik vannak, ki-
terjedve az egész ellatasi lancra. Minél tovabb tartanak a
problémak, annal nagyobb a negativ globalis hatasuk (Iva-
nov et al., 2019).

Az autéipari szektorra jellemz6 termelési rendszerben
kénnyebben terjednek tovabb a zavarok, mivel itt a valla-
latok just-in-time rendszerben miikddnek, és az ilyen ella-
tasi lanc nem igényel készleteket (Thun & Hoenig, 2009).
Az alkatrészek gyakran specialisan a kovetkezd ellatéasi-
lanc-vevd igényei szerint késziilnek és a beszallitonak ha-
taridore biztositani kell ezeket. E rendszer hatranya, hogy
elére meghatarozott idékeretre kizarolagos szerzodéseket
kell a beszallitokkal kdtni, ami ndveli a kockazatot, ha az
egyik cég kiesik (Rudewicz, 2021). Gyakran nincs is lehe-
t6ség gyorsan masik hatékony beszallitot talalni (Bofinger
et al., 2020; Farrell & Newman, 2020).

A Covidl9-jarvany miatt a cégek tobb azonnali intéz-
kedésre kényszeriiltek. A munkavallalok kiesése szamos
iparagban ellatasilanc-zavarokhoz és bevételcsokkenés-
hez vezetett. A legtobb orszagban lehetdsége volt a cégek-
nek allami segitséget, illetve kedvezd hitelt igénybe venni.
Singh et al. (2021) értékelése szerint a jarvany alatt az el-
sOdleges szektorok (mezbgazdasag, egészségiigy, kozle-
kedés) szolgaltattak az alapvetd arucikkeket (élelmiszer,
gyogyszer stb.) mig a tobbi szektor ,,gazdasagi erdsit”
szerepet toltott be, jelentdsen hozzajarulva a GDP-hez és
foglalkoztatashoz (autoipar, épitdipar, ICT szektor, textil-
ipar). Chowdhury et al. (2021) szisztematikus irodalom
feldolgozasa kifejezetten a koronavirus-jarvany ellatéasi-
lanc-menedzsment hatésaira iranyul.
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Az autoipari OEM-eknek 2020-2021 folyaman az el-
latas nehézségei miatt idénként sziineteltetniiik kellett a
termelést. A legsulyosabb probléma a félvezetdk (chip) hi-
anya volt. A vilag legnagyobb félvezetogyartoi elsdsorban
Azsiaban talalhatoak (a TSMC nevii tajvani gyéartoval az
¢len). A chiphiany f6 okai a kdvetkezdk voltak: a tdvmunka
¢és az ipari digitalizacid megnovelte a keresletet, az autoér-
tékesitések megugrasat alabecsiilték 2020 kdzepén, a kinai
okostelefon-gyartok félvezetdket készleteztek az amerikai
szankciok miatt, a texasi €s japan chipgyarakat pedig ter-
mészeti katasztrofak stjtottak (Wu et al., 2021). Ot félveze-
tégyar (mint ellato) és nyolc autdgyar (mint végfelhasznalo)
halozatait vizsgalva Osadchiy et al. (2021) az ellatasi lanco-
kon beliili lathatosagot elemezte. Azt talaltak, hogy az auto-
gyarak halozatai, ellatasi lancai kiilonboznek egymastol az
egyes ,,utak’” hosszusagat, szamat, kozbiilsé beszallitokat
tekintve. Altalaban a vizibilitis nem a félvezetd gyartoknal,
hanem a kdzbiils6 cégeknél gyenge, a nagy és fragmentalt
ellatasi lanc csokkenti a transzparenciat. Mindez ramutat az
informacioaramlas és atlathatosag fontossagara az ellatasi
lanc erdsitésében. A vilagjarvany miatti munkaerd-kiesé-
sek miatt tobb cég fokozta az automatizaciot, digitalizaciot.
Az autodipar esetében ugyanakkor ez mar eleve magas foku
volt a jarvany el6tt is.

A globalis termelési lancok ellenallova tétele ma mar
egyéneket, kozosségeket, szervezeteket, informatikai
halézatokat, Okoszisztémakat érinté multidiszciplinaris
feladat lett (Fraccascia et al., 2018) és az ellatasi lancok-
kal kapcsolatos kutatasok és szakirodalom folyamatosan
boviil (Pettit et al., 2019). Az ellatasi lanc reziliencidjara
adott elfogadott definicio a kovetkezo: ,,az ellatasi lanc
adaptiv képessége a varatlan eseményekre valo felkészii-
lésre, a zavarokra adott valaszokra és helyreallitisra a
tevékenység kellden kontrollalt fenntartasa mellett” (Po-
nomarov & Holcomb, 2009, p. 131).

A helyreallitas az elvesztett funkciok minél gyorsabb,
olcsobb ¢és hatékonyabb visszaszerzését jelenti, az adapta-
cio pedig a rendszer képességét mutatja a valtozasra és a
jovobeli hasonlo problémas helyzetek kezelésére (Linkov
et al., 2019). A kockazatcsokkento stratégiak lehetnek ro-
vid és hosszl tavuak, proaktivak és reaktivak (Belhadi et
al.,, 2021). A proaktiv stratégiak féleg modern technologi-
akon (digitalizacio, automatizacio), valamint a beszallitas
atszervezésén, a reaktiv stratégiak pedig valos idejli infor-
macion, szimulacion, adatokon alapulnak. Li et al. (2017)
vizsgalata szerint az eldre felkésziilt, proaktiv vallalatok
pénziigyileg jobban teljesitenek, mint a reaktiv intézkedé-
seket tevok, ezért célszerl a proaktivitas. A kiilsé sokkok-
ra valo felkésziilés végbe mehet az ellatasi lancban részt
vevo egyes vallalatok szintjén, és/vagy az egész ellatasi
lanc szintjén. Kiilon, az egyes beszallitok sériilékenységé-
nek csokkentése dnmagaban pozitiv hatasokkal jar, de az
egész lanc ellenalloképessége a vallalatok integralt telje-
sitményén mulik (Ozdemir et al., 2022).

Az ellatasi lancok ellenalloképességét a szakiroda-
lom mar a kétezres évek elején elemezni kezdte. Az egyik
alapvetd elemzési keret, amelyet részenként, vagy kii-
16nféle variaciokban késébb is széleskortien hasznaltak a
szakirodalomban az Christopher & Peck (2004) nevéhez

kothets. Ok az ellatasi lanc négy 6 teriiletét adtak meg:
1. Design és ellatasilanc-tervezés. Itt fontos a sériilékeny
részek feltérképezése és a kockazatelemzés. A beszallitoi
bazis esetében a koltségek €s a mindség szempontjabol
kedvez6 egy megbizhatd beszallito alkalmazasa, de a rezi-
liencia szempontjabol ez kockazatos ¢s az ellatasi lancok
zavarai esetén elkezdddik az alternativ beszallitok keresé-
se. Ilyenkor a készletezés terén is felmeriil a ,,hatékonysag
vagy tartalékolas” kozotti valasztas. A stratégiai beszer-
zések fontossagat hangsilyozzak Frederico et al. (2021),
akik a koronavirus hatasaira adott valasz tekintetében
kimutatjak a beszerzési menedzsment fontossagat. 2. Ma-
gasfok egyiittmiikodés a lancon beliili vallalatok kozott.
Az informaciok megosztasa a megrendeldk, beszallitok,
vevok kozott sokszor nehézkes, de fontos felismerni, hogy
az informacidcsere csokkenti a bizonytalansagot. Lénye-
ges a lehetséges kockazati forrasok azonositasa minden
kapcsolodasnal és végpontnal. Az egyiittmikodés kules-
fontossagu az osszefonodott ellatasi lancok mitkodésénél
(Ivanov & Dolgui, 2020). 3. Agilitas, gyors ¢s hatékony
reagalas varatlan eseményekre, ahol az atlathatosag és
a gyorsasag meghatarozoak (lasd még Hosseini et al.,
2019). A megfelel6 lathatosag Osszefiigg a lancon beliili
egyluttmiikodéssel és kommunikacioval. A gyors reaga-
last segiti a folyamatok leegyszerisitése, digitalizalasa,
a beszallitasi id6 csokkentése. 4. Kockdzatmenedzselési
kultura kialakitasa a szervezetnél. Fontos a kockazatok és
sériilékenységek szambavétele mar a tervezési fazisban,
illetve az tlizleti stratégia kialakitasanal. Nem art egy kii-
16n kockazatmenedzselési csapatot létesiteni a vallalatnal,
ami rendszeres jelentéseket tesz a vezetdségnek. Martins
de Sa et al. (2020) szerint az ellatasi lanc ellenallo-ké-
pessége foleg a hatékony kockazatmenedzselésen, a lanc
ujrakonfiguralasan mulik. El Baz & Ruel (2021) francia
cégek korében végzett felmérés alapjan szintén kimutatja
a kockazatmenedzselés fontossagat a Covid19-valsagban.

A fentebb leirt négypillérii keretrendszert alkalmazzuk
a cikk masodik felében bemutatott elemzésiinkben. Az au-
toiparra nézve Anbumozhi et al. (2020) 6t f6 menedzsment-
stratégiat javasol a globalis ellatasi lancok ellenallo-képes-
ségének javitasara. Ezek besorolhatok a fent emlitett négy
teriilet ala (a szdmokat zarojelben megadtuk): Erds és fle-
xibilis beszallitoi rendszer kialakitasa, ami szabvanyokon
¢és az alkatrészek kozos hasznalatan alapul, koltséghaté-
kony és noveli a beszerzési rugalmassagot. (1). Kockazat
informacios halozat az egész ellatasi lancban (2). Valos ide-
JU kockazatértékel6 rendszer kiépitése szamszerusithetd
mutatokkal, beleértve a termelési zavarokat, alkatrészhi-
anyt, szallitasi problémakat (3-4). A karok minimalizalasa
részletes tizleti folyamattervezéssel (4).

Az autdipari termelés nagyszamu iparagi szabvanyra
tamaszkodik, amelynek f6 oka az ipari szereplok torekve-
se a felcserélhetdségre €s a kompatibilitasra. Ugyanakkor
a jarmivek novekvo komplexitasa megneheziti a tervezés
szabvanyositasat. Fontos, hogy intenziv informaciocsere
¢s szoros egyiittmiikodés legyen a vezetd cégek és beszal-
litok kozott, a tervezés, termelés és logisztika teriiletén.
Az autdipar nagy koncentraltsaga miatt egyébként a kis
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szamu vezetd cég eréfolényben van a beszallitokkal szem-
ben (Dowlah, 2018; Anbumozhi et al., 2020).

Az ellenallo-képesség kialakitasanak részeként az ella-
tasi lancok rovidiilése, a termelés vissza- és kozelszervezé-
se a szakirodalomban széles korben tematizalt. Contractor
(2021) érvei szerint a globalizacié megmarad vagy épp még
nd is, mert a hatékonysag marad a multinacionalis vallala-
tok legfébb mozgatoereje. A beszallitok és vevok kozotti
viszony szorosabb lesz. Kvantitativ tanulmanyok is (Mali-
szewska et al., 2020; Eppinger et al., 2020; OECD, 2021)
amellett érvelnek, hogy a globalis termelés elonyei megha-
ladjak a kockazatait és hogy a lokdlis ellatas sem hatéko-
nyabb, vagy biztosabb, mint a globalis. A multinacionalis
cégek jo gyakorlatokat adhatnak tovabb, a nemzetkozileg
elfogadott szabvanyok pedig csokkentik a kockazatot, az
informacios aszimmetriak redukaldsaval, atlathatosagot,
Osszehasonlithatosagot, kozos technologiai nyelvet tesznek
lehetéve (Contractor, 2021). (Ezek a tanulmanyok termé-
szetesen még nem vehették figyelembe a 2022 elején kitdrt
orosz-ukran haboru ellatasi kovetkezményeit.)

Autdipari lancok

Magyarorszagon és Csehorszagban
Magyarorszagon az autodipar a feldolgozoipar 25%-at és a
GDP 5%-at teszi ki 170 ezer kozvetlen foglalkoztatottal.
Kiviteliink 21%-at autdipari termékek adjak (Eurosat-ada-
tok). A magyar autoipar Osszeszerelés-orientalt, az ala-
csonyabb hozzaadott-értékti funkciok vannak talsulyban
(Pavlinek, 2019).

Jelenleg négy gépjarmigyart6 OEM mikodik az or-
szagban: a kilencvenes években betelepiilt Opel (mo-
torgyartas), Audi (jarmi-osszeszerelés, belsoégésii és
EV-motorok &sszeszerelése), Suzuki (jarmi-osszesze-
relés) és a 2012-t6l iizemeld Mercedes (jarmii-osszesze-
relés). A BMW altal létesitett 6todik autogyar a tervek
szerint 2025-t6l kezdi meg a termelést. Az orszagban je-
len vannak globalis beszallitok (pl. Bosch, Continental,
Denso, Knorr-Bremse, Lear, Johnson Controls, Valeo,
ZF), amelyek az OEM-ekhez hasonloéan tulnyomorészt
exportra termelnek. Az elmult években a legtobb befek-
tetés az akkumulator-gyartasba érkezett (2016-tol 2021-ig
5,29 milliard eur6 és 14 ezer 0j munkahely, ITM, 2021).
Az autdipar Csehorszagban is alapvetd fontossagu, a GDP
kozel 10%-at, a kivitel 20%-at teszi ki, és mintegyl80 ezer
embert foglalkoztat (Reuters, 2021).

A kommunizmus alatt Csehszlovakia volt az egyetlen
kozép-eurdpai orszag, ahol a Skoda sajat fejlesztésii sze-
mélygépkocsit gyartott. A kilencvenes évek végére a cseh
kormany teljes mértékben privatizalta a vallalatot, meg-
mentve a cs0dtdl. A jelentds kiilfoldi érdeklédés miatt a
maganositas soran feltételként lehetett szabni a markanév,
hazai K+F ¢€s beszallitok megtartasat. 2000-re a Volkswa-
gen mar teljes ellendrzést gyakorolt a vallalat felett. A cseh
autoipar igy kiilonbozik a tobbi kdzép-eurdpaitol, mert a
sajat K+F kozponttal rendelkezd OEM a teljes értéklancot
ellenérzi, bar az OEM kiilfoldi tulajdonban van (Pavlinek
& Janak, 2007).

A 2000-es évek kdzepén a Toyota, a PSA (TPCA) és a
Hyundai Motor is megkezdte a gyartast Csehorszagban.
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Az Osszeszerelés mellett kiterjedt beszallitoi halozat is
létrejott. A Tier-1 beszallitok altalaban modulokat gyarto
multinacionalis vallalatok (pl. Bosch, Brose, Hella, Con-
tinental, Valeo, Faurecia, Witte). A hazai beszallitok alta-
laban Tier 2-3 szintliek, a megkivant mindséget €s meny-
nyiséget nem tudjak hianytalanul eléallitani. Csehorszag
altalanos pozicidja az eurdpai autogyartasban integralt
periférianak, félperiférianak mondhato (Pavlinek, 2017).

A jarvany hatasai a kdzép-eurdpai autdiparban is meg-
mutatkoztak. A Covidl9 kovetkeztében 2020-ban Csehor-
szagban az el6z6 évhez képest 19%-kal, Magyarorszagon
18%-kal kevesebb gépkocsit gyartottak (OICA, 2021). A
kozép-eurdpai autdipar a kiilpiaci kereslettdl fiigg, Europa
és Németorszag 67, illetve 30%-at veszi fel az autdipari
kivitelnek (Klein et al., 2021). Az export 2020 aprilisaban
érte el a mélypontot és utana is hektikusan alakult mind a
két vizsgalt orszagban.

A Covid19-valsag megvaltoztatta a kereslet dsszetéte-
lét A vasarlok kisebb és alacsonyabb art autokat keresnek
gazdasagi problémak idején, és mivel a Kozép-Europa-
ban gyartott autok altalaban ilyenek, a régi6 még hasznot
is hiizhat ebbdl. Ugyanakkor az elektromos autdk iranti
kereslet megugrott 2020-ban (IHS Markit, 2021) és eze-
ket a térségben egyeldre alig gyartjak. Az autobérlés és
megosztas is egyre népszeriibb (Klein et al., 2021), ami
amellett, hogy csokkend eladasokat eredményezhet, meg-
valtoztathatja a kereslet dsszetételét.

Az &ltalaban jellemz6 autoipari trendbe illeszkednek a
kozép-europai ellatasi lancok is a lean gyartasra tamasz-
kodva. A vezetd cégek globalis Tier-1 beszallitot preferal-
nak, Gjak belépésére kevés a lehetdség. Beszallitot valtani
nehéz és idGigényes folyamat, ami kimeritd tesztelést és
dokumentaciot igényel. Az ellatasi lancok esetleges rovi-
diilése és Kozép-Europara lokalizalodasa csokkentené a
diverzifikaciot, ami a sokkok kezelését is korlatozna, f6-
leg, ha azok hazai vagy regionalis kdrnyezetben keletkez-
nek. A termelés ,,visszaszervezése” nagyobb stabilitashoz,
de kisebb hatékonysaghoz vezethet az autdiparban (Arri-
ola et al., 2020).

Modszertan

Elemzésiinket a szakirodalmi attekintésre alapozva, a
cseh és magyar autoipari vallalatok stratégiaival illusztral-
juk. Kutatasunk kvalitativ, feltaro jellegii, melynek célja
a kiviilrél megfigyelhetd jelenségek mélyebb megértése.
A félig strukturalt interjuk rugalmasak, lehetdséget adtak
arra, hogy a valaszadok szabadon kifejtsék vélemeényiiket
¢s sajat tapasztalataikat érzékeltessék.

Kutatasunk két fazisu volt. El6szor a Covid19-jarvany
kozvetlen hatasaira, kezelésére koncentraltunk, a masodik
részben pedig a rugalmasan ellenallé gyartasi lanc kiala-
kitasara kérdeztiink ra.

A koronavirus-jarvany hatasaival kapcsolatban kivan-
csiak voltunk a felmeriilt problémak tipusara és kezelé-
sére, az ellatasilanc-zavarok jellegére, valamint az allami
segitség esetleges igénybevételére. Orszagonként tiz-tiz
autdipari cégnek tettiik fel kérdéseinket, 2021 marciusa
¢és oktobere kozott. Elsdsorban kiilfoldi tulajdonu cégeket
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értiink el, de mintankban harom cseh és harom magyar
hazai tulajdonu vallalat is szerepelt. Kutatasunk masodik
fazisaban félig strukturalt interjukat készitettiink 6t—ot
cseh és magyar céggel (1. tablazat). Mindkét orszagban
a sikeres, innovativabb cégek voltak inkabb hajlandoak
megosztani tapasztalataikat, igy nem lehet teljes képiink
az autoipari beszallitokrol. A vallalatokon kiviil Magyar-
orszagon interjut készitettiink a MAGE (Magyar Gép-
jarmuipari Egyesiilet) fétitkaraval, Csehorszagban pedig
hasonlo jellegii sajtointerjit hasznaltunk fel a Cseh Auto-
ipari Szovetség (AutoSAP) vezetdjével.

karok, kockazatok felmérésének modjait vizsgaltuk, mivel
Christopher & Peck (2004) mindharom elem fontossagat
hangsulyozza. Az ellatasi lancon beliili egyiittmtikodés (2)
esetében az informacidcsere és megosztas, koordinacio,
kozos tervezés és a kockazatok megosztasanak témaira
koncentraltunk. Ez utoébbi mindenképpen igényli a lanc
szerepldi kozotti egyiittmiikddést. Az agilitas (3) esetében
az ellatasi lancon beliili ,,lathatosag” és rugalmassag nove-
lése, valamint a logisztika terén alkalmazott valtoztatasok
voltak a fobb pontjaink. Végiil a kockazatok menedzselé-
se (4) terén egyrészt annak tervezési jellegére, masrészt

1. tdblazat

A vallalati minta megoszlasa

vallalat kéd | vallalatméret | tulajdonos | beszallitéi szint felmérés interjialany
A-HU nagyvallalat kilfoldi Tier 1 1. és 2. kor ugyvezetd, HR-vezetd, miiszaki részleg vezetdje
B-HU nagyvallalat kulfoldi OEM 1. és 2. kor HR-vezetd

C-HU nagyvallalat hazai Tier 2 2. kor CEO

D-HU nagyvallalat hazai Tier 1 1. és 2. kor pénziigyi vezetd

E-HU nagyvallalat kulfoldi Tier 1 2. kor logisztikai vezeto

E-CZ nagyvallalat kulfoldi Tier 2 2. kor HR-vezetd

F-CZ nagyvallalat kulfoldi Tier 1 1.és 2. kor logisztikai vezet

G-CZ nagyvallalat kilfoldi Tier 1 1. és 2. kor ellatasilanc-manager

H-CZ nagyvallalat kilfoldi Tier 1 2. kor marketingigazgato

I-CZ nagyvallalat kiilfoldi OEM 2. kor HR-vezet6

Forrés: sajat 6sszeallitas

Célunk az volt, hogy betekintést nyerhessiink az ellata-
si lanc ellenallo-képességét megteremtd stratégiakba és
az ellatasilanc-menedzsment, mint vallalati eréforrasok
felhasznalasaba, formalodasaba. Tobb esetet bemutatva
mélyebben megérthetd az adott helyzet vagy probléma
(Mohajan, 2018; Creswell & Creswell, 2009). A korona-
virus-jarvany az ellatasilanc-zavarok ujfajta oka, ezért
fontosnak tartottuk, hogy az autodipari vallalatokra gyako-
rolt hatasokat vallalati eseteken keresztiil, elére megsza-
bott keretek nélkiil probaljuk megérteni, felfedezni (Yin,
2017). Félig strukturalt interjukat alkalmaztunk és mel-
lettiik a sajtoban megjelent hireket is elemeztiik. Valasz-
adoink CEO, logisztikai igazgatd, beszerzési menedzser,
HR-munkatars, gazdasagi vezetd pozicioban vannak. Az
Ot magyar vallalat k6zo6tt van egy OEM, a tobbi Tier 1-2
beszallitd és ugyanez a mintazat a cseh esetben is (1. tab-
lazat). A vallalatok termékei autoipari alkatrészek, illetve
részegységek, példaul elektronikus modulok, szenzorok,
aluminium ontvények, motortartok, tiikrok, belso alkat-
részek. Az anonimitas biztositdsa miatt a cégekre nagy-
betlivel és orszagkoddal hivatkozunk. Az ellatasilanc-re-
ziliencia tekintetében Christopher & Peck (2004) fentebb
leirt négypillérii keretrendszerét alkalmaztuk. Mindegyik
pillért részletesen koriiljartuk az interjuk soran, tobbféle
lehetséges intézkedésre rakérdezve és mindenhol hagyva
lehetéséget az egyéb, vallalatspecifikus tényezok kifejté-
sére. Az ellatasi lanc altalanos mukddtetésénél (1.) az al-
ternativ beszallitok keresését, a készletezési politikat és a

technikai megvalositasara (beleértve a digitalizaciot) kér-
deztiink ra, kovetve a Christopher & Peck (2004) tanulma-
nyaban leirt szempontokat. Az elsé és masodik kutatasi
fazis alapjaul szolgalo kérddivet, interju-témavazlatot a
melléklet tartalmazza.

Eredmények

A magyar és cseh cégek kozott sok a hasonlosag. A 2.
tablazat a koronavirussal kapcsolatban dsszefoglalja a tiz
magyar ¢s a tiz cseh vallalat tapasztalatait a kutatas els6
korében. Mindegyik vallalat alkalmazott virusellenes in-
tézkedéseket, csokkent a forgalmuk és bevételiik (kiilon-
b6z6 mértékben). A megkérdezett vallalatok 2020 folya-
man egészségligyi ¢és ellatasi problémak miatt mindkét
orszagban tobb hétre lealltak. 2020 els6 felében ujra kellett
szervezni a munkamoddszereket, idénként elbocsatasok is
sziikségesek voltak, a munkaerd tervezése bizonytalanna
valt. A lezarasok, iskolabezarasok a csalados dolgozokat
nehéz helyzetbe hoztak. Az iizleti talalkozok szama csok-
kent, az egyiittmiikddés, termelésszervezés nehézkesebb
lett.

Hitelek felvétele nem volt jellemz6, de szinte minden
cég részesiilt valamilyen allami tamogatasban. A magyar
allam a vallalatok szamara munkaerd-megtartasi, tamo-
gatasi programokat kinalt (bértamogatas részmunkaiddre,
K+F dolgozoknak, jelentési kotelezettségek elhalasztasa,
képzés). Csehorszagban az Antivirus Program volt ilyen
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vel a kiilonféle alapanyagok hianya tartosnak bizonyult
2021-ben. Ennek hatasara a cseh és magyar vallalatok is

jellegii tdimogatas. Mindkét kormany tamogatta az inno-
vativ beruhazasokat is.

2. tablazat

Az autodipari beszallitok tapasztalatai a koronavirus-jarvany kapcsan, 2020

Magyarorszag

Csehorszag

Megeldz6 intézkedések (arcmaszk, fertétlenités, kii-

sal kapcsolatos
problémak, meg-
oldasok

Virusvédelmi Megel6z6 intézkedések, PCR-tesztek, fertotlenités, e g 7 B el .
., , , ., , . i 16nb6z6 muszakbol érkezok elkiilonitése), antigén/
intézkedések kontaktkutatas, plexi térelvalaszto védofal.
PCR-tesztek.
Otthoni munkavégzés, részmunkaido (4, 6 ora, egy Adminisztrativ alkalmazottak esetében gyakran tav-
muszak elhagyasa). munka. Sok dolgozoé karanténba keriilt, a n6k gyakran
Elbocsatasok, cégtdl fiiggden 2-10% kozott. Néhany otthon maradtak csaladtagjaikat 4polni. Néhanyan visz-
Foglalkoztatas- | cég kotelezo szabadsagot adott ki. Problémat jelentett | szaéltek ezzel a helyzettel. A karanténban Iévok és azok,

az iskolak, és az 6vodak bezarasa. Pszichologiai hata-
sok, frusztralt dolgozok. Kevesebb ¢s dragabb kiilsé
szerviz- és karbantarté6 munkas. Az alkalmazottak
jelenléte nem volt kiszamithato.

A jovOben tervezett létszambdvités: munkaerd-szalli-

tassal, vendégmunkdésokkal, dudlis képzés erdsitésével.

akik 13 (késobb 10) éven aluli gyerekekkel maradtak
otthon megkapték a fizetésiik 70%-at. A munkaerdpia-
con a jarvany el6tt oriasi munkaeréhiany volt. A normal
(teljes) termelés visszaallitasakor a munkavallalokkal
kapcsolatban a HR-nek problémat jelentett a korabbi
feszitett munkaiitem betartatasa.

Bevételek csok-
kenése (2020)

A legnagyobb bevételkiesés 1. n.év: 60%. Atlagos
forgalomkiesés: 20%, de altalaban nincs finanszirozasi
probléma.

A legnagyobb bevételkiesés II. n.év: kozel 70%. Atlagos
forgalomkiesés: 15%.

A lezarasok

A cégek miikodését rendkiviil megnehezitette a sze-
mélyes kapcsolatok hianya, az utazasok lemondasa. A

Nehézségeket okozott a személyes kapcsolatok hianya és
az utazasok csokkenése. Szallitasi zavarok. A tervezés

Kivetkezté Bt .
0V,e "ez e,befl . foglall.(oztatottak k}esese ésa nen} teljesneft beszallita sokkal nehezebbé vAlt. A korldtozott tesztelési lehetd-
fellépo gyartasi | sok miatt, a termelés folyamatos atszervezése, alacso- , . s L ,

L , , , , | ségek miatt meghosszabbitottak a kutatas-fejlesztésre
problémak nyabb hatékonysag. A kereslet alakulasara vonatkozo Y an

Rl . szant idot.
eldrejelzések megbizhatatlanok.

( . lfoglalrkoztatam segély csa.%( a munkahelym.eg"t artas »Antivirus program” — azoknak a cégeknek, amelyeknek
Allami érdekében alkalmazott csokkentett munkaidds foglal- alkalmazottai karanténba keriiltek vaey elkiilnitették
tamogatas (2020) | koztatas esetében, bértamogatas, veszteségmérséklo £y

hitel. Versenyképesség-novelo tamogatasi program.

dket (a bérkoltségek 80%-anak megtéritése).

Forrés: sajat 6sszeallitas

A MAGE fétitkara ramutatott arra, hogy a jarvany tovab-
bi 16kést adott a termelés automatizaciojanak, bar az mar
korabban nagymértékben megvalosult a munkaeréhiany
miatt. A magyar kis- és kdzépvallalatok még mindig nem
eleg felkésziiltek és az elavult géppark az egyik legna-
gyobb probléma, amit nem lehet pl. a dolgok internetébe
(Internet of Things) bekapcsolni. A gépeket szenzorokkal
felszerelni, a logisztikat, pénziigyi és termékelemzést ko-
ordinalni hosszadalmas folyamat, még akkor is, ha a kor-
many pénziigyi segitséget nyujt. Cseh részrél az AutoSAP
igazgatoja kiemelte, hogy az autdiparban kozvetleniil fog-
lalkoztatott embereken kiviil, a kapcsolodd iparagakban
kozvetetten alkalmazott mintegy 320 ezer munkavallalo
egy részét is érintette a Covid19. Hozzatette, hogy a val-
sag miatt az autégyarak olyan modellekre fokuszalnak,
amikre a legnagyobb a kereslet és a legjovedelmezdébb a
gyartasuk. Konnyen el6fordulhat, hogy ezek a specifikus
modellek nem hasznalnak majd fel csehorszagi alkatré-
szeket helyi beszallitoktol (Forbes, 2021).

A jarvany az elso fazisban a vallalatok human eréfor-
rasaira hatott negativan a dolgozok és csaladjuk megbe-
tegedésen, illetve a karanténokon keresztiil. A pandémia
ugyanakkor hosszabb tavon, kozvetetten is hatott az el-
latasi lancokra, a vallalatok fizikai eréforrasaira is, mi-

19

igyekeztek a zavarokkal szemben ellenallova tenni ter-
melésiiket. Kutatasunk masodik fazisaban ezt vizsgaltuk
mélyebben. A 3. tablazat dsszesiti a tapasztalatokat €s in-
tézkedéseket a masodik fazisban vizsgalt 6t magyar és ot
cseh cég esetében.

A vallalatok bizonytalan piaci koriilményekkel néztek
szembe. A félvezetShiany négy magyar cégnek jelentett
problémat. A cseh vallalatok is beszamoltak a chiphiany-
rol és mas alapanyagok (pl. miianyag-granulatum, alumi-
nium termékek) hianyarol is, ami tovabbi kihivast jelent.
Az alapanyaghiany hatasa alapvetden a vallalatok portfo-
A reziliencia érdekében tett intézkedések azt mutatjak,
hogy a cégek egyszerre alkalmaztak reaktiv és proaktiv
stratégiai Iépéseket.

Az altalunk is alkalmazott Christopher & Peck (2004)
keretrendszerében az els6 pillér az ellatasilanc-tervezés.
E téren a cégek leginkabb alternativ beszallitokat probal-
tak keresni, ami kdnnyebben hangzik, mint a valosag. A
megkérdezett cégeink felének sikertilt mas beszallitokat
alkalmazni, a tobbi vallalatnal ugyanakkor vagy nem is
kerestek, vagy nem volt sikeres ez a tevékenység. ,,Az el-
latasi lanc zavarai miatt mi is probaltunk mas beszallito-
kat keresni. A probléma az volt, hogy az uj partnerek sem

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LIV. EVF. 2023. 1. SZAM / ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2023.01.02



CIKKEK, TANULMANYOK

voltak képesek a nyersanyagokat biztositani, mert ok sem
Jutottak ezekhez hozza a lanc végen, igy ez a terviink nem
volt sikeres” (B-HU vallalat).

A gyartas komplex, tobb Iépeses folyamat, évekig tar-
tanak a valtoztatasok. A legtobb beszallitoi szerzddés 10-
15 évre szol és kozos termékfejlesztést is tartalmaz, ezért
alternativ beszallitok keresése nem igazan opcio nekiink”
(A-HU vallalat).

»Mi téenyleg kerestiink mas nyersanyag-beszallitot, de
ez hatalmas probléma volt” (CZ-G vallalat).

,,Néhany lépés megtehetd az OEM-mel valo egyeztetés
utan, de altalaban az autoiparban uj beszallitot talalni na-
gyon nehéz” (E-CZ vallalat).

Tovabbi kulcsteriilet a készletezés. Vannak cégek,
amelyek novelték készleteiket, de volt, aki nem, mert
nincs tarolasi kapacitasa és nem tudja finanszirozni. A
készletezés tovabbi problémajara hivta fel a figyelmet egy
masik interjualanyunk (A-HU), aki ramutatott, hogy a
beszallitoknak, annak érdekében, hogy a vallalatok kész-
letezni tudjanak, jelentds anyagi terhet jelentene a terme-
1ésbovités.

Az interjuk alapjan tigy gondoljuk, hogy az alapanya-
gok, chipek, konténerek hidnyara alapvetden kétféle-
képpen reagalhat a vallalatvezetés és az alkalmazottak.
Ahogy az egyik menedzser mondta: ,,nagyon innovativ-
nak kell lenni ahhoz, hogy a sziikséges alapanyagokat
megszerezziik” (E-HU vallalat). Ez tulajdonképpen talan
pozitiv hatasa is a hianynak, mert sok esetben a valsag
Osztonzi a kreativitast (Taleb, 2014). A hibak és a prob-
lémak is informacioforrasok és ujfajta gondolkodasmo-
dot kényszerithetnek ki. (A 2008-as pénziigyi valsagnak
is volt innovaciondveld hatasa sok vallalat esetében, lasd
Archibugi et al., 2013.) A masikfajta hatas a novekvo indi-
vidualizmus lehet, a kooperacio helyett. ,, Nincs egy vilag-
meéretii piac az alkatrészek beszerzésére, vadaszo dilerek,
termelok, csalas és 6nzés van. Mint az aranyasok Alasz-
kaban. Sok beszerzonk tavozott a stressz miatt és masfajta
allast kerestek” (C-HU vallalat, de hasonl6 F-CZ vélemé-
nye is).

Az alkalmazott keretrendszer kdvetkezd pillére az
egyiittmiikodés. Ugy talaltuk, hogy a cégeknél altalaban
intenzivebbé valt a kooperacio és informaciocsere. Egy
multinacionalis cég magyar leanyvallalata (B-HU) a cseh
leanyvallalattal miikddik egyiitt. Amennyiben van felesle-
ges alapanyag, akkor azt kolcsondsen felajanljak egymas-
nak. A konzultaciok gyakorisaga nétt a vevok, termelok,
beszallitok kozott. Ugyanez a tapasztalat a cseh vallala-
toknal is, ahol az informacidkat a szervezet egységei ko-
z06tt megosztjak.

A beszallitokkal vald egyiittmikodés napi szintl
termelési egytittmiikodést és beszallitastervezést jelent.
Ugyanakkor az elektronikusan atadott informacio (EDI)
mennyisége, transzparenciaja nem nétt jelentdsen.

Christopher & Peck (2004) harmadik pillére az agili-
tas, ami leginkabb a logisztika, szallitas ujraszervezésé-
ben nyilvanul meg. Két magyar cég jelzett szallitmanyo-
zasi problémakat. Nagyfoku kreativitas kellett kiilonleges
szallitasi modok felleléséhez (pl. megosztott charterjarat)
¢és nagy a bizonytalansag még az olyan szolgaltatasok ese-

tében is, amelyek a ,,normalis id6kben” garantaltak voltak.
Altaldban a szallitasi mod kivalasztasa nem valtozott, de
a légiszallitas aranya megnétt a kieso szallitasok potlasa-
ban. Néhany esetben a terméket is ujraterveztek, a fellel-
hetd alkatrészekhez igazitva a fejlesztési idot és anyago-
kat. A termelésben a hétvégi munka is gyakran el6fordult.

Végiil, a kockazatmenedzsment mint az itt alkal-
mazott keretrendszer negyedik pillére is fejlodott, napi
kockazatértékelések bevezetésével, akcidesoportok 1étre-
hozasaval, sziikséges kompromisszumok kialakitasaval.
A vallalatok 0j kulcs-teljesitménymutatokat vezettek be.
Egy menedzseri vélemény szerint az ellatasilanc-zava-
rok megoldasara az igazi megoldas a jarmivek szerkezeti
felépitésének standardizalasa lenne (A-HU). Az ellatasi
lancok rovidiilését egyik interjialanyunk sem jelezte. Egy
vallalat hangsulyozta az elemzések és jelentések gyorsasa-
ganak fontossagat, amelyet 0j adatgyijtd és elemzd rend-
szerek segitenek.

Néhany esetben a Covidl9 tovabbi automatizaciora
0sztondzte a vallalatokat, bar volt, aki mar ezt korabban
megvalositotta, vagy nem talalta sziikségesnek (a kies6
munkaerdt a termelés atszervezésével megoldottak, vagy
az alapanyaghianyra az automatizalas nem jelentett meg-
oldast). Ahogy emlitettiik, az autdipari cégeknél eléreha-
ladott mar évtizedek oOta az automatizalas, ami mar egy
proaktiv stratégia részének tekinthetd a gyartas ellenal-
16-képességének javitasara.

A 3. tablazat a tiz vallalat ellenalloképesség-javito in-
tézkedéseit ismerteti az ellatasi lancban elfoglalt helytik
szerint csoportositva ¢s jelolve (x) hany cég emlitette az
intézkedést. Voltak olyan megoldasok, amelyeket alig al-
kalmaztak a vallalatok. A kies6 munkaerd problémajat
nem tartottak hosszu tava kérdésnek (A-HU), ezért az él6-
munkat kivalté automatizalas fokozasa csupan egy OEM
esetében jelent meg. A kockazatmenedzselési megoldasok
koziil a szorosabb beszallitoi ellendrzést is kevés vallalat
alkalmazta, mert ahogy az interjualanyaink koziil néha-
nyan (B-HU, D-HU) kiemelték, a beszallitokkal kiala-
kitott napi szintli kapcsolat és informacidaramlas annyira
jol szervezetten mitkodik, hogy az alapanyaghianybol fa-
kado ellatasilanc-problémak nem igényeltek tobbletintéz-
kedéseket olyan teriileteken mint a beszallitoi ellendrzés.
Ezzel ellentétben a beszallitokkal folytatott fokozott kom-
munikacios, logisztikai, valamint gyartasi egyiittmikodés
esetében a Tier 1-esek és Tier 2-esek mellett az OEM-ek
is aktivabbnak bizonyultak. Ezek a megoldasok segitettek
a vallalatoknak (pl. B-HU) a helyzetfelismerésben és az
adekvat megoldasok kidolgozasaban is.

A 3. tablazat arra is ravilagit, hogy az ellatasi lancok
ellenallosaganak novelésére tett intézkedések, a vallala-
tok vertikalis pozicidja szerint elkiilonithetok lehetnek.
Ugyanakkor a minta kis elemszdma, valamint a Tier
1-es cégek tulreprezentaltsaga nem teszi lehetdvé altala-
nos kovetkeztetések levonasat. Az OEM-eknél meriilt fel
egyediil az automatizalas fokozdsa. A mintaban a Tier
l1-es beszallitok a legaktivabbak a beszerzési, készlet-
gazdalkodasi és gyartasi politika megvaltoztatasaban. A
mozgasteriik ugyanakkor meglehetésen sziik, részben az
ellatasilanc-zavarok, részben pedig a just-in-time rendszer
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3. tablazat
Az ellenall6 ellatasi lancok kiépitésére tett intézkedések beszallitoi szint szerint

Ellatasi lanc szintje OEM Tier 1 Tier 2
alternativ beszallitok keresése X XX XX
Ellatasilanc-tervezés beszerzési, készletgazdalkodasi és gyartasi politika megvaltoztatasa X XXXX X
automatizalas fokozasa X
termelési egységek kozotti koordinacio javitasa X XXX XX
Egyiittmikodés fokozott kommunikécids, logisztikai és gyartasi egyiittmiikodés a = X x
beszallitokkal
ellatasilanc szintli megoldasok (alternativ szallitasi modok, nagyobb
Ao o : X XXXX XX
mennyiségili €s hosszabb tavu rendelések)
Agilitas rugalmas gyartastervezes

(elérhet6 alkatrészekhez igazodo gyartastervezés, alkalmazottak fog- XX X XX
lalkoztatasa mas gyartasi munkakorben)

Kockazatmenedzselési
Kkultira

atcsoportositasa)

beszallitok ellenérzése, proaktiv kommunikacio X X
adatelemzés (az informacidaramlas felgyorsitasa, karfelmérés és a X X x
szimulacio, kockazatok napi értékelése)

ellatas biztonsaganak megteremtése (szerkezetatalakitas, er6forrasok Cxx X

Magyarazat: x : az adott téma emlitése a reziliencia kapcsan
Forrés: sajat 6sszeallitas

sajatossagai (pl. alacsony készletszint) miatt. A Tier-1-es
beszallitok az agilitas tekintetében is aktivak, az alterna-
tiv szallitdasi modok, nagyobb mennyiségli és hosszabb
tava rendelésekre tett erdfeszitésekkel igyekeztek biz-
tositani a zavartalan gyartast. A Tier 2-es beszallitoknal
kisebb hangsuly volt a készletgazdalkodason, tovabbi be-
szallitok ellendrzésén, de szamuk is kisebb a mintaban,
mint a Tier 1-eseké. Ugyanakkor az alternativ beszallitok
keresése naluk volt a legjellemzdbb, részben a termelési
vertikumban elfoglalt poziciokbol fakadoan, ami miatt a
késztermék gyartasanal kevésbé hasznalnak fel specialis
alkatrészeket.

Kovetkeztetések

2020 elso felében a koronavirus-jarvanynak a “human té-
nyezon” keresztiil (beteg dolgozok, karantén, lezarasok)
¢s az ellatasi lanc zavarai miatt kdzvetlen hatasai voltak az
autoipari vallalatokra. A negativ foglalkoztatasi hatasokat
kiilonféle intézkedésekkel kezelték a cégek — példaul tav-
munka, bértamogatas. 2020 végére a termelés és az érté-
kesités helyreallt, de id6kdzben 10j kihivasok jelentkeztek.

2021-re kideriilt, hogy a félvezetdk és mas alapanya-
gok hianya hosszu tavon fennall. Az autéipari vallalatokon
kiviil a gazdasagpolitikak is stratégiai intézkedésekkel
reagaltak. Az azsiai chipgyarak tovabb bdvitik kapacita-
saikat. Az amerikai kormany tamogatja a félvezetégyar-
tas bovitését az USA-ban és az Europai Unio is béviteni
kivanja a chipgyartast és kutatas-fejlesztést (a cél az EU
féelvezetopiaci részesedésének 20%-ra emelése 2030-ra),
létrehozva egy Eurdpai Félvezetd Alapot (Tech Monitor,
2021). Ugyanakkor a munkaerd kdoltségei magasak Euro-
paban, tehat a munkaintenziv termelési fazisok varhatoan
tovabbra is Azsidban maradnak. Az Amerikaban és Eu-
ropaban kiépiil6 félvezetogyartas hosszabb tavon az auto-
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ipari ellatasi lancok foldrajzi szerkezetét is modosithatja.
Az altalunk megkérdezett vallalatok esetében az alterna-
tiv beszallitok keresése mar a jarvany kapcsan elindult és
valdsziniileg a jovében is folytatodik.

A lean gyartastervezés sériilékennyé teheti az ella-
tasi lancokat krizis idején, ezért azok a vallalatok, ahol
lehetéség van ra, Gjragondoljak készletezési politikajukat.
Ugyanakkor egyes elemzések azt talaltadk, hogy azok a
cégek, akik készleteiket a minimalisra csokkentik és ter-
melésiiket az egész ellatasi lanc mentén hatékonyabba te-
szik, azok a kockazatok figyelésében és menedzselésében
is €len jarnak (Miroudot, 2020). A kereslet csdkkenése
esetén tehat az alacsony készlettel rendelkezd vallalatok
vesztesége kisebb. Lotfi & Saghiri (2017) kutatésa is ala-
tamasztja, hogy a lean hatdsos a teljesitmény helyreallita-
saban (kisebb széria, kevesebb atallasi id6, rugalmasabb
termelés). Az altalunk vizsgalt cégeknél leginkabb a Tier
1-es vallalatok probaltak készletezési politikajukat atala-
kitani, de interjiinkban néhanyan arra is ramutattak, hogy
cégiiknek sem tarolasi helyiik, sem finanszirozasi lehet6-
ségiik nincs készletek felhalmozasara.

Néhany autoipari OEM modositasokat jelentett be a
fejlesztések ¢és termelés terén. A Mercedes bejelentette,
hogy elektromos modelljeihez olcsobb akkumulatorokat
fog gyartani a nikkelhiany kivédésére (electrive.com,
2021). A Skoda csokkenti a félvezeték szamat az autoiban
(pl. a hangulatvilagitasnal), a Hyundai sajat chipeket fej-
leszt ki (TechCrunch, 2021). Hasonlo agilitasi dimenzid
a mi vizsgalt cégeinknél is el6fordult a gyartas tervezése
soran, amit a kiilonféle hianyzé komponensek miatt mo-
dositottak Ezek a stratégiak is arra utalnak, hogy a K+F
szerepe a jovoben felértékelddik. A Visegradi orszagok
szamara a konkluzié az lehet, amit Krzywdzinski (2020)
is emlit: az erds K+F kdzpontok hianya K6zép-Eurdpaban
akadalyozhatja, hogy a régié hasznot huzzon az 1j tech-
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nologiai fejlesztésekbdl az elektromobilitas és onvezetés
terén. Bar ebben a térségben tobb azsiai akkumulatorgyar
mikddik, ezek csak gyartd lizemek, a tervezés, fejlesztés
Azsidban zajlik.

A cikkben bemutatott vallalati esetek szerint az auto-
ipari vallalatok foleg sajat eréforrasaikkal, leginkabb az
ellatasilanc-menedzsment teriiletén végrehajtott 1épések-
kel reagaltak a zavarokra. Er6sodott az egyiittmiikddés a
beszallitokkal, nétt a transzparencia és hatékonyabb lett
az adatelemzés. Az interjuink alapjan azt tapasztaltuk,
hogy révid tavon minden cég tett 1épéseket az ellatasi lanc
atlathatésaganak novelésére, az informacidcsere €s kom-
munikacié fokozasara. Ezzel, ahogy az elméleti beveze-
to is mutatta, a cél a bizonytalansag csokkentése volt. A
legtdbb esetben az ,,agilitas” fokozodott és a kockazatme-
nedzsment er6sddott. Tehat az altalunk alkalmazott Chris-
topher & Peck (2004)—féle modell mind a négy teriiletén
aktivabba valtak a cseh és magyar cégek. Elso kutatasi
kérdésiinkre tehat ezek a bemutatott intézkedések adnak
valaszt. Mindezek alapjan — bar szamszer(siteni nincs
modunk — valoszintisithetd, hogy a vallalatok, illetve azok
ellatasi lancok, vagy lancrészek, ahol 6k aktivak, ellenal-
l6képesebbek lettek 2021 folyaman.

Masodik kutatasi kérdésiink az volt, hogy az ellenallo-
képesség ndvelésére tett intézkedések terén vannak-e kii-
16nbségek a vallalatok kdzott. Azt talaltuk, hogy a cseh és
magyar autdipari vallalatok ebbdl a szempontbol hasonlo-
ak, az ellatasi lancban elfoglalt szerepiik szerint azonban
fellelhet6k bizonyos kiilonbségek. A kiselemil minta és a
Tier 1-es cégek azon beliili nagyobb szadma miatt azonban
altalanos kovetkeztetéseket nem tehetiink erre nézve.

Kutatasunk a jarvany egy korabban nem vart kovet-
kezményére is ravilagitott. A vallalati képviselokkel valo
beszélgetések ramutattak arra, hogy a dolgozokon folya-
matos volt a nyomas, kimeriiltség, stressz. Mindezek a
humanerdéforras-menedzsmentre is kihatassal voltak, és a
nagyobb fluktuacio és a dolgozok rossz pszichikai allapo-
ta, terhelése csokkentheti a hatékonysagot.

A kovetkezd évtizedekben az autdipar a jarvannyal
kapcsolatos zavarok mellett az elektromos autdzas, on-
vezetés, automegosztas kihivasaival is szembe kell, hogy
nézzen. Ezek a valtozasok kiilonbdzo sebességgel zajla-
nak le a centrum ¢és a félperiféridk régidiban és potenci-
alisan jelent0s hatasuk lesz a foglalkoztatas szerkezetére,
a termelés foldrajzara (Pavlinek, 2021). A kozép-eurdpai
kormanyoknak ezért az autdipari K+F-et és egyéb magas
hozzaadott-értékii tevékenységet kellene stratégiai ipar-
politikaval tamogatniuk.

A cikkben bemutatott kutatasunk egyik komoly kor-
latja az, hogy vallalati mintank kicsi, bar az ellatasi-
lanc-zavarok ¢€s ellenalloképesség-kialakitas tobb dimen-
a mintaban csak nagyvallalatok szerepelnek, a kis- ¢és
kozépvallalatokrol igy nincs informacionk. A beszallitoi
pozicid szerint nem egyenld mintank megoszlasa, ezért a
kapott eredmények nem tették lehetévé altalanos iparagi
konkluziok levonasat. Késobbi kutatasok soran érdemes
lehet megvizsgalni a vallalatok kézéptava eredménymu-
tatoit, mérlegadatait és Osszevetni ket a rezilienciaintéz-
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kedések jellegével.

Tovabbi fontos kutatasi téma lehet a nemzeti és szupra-
nacionalis gazdasagpolitika intézkedése, lehetdségei, a kiil-
s6 kornyezet valtozasai, a mesterséges intelligencia hasz-
nalata, valamint az emberierdforras-gazdalkodas kihivasai.
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Melléklet

1. fazis: Covid hatasai — vallalati kérdések 2020-2021

1. Mennyire tapasztaltak 2020-2021-ben fennakadast az ellatasi lancokban?

Nem volt fennakadas Kismértékben Nagymértékben Stlyos, a termelést veszélyeztetd mértékben

Megjegyzés, kiegészités:

2. A chiphiany mennyire érintette a vallalatot?

Nem volt fennakadas Kismértékben Nagymértékben Stlyos, a termelést veszélyeztetd mértékben

Megjegyzés, kiegészités:

3. Mennyire jellemzé az alternativ beszallitok keresése, hogy a tobb forrasbol valé beszerzéssel a beszallitasi lancot
kevésbé sériilékennyé lehessen tenni?

Nem jellemzo Kismértékben Nagymértékben A legtobb anyavallalat keres

Onok is keresnek mas beszallitokat?
Megjegyzés, kiegészités:

4. Megnoéttek-e a készletek a vallalatnal (csokkent-e a just-in-time médszer)?

Nem Kismértékben Nagymértékben

Megjegyzés, kiegészités:
5. Voltak-e fennakaddsok a munkavallalék betegsége miatt?
6. Ha nem, hogyan tudtak ezt elkeriilni, milyen virusvédelmi intézkedéseket vezettek be?

7. Ezek a virusvédelmi intézkedések hogyan hatnak a hatékonysagra? Van-e valamilyen adat a rendes munkarend-
ben (nem a leallasok idején) kiesett alkalmazottak szamarol?

8. Az elmuilt 3 évben cégiik lépett-e elore az automatizacio/digitalizacio terén?

9. A jarvany kovetkezményei (dolgozok betegsége) novelte-e a robotizaciot, automatizaciot?

Nem Kismértékben Nagymértékben

Megjegyzés, kiegészités:

10. A szakképzett munkaeré hiinya okoz-e Onoknél problémat?

Nem volt fennakadas Kismértékben Nagymértékben Stlyos, a termelést veszélyeztetd mértékben

11. A 2020-as év soran az értékesitési piacok dsszetétele valtozott-e, ha igen, miért?
12. Keresnek-e 0j piacokat/vevoket €s jellemzden Magyarorszagon, vagy kiilf6ldon?
13. Vettek-e fel hitelt?

14. Eltek-e az allami segitd intézkedések valamelyikével? Melyikkel?
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2. fazis: A termelési lanc ellenallébba tétele (vallalati intézkedések)
Tisztelt Valaszado!

Kérjiik, az alabbi négy f6 teriileten irja be (,,igen” v ,,nem”) hogy a felsorolt intézkedésekre sor keriilt-e az Ondk cégénél
2020-2021 folyaman ¢és irjon konkrét Iépéseket is.

Ko6szonjiik!

Az ellatasi lanc miikodtetése

Alternativ beszallitok keresése:

Készletezési politika feliilvizsgélata (tobb készlet?):
Tervezés, szimulacid, karok/kockazatok felmérése:
Egyéb (kérjiik, nevezze meg):

Egyiittmiikodés

Szorosabb koordinacio a gyartasi lanc szerepldi kozott:

Jobb informaci6 dramlas:

Adatok és tudas megosztasa (pl. elektronikus adatcsere EDI):
Egyiitt tervezés (pl. OEM ¢és beszallito, beszallitok egymadssal):
Kockazatok megosztasa (hogyan?):

Egyéb (kérjiik, nevezze meg):

Agilitas

Termék kifejlesztésének idejének csokkentése:

Gyartas rugalmassdganak novelése:

Beszallitok ,,lathatosaganak’ novelése (pl. napi jelentések):
Gyakoribb készletlistak készitése a beszallitoknal levo tartalékokrol:
Logisztika valtoztatasa (1égi, vasuti szallitasra valtas, szallit6 valtas?):
A szallitasi rendszer gyorsasaganak novelése, roviditése:

Egyéb (kérjiik, nevezze meg):

Kockazatmenedzselés

Ellenallosagra torekvés, tudatossag novelése:
Termelési kapacitasok visszaallitasa:
Folytonossag biztositasa:

Kiilon munkacsoportok létrehozasa:
Kockazatok gyakori felmérése:

Digitalis innovaciok, big data alkalmazasa:

Egyéb (kérjiik, nevezze meg):

Egyéb, ha eléfordul
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SALLAY VIOLA — WIESZT ATTILA — MARTOS TAMAS

A KAPCSOLATOK SZABALYOZASI FOLYAMATAINAK SZEREPE
A CSALADI VALLALKOZASOK UTODLASA SORAN -
EGY KVALITATIV KUTATAS TAPASZTALATAI

THE ROLE OF RELATIONSHIP REGULATION PROCESSES IN FAMILY
BUSINESS SUCCESSION — LESSONS FROM A QUALITATIVE STUDY

A tanulmany csaldadtudomanyi elméleti keretben vizsgalja a csaladi vallalkozasok utddlasa sordn mikédd kapcesolati sza-
balyozasi folyamatok, ezen belll a kdzelség, a differenciacid, a kdlcséndsség, az érzelmek és az idéperspektivak szabalyo-
zasanak jelentéségét az utodlasi kimenet szempontjabol. A szerzék a szakirodalombdl levezetheté 6sszefliggéseket egy
kvalitativ kutatas eredményeinek bemutatasaval tdmasztjak ala, mely 12 magyar csaladi kézepesen kis- és kdzépvallalko-
zas 27 tagjanak bevonasaval készilt. Az eredmények arra utalnak, hogy a kapcsolati szabalyozasi folyamatok egymas-
sal 6sszefliggésben, rendszerszinten mikodnek és hatassal vannak az eléd és a lehetséges utdd(ok) kézotti dinamikus,
nem-linearis egyezkedési folyamatokra és ezen keresztil az utddlas kimenetére. A kutatas tanulsagait javaslatok formaja-
ban is megfogalmazzak a tanulmanyban.

Kulcsszavak: csaladi vallalkozasok, utédlas, kvalitativ kutatas

The present study applied a family science theoretical framework to examine the importance of the relationship reg-
ulation processes — including those of closeness, differentiation, reciprocity, emotions, and time perspectives — during
family business succession. The authors present evidence on these associations based on the literature and the results of
a qualitative study involving 27 members of 12 Hungarian family-owned SMEs. The results suggested that relationship
regulation processes operate interconnectedly and at the systemic level. Moreover, they affect dynamic, non-linear nego-
tiation processes between the incumbent and the potential successor(s) and, through this, succession outcomes. Several
recommendations are made.
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az eredményeket a csaladi kapcsolatok aspektusabol is-
mertetjiik. El8szor attekintjiilk azokat a megkozelitéseket,
melyek a csaladi kapcsolatok szerepét allitjak fokuszba
a csaladi cégek utodlasi folyamataiban. Majd a kvalita-
tiv kutatas eredményeit felhasznalva bemutatjuk, hogy a
kapcsolati szabalyozasi folyamatok hogyan jelennek meg
az utodlasi dontésekben és hogyan alakitjak az utodlasi
folyamatot. A tanulmanyt a kutatas tapasztalatai nyoman
megfogalmazhato javaslatokkal zarjuk.

Atanulményban bemutatjuk annak a kvalitativ kuta-
tasi folyamatnak az elméleti hatterét és legfontosabb
eredményeit, mely a Budapesti Corvinus Egyetem Csaladi
Vallalatok Kozpontja ,,A magyar csaladi vallalatok utod-
lasa” cimi kutatasi projektjének keretei kozott zajlott le.
A kutatas atfogo célja annak felderitése volt, hogy a csala-
di kapcsolatok jellemz6i és a gazdasagi, iizleti szempon-
tok egyiittesen hogyan alakitjak a csaladi vallalkozasok
utodlasi folyamatait. Ebben a tanulmanyban a kutatast és
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Elméleti attekintés

A csaladi vallalkozas harom egymast atfedo alrendszerbol
all: a csaladbdl, a tulajdonlasbol és az iizletbdl (Tagiuri
& Davis, 1996). Minden csaladtag tartozhat egy bizonyos
alrendszerhez, vagy tobb alrendszer metszetéhez is. Az
egységes rendszermodell arra fekteti a hangstlyt, hogy
a harom alrendszer kolcsonhatasa a cég versenyelonyét
megteremtve hogyan tudja Iétrehozni azt az egyediilallo
er6forrascsomagot, amelyet a cégnek egyedi képességek-
ke kell atalakitania (Habbershon et al., 2003). A csaladi
vallalkozasok witteni modellje is az 0j rendszerelméleten
alapul és a csaladi vallalkozast szocialis rendszernek te-
kinti (von Schlippe et al., 2021). A Tagiuri és Davis (1996)
altal leirt alrendszerek (a csalad, az iizlet és a tulajdonlas)
azonban nem O6nmagukban léteznek, hanem a kolcsonds
kommunikacié hozza ezeket 1étre. Mindegyik rendszer-
szemléleti modell a rendszer tagjai kozotti kapcsolati
folyamatokra fektette a hangsulyt (Distelberg & Soren-
son, 2009), mivel ez egyszerre segit megérteni a csaladi
vallalkozas belso folyamatait, valamint azok hatasat csa-
ladi és céges szinten is (Farkas & Malovics, 2021; Holt et
al., 2018). A csaladi kapcsolatok tehat athatjak a csaladi
vallalkozas rendszerének teljes fejlddését (von Schlippe
& Frank, 2013), és ezért lényegileg alakitjak az utodlasi
folyamatokat is.

Tanulmanyunk elméleti kereteként a csaladi vallala-
tok csaladtudomanyi megkozelitése szolgal, mely ujabban
egyre inkabb eldtérbe keriil a csaladi vallalkozasi kuta-
tasokban (Jaskiewicz & Dyer, 2017). A csaladtudomanyi
megkozelités arra torekszik, hogy a csaladi kapcsolatok
dimenzioit dsszekapcsolja a vallalaton beliili utodlasi fo-
lyamat jellemzdivel (Bogdany et al., 2019; Breton-Miller
& Miller, 2018; Holt et al., 2018; Nabradi et al., 2016). A
csaladi kapcsolatok tag elméleti keretén beliil jelen meg-
kozelitésiinkben a kapcsolati szabalyozasi folyamatok
(relationship regulation process, RRP) fogalmat hasznal-
juk, mely a kozeli kapcsolatok pszichologiai elméleteinek
egyik megkozelitése. Az interperszonalis szabalyozasi
folyamatokrol szolo modellek szerint a szoros kapcsola-
tot apolod egyének — amilyenek a generaciok kozotti és a
generaciokat atfogo csaladi kapcsolatok is — arra toreksze-
nek, hogy szinkronizaljak érzelmeiket, gondolataikat és
cselekedeteiket (Simpson et al., 2016; Zayas et al., 2002).
Ez a torekvés egyarant vonatkozik révid és hossza tava
helyzetekre, valamint magaban foglalja a jelenlegi hely-
zet, a multbeli és jovobeli allapotok, valamint a célok és
narrativak kozos megértését is. A kapcsolati szabalyoza-
si folyamatok kifejezést tehat azokra a cselekedetekre és
stratégiakra hasznaljuk, amelyeket az egyének egy adott
kapcsolatban (vagy a kapcsolatok halojaban) a jobb szink-
ronizacios szint elérése érdekében hasznalnak akar sajat
mentalis allapotuk és viselkedésiik szabalyozasaval, akar
masok allapotanak modositasara valo torekveéssel (Fitzsi-
mons et al., 2015; Lang et al., 2009; Overall et al., 2006).
A csaladi kotelékekre kiilondsen igaz, hogy a csaladtagok
sokféle modon fiiggnek egymastol mind praktikus, mind
érzelmi és szimbolikus értelemben (Lanz et al., 2015). A
kapcsolati szabalyozasi folyamatok ezért alapvetd fontos-
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saguak a csaladi kapcsolatok kialakitasaban. A kapcso-
lati szabalyozas alapvetd stratégiait a csaladtagok a korai
egyéni fejlodés soran az elsddleges csaladi kapcsolatok
részeként tanuljak meg és gyakoroljak.

1. dbra
A kapcsolati szabdalyozasi folyamatok attekintése

Kapcsolati szabélyozasi folyamatok

Id8perspektivik szabalyozasa |

[ Kozelség szabalyozasa } L Kélcsdnosség szabalyozasa ] {Differencia’cié szabalyozasa ]

Erzelmek / stressz szabdlyozdsa |

Megjegyzés: az dbra sszefoglald illusztracio
Forrés: sajat szerkesztés

A csaladi rendszerben a kapcsolati szabalyozasi folya-
matoknak két atfogo funkcioja van: segiti atjutni a rend-
szernek az elkeriilhetetlen valtozasokon és atmeneteken,
mikdzben fenntartja a kapcsolatok folyamatossagat ¢s
stabilitasat. A csaladi vallalkozasok utodlasa Osszetett
folyamat, amely soran a valtozas és stabilitas kettds kri-
tériuma a cégre mint komplex rendszerre is érvényes
(Cater et al., 2019; Lambrecht & Lievens, 2008). A csa-
ladtagok kozotti kapcsolatok szabalyozasara iranyulo
torekvések ezért egyarant tartalmaznak a csaladi, tulaj-
donlasi és az tizleti kapcsolatokra valo utalasokat. Alabb
osszefoglaljuk a kapcsolati szabalyozasi folyamatoknak,
azaz konkrétabban a kozelség, a differenciacio, a koleso-
ndsség, az érzelmek és az idoperspektivak szabalyozasa-
nak lényeges szempontjait és ezek jelentdségét a csaladi
vallalkozasok utodlasi folyamatanak szabalyozasa szem-
pontjabol (Id. 1. abra).

A kézelség szabalyozasa az interperszonalis melegség,
bizalom ¢és kapcsolat optimalis szintjének fenntartasat je-
lenti, valamint kapcsolatban all a rokonsag ¢és a bizalmon
alapulé nem rokoni kapcsolatok elényben részesitésével
(Lang et al., 2009). A kozelség érzékelése gyakran jar
egyiitt a fizikai kozelséggel €s az egyiitt toltott idével, mi-
kozben szimbolikus szinten az attitidok, a jellemvonasok
¢s az értékek észlelt hasonlosaga szintén a kozelség érzetét
kelti. A csaladtagok egyik legfontosabb torekvése az, hogy
megfelelden szabalyozzak a kozottiik 1€vo kozelség mérté-
két. Ennek megfelelden a kivant szinttdl vald eltérés, vagyis
a tul nagy vagy tul kis mértékii kozelség szabalyozasi fo-
lyamatokat valt ki a csaladtagokbol (Simpson et al., 2016).

Mig a kozelség optimalis szintjének meghatarozasa
uttal sziikség van arra is, hogy a csaladtagok kialakitsak
egymastol valo differenciaciojuk (elkiiloniilésiik és meg-
kiilonboztethetdségiik) optimalis mértékét is. Ennek meg-
feleléen egyes elméletalkotok az autondmiat a kapcsola-
tokban jelen 1évo alapvetd pszichologiai sziikségletként
fogalmaztak meg (Ryan & Deci, 2017).

A kélcsonosség szabalyozasa 6sszefiigg a korrektsé-
get illetd elvarasokkal, az egyiittmiikddés szabalyairdl



folytatott egyezkedésekkel (Lang et al., 2009), ezenkiviil
kiterjed a feleldsségek szabalyozasara is. A csaladtagok
motivaltak arra, hogy olyan kapcsolatokat épitsenek ki és
tartsanak fenn, ahol a szerepek, feladatok és eréforrasok
igazsagosan oszlanak meg, bar a kiilonbdzé egyéni elva-
rasok idérdl idore kihivast jelenthetnek a fennallo csaladi
rendszer szamara. Ezzel szemben a kapcsolatban érzékelt
igazsagtalansag ¢és korrektség hianya allando konfliktusok
forrasa lehet (Alderson, 2015; Qiu & Freel, 2020), mikoz-
ben felkelti a helyreallitasra iranyul6 erdfeszitéseket is.

A kapcsolati szabalyozasi folyamatok nagyrészt a
szoros kapcsolatokban el6forduld pozitiv érzelmek meg-
tapasztalasara €s a stressz enyhitésére 0sszpontositanak,
rovid és hosszu tavon egyarant (Marroquin et al., 2017;
Mikulincer & Shaver, 2019; Zaki & Williams, 2013). Az
érzelmek kapcsolati szintii szabalyozasa tovabba magéaban
foglalja az elszenvedett veszteségek kezelését is (Rompilla
etal., 2021). A veszteségtdl valo félelem nemcsak a szemé-
lyekkel, hanem ,,a csaladi kapcsolatok vagy az intimitas
elvesztésével kapcsolatos kozos félelmekkel” is dsszefiig-
gésben lehet (Qiu & Freel, 2020, p. 94).

Végezetiil a csaladtagok érdekeltek abban, hogy 6sz-
szehangoljak ¢és szabalyozzak a mult és jovo eseményeivel
kapcsolatos elképzeléseiket, azaz az iddperspektivajukat.
Ennek megfeleléen egyiitt meg kell érteniiik a kdzos torté-
netiiket, beleértve a multbeli tapasztalatokat, a jelen hely-
zetet és a lehetséges kimeneteleket integrald nézdpontot
(Fivush & Merrill, 2016). Az elméleti megfontolasok sze-
rint a csaladtagoknak ezen feliil érdekiik egymas céljainak
¢és szandékainak folyamatos ellendrzése ¢és megvitatasa
(Fitzsimons et al., 2015).

Az alabbiakban egyrészt bemutatjuk, hogy az 6t kap-
csolati szabalyozasi folyamat — a kozelség, a kiilonbozo-
ség, a kolcsonosség, az érzelmek és az idéperspektivak
kozos szabalyozasa — milyen modon jelent meg a csala-
di cégek utodlasi folyamatainak korabbi kutatdsaiban.
Az utodlas soran szerepet jatszo kapcsolati szabalyozasi
folyamatok elméleti osszefliggéseit ezen kiviil sajat ku-
tatasunkbol szarmazo példakkal is illusztraljuk. A kdvet-
kez6kben ezért elészor roviden Osszefoglaljuk a kutatas
modszertani hatterét. Majd bemutatjuk, hogy a csaladi
kapcsolati szabalyozasi folyamatok a kozelség, a differen-
ciacio, a kdlesonosség, az érzelmek és az idéperspektivak
szabalyozasaval hogyan tamogatjak vagy éppen hatraltat-
jék a csaladi vallalkozasok utodlasi folyamatat az elsé ge-
neracio utodlasa soran.

A kvalitativ kutatas attekintése

A kvalitativ kutatasi szakasz 2019 és 2020 kozott, a
megalapozott elmélet modszerével (grounded theory,
GT-mddszer; 1d. Mitev, 2012; Sallay & Martos, 2018)
végzett kutatasként zajlott le, magyar csaladi kozepesen
kis- és kozépvallalkozasok bevonasaval. Ennek soran kva-
litativ konstruktivista és interpretativista megkozelitést
alkalmaztunk (Charmaz, 2014; Corbin & Strauss, 2008;
Strauss & Corbin, 1998). Az elméleti mintavételi folya-
mat soran 12 csaladi vallalkozas 27 tagjaval készitettiink
felig strukturalt mélyinterjukat (attekintéen Id. az 1. tabla-
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zatban). Arra torekedtiink, hogy minden cégbdl lehetdleg
két generacio is bekeriiljon a kutatasba. A csaladi kis- és
kozépvallalkozasokat a (a blinded review szamara masz-
kolt intézmény neve) szakmai kapcsolati halojan keresztiil
kerestiik meg. Az interjuzasi folyamat els6 szakaszaban
szamos sziilo—fiu ¢és sziil6—lany (eléd—utod) kettdssel
foglalkoztunk. Ezt kovetden olyan csaladokat kerestiink
fel, amelyek esetében a testvéreket is bevonhattuk, egy
esetben pedig a csaladhoz tartozé utédon kiviil a nem a
csaladhoz tartozo tulajdonost is (aki az eléd halala utan
50%-os tulajdonrészt szerzett meg).

1. tablazat
A kutatasba bevont csaladi vallalkozasok
alapvetd jellemzéi

2
S|
- (=]
_ e
: 25| g
g Els| S
o 2 SIE| =
w >3
E| & | 5 o ==
S & |2 ] N Sls 8
5| = |8 8 % s 2 2
?n| < |O n & 00| ©
Utod 1,
1 | 1993 | 2 | kozlekedés Nem-csaladi |2 | 2 | 20
Utod 1
2 | 2008 | 1 |vegyipar El6d2,Utod2 (2 | 1| 8
3 | 1993 | 1 |kozlekedés El6d 3,Utod 3| 3 | 3 | 80
4 | 1993 | 1 |vendéglatas Eléd 4, Utéd 4 | 2 | 2 | 400
5 | 1992 | 2 |SZAmitdstech- | pieh s Utsd s | 3 | 4 | 180
nika
6 | 1998 | 1 |konnyfipar Eléd 6, Utod 6| 3 | 1 | 18
El6d 7.1, Eléd
7 | 1991 | 1 |épitbipar 72,0t6d 71, |4 |4 | 69
Utod 7.2
8 | 1994 | 2 |kereskedelem |El6d8,Utéd8 | 3 | 4 | 21
9 | 1985 | 2 | szallodaipar gtz"d 9.1, Utsd | 5 [ | 259
101 1985 | 2 1n'fo'lfommun1- Eléd 10, Utod 212 1130
kacio 10
11 | 2002 | 1 |autdkereskedés IIEIIOd”’UtOd 314175
Eléd 12, Utod
12 | 1984 | 1 |élelmiszeripari |12.1, Utoéd 312143
12.2
Megjegyzések:

A jelenlegi csaladi vezérigazgatd generacidinak szama az alapitotol sza-
mitva.

2 A szektor megnevezése maszkolt.

Forrés: sajat szerkesztés

Félig strukturalt mélyinterjukon keresztiil tartuk fel a
résztvevok kapcsolati tapasztalatait. Tag értelemben meg-
fogalmazott, nyitott kérdéseket hasznaltunk, amelyek a ko-
vetkezd témak dinamikai szempontjait fedték le: a csaladi
vallalkozas alapitasanak rovid torténete; a csaladtagoknak
a céghez ¢és a tobbi csaladtaghoz fiz6d6 kapcsolata; az
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utddlasi folyamat (a csalad folyamatot illetd interakcioi, a
legfontosabb fordulépontok és a varhato jovobeli lépések,
valamint a résztvevok folyamatra vonatkoz6 sajat nézo-
pontja és a csaladi kapcsolatok érzékelése); az ,.elodde”
és ,,utodda” valas személyes Utja (az utdod megvalasztasat
illeté kapcsolati tapasztalatok, a folyamatot befolyasold
csaladon beliili és kiviili kapcsolatok, valamint a szakmai
szerepek és a csaladi kapcsolatok valtozasai a folyamat so-
ran); ezen tettek hatasa a csaladi kapcsolatokra, valamint
arra, hogy a csaladtagok és a csaladi kapcsolati folyama-
tok hogyan befolyasoltak a tényleges utodlasi folyamatot.

Az adatelemzési folyamat sordn is a konstruktivista
GT-moédszer elveit kdvettiik (Charmaz, 2014). A bejovo
interjuk nyers adatai, a nyilt kodok, az axialis kodok ¢és
az elméleti szelektiv kodok formalodo rendszere kozotti
egyeztetések tObbszori iteracidi utan végiil eljutottunk
ahhoz a telitettségi ponthoz, ahol a tovabbi interjuszove-
gek elemzése nem eredményezett tovabbi modositasokat
a kodolasi rendszerben és a kisérleti (tentativ) elméleti
modellben. A kutatas egyes 1épéseit ¢s az elsédleges kva-
litativ elemzés nyoman kialakitott megalapozott elméleti
modellt mas helyen részletesen ismertetjiik (Sallay et al.,
2022). Eszerint csaladi vallalkozasok esetében a csaladon
beliili utédlas olyan kapcsolatkezelési folyamatok haldja,
amelyek harom f6 teriiletre terjednek kis: a kdzds identitas
kezelése, a kozos épitkezés egyeztetése és a csaladi szaba-
lyok alakitasa.

Kapcsolati szabalyozasi folyamatok
az utddlas soran

A kovetkezdkben részletesen bemutatjuk, hogy a kapcso-
lati szabalyozasi folyamatok hogyan jelennek meg a csala-
di cégek utddlasaban. Az egyes szabalyozasi funkciok jel-
lemz6i alapjan egyrészt értelmezhetéve valnak a meglévo
szakirodalmi eredmények. Masrészt pedig a kutatasunk
eredmeényeit is e szerint a logika szerint mutatjuk be, ezzel
mintegy parbeszédet folytatva a korabbi eredményekkel.

A kozelség szabalyozasa

Az utodlasi folyamat és a kovetkezd generacio szociali-
magukban a kozelség ¢és az ebbdl fakado részvétel és be-
vonodas elemeit — vagy az elddhdz (Cater & Justis, 2009)
vagy a céghez (Bjornberg & Nicholson, 2012; Murphy &
Lambrechts, 2015), illetve optimalis esetben a mindketto-
hoz valo kozelséget (Bika et al., 2019). A csaladi vallalko-
zéasokban az eldd tamogatasa a lehetséges utod iranyaban
gyakran fokozza az utobbi részvételét, érzelmi tulajdonla-
sat, valamint az iizlet és a csaladtagok iranti elkdtelezett-
ségét (Bjornberg & Nicholson, 2012), ami a rendszerben
magasabb szintll kozelséget eredményezhet. A csaladi
vallalkozasokban tapasztalhaté Osszetartds optimalis
szintjének helyreallitasat célzoé intenziv kommunikacio
azonban kétélli fegyver is lehet, amely noveli a csaladban
¢és az lizleti életben el6forduld konfliktusok szamat (Qiu
& Freel, 2020). Az eléd és az utod kozotti szituacios ta-
volsag — a hianyzo kozelség jele — tobbféle format dlthet
(lehet példaul térbeli, idébeli és normativ), €s elérejelzi
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az alapit6 utodlasi folyamat miatt érzett aggodalmat (Ma-
lik, 2019). Azt azonban nem vizsgaltak, hogy az elddok
hogyan reagalnak a kapcsolati tavolsagra és a felmeriilé
negativ érzelmeikre, illetve hogyan szabalyozzak ezeket.
Ugyanakkor az eldd sajat erds érzelmi tulajdonlasa aka-
dalyozhatja az utodlasi folyamatot (Davis & Harveston,
1999) részben azaltal, hogy a céggel és a csaladtagokkal
kapcsolatos érzelmi kozelséget illeten ellentétes torekve-
seket idéz el az elddben.

Sajat kutatasunkban ezzel kapcsolatban azt talaltuk,
hogy azok az eléd-utdd parosok, akik mar a hivatalos
utodlas megkezdése el6tt kozos tapasztalatokkal rendel-
keztek a kolcsondsen joindulatu, személyesen elényds
cégen kiviili tevékenységekrdl, késobb képesek voltak
konstruktiv modon egyiittmiikodni és targyalni. Az ér-
zelmileg megindité sziil6-gyermek tapasztalatok bizton-
sagos kapcsolati alapot teremthetnek a cégen beliili Gjfajta
felnétt egytittmiikodés kialakitasahoz. Ezek a csaladi ta-
pasztalatok a kélcsonods bizalom biztonsagos alapjaul szol-
galnak, amelyre késobb a generaciovaltas sikere épiilhet.

Amikor az utod gyermekként fizikailag is kozel kertil-
hetett az apa céges tevékenységének helyszinéhez, tobb
esetben is erds, akar érzékszervi emlékeket is hagytak az
utddban. ,,Két-harom hete voltam az egyik telephelyiinkon,
ahol ugyanez a jellegzetes szag meg kosz volt, és tok jo kis
ilyen régi emlékek voltak, hogy akkor tényleg ott voltunk”
(vegyipari csaladi cég', utdd). Az anyagi vonatkozasokon
messze talmenden a tulajdonosi identitas atadasa is egy ér-
zelemdus, kapcsolati esemény, ami a gyermek utoéd szama-
ra az azonosulas tovabbi alapjat képezte: ,,volt olyan, hogy
tobbszor is, amikor itt (a gyarudvaron) sétaltunk példaul
kézen fogva, akkor, akkor (apam) mondogatta, hogy ez itt,
ez mind a tiétek lesz” (kozlekedésipari csaladi cég, utod).
Mas esetben a tulajdonosi identitast az is alakitotta, ahogy
meghitt csaladi pillanatokban az utod gyermekként kozel-
16l latta az eléd-sziild céggel és a dolgozokkal kapcsolatos
dilemmait, aggodalmait (szamitastechnikai csaladi cég,
utdd). A bevonodas és érzelmi tulajdonlas alapja tehat a ko-
z0s tevékenység, €s az ebben megtapasztalt kozelség volt.

Mig a kapcsolati szabalyozas mas aspektusai (példa-
ul a kiilonbozéségek és a kdlesondsség) egyre fontosabba
valhatnak az utodlasi folyamat késébbi szakaszaiban, a
kozelséggel kapcsolatos kihivasok az interjtialanyok ta-
pasztalatai szerint megvaltozott formaban érvényesiilnek.
Az egyiittmiikddéshez kozelségre van sziikség, mikdzben
az eldd tovabbra is a bizalmatlansag érzésével, az utodok
pedig a meg nem értettség €s a semmibe vétel elményével
kiiszkddhetnek. A felmeriil6 konfliktusok azonban veszé-
lyeztetik a kozelséget, és ) targyalasokat inditanak el a
kapcsolatban (v.6. Qiu & Freel, 2020). A csaladi szabalyok
a kommunikacios utak kijelolésével tagabb vonatkoztatasi
keretet biztositanak az egyensuly megtalalasahoz — rész-
ben a kozelség ¢€s tavolsag egyensulyanak szabalyoza-
saval. Erdekes modon azonban tébb meginterjivolt csa-
ladtag ugy latta, hogy maganak az &roklési folyamatnak
a pontos szabalyozasa arthat a csaladi kozelségnek (v.6.
Qiu & Freel, 2020). A formalis szabalyokkal kapcsolatos
ambivalens érzelmek megjelenésére az alabbiakban még
visszatériink.



A differenciacié szabalyozasa

A korabbi kutatasok szerint az el6d interperszonalis ira-
nyitasra iranyulo tilzott erdfeszitései, gyakran hozhatok
Osszefiiggésbe kapcsolati konfliktusokkal (Qiu & Freel,
2020), mivel ezek célja a differenciacio szintjének csok-
kentése az autonom viselkedés korlatozasa altal. Ekdzben
az autondmia tdmogatasa — azaz a kiilonbségek elismerése
¢és értékelése — magas teljesitményt, megfelel6 mitkodést
¢és partnerek kozotti egytittmiikodést eredményez (Gagné
et al,, 2019). A differenciacio szabalyozasa gyakran nyilt
vagy burkolt elvarasok kolcsonds kifejezésével torténik.
Ezek az elvarasrendszerek megmutatjak, hogy a csaladta-
goknak milyen meggydzddései és igényei vannak a nor-
mak ¢és a sokféleség optimalis szintjét illetéen (Overall et
al., 2006). A csaladi vallalkozasokban az eléd elvarasai
erésen befolyasolhatjak az utddot és az utddlasi folyama-
tot, idealis esetben pedig az érintett partnerek kozos elva-
rasaiva valhatnak (Martinez-Sanchis et al., 2020). Fontos
megjegyezni, hogy a kozelség és a differenciacid kozott
gyakran ellentmondasos a kapcsolat. Az alkalmazkodast
elényben részesit6 utdodoknak idénként el kell fogadniuk,
hogy az eldd iranyit, és vissza kell fogniuk az ebbdl ered6
negativ érzéseiket. Ha viszont az utod elutasitja az iranyi-
tasra vonatkozo6 torekvéseket, akkor az jelentésebb autono-
miahoz, de az el6dot illetéen nagyobb érzelmi tavolsaghoz
¢s tobb konfliktushoz vezethet (Radu-Lefebvre & Rander-
son, 2020). Mindazonaltal egy pozitiv kimenetelii utodlasi
folyamatnak sikeriil megbirkoznia a kozelség €s a differen-
ciacio paradox kihivasaval, a csaladtagok pedig a folyamat
tényleges szakaszahoz igazitjak kommunikaciojuk tipusat
(Leill & Zehrer, 2018), ami rugalmas és dinamikus kapcso-
lati szabalyozasi eréfeszitések sorozatara utal.

Sajat kutatasunkban is azt talaltuk, hogy a differenci-
acio szabalyozasa fontos témaként jelent meg az utodlasi
folyamat soran. Az el6d-utdd parok tobbsége szamara fon-
tos szempontként jelent meg példaul, hogy hasonlitanak-e
egymasra vagy sem: a kozos identitas személyes megélését
nagyban segitette, ha valamilyen lényegi hasonlosagot ér-
zékeltek egymasban. Ez az észlelés aztan hozzajarulhatott
a kolcsonods bizalomhoz és segitette az utodlast. Azok az
elodok viszont, akik a hasonldsag hianyarol beszéltek az
interjukban, hajlamosak voltak azt is allitani, hogy nincs
kinek atadni a stafétabotot, és kevéssé lattak perspektivat
az egész utodlasi folyamatban.

Az egyik eldd ezt igy fejezte ki:

»Szerencsés az az alapitd, akinek az utédja hasonlit az
alapitora természetben, képességben, az egy nagyon sze-
rencsés ember. Ezek a vallalatok altalaban nemhogy tul-
¢lik az elso tulajdonosnak a visszavonulasat, az alapitonak
a visszavonulasat, hanem egy nagyot fejlddnek” (épitdipa-
ri csaladi cég, elod).

Ez az el6d azonban csalodott, mert a ra jellemzd, hataro-
zott, kemény vezetési stilust ,,a nagyobbik fiam nem val-
lalta.” Fia, a kijeldlt utod szamara is nyilvanvalo kettejiik
kiilonbsége, és nem is kivanja édesapja példajat kovetni.
Eppen ezért 6 kiilonbségeik elfogadasat hianyolja:

,»Ez a forrasa konfliktusoknak, hogy ¢desapam egy au-
tokrata, egyszemélyi, eréskezli vezetés hivo. Azt szerette
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volna, ha én is ilyen vagyok. En viszont masképp gondol-
kodom. (...) és azt gondolom, hogy ez (a konfliktus) tulaj-
donképpen egy ilyen programozott utoédlast fol is daralt”
(épitdipari csaladi cég, utod).

Az 6 esetiikben eldd és utod habitusanak kiilonbsége, il-
letve a kiilonbozdségek kolesonds leértékelése feloldha-
tatlan konfliktusokhoz vezetett, és az utodlas folyamata
veszélybe keriilt, annak ellentétes példajakeént, hogy az
ohatatlan kiilonbozdségek elfogadasa €s tamogatasa segiti
az utodlasai folyamatot (Gagné et al., 2019). Ugyanakkor
az utdd felndttkeént is megtartja gyermeki lojalitast az id6-
s0d6 apaval szemben, ami a kozelség ¢s differenciacio, sot
a kolesonosség szabalyozasanak bonyolult egyensulyoza-
sat mutatja a konkrét folyamatban:

,,Ez adottsag, a csaladi kotottség tulajdonképpen, hogy
az ember jo gyerekként probalja tisztelni az apjat, ez a fel-
adata a gyereknek. (...) részben azért is, mert eléggé benne
van a korban, tehat az id6 véges” (épitdipari csaladi cég,
utod).

A lehetd legnagyobb hasonlosag fenntartasara az elo-
dok elbészeretettel alkalmaztik a ,terelés” modszerét a
csaladi utodlassal kapcsolatban. Az egyik eléd (kozle-
kedésipari csaladi cég) példaul ezzel egyiitt ugy vélte,
tiszteletben tartotta fia dontéseit: ,,Na most azért én tobb-
szOr megkérdeztem tdle, hogy... nincs-e valami mashoz
inkabb kedve (mint a csaladi céghez)?” Lanya, az utod
ezzel szemben Ugy latja, hogy nem volt kész terve, ezért
apja tanacsait kovette: ,,Inkabb 6 mondta, hogy ezt meg
ezt kéne, ezzel meg ezzel kéne foglalkozni, és én meg...
én meg mondtam, hogy, hogy rendben.” Ezek a tapasz-
talatok konkrét példai annak, hogy milyen kihivasok elé
allitja a kapcsolati szereploket a hasonlosagra és azono-
sulasra vonatkozo6 elvarasok kifejezésének ¢és fogada-
sanak feladata. Ennek soran a konkrét kommunikacios
gesztusok jelentése nagy mértékben eltérhet a szereplok
szamara (Overall et al., 2006), ami rejtett fesziiltséget
hagyhat a kapcsolatban.

Az utodlasi folyamat késobbi szakaszaban a diffe-
renciacio és a kozelség (vagy masképpen fogalmazva az
autonomia ¢és a kapcsolodas (Radu-Lefebvre & Rander-
son, 2020)) optimalis szintjérdl szol6 komplex kapcsolati
egyezkedések dontd jelentdséglivé valnak. Az utdédok na-
gyobb filiggetlenségre valo torekvése, a hibak elkovetéseé-
nek ,,joga”, az alternativ iranyitas hangsulyozasa egyuttal
megkérddjelezheti az eléd-utéd kapcesolatban korabban
megtapasztalt kdzelséget. Az utdodok rendszerint 6nalld
mozgastérért, a hibazas lehetéségéért kiizdenek az eld-
dokkel, akik viszont védelembdl, bizalmatlansagbodl vagy
hitisagbol nehezen engednek az utdodnak dontési szabad-
sagot. Ezt a paradox kihivast gyakran egy kiils6 szerepld
segithet feloldani. Az egyik csaladban (szallodaipari csa-
ladi cég) a cég egyik legnagyobb beszallitojatol jovo kiilsé
visszajelzés is hozzajarult ahhoz, hogy az eléd nagyobb
mozgasteret adjon az utddnak:

,.Es akkor sikeriilt meggy6zni édesapamat, nekik és
nekem is, hogy... hadd hibazzak, csak hagyjon mar dol-
gozni” (szallodaipari csaladi cég, utdd).
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Az eléd apak eltéré nézeteket vallottak abban a tekintet-
ben is, hogy hasznos-e¢ az utddlas folyamataban, ha az
utdd a cégen kiviil szerez szakmai tapasztalatokat. Inter-
juink tantsaga szerint a kiilsds tapasztalatok szerepének
megitélése a sziil6-gyermek kapcsolatban meglévo kozel-
ség ¢és differenciacio kozotti egyensuly érzelmi logikajat
kovette: az az eldd, aki fidval dsszhangban volt és kozel
¢érezte magahoz, gy vélte a mas cégnél végzett munka az
utddlas szempontjabol ,teljesen kilopott id6” (vegyipari
csaladi cég, eléd), masok pedig, akik a kiilonallast hang-
sulyoztak (,,(mint) két dudas”), éppen, hogy sziikségesnek
tartottak ezt a tapasztalatot (,,nem itt kell megtanulni, ha-
nem mashonnan kell a sok okossagokat elhozni ide”, sza-
mitastechnikai csaladi cég, elod).

Az eldd altal alapitott cégnek azonban mar a puszta
léte ,,helyzetbe hozza” a gyermekeit, hiszen az utodlas
kérdése — burkolt elvarasként — jelen van mar gyermekko-
ruktol kezdve. Az utédok, akik gyermekként vagy fiata-
lon tulajdonrészt kapnak sziileik cégében, azt is megélik,
hogy a tulajdonlas élménye szamukra ,,determinalja a jo-
vot” (kozlekedésipari csaladi cég, utdd), vagy egy masik
utdd szavaival: ,,Valakinek at kell venni — az én legyek”
(vegyipari csaladi cég, utod). Ezek szerint a differenciacio
szabalyozasanak jelent6sége bizonyos értelemben masod-
lagos lehet a kozelségéhez képest (Martinez-Sanchis et al.,
2020), de, amint lattuk, az utodlasi folyamat konfliktusos-
sagat nagymeértékben befolyasolhatja.

A kolcsdndsség szabalyozasa

A kolcsonosség szabalyozasa a méltanyossag és a fe-
lelésségvallalas fogalmahoz kapcsoldédik. A csaladi
vallalkozasok csaladtagjai az utodlasi folyamat soran
gyakran arra torekednek, hogy hallgatolagos ,,csaladi
megallapodasokat” kossenek, amelyek igyekeznek a
csaladtagok kotelezettségeit az iizleti ¢letbe és a csalad-
ba integralni (Schell et al., 2020), igy ellenstlyozva a
folyamat kolesondsségével kapcsolatos elkeriilhetetlen
bizonytalansagokat. Az utodlasi folyamathoz a tisztes-
séges banasmodrol és az érdekek kolesonos tisztelet-
ben tartasardl tudatosan egyeztetett szabalyrendszerek
sziikségesek. Ezenfeliil mas elméletek szerint a csa-
ladtagok, kiilondsen a generaciok kozott hallgatolagos
»nyilvantartasok™ is vannak, vagyis a csaladtagok sza-
mon tartjak, hogy kinek adtak és kitdl kaptak. Példaul
a kontextualis csaladterapian alapulé megkdozelités fo-
galmait hasznalva Hanson és munkatarsai kimutattak,
hogy a ,csaladi nyilvantartas” hallgatolagos tudasa
Osszefligg a csalad ellenallo-képességével (Hanson et
al., 2019). A kapcsolatok kiegyensulyozottabb, kdlcso-
nosen tiszteletteljes és tamogato ,,csaladi nyilvantarta-
sa” olyan vallalkozoi csaladi kultarat teremthet, amely
hatékonyan olel at tobb generaciot és kozvetlenil ta-
mogatja az utodlasi folyamatot. Ez a szempont hangsu-
lyozza a korabbi generaciok tapasztalataiban gyokerezo
csaladi hagyomanyok szerepét is.

A kutatasunkban részt vevd elddok és utodok nézo-
pontja azonban kiilonbozott e tekintetben. Az elddok
kiilonb6z6 mértékben foglalkoztak azzal a feleldsségiik-
kel, hogy a céget jo kdriilmények kozott adjak tovabb,
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mig az utddok inkabb az eléd, azaz az apjuk érzelmi és
fizikai jolétéért aggodtak. A csaladi orokleési szabalyok
is tobbé-kevésbé kozos megegyezéseket fejeztek ki a
birtoklassal valo tisztességes banasmodrol, egyensulyt
teremtve a rokonsagi szempontok (kolcsondsség) és a
személyes hozzajarulasok (érdem szerinti differenciacio)
kozott.

Az eléd apak koziil tobben is reflektaltak arra, hogy
feleldsnek érzik magukat gyermekeik jovojéért. Egyrészt,
az eldd apak ugy érezték, hogy a cégalapitas és cégfejlesz-
tés mellett nagyon kevéssé tudtak sziiloként részt venni az
utédok gyermekkoraban. Masfeldl egy eléd annak a don-
tésnek a feleldsségét emelte ki, hogy apaként a cég atvétele
felé orientalja-e a fiat, amivel terhet is helyez ra:

»Nem annyira biztos, hogy szerencsés az, hogy egy
apa... a gyereket, a fiat, barmennyire is szeretné is, ori-
entalja ebbe a... tehat a sajat maga... a csaladi vallalko-
zas iranyaba. Mert azért lassunk vilagosan, ez egy életet
igényel. Tehat ahhoz, hogy valaki létrehozzon egy ilyen
2,5 millidrdos vallalkozast, az az életébe, életébe keriil”
(kozlekedésipari csaladi cég, eléd).

Az elodok koziil tobben azt is sajat felelosségiiknek érez-
ték, hogy a céget olyan allapotba hozzak, ami az utod sza-
mara megkonnyiti az atvételt. Ez a cég mitkodésén tul a
vezetdve valo utdd hosszu tava jollétét is szolgalja:

,En azt mondom, hogy az utodlisban oridsi szerepe
volt annak, hogy ezt a cégszerkezetet 1étrehoztuk, mert
ebben az esetben, ha én most azt mondom, hogy: *Kiszal-
lok, (lanyom), csinald tovabb!’, akkor az halal. Az ugy ha-
lal, hogy... rabizom a lanyomra, rabizok egy olyat, ame-
lyik egy idozitett bomba...” (szamitastechnikai csaladi
cég, elod).

Az utddokban is megjelenik az eldzé generacidért vallalt
felelésség. Ha az elod apa gondoskodott a cég felkészi-
tésérdl az utddlasra, az utdodok annak a feleldsségével is
szembesiiltek, hogy 6k lesznek hivatottak ¢letben tartani
¢és tovabbfejleszteni édesapjuk alkotasat, ami ,,egy keser(i
¢és egy édes teher” (szamitastechnikai csaladi cég, utod).
Masfeldl az id6s6d6 sziilokrdl vald gondoskodas feleldssé-
ge is az utddokra harul és ez az utddlas vallalasanak moti-

A kolcsonds feleldsségvallalas jelentésége annak a
cégnek az esetében valt nyilvanvalova, ahol az el6dok nem
tajekoztattak megfelelden az utoddot a cég nehéz helyzeté-
r6l. Ez a dontés — tobb mas csaladi konfliktussal egyiitt
— az utodlas teljes folyamatara ranyomta a bélyegét. Az
interjuk azonban arra utalnak, hogy az utéd gyermekek
még abban az esetben is feleldsséget érezhetnek sziilei-
kért, ha ugy érzik, hogy azok nem tudtak mell¢jiik allni
¢és az utodlas eldtt nem vallaltak a cég rendbetételének
feladatat. Osszességében tehat az interjlialanyok besza-
molodi azt mutattak, hogy mind az el6dok mind pedig az
utoédok bonyolult — és érzelmileg is szinezett — belsd ,,nyil-
vantartast” vezetnek a generaciok kozotti adas és kapas
egyensulyozasardl, a kdlcsondsség érvényesitésérol, ami-
be beletartoznak a csaladi céggel kapcsolatos feladatok és
vallalasok is.



Az érzelmek és a stressz szabalyozasa

A csaladi vallalkozasokat targyald szakirodalom ritkan
foglalkozik az interperszonalis érzelemszabalyozasi fo-
lyamatokkal, bar egyes kozelmultban végzett kvalitativ
tanulmanyok értékes betekintést nyujtottak az utodlasi fo-
lyamat soran el6forduld érzelmi munka egyes aspektusai-
ba (Cunha et al., 2021; Murphy et al., 2019; Radu-Lefebv-
re & Randerson, 2020). Az érzelemszabalyozas szerepe a
kapcsolatokban leginkabb a konfliktusok kihivasa révén
valik nyilvanvalova. A nyilt és rejtett konfliktusok olyan
stresszélményeket jelentenek, amelyek érzelmi és olykor
térbeli és szervezeti tavolsagtartashoz vezethetnek (ami
segithet a stressz visszaszabalyozasaban, de egyuttal hoz-
zéjarulhat a helyzet kronikussa valasahoz is), ugyanakkor
eldsegithetik a méltanyosabb megallapodasok és a kdlcso-
nds megértés felé vald elmozdulast is (Qiu & Freel, 2020).

Bar a szakirodalom szerint a stressz és a konfliktusok
szabalyozasanak hatékony eszkoze lehet a csaladi szaba-
lyok és megallapodasok irasba foglalasa, volt csalad, ahol
éppen ez tiint fenyegetd lehetdségnek. Ez arra utal, hogy
az érzelmek optimalis szabalyozasi folyamatai jelentds
mértékben egyediek, egy-egy csaladra jellemzéek:

»Mi ezt (@ munkamegosztas csaladi szabalyait) fel tud-
tuk azért magunk kozt osztani, ezt mi nem irtuk le, széval
hogy vannak csaladi szabalyok, vannak, akik le, le tudjak
irni azt, hogy kinek mi a feladata, és irasban megvan, mi-
nalunk ez nincs meg. ... és én Uigy gondolom, hogy talan
nem is kell, és ezt szerintem nem is tudtuk volna elére
leirni. (...) ha... te vagy mondjuk az édesapam, és te nem
tartod be, akkor én leszek rad mérges, forditva ugyanez,
¢s elébb-utobb ra fog menni a munka csaladnak a rovasa-
ra” (szallodaipari csaladi cég, utod).

A konfliktusok ¢€s a stressz kezelésének sajatos, egyéni
té kapcsolodasként ¢élték meg, ha nyiltan lehetett az elod
apaval konfrontalodni. Az utddlasi folyamatot is elérevivo
tapasztalat volt példaul az egyik csaladban a nyilt konflik-
tusok vallalasa, amibdl azutan, ha nehezen is, de kozdsen
elért valtozas sziilethetett: ,,egy év utan ezt igy kitalaltuk
kozosen. Abban is voltak vitak” (szamitastechnikai csala-
di cég, utod).

A konfliktusos, negativ tapasztalatok és ezek egyedi
feloldasi modjai mellett tobb interjuban megjelentek a po-
zitiv érzelemszabalyozas modjai is, elsésorban az eldd és
utod kozotti kolesonds elismerések. Azokban a csaladok-
ban, ahol a csaladtagok elégedettek voltak vezetés csala-
don beliili atadasaval, az interjuban eldd és utod tobbszor
is elismerték egymas pozitiv tulajdonsagait és képessé-
geit. Az egyik eldd példaul ugy beszélt lanyardl, akinek
mar atadta a céget, mint aki szamara ,,nincs lehetetlen és
kemény iszonyatosan” (kereskedelmi csaladi cég, elod).

A konfliktus nem az egyetlen érzelmi kihivas, amely-
lyel a csaladtagoknak meg kell kiizdeniiik. Az interjuk
alapjan a veszteség €s a gyasz témaja is szorosan kapcso-
l6dik az utodlasi folyamathoz. Azok az el6dok, akik nem
tudtak bizalomteli szovetségre 1épni gyermekeikkel, a be-
folyas megtartasanak igényérdl szamoltak be az atadassal
kapcsolatban, ami sszekapcsolodott benniik a cégért valo

33

CIKKEK, TANULMANYOK

aggodalommal és az inaktiv életforma elutasitasaval. Az
alapito eldd és a cég kozotti aktiv kapcesolat jovobeli fenn-
tartasa ilyen modon egyszerre szolgalhatja az eléd céggel
¢és akar a sajat elmulasaval kapcsolatos aggodalmainak
csokkentését, a kovetkezd generacio feletti kontrollt (a
differenciacio korlatozasat) és a befolyas igényének (azaz
egyfajta kolcsondsségre valo jogosultsagnak) az érvénye-
sitését:

,»Arra nem vagyok alkalmas, az biztos, ameddig mii-
kodoképes vagyok, hogy én elmenjek haza zabot hegyez-
ni. Az nem az én vilagom. Azt én ugy gondolom, hogy
el tudom viselni, hogy ezt a céget mar nem vezérlem, de
van benne szavam, ez azért 1ényeges. Hogy mi lesz, meg
hogy folytatodik a cég sorsa, pillanatnyilag én nem latom,
hogy a csalad vinné ezt tovabb. Nem kizart, de nem latom,
viszont nem akarom, hogy ez a cég megd6gdljon” (¢lelmi-
szeripari csaladi cég, eléd).

Az id6perspektivak szabalyozasa
Mivel az utddlasi folyamat az iddben zajlik, elkeriilhetet-
leniil is olyan szabalyozasi folyamatok targya, amelyek
iddbeli perspektivakat foglalnak magukban, ideértve az
érzékelt utodlasi szandékokat (Umans et al., 2021), parbe-
szédeket és a narrativak megosztasat (Helin & Jabri, 2016),
valamint a csaladi szokasokrol szolo csaladi torténeteket
(Reay, 2019). Leil3 és Zehrer (2018, p. 5) amellett érvelnek,
hogy ,,a kommunikacios mintak folyamatosan 0jjaépitik a
kapcsolatokat”, azaz a csaladi vallalkozas jovojére (vala-
mint multjara és jelenére) vonatkozo6 narrativak, beleért-
ve az utddlasi folyamatot is, kdzvetleniil befolyasolhatjak
magat a folyamatot. Az interjualanyaink altal megfogal-
mazott elbeszélések és tervek szintén az idoperspektivak
szabalyozasanak részét képezik. A mult megosztott €s
ujra elmondott emlékei éppligy fontos szempontjai a je-
lennek és a lehetséges jovonek, mint az el nem mondott
¢s tabusitott élmények ¢és szandékok, amelyek alkalman-
ként alakitjak a kapcsolatot. Az idéperspektivak csaladi
szintli szabalyozasa szorosan befolyasolja azt a targyalasi
folyamatot, amelynek soran az utddlas kialakul, részben
tervezetten ¢és tudatosan, részben pedig spontan modon.
Az utodlasi folyamat utolso, érzékeny idoszaka az utod
visszavonulasa. A még aktiv elédok koziil tobben nem
tudtak Osszeegyeztetni torekvéseikkel, oGnmagukrol alko-
tott képiikkel a céges folyamatok kontrolljanak elengedé-
sét, a cég mindennapjaitdl valo eltavolodast — azaz, jelen
terminologiank szerint, nehézségeik voltak egy koherens,
érzelmileg is kielégitd és a tobbi csaladtagokkal dsszehan-
golt iddéperspektiva kialakitdsaval. Mindez azutan szamos
csaladban konfliktusokhoz vezetett, amiben az eléd képvi-
selte a valtozasnak valo ellenallast, a tobbi csaladtag pedig
a valtozas igényét. A cég atengedését tobb csaladban is az
anyai el6dok tamogattak, azaz az alapitok feleségei: ,.én
arra probalom ravenni (a férjemet), hogy egy kicsit jobban,
lazabban at kell adni, mert ez az élet rendje” (épitdipari csa-
ladi cég, anyai el6d). Az apai eld viszont tigy érzi, a ,,don-
té szot” nem engedheti at: ,,Ezért ezt jelenleg fenntartom.
Nem tudom, meddig leszek még itéléképes, ¢s hogy mond-
jam, tettre kész... addig ezt fonn fogom tartani” (épitdipari
csaladi cég, apai eldd). Az utédok tobb csaladban is azzal
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hoztak 6sszefiiggésbe az elédok ragaszkodasat a cég aktiv
ellendrzéséhez, hogy az alapité apak érzelmi kotddést ala-
kitottak ki a céggel: ,,azért ez az 6 gyereke, és nem tud téle
elszakadni, és egy folyamatos aggodas van benne, hogy mi
lesz az 6 gyerekével” (épitdipari csaladi cég, vezetési utdd).
Ez a megértés és az ennek alapjan megalkotott narrativum
egyszerre fesziiltségesdkkentd, hiszen magyarazatot ad egy
konfliktusokkal terhelt helyzetre. Masfel6l viszont fenn is
tartja a fesziiltséget, hiszen nem tartalmazza a tovabbfejlo-
dés metaforajat (azaz ,,mi lesz a gyerekkel, ha felnd”). A ku-
tatasunkban részt vevo cégeket ebbdl a szempontbol abban
a helyzetben lattuk, amikor keresik azokat az 0ij torténete-
ket, melyek a csaladi céggel kapcsolatban jradefinialhatjak
a kapcsolatokat (v.0. Leil & Zehrer, 2018).

Ahogy mar az érzelmek szabalyozasanak témajanal is
lathattuk, az a fajta szembenallas, ahol az eléd a valtozat-
lansag képviselgje, és a tobbi csaladtag pedig a valtozase,
mélyebb szinten a halal metaforajaval — és félelmével —
kapcsolddott dssze. Az élet végessége a kozos idordl valo
tapasztalat legnehezebben megoszthaté része (Heinonen
& Ljunggren, 2020), ami a részt vevd csaladok esetében
— gy tlinik — els6ésorban az interjukban volt kimondhato.
Az elédok a cég, azaz sajat tulajdonrésziik és addigi életiik
elengedését a személyes elmulashoz hasonlitottak. Az uto-
dok pedig az eldd biztonsagot ado jelenlétének megsziiné-
sének lehetdségérol ,,rémalomként”; a lehetd legrosszabb
eshetdségkeént beszéltek. Az utdodok megértésében az eléd
ragaszkodasa a cégben vallalt szerephez végiil is az eldd
¢letben maradasanak zaloga lesz — sajat ezzel kapcsolatos
kiizdelmiik pedig annak eszkoze, hogy az eldd apa életben
maradasat timogassak. Az idoperspektivak dsszehangola-
sa soran tehat a csaladi cég a csaladtagok altal még megeél-
hetd kozos id6 torténetének fontos szerepléjéveé valik:

,.En azt gondolom, hogy én ezzel tisztaban is vagyok,
hogy 6... 6 addig ¢l, amig dolgozik. Széval nem tudom
elképzelni, hogy 6 nem jon be dolgozni, tehat 6t roki ko-
csival (kerekesszékkel) is be kell majd tolni, hogy ha szaz
évesen be akar jonni, biztos. De szerintem ez rendjén is
van” (szamitastechnikai csaladi cég, utod).

Megbeszélés

Bemutattuk a csaladi cégek utodlasarol szolo korabbi
kilonallo kutatasokat, melyek a kapcsolati szabalyozasi
folyamatok szemszogébodl értelmezhetdk. Azonban nem
gondoljuk, hogy a csaladi vallalkozasokra vonatkozé ku-
tatasok teljes mértékben kiaknaztak volna a fogalom le-
hetéségeit. Epp ellenkezoleg: ugy gondoljuk, hogy sziik-
ség van egy olyan rendszerszintii fogalom alkalmazasara,
amely integralhatja az elemi kapcsolati folyamatokkal
kapcsolatos korabbi megallapitasokat, és elméleti keretet
adhat a csaladi vallalkozasokban fellelhetd csaladi kap-
csolatok leirasara. Kvalitativ kutatasunkban tehat arra
torekedtiink, hogy az utddlasi folyamat dinamikajanak
megértésére vonatkozdan bemutassuk a kapcsolati sza-
balyozasi folyamatok hasznossagat oly modon, hogy fel-
tarjuk, a csaladtagok hogyan birkéznak meg az utodlas
kihivasaival, mikozben a fent leirt dimenziok mentén sza-
balyozzak kapcsolataikat.
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Eredményeink a szakirodalom tlikrében

Megkozelitéslink dsszhangban van a csaladi vallalkoza-
sokkal kapcsolatos korabbi kutatasokkal, amelyek a csa-
ladtudomany elméleti fogalmait alkalmaztak (Jaskiewicz
& Dyer, 2017). Az altalunk bemutatott adatok példaul
Osszhangban vannak azokkal a korabbi tanulmanyokkal,
melyek elkezdték dokumentalni az eléd és a kdvetkezd
generacios csaladtagok korai — a potencialis utodlast joval
megel6z6 — kapcsolatanak hatasat az utodlas folyamatara.
Ennek soran feltartak (v.6. Csizmadia & Bogdany, 2013),
hogy a kovetkezd generacios csaladtag hajlandosaga a
vallalathoz valo csatlakozasra 0sszefiigg a vallalkozassal
kapcsolatban szerzett gyermekkori tapasztalatokkal, mely
az eléd és a csalad batoritasaval, a személy, a vallalat, az
iparag jellemzodivel, valamint a kulturalis és gazdasagi
kontextualis valtozokkal egyiitt fejti ki a hatasat. Ahogy
lathattuk, a kozelség, a differencicio, a kdlcsonosség, az
érzelmek és az idoperspektiva szabalyozasa és mindezen
folyamatok hatdsa az utodlasra osszefliggott az el6dok és
az utdédok kozotti kapcsolat mindségével (Eddleston &
Kidwell, 2012; Hedberg & Luchak, 2018; Umans et al.,
2021) és a csaladtagok kommunikacios mintaival (Leil &
Zehrer, 2018; von Schlippe & Frank, 2013). Ahogy a ko-
rabbi kutatasok is utaltak ra, mindezek a csaladi kapcso-
lati jellemzok eltérd szocializaciot és utodlasi szandékokat
eredményezhetnek (Bika et al., 2019), és ezen a modon
befolyasoljak az utddlasi folyamatot.

Megkozelitésiink azonban a kapcsolati szabalyozasi
folyamatok fogalmanak bevezetésével — a hasonlo kovet-
keztetéseken tul — egyuttal uj megvilagitasba is helyezi
az utodlasi folyamat korabbi megkozelitéseit. Az utodlas
folyamatmodelljei a sziikséges lépések mentén tettek kii-
16nbséget az utodlas kiilonbozo szakaszai kozott, észszeri
dontéshozatali pontok kovették egymast, mint példaul az
utodlas kimenetelének megvalasztasa, az utod kivalaszta-
sa, az utdd dontése, az utdd belépése vagy a cég hivatalos
atvétele (Filep & Szirmai, 2016). Ezen modellek kévetkez-
ményeként arra lehetett kdvetkeztetni, hogy az utodlasi fo-
lyamatot eldre lathato és egymasra épiild, sziikséges don-
tések sorozataként lehet és kell megtervezni. Elemzésiink
azonban azt mutatta, hogy az utddlas az eléd és az utdd ko-
zotti kapesolatok kolcsonds szabalyozasi folyamataibol all.
A latszolag egymasra épiild jelentds dontések elsGsorban e
kapcsolat egyiittes kezelésének eredményei, nem csupan
atfogo és tudatos tervezési folyamatok kdvetkezményei. Ez
arra enged kovetkeztetni, hogy az utodlas tervezése, vagyis
a koriilményekrdl, kontextusrodl és az utodlas legfontosabb
lépéseirdl elézetesen meghozott dontések csakis az eldd €s
az utod kozotti kapcesolat folyamatos egyeztetésével tudnak
hatékonyan miikodni. A kapcsolat egyeztetése pedig az
eldd és az utod személyes kozelségérol, kolesonds bizalma-
10l, felelosségvallalasarol és kettejiik autonoémiajarol szol,
mikdzben jelentdsége van a konfliktusok csdkkentésének, a
pozitiv elismerések kifejezésének, valamint az idéperspek-
tivak kozos alakitasanak is.

Véleményiink szerint ezek a folyamatok szabalyozzak
végsd soron azon dontéseket is, amelyeket a csaladi val-
lalkozasokat érintd kutatasok irodalmanak jelentOs része



a cég vezetdi vagy stratégiai dontéseiként tartott szamon.
Azaz példaul hogyan és mikor csatlakozik az utod a cég-
hez; hogyan torténik a nem a csaladhoz tartozo vezetdk és
vezérigazgatok esetleges meghivasa €s részvétele; kozeli
¢s tavoli csaladtagok részvétele a cégben; az utod vezetdi
autonoémigjanak folyamatos novekedése; az eldd és a cég
kozotti kapesolat Gjraalkotasa.

Javaslatok az eredmények alapjan

A sikeres utodlasi folyamat biztositékaként mindezek
alapjan a kovetkezoket javasoljuk figyelembe venni, illet-
ve megvalositani.

1. Alapvetéen sziikséges a csaladtagok, kiilondsen
az eléd és a lehetséges utodok kapcsolatkezelésre
iranyulo képességeinek fejlesztése a lehetséges, a
konkrét csaladtagok altal elérhetd és megvalosithato
kapcsolati szabalyozasi modok feltarasaval és a kap-
csolatkezelés gyakorlasanak elésegitésével.

2. A csaladtagoknak érdemes felismerniiik, hogy a
kovetkezd generacio csaladtagjai mily modon dont-
hetnek szabadon arrol, hogy (lehetséges) utodokka
valjanak-e, Ggy, hogy kozben hiiek maradhassanak
a csaladi tradiciokhoz és elfogadjak a csaladi orok-
séget.

3. A hatékony utodlas szempontjabol az eldd szama-
ra rendkiviil jelentésnek bizonyult a csaladon belii-
li utéddal valo hasonlésag felismerése. Ez a felis-
merés elsésorban annak felfedezése, hogy az utdd
bizonyos pozitiv értékeiben hasonlit az elddre. Ez
kapcsolodhat az utod egyik jellemvonasanak hason-
l6sagahoz, vagy esetleg ahhoz, ahogyan az iizleti
lehetdségeket vagy az iizleti partneri kapcsolatokat
kezeli. Az utodlasi folyamat tamogatasanak tehat a
kiilonbségek elfogadasa mellett a hasonldsagok ki-
dolgozasan érdemes alapulnia.

4. Az eléd és az utdd szempontjabdl szintén 1ényeges,
hogy személyesen megtapasztaljak: képesek arra,
hogy jot tegyenek egymasért. Ez a kozos tudas jel-
lemzden a hivatalos utodlasi folyamat el6ttrdl szar-
mazik, altalaban az utdd életének korai ciklusabol,
valamint hozzajarul az eldddel valo k6zo6s identitas
kialakitasahoz. Az utodlasi folyamat soran érdemes
aktivan hasznalni ezeket a korai kapcsolati tapaszta-
latokat, amennyiben elérhetdek.

5. Az utodlasi folyamat elérehaladtaval egy konkrét
kapcsolati dinamika egyre fontosabba valik és a cég
egyedi egyensulyt sziikséges kidolgozni a kdzott,
hogy az eldd elég autonomidt ad az utdédnak mint
vezetonek, mikozben mellette marad oly modon és
olyan kozelségben, ahogyan az mindkettejiik igé-
nyeinek megfelel. Erdemes megjegyezni, hogy a
kutatasban nem talaltunk arra példat, még a hiva-
talos atvétel utan sem, hogy az ijjonnan vezetének
kinevezett utod ne akart volna az eléddel tovabbra is
szakmai kapcsolatban maradni.

6. Végiil az utodlasi folyamat sikeres végezviteléhez
hozzajarulhat az utod és az eldd kettdsének arra ira-
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nyulo képessége, hogy az utodlas alatt és azt kdve-
téen az elédnek a csaladi vallalkozas rendszerében
elfoglalt 0j helyét kezelni tudjak, ujra tudjak épiteni
a céghez fliz6d6 viszonyat, és ujra kapcsolatba tud-
jak hozni a céggel. Altalaban azonban sajnos zavar
tamad, amely soran sszekeveredik az, hogy az eléd
¢és a cég kozotti kapcsolat teljességgel megsziinik,
azzal, hogy az eldd jelentds mértékben elengedi a
céget. Az utddnak és az elddnek ezért tamogatas-
ra lehet sziiksége ahhoz, hogy elkeriilhess¢k ezt a
zavart, és az eléd és a cég kozott tudatosan ujfajta
kapcsolatot hozzanak Iétre.

A kutatas korlatai és kitekintés

Mint minden kvalitativ tanulmany esetében, az altalunk
bemutatott eredmények is sziikségszeriien a mintankban
fellelhetd Iényeges tapasztalatokat tiikrozik és nem fel-
tétlenil teljes kortiek. Tovabba az elemzésben nem vet-
tiik figyelembe a csaladi vallalkozas méretét és dsszeté-
telét. fgy a jov6beli vizsgalatok ezeket a szempontokat is
kutatas targyava tehetik. Ezen tilmenden e csaladok ¢és
vallalkozasok egyike sem fejezte be teljes mértékben az
utodlasi fazist az interjuk idépontjaig. Ez azt is jelenti,
hogy az utédlast lezard szakasz és az ennek megfeleld
kapcsolati mintak hianyozhatnak az adatainkbol. Emel-
lett olyan vallalatokat is bevontunk, ahol a vezetdi sta-
fétabotot formalisan mar évek 6ta atadtak, de a korabbi
vezet6k még jelentdés mértékben jelen voltak a vallalat
miikodésében és a stratégia kialakitasaban. Ugy véljiik,
hogy az altalunk vizsgalt csaladi vallalkozasok utddlas
utani befejezetlen szakasza tehat nem pusztan kutata-
sunk korlatja, hanem a magyarorszagi csaladi vallalko-
zasok altalanos jellemzéje. Ezen tulmenden a jovobeli
kutatasok felhasznalhatjak a kapcsolati szabalyozasi fo-
lyamatok fogalmi keretét mas tipust lizleti konstellaciok
¢és csaladi kihivasok megértéséhez. Az egyik legalapve-
tébb tanulsag, amit kutatdsunkbodl levonhatunk, hogy
érdemes ujabb és jabb kapcsolati mintakat feltarni, mi-
vel ez eldsegitheti a csaladi vallalkozasok mitkddésének
megértését.

Jegyzetek

" A tanulmanyban az interjdalanyok vallalati hatterét az anonimitas biz-
tositasa érdekében altalanositottuk és egyes esetekben meg is valtoz-
tattuk olyan médon, hogy az a kapcsolati folyamatok és a kontextus
lényegi aspektusainak megértését nem befolyasolja.
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GINOVSZKY-BODNAR DOROTTYA

A GYULAI ALMASY-KASTELY LATOGATOKOZPONTBAN VEGZETT,
A LATOGATOI ELMENY FELTARASAT CELZO KVANTITATIV KUTATAS
BEMUTATASA

QUANTITATIVE RESEARCH ON THE VISITOR EXPERIENCE AT THE
ALMASY MANSION VISITOR CENTRE IN GYULA

A kvantitativ kutatas keretében a mizeumi latogatéi élmény vizsgalata torténik meg a gyulai Almasy-kastély Latogatokoz-
pontban. A szerz6 muzeumi kontextusban attekinti az eszképizmus jelentéstartalmat, valamint a szakirodalomban alkal-
mazott formajat, és a modell tovabbfejlesztését javasolja. Az eszképizmust egy, a modellt atfogoé lehetséges outputnak
tekinti, amely minden dimenziéhoz kapcsolodik, a negyedik dimenziét pedig aktiv bevonddasnak nevezi el. A kérddives
kutatds soran a felallitott hipotézisek vizsgalata, valamint a tovabbfejlesztett modell érvényességének tesztelése torténik
meg PLS-SEM-modell segitségével, amelynek keretében két érvényes strukturalis modellt allit fel. Az elsé modell a tovabb-
fejlesztett valtozat élménydimenzioit vizsgalta, azok egymassal val6 6sszefliggéseit, valamint az emlékezetes élményre és
a visszatérési hajlanddsagra vald hatasukat. A masodik modell az aktiv bevonddas élménydimenzié 6sszetevdit vizsgalta,
beemelve a szérakozas élménydimenziéjat, tovabba e két kivalasztott éiménydimenzié hatasat a visszatérési hajlandésag-
ra. A cikkben bemutatott vizsgalat a szerzd tobb kutatasi szakaszbodl allé doktori munkajanak lezard részét képezi.

Kulcsszavak: eszképizmus, aktiv bevonédas, muzeumi latogatoéi éimény, 4E model

The museum visitor experience of the Almasy Mansion Visitor Centre in Gyula, Hungary is analysed through quantitative
research. The author examines the escapism dimension of Pine and Gilmore’s 4E model, along with its meaning and
presence in the literature, suggesting how it might be refined for the museum context. Escapism is considered to be a
potential output that connects with each of the other dimensions; the author suggests that the fourth dimension should
be renamed as Active Involvement. The hypotheses and the validity of the refined model were tested using PLS-SEM. The
author designed valid enhanced models for the experience dimension and the components of the Active Involvement di-
mension. The study, which includes several stages of research, is the final part of the author’s doctoral thesis.
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Acikkben bemutatott kutatas a szerzd doktori kutata-
sanak (Bodnar, 2019a) részeként valosult meg, ame-
lyet egy narrativ és szisztematikus szakirodalmi elemzés
(Bodnar, 2019b), valamint egy szakértéi mélyinterjus kva-
litativ kutatas el6zott meg. A doktori kutatas célja az esz-
képizmus ¢és az aktiv bevonodas fogalmanak megértése,
valamint Pine és Gilmore (1998) 4E modelljének muzeu-

mi kontextusban val6 tovabbfejlesztése. Jelen cikk témaja
a gyulai Almasy-kastély Latogatokdzpontban elvégzett
kvantitativ kutatas eredményeinek bemutatasa.

A muzeumokban és kiallitohelyeken lassan megy vég-
be az a valtozas, amelyet az ij muzeologia paradigmaja
foglal magaba, és amelynek keretében a fokusz a targyak-
16l az emberekre tevddik at, a latogatokdzonség kiszéle-
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sedik, boviil a kiallitasok keretében targyalt témak kore,
megvaltozik az intézmények funkcidja. A célkdzonség
bovitése, a szérakozasi, szabadidds funkcid megjelenése,
valamint a latogatdoszam novelésére valo torekvés a fenn-
tartasi gondok kikiiszobolése érdekében arra sarkallja a
muzeumi szakembereket, hogy megprobaljanak minél
inkabb megfelelni a latogatdi igényeknek. Ezen igényeket
legjobban az ¢lménygazdasag fejlodésébdl lehet levezetni,
amelynek eredményeként az emberek a miuzeumi latoga-
tas soran is emlékezetes élmények atélésére vagynak. Az
emlékezetes élmény pedig tobb kutatas (Pine & Gilmore,
1999; Tung & Ritchie, 2011; Dirsehan, 2012; Manthiou
et al., 2014) alapjan befolyassal van a latogatok jovobeli
viselkedési szandékara (ajanlas, visszatérési hajlandosag
stb.), igy tehat iizleti szempontbol is figyelemre mélto
tényezot jelent. A latogatdi élményt szamos kutatd vizs-
galja, meghatarozva az ezt befolyasolo kiilonb6zo ténye-
zOket, dimenzidkat, amelyek a mizeumi latogatas egyes
szakaszait érintik (Goulding, 2000; Arnould et al., 2002;
Falk, 2009; Jarrier & Bourgeon-Renault, 2012; Pekarik et
al., 2014; Packer & Ballantyne, 2016).

Jelen kutatas elsGsorban a kiallitasok altal nyujtott él-
ményre fokuszal, amelyre bizonyitottan hatassal vannak
olyan, az interpretaciot segitdé modszerek, mint példaul
az interaktivitas (Falk et al., 2004), a tobb érzékszervre
hat6 eszk6zok (Lai, 2015), vagy a k6zos alkotas (Thynea
& Hede, 2016).

A 4E modell felulvizsgalata mizeumi
kontextusban

A kutatas egy kivalasztott élménymodellt allit az elemzés
kozéppontjaba, amelyet a szerzé6 mizeumok esetén kivan
alkalmazni és tovabbfejleszteni. B. Joseph Pine II és Ja-
mes H. Gilmore 1998-as négydimenzios élménymodellje
publikalasat kévetden tobb mint két évtizeddel még min-
dig népszeriinek tekinthetd, szamos esetben alkalmazzak
turisztikai kutatasok keretében (Willard, Frost, & Lade,
2012; Quadri-Felitti & Fiora, 2012; Wang, Feng & Feng,
2013; Radder & Han, 2015; Asvényi et al., 2017). Pine és
Gilmore modellje szerint az ¢lményt két jellemz6 alapjan
lehet tipizalni, az egyik a részvétel jellege (aktiv, passziv),
a masik az eseményt az egyénnel dsszekotd kapcesolat jel-
lege (elmeriilés, felszivodas). A két jellemzd mentén egy
négydimenzids modellt allitottak fel, amelynek minden
szegmensében az ¢lmény egy tipusa talalhato: szorakozas,
tanulas, esztétika, eszképizmus.

A szerz6 muzeumi kontextusban az alabbiak szerint
hatarozza meg a modell vizsgalt pontjait. 4 4E modell
eszképizmus dimenzioja a szakirodalmi kutatasok alap-
jan sokszor félreértelmezett, eredeti jelentéstartalmat
mellozik, amelynek a muzeumi szféraban kiilondsen nagy
Jelentdsége van. Pine és Gilmore 4E modell kapcsan leg-
tobbet hivatkozott konyvében (1998) és cikkében (1999)
az eszképizmus dimenzidjanak eredeti kategorizalas
alapjan meghatarozhat6 jelentéstartalma (aktiv fizikai/
virtualis elmeriilés az élményben) helyett a szerzok rovid
leirasukban egyéb jelentést emelnek ki, elsdsorban a vir-
tualis valosagba valo atlépést (ezen kiviil gyakran a va-
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losag szerencsejatékokon keresztiil torténd elhagyasat),
vagy a mindennapi problémak eldl vald elmenekiilést.
A rovid magyarazatok mellett a dimenzié megnevezése
ugyancsak erre utal, az egyén kilép, elszokik valahon-
nan, sokszor szinte mindegy, hogy hova. Az eszképiz-
must és az azzal szinte egyenértékil élménydimenziokat
alkalmazo skalak (Oh et al., 2007, Mehmetoglu & Engen,
2011; Kang & Gretzel, 2012; Radder & Han, 2015; Shih,
2015; Semrad & Rivera, 2016; Suntikul & Jachna, 2016;
Sipe & Testa, 2018) vizsgalata alapjan olyan valtozok
irjak le, mint pl. ,,mindennapi rutinbdl valo elmenekii-
1és”, ,,egy masik valdésagban valo elmélyiilés”. A fogalom
olyan egyéb élménymodellekben is megjelenik, amelyek
kapcsan skalafejlesztést a szerz6 nem talalt, azonban a
dimenziok vagy komponensek magyarazata ugyanerre
a jelentéstartalomra utal (pl. ,,unalombol valo kilépés”
— Cohen, 1979, ,,az elszokésbdl, a kilépésbdl fakado
felszabadulas érzés” - Kim & Ritchie, 2014). A szerzd
attekintette az eszképizmus altalanos utazasi motivaci-
oként valdo megjelenését a turisztikai szakirodalomban,
ahol azt tdbbnyire a mindennapi problémaktol valo el-
menekiilés kdzponti jelentéstartalommal hataroztak meg
(Gross, 1961; Boorstin, 1964; MacCannell, 1973; Oh et
al.,, 2007, Mehmetoglu & Engen, 2011; Kulcsar, 2015;
Radder & Han, 2015; Semrad & Rivera, 2016; Alsawafi,
2017; Sipe & Testa, 2018; Asvanyi et al., 2021). Eszerint
az embereknek idordl-idore sziikségiik van a sajat ko-
zegiiktdl valo eltavolodasra, esetleges boldogtalan élet-
bol valo kilépésre (Boorstin, 1964; MacCannell, 1973),
a munka/tanulas miatti aggodalom hatrahagyasara (Al-
sawafi, 2017), amelyben egy utazas tokéletes segitséget
tud nyujtani. A fentieken tul a fogalom vizsgalatat egy
44 tanulmanyt atvizsgald szisztematikus szakirodalmi
elemzés zarja (Bodnar, 2019b), amely megerdsiti a fen-
ticket. Osszefoglaléan az eszképizmusnak hdrom alkal-
mazott jelentése rajzolodik ki az elemzett szakirodalom
alapjan:
1. aktiv fizikai elmeriilés a 4E modell eredeti kategori-
zalasanak megfelelden,
2. elmenekiilés a virtualis vilagba (Pine & Gilmore,
1999),
3. elmenekiilés a mindennapi problémak eldl (Pine &
Gilmore, 1998; altalanos utazasi motivacio).

A szerz0 javaslata alapjan a legfontosabb kritérium a mu-
zeumokban alkalmazni kivant eszképizmus értelmezése
kapcsan, hogy ne csak az szamitson a latogatd szamara,
hogy kilép valahonnan, hanem az is, hogy megérkezik va-
lahova (pl. masik korba, masik vilagba). Ezt pedig hataro-
zottan tamogatja az aktiv fizikai/virtualis részvételiségen
alapul6 tevékenység.

A tovabbfejlesztett modell

A szerz6 a 4E modell tovabbfejlesztését javasolja muzeumi
kontextusban (1. abra), amelynek soran a szerzé az esz-
képizmust mint élménydimenziot a negy dimenziot atfogo
tényezonek tekinti, a 4. dimenziot pedig az ,, Aktiv bevono-
das” uj megnevezéssel latja el (aktiv fizikai/virtualis elme-
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riilés az élmeényben jelentéstartalommal). Ebben a dimen-
zioban jelenik meg szamos olyan interpretacios modszer,
amely a muzeumi latogatoi élmény atélését eldsegitik.

A modell fiiggdleges dimenzidjanak két végletének
elvont elnevezése (felszivodas, elmeriilés) miatt sokszor
nehezen értelmezheték a modell részei, és az egyes él-
ménytipusok elhelyezhetésége is problematikus lehet.
A szerzd a jobb érthetdség kedvéért felveti a felszivodas
helyett a szellemi elmeriilés, az elmeriilés helyett pedig
a fizikai/virtualis elmeriilés kifejezések hasznalatat. Ezek
hiien tiikrozik az eredeti gondolatot is, azonban az élmény
egyénbe valo felszivodasa, valamint az egyén élményben
valo elmeriilése helyett leegyszertsitik a két végletet.

1. dbra
Tovabbfejlesztett modell

SZELLEMI ELMERULES

A

PASSZIV (

> AKTIV
RESZVETEL RESZVETEL

v
FIZIKAI [ VIRTUALIS
ELMERULES

A hétikdznapl problémak elol
valé elmenekilés. bd

(MINDEGY, HOGY HOWVA) 1 -
- A virtuslis vildgban

valo aktiv eimercids
- Fizikai aktivitdsban

vald elmerdlés
[SZAMIT, HOGY HOVA )

Forrés: sajat szerkesztés grafikai segitséggel, Pine és Gilmore (1998) alapjan

A tovabbfejlesztett modellt a szerzé eldszor kvalitativ
kutatas keretében vizsgalta, szakért6i mélyinterjukon ke-
resztiil (Bodnar, 2019a). Az interjuk miazeumi vezetokkel
késziiltek Magyarorszag tobb pontjan, valtozatos hattérrel
¢s jellemzokkel rendelkezd intézményekben. A kvalitativ
kutatas feltaro jelleggel késziilt, és célja a szakirodalmi
elemzés alapjan meghatarozott osszefiiggések vizsgalata
gyakorlati szempontok alapjan. Az interjukbol fontos ko-
vetkeztetések keriiltek levonasra, amelyek a tovabbfejlesz-
tett modellt is arnyaljak.

A jelen cikk kozponti témajat képezd kvantitativ ku-
tatas latogatoi kérddivezés formajaban valosult meg, mint
a doktori kutatds lezard része, amelyben a felallitott hi-
potézisek vizsgalata, valamint a modell érvényességének
tesztelése tortént meg. A kvantitativ kutatas soran vizsgalt
Osszefliggéseket a 2. abran bemutatott koncepcionalis ke-
ret szemlélteti. Eszerint a mizeumokban az aktiv bevo-
nddas élménydimenziojat befolyasoljak a multiszenzoralis
¢lmény, az interaktivitas, valamint az interaktiv edutain-
ment tényez6i. Az észlelt élmény négy Osszetevobol all
(tanulas, aktiv bevonodas, szdérakozas, esztétika), ame-
lyek pedig befolyasoljak a latogatok késobbi viselkedését

Elményre hatd
i

(szajreklam, elégedettség, emlékezetes ¢lmény, lojalitas
— jovobeni visszatérés). Az eszképizmus (hétkoznapoktol
valo elszakadas) ¢élménye mind a négytipusti élmény po-
tencialis outputja lehet.

2. dbra A kutatéas koncepciondlis kerete

Jovébeli (Viselkedési) szandék
(kévetkezmény)

Elmény dsszetavdi |

Eszlelt élmény egésze

Interaktivitas

\

1
1

1

- 1
Interaktiv 1
edutainment 1
1

1

1

1

|

Szorakozas

Tobb

érzékszenre I
hatés

1

Aktiv
bevonddas

Forras: sajat szerkesztés

Bar ez a modell ebben a formaban még nem jelent meg
a szakirodalomban (ez jelenti az ujdonsagot), a hipotézi-
salkotasnal bemutatjuk, hogy szamos konstrukcio koz-
ti relaciot mar masok is teszteltek. Habar a modell nem
tartalmazza az Osszes lehetséges tényez6t, ami hathat
az élményre, de a kozponti kutatasi téma szempontjabol
legjelentésebb Osszefiiggések szerepelnek benne. A je-
len kutatasban alkalmazott mintanagysag mellett nincs
lehetdség a teljes modell tesztelésére, igy azt sziikiteni
sziikséges. Ennek érdekében a szerzd két strukturalis
modellre bontotta az analizist, amelyekbe a kezelhetdség
szempontjabol még elfogadhatd 6-6 fogalom Osszefiig-
gését vizsgalta.

Hipotézisalkotas

Az alabbiakban bemutatom a kutatds soran vizsgalni ki-
vant hipotéziseket. A feltevések megfogalmazasanak fon-
tos alapjat képezik a szerzo altal végzett narrativ szakiro-
dalmi elemzés, valamint a kvalitativ kutatas eredményei,
amelybdl a relaciokat vizsgalod korabbi kutatasokat eme-
lem ki.

Az 1. strukturalis modell hipotézisei (4E modell)
Az 1. strukturalis modell a 4E modellel foglalkozik, vala-
mint az élménydimenziok emlékezetes élményhez és visz-
szatérési hajlandosaghoz valo kapcsolodasaval. A szerzo
feltételezése szerint az egyes élménydimenziok egymast
tamogatjak, megalapozzak. Habar a teljes logikai sorrend
(azaz egy hierarchikus viszony a négy ¢lménydimenzio
kozott) a szakirodalom és a korabbi kutatasok alapjan nem
egyértelmil, azonban az egyes egységek kozotti relaciokra
vonatkozoan az alabbi allitasok érvényesek.

Crozier (2012) szerint 6rokségi kornyezetben az esz-
tétikum az orokségi infrastrukturabol, az elhelyezkedés-
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bol, valamint a megfoghatatlan tényezokbdl ered, amelyek
megragadjak a latogatd képzeletét érzékszervi benyo-
masokon keresztiil. Az érzékszervi benyomasok (mint a
passziv tobb érzékszervre hatd élmények Pine és Gilmore
1998-as 4E modelljének magyarazata alapjan) a szorako-
zasi élménydimenzidban talalhatok, ahol a latogato ,,érzé-
kelni” akar.

HT1 hipotézis: Az esztétikai élmény pozitiv hatassal
van a szérakozasi élményre.

Az edutainment fogalmanak legalapvetobb mondanivalo-
ja, hogy a tanulas akkor a legeredményesebb, ha ¢lvezetes
kortilmények kozott torténik (Hooper-Greenhill, 1999),
igy tehat a szorakozva tanulds egy sikeres és 0sztonzd
kornyezetet hoz létre a tanulds szamara (Jegers & Wiberg,
2003). Habar az edutainment t6bb élménydimenzié hata-
ran talalhato, azonban feltételezhetd, hogy a szdorakozasi
¢lmény pozitiv kapcsolatban all a tanulassal.

H2 hipotézis: A szérakozasi élmény pozitiv hatassal
van a tanulasi élményre.

A muzeumi szakma képviseldinek jelentds része tamo-
gatja az interaktiv eszkozoket (igy az aktiv bevonodas
¢lménydimenzié részét képezd interpretaciés modsze-
reket), melyek a tanulds kiilonboz6 tipusait segitik el
(Falk et al., 2004). A miizeumok egyre nagyobb szamban
alkalmazzak az infokommunikacioés technologiara épiilé
eszkozoket is (aktiv virtualis bevonodas), amelyek javit-
jak az adott tematika érthetéségét, és ezen kiviil nove-
lik a vonzer6t, valamint a hozzaférhetéséget (Hjalager,
2010).

H3 hipotézis: Az aktiv bevonddas élménye pozitiv
hatéssal van a tanuldsi élményre.

Az interakcios élménykdrnyezet hozzajarul az élmény-
be valdé bevonddashoz, az élménybe vald bevonoddas
pedig pozitiv hatassal van az emlékezetességre, Zatori
(2013) alternativ varosi turaszolgaltatok korében vég-
zett felmérése alapjan. A tobb érzékszervre hatas jelen-
téségét Dolcos és Cabeza (2002) ugyancsak kiemelik,
szerintiik az érzékszervi tapasztalasok fokozhatjak az
emléket, mivel az ilyen hatasokkal rendelkezé esemé-
nyek hajlamosak jobban bevésddni az emberek emlé-
kezetébe. Ugyanerre a kdvetkeztetésre jutottak Eardley
¢és tarsai (2016), akik a multiszenzoralis kialakitas és a
latogatdi élmény emlékezetessége kozotti pozitiv kap-
csolatra talaltak bizonyitékot. Tekintettel arra, hogy az
aktiv bevonodas élménydimenzio a szerzd jelen mun-
kajaban jelenik meg elséként, ezért ennek az emléke-
zetes ¢lményre valo hatasarol érthetéen még nem allhat
rendelkezésre korabbi kutatasi eredmény, azonban a
kozottiik 1évo kapcesolatra az élménydimenzid Osszete-
v6ibol kovetkeztethetiink.

H4 hipotézis: Az aktiv bevonddas élménye pozitiv
hatéssal van az emlékezetes élményre.

CIKKEK, TANULMANYOK

A muzeumi fogyasztoi élmény pozitiv hatassal van a visz-
szatérési hajlandosagra Dirsehan (2012) isztambuli muze-
umokban 460 f6s mintan végzett kutatasa szerint. Pine és
Gilmore (1999) ugyancsak kiemelték, hogy a szolgalta-
toknak emlékezetes ¢lmény biztositasara sziikséges tore-
kedniiik, tekintettel azon korabbi kutatasi eredményekre,
amelyek bizonyitottak, hogy a fogyasztok korabbi emlékei
¢és ¢lményei kapcsolatban vannak a pozitiv visszajelzések-
kel és az Gjralatogatassal (Tung & Ritchie, 2011; Manthiou
et al., 2014).

H5 hipotézis: Az emlékezetes élmény pozitivan be-
folyasolja a visszatérési hajlandésagot.

A 2. strukturalis modell hipotézisei

(Aktiv bevonddasra hato tényezék)

A 2. strukturalis modell az Aktiv bevonodas és Szoérako-
zas dimenzioira hat6 interpretaciés modszereket elemzi,
amelyeket a visszatérési hajlandosaggal sszefiiggésben
vizsgal.

Dirsehan (2012) muzeumokban (SEM-modellezéssel)
végzett felmérése alapjan a tobb érzékszervre hato élmé-
nyek G.n. érzéki (sensory) élménydimenziora valo pozitiv
hatasat bizonyitotta. Az aktiv tobb érzékszervre hato ¢l-
mény (pl. egy var pincéjében belenyulni/beleszagolni egy
edényben elhelyezett buzaba) a 4E modellben az aktiv be-
vonodas dimenzioban helyezkedik el, igy ez az élményti-
pus az aktiv bevonddasra pozitiv hatassal van.

A szagok, illatok altal kivaltott érzéseket, befolya-
solt élményeket Lai (2015) vizsgalta. A kutato otféle illat
(fti, babahintépor, whiskey + dohany, fekete csokoladé
¢és bor) kibocsatasanak hatasat elemezve a latogatok altal
¢észlelt élményre vonatkozodan, azt talalta, hogy a két té-
nyez6 kozotti kapcsolat pozitiv. Crozier (2012) szerint az
eszkozok és tevékenységek célja az eszképista élmény-
ben valo aktiv részvétel, igy a megfeleld interpretacio
altal a latogatok elmélyedhetnek abban, valamint fizikai,
mentalis és érzékszervi hatasokon keresztiil a mizeum
befolyasolhatja az észlelésiiket, észlelt élményiiket. Ezen
eszképizmus értelmezés azonos jelen munka szerzéjének
meghatarozasaval, igy ugyancsak alatamasztja a kovet-
kezd hipotézist.

H6: A tobb érzékszervre haté élmény pozitiv hatés-
sal van az aktiv bevonddasra.

White és tarsai (2004) az edutainment gyakorlatanak ha-
rom tipusat hatarozzak meg: interaktiv, nem-interaktiv,
kombinalt. Az interaktiv, részvételi alapu edutainment
(pl. dramajaték) tipusa fizikai bevonodast (immerziot)
jelentd tanulasi élménnyel irhato le, amely az aktiv be-
vonodas €és a tanulds metszetére helyezhetok. Crozier
(2012) fenti megallapitasa ebben az esetben ugyancsak
relevans, mely szerint az eszk6zok és a fizikai hatasok az
aktiv részvételt, valamint az észlelt élményt befolyasol-
hatjak. Zatori (2013) bizonyitotta az interaktiv élmény-
kornyezet és az élménybe vald bevonodas kozotti pozitiv
kapcsolatot.
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CIKKEK, TANULMANYOK

H7: Az interaktiv edutainment pozitiv hatassal van
az aktiv bevonédasra.

Dirsehan (2012) mizeumokban (SEM-modellezéssel) vég-
zett felmérése alapjan a tobb érzékszervre hato élmények
u.n. érzéki (sensory) élménydimenzidra valod pozitiv hata-
sat bizonyitotta. A tobb érzékszervre hatd élmények pasz-
sziv tipusa a szellemi bevonodast erdsitheti, mégis passziv
részvétellel, igy az a 4E modell szorakozas dimenzidjaban
talalhato, amelynek eredeti magyarazata szerint: a latoga-
t6 ebben a dimenzidban szeretne ,,érzékelni”.

H8: A tobb érzékszervre hatd élmény pozitiv hatas-
sal van a szérakozasra.

Habar Disehan (2012) isztambuli miizeumokban 460 {6s
mintan végzett kutatdsa nem az egyes ¢lménydimenziok
jovobeli viselkedési szandékkal valo kapcsolatat vizsgalta,
azonban a négy élménydimenziobol (érzékszervi, affektiv,
kreativ kognitiv, viselkedési) all6 muzeumi fogyasztoi él-
ményt megerdsitd faktorelemzés formajaban bizonyitotta.
Tovabba arra a kovetkeztetésre is jutott, hogy az észlelt
¢lmény pozitiv hatassal van a visszatérési hajlandosagra.

Forgas-Coll ¢és tarsai (2017) két barcelonai mizeum-
ban 1097 f6s mintan végzett kutatasaik alapjan arra az al-
talanos érvényl kovetkeztetésre jutottak, hogy észlelt él-
mény pozitiv hatassal van a jovobeli viselkedési szandékra
(visszatérési hajlandosag, szajreklam).

Radder ¢és Han (2015) 267 f6s mintan, két dél-afrikai
muzeumban végzett kutatasa alapjan, az altaluk 6sszevont
tanulasi és szorakozasi dimenziokbol keletkezett edutain-
ment ¢lménydimenzidja a legmeghatarozobb (ezt koveti
rendre az esztétika és az eszképizmus) a jovobeli viselke-
dési szandékok szempontjabdl (elégedettség, visszatérési
hajlandésag, szajreklam).

Harrison és Shaw (2004) altal egy 184 f6s ausztral
muzeumlatogatok korében végzett kutatasa, és SEM-mo-
dellezéssel tortént elemzése kdzéppontjaban az élmény, a
szolgaltatasok, valamint a felszereltség vizsgalata volt az
clégedettség, a szajreklam és a visszatérési hajlandosag
vonatkozasaban. Az eredmények azt mutattak, hogy az
¢lmény erésebb pozitiv hatassal van a visszatérési hajlan-
dosagra, mint az elégedettségre.

H9: A szérakozas pozitiv hatassal van a visszatérési
hajlanddséagra.

Az ¢el6z6 hipotézishez kapcsolddd szakirodalmi hattér
alapjan feltételezhetd, hogy mas ¢lménydimenzio is po-
zitiv kapcsolatban all a visszatérési hajlandosaggal, ezt
azonban az aktiv bevonddas dimenzidja kapcsan tovabbi
kutatasok is megerdsitik.

Radder és Han (2015) vizsgalata alapjan az edutain-
ment élménydimenzidja a legmeghatarozobb (ezt kdveti
rendre az esztétika és az eszképizmus) a jovébeli visel-
kedési szandékok szempontjabol (elégedettség, visszaté-
rési hajlandosag, szajreklam). Tekintettel arra, hogy az
edutainment megjelenik az aktiv bevon6das dimenzioban
(interaktiv edutainment), igy feltételezhetd, hogy az aktiv

bevonodas ¢élménydimenzid pozitiv hatassal van a vissza-
térési hajlandosagra.

Lee és Chang (2012) borturistak korében végzett fel-
meérése alapjan megallapitottak, hogy a bevonodas pozitiv
hatassal van a lojalitasra, amely a visszatérési hajlando-
saghoz a szakirodalomban szorosan kapcsoldédd fogalom.

Forgas-Coll ¢és tarsai (2017) barcelonai kutatasa alap-
jan arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a bevonodas mind a
latogatoi elégedettségre, mind pedig a jovobeli viselkedési
szandékokra pozitiv hatassal van.

H10: Az aktiv bevonédas pozitiv hatassal van a visz-
szatérési hajlanddésagra.

A két modellben sszefoglalva az alabbi hipotéziseket al-
litottam fel:

— HI1: Az esztétikai élmény pozitiv hatassal van a szo-
rakozasi élményre.

—H2: A szorakozasi élmény pozitiv hatassal van a ta-
nulasi élményre.

—H3: Az aktiv bevonodas élménye pozitiv hatassal
van a tanulasi élményre.

—H4: Az aktiv bevonodas élménye pozitiv hatassal
van az emlékezetes ¢lményre.

— HS5: Az emlékezetes élmény pozitivan befolyasolja a
visszatérési hajlandosagot.

—H6: A t6bb érzékszervre hatd élmény pozitiv hatés-
sal van az aktiv bevonddasra.

—H7: Az interaktiv edutainment pozitiv hatassal van
az aktiv bevonodasra.

— H8: A t6bb érzékszervre hatd élmény pozitiv hatés-
sal van a szorakozasra.

—HO9: A szorakozas pozitiv hatassal van a visszatérési
hajlandésagra.

— H10: Az aktiv bevonddas pozitiv hatassal van a visz-
szatérési hajlandosagra.

Adagyujtés és mintavétel

A korabbiakban leirtak alapjan egy elméleti dsszefiiggés-
re, konstrukciora ¢épiilé modell vizsgalata tortént meg a
kutatas keretében. A szakirodalomban alkalmazott ska-
lak, azok tovabbfejlesztett verzioi, valamint sajat fejlesz-
tésti skalak segitségével lehetéség nyilt a modellezésre a
strukturalis egyenléségek modszerével (SEM - Structural
Equation Modelling). A szerzé kapcsolodod korabbi kuta-
tasai (szakirodalmi elemzés — Bodnar, 2019b; kvalitativ
kutatas — Bodnar, 2019a) hozzajarultak a kutatds kon-
cepcionalis keretének mint kiinduld elméleti modellnek a
véglegesitéséhez.

A szerz0 egy kutatas helyszint hatarozott meg, a gyulai
Almasy-kastély Latogatokozpontot, amelyet tobb szem-
pont is indokolt. A kutatas esettanulmany jellegii, elséd-
leges célja a tovabbfejlesztett modell tesztelése, igy nem
kifejezetten az adott intézményre, vagy a kutatasban részt
vevd célesoportokra vonatkozo kovetkeztetések levonasa.
A kutatasnak anyagi ¢és idébeli korlatai is voltak, ame-
lyeket a kutaté kénytelen volt figyelembe venni, emellett
nagyobb hatékonysaggal volt képes az érvényesség biz-
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tositasara, a folyamatos ellendrzésre. A fenti szempontok
indokoltak, hogy egyetlen helyszinen késziiljon a kutatas.

A megkérdezés részben tabletes (CAPI), tobbségében
azonban klasszikus papiralapt (PAPI) formaban tortént.
Az adatfelvételre 2019. augusztus 2-4-¢én keriilt sor. Min-
den, a kiallitast elhagyo 18 éven feliili latogatd szamara
megtortént a kutatasban valo részvétel felajanlasa, abban
az esetben, ha 6nalldan (is) megtekintette az allando ki-
allitast. A kérdoivek kitdltését betanitott kérdezébiztosok
segitették, akik dnkéntesként vettek részt a kutatasban. A
minta nagysaga 195 f6. A kérdéiv tesztelése 2019 juliusa-
ban hét kiallitasi latogato altal tortént meg, melyet kovetd-
en a nem teljesen egyértelmt kérdések megfogalmazasat
modositottam.

A modell tesztelésére a varianciaalapu strukturalis
egyenletek modelljének egyik tipusat, a PLS-SEM-et al-
kalmaztam, az elemzés pedig az SPSS, valamint az Adan-
co szoftver segitségével késziilt (Dijkstra & Henseler,
2015).

A mérdeszk6zok és a mérési modell
mindségi kritériumai

A kutatas soran a legtobb valtozot hétfokozatu Likert-ska-
lan értékelték a valaszadok, ezen kiviil a demografiai kér-
dések és néhany muzeum/kiallitas latogatasi szokassal
kapcsolatos kérdés jelenik meg a kérdéivben.

A mért fogalmak egy részét nemzetkozi skalakbol
emeltem at, azonban azon fogalmak esetén, amelyek a
nemzetkozi szakirodalomban nem jelentek meg skalak
keretében, a kutatas soran sajat fejlesztést skalakat alkal-
maztam (1. melléklet). A skalafejlesztés alapja a szerzo
kapcsolodo korabbi kutatasaibol (szakirodalmi elemzés —
Bodnar, 2019b; kvalitativ kutatas — Bodnar, 2019a) kinyert
informaciok.

A Tobb érzékszervre hatd élmény két allitasbol allo,
sajat fejlesztésti skala, amely azt méri, hogy a latoga-
tdo szamara mennyire jelentett sokat, hogy a kiallitasban
tobb érzékszervre hato eszkdzoket probalhatott ki. A skala
megbizhatosaga jo (Cronbach a = 0,804).

Az Interaktiv edutainment két allitasbol allo, sajat fej-
lesztést skala, amely azt méri, hogy a latogatd szamara
mennyire volt jelentds a kiprobalhato eszk6zokon keresz-
til torténd tanulas. A skala megbizhatdsaga jo (Cronbach
a = 0,833).

A Szérakozas Asvanyi és tarsai (2019) altal adaptalt,
Semrad ¢és Rivera (2016) alapjan megfogalmazott harom
allitasbol allo skala, amely azt méri, hogy a latogato sza-
mara mennyire volt jelentds a szorakozasi élmény a ki-
allitas meglatogatasa soran (jo idotoltést, kikapcsolodast
jelenté élmény). A skala megbizhatosaga jo (Cronbach o
=0,825).

Az Aktiv bevonodas Radder és Han (2015) alapjan
adaptalt két allitasbol allo skala (az eszképizmus fogalmat
jellemzo tovabbi allitasokat letisztitottam), amely azt méri,
hogy a latogaté szamara mennyire volt jelentds az aktiv fi-
zikai/virtualis bevonodas élménye a kiallitds meglatogatasa
soran (fizikai vagy virtualis részvételiségen alapuld tevé-
kenység). A skala megbizhatosaga jo (Cronbach a = 0,798).
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Az Esztétikai élmény Asvanyi és tarsai (2019) altal
adaptalt, Semrad és Rivera (2016) alapjan megfogalmazott
harom allitasbol allo skala, amely azt méri, hogy a lato-
gatd szamara mennyire volt jelentds az esztétikai élmény
a kiallitas meglatogatasa soran (mennyire befolyasolta az
¢lményét a kiallitohely kornyezetének, valamint a kialli-
tas egészének latvanyvilaga). A skala megbizhatosaga jo
(Cronbach o = 0,852).

A Tanulas Asvanyi és tarsai (2019) altal adaptalt,
Semrad ¢és Rivera (2016) alapjan, valamint sajat fejlesztés
alapjan megfogalmazott harom allitasbol allo skala, amely
azt méri, hogy a latogatd szamara mennyire volt jelentds
a tanulasi élmény a kiallitds meglatogatasa soran (érdek-
16dését felkeltd, uj ismeretek szerzése). A skala megbizha-
tésaga jo (Cronbach o = 0,754).

Az Emlékezetes élmény Asvanyi és tarsai (2019) altal
adaptalt, Semrad és Rivera (2016) alapjan megfogalmazott
harom allitasbol allo skala, amely azt méri, hogy a latoga-
td szamara varhatéan mennyire lesz emlékezetes a kialli-
tas meglatogatasa. A skala megbizhatosaga jo (Cronbach
a = 0,895).

Az Elégedettség Dirsehan (2012) altal, valamint sajat
fejlesztés alapjan megfogalmazott két allitasbol allo skala,
amely azt méri, hogy a latogatd mennyire volt 6sszességeé-
ben elégedett a kiallitas meglatogatasaval. A skala meg-
bizhatosaga jo (Cronbach a = 0,856).

A Visszatérési hajlandosag Asvanyi és tarsai (2019)
altal adaptalt, Semrad és Rivera (2016) alapjan, valamint
Bonn ¢és tarsai (2007) alapjan megfogalmazott harom al-
litasbol allo skala, amely azt méri, hogy a latogato varha-
téan vissza szeretne-e térni a jovében a kiallitohelyre/mu-
zeumba. A skala megbizhatosaga jo (Cronbach a = 0,933).

Minéségi kritériumok

A konvergenciaérvényességek a standardizalt faktorsu-
lyok segitségével ellenérizhetok, amelyeknek meg kell
haladniuk a 0,5-6s (feltar6 kutatasnal a 0,4-es), de jobb, ha
a 0,7-es értéket (Hair et al., 2012). Az 1. mell¢klet a fogal-
mak Cronbach-alfa értékeit is mutatja, ami boven felette
van a 0,7-es értéknek (Hair et al., 2012).

Az 1. tablazat tartalmazza az elemzés soran bemutatott
1. és 2. strukturalis modellhez kapcsolodoan a mért fogal-
mak konvergencia- és diszkriminanciaérvényességét. A
konvergenciaérvényesség teljesiilésére hasznalt mutatd az
AVE (atlagos kivonatolt variancia), ahol a 0,5-0s értéket
kell meghaladni minden egyes fogalom esetében (Hair et
al.,, 2012). Az AVE a tablazat 1. és 2. részében is rendre a
diagonalisban talalhato, amelybdl lathato, hogy az adatok
az eldirt kritériumoknak megfelelnek. A diszkriminan-
ciaérvényességet, miszerint két fogalom kelléen kiilonbo-
zik-e egymastol Fornell és Larcker (1981) tesztje alapjan
mértem, mely szerint az AVE-mutatéonak minden esetben
nagyobbnak kell lennie, mint a fogalmak kozti korrelacid
négyzete. A tablazat 1. és 2. részébdl lathato, hogy ez a
kritérium is teljesiil. Osszességében elegendé statisztikai
bizonyiték talalhatd mindkét modell kapcsan a fogalmak
létezésére, valamint arra, hogy a mért valtozok megfeleld
indikatorai a hozzajuk tartozo faktoroknak.
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1. tablazat

A mért fogalmak konvergencia- és diszkriminanciaérvényessége (AVE, Fornell-Larcker kritérium)

1. strukturalis modell
Fogalom Szoérakozas bea)l:(izés Esztétika Tanulas En:”lle;:lll(zlzl;tes ::;ls:l?:lil;iisgi
Szorakozas 0,6184
Aktiv bevonodas 0,2844 0,8355
Esztétika 0,5925 0,1886 0,7766
Tanulas 0,4940 0,1937 0,3242 0,6743
Emlékezetes élmény 0,5722 0,2329 0,5181 0,3418 0,8329
Visszatérési hajlandosag | 0,4565 0,2607 0,3393 0,3435 0,4989 0,8840
2. strukturalis modell
el Tobb érzék: Tan,ul'és ’kil';)ré- Szérakozs Akt}’v ) Vi§szaté’ré’si
szervre hatas balas utjan bevonddas hajlando6sag
Tobb érzékszervre hatas 0,6739
Tanulés kiprobalas utjan 0,4356 0,8586
Szoérakozas 0,4609 0,3292 0,7438
Aktiv bevonodas 0,3035 0,2713 0,2391 0,8354
Visszatérési hajlandosag 0,3561 0,3300 0,3832 0,2611 0,8840

Megjegyzés: A diagonélisban az AVE értékei, a diagonélis alatt a konstrukciok k6zétti korreldciok négyzetei taldlhatok.

Forrés: sajat szerkesztés, Adanco szoftver alapjan

A strukturalis modell és az eredmények

Az adatbazis elemzése alapjan elmondhat6, hogy a 195 {6s
mintat tekintve 77 férfi (39,5%) és 118 n6 (60,5%) toltotte
ki a kérdéivet, csaladi statusz alapjan 56,9%-ban hazas,
22,1%-ban kapcsolatban 1év6 személyek valaszoltak. A
latogatok 61,1%-a érkezett csaladdal (rokonnal, gyermek-
kel), valamint 34,4%-a hazastarssal, parral vagy barattal,
veégzettségiiket tekintve pedig 45,1% kozépfoku, 49,2% pe-
dig fels6foku vagy annal magasabb végzettséggel rendel-
kezett. A latogatok 85,1%-a jart el6szor a kiallitohelyen,
szarmazasi orszag tekintetében pedig 94,9 %-ban Ma-
gyarorszagrol érkezok keriiltek megkérdezésre, azonban a
mintaba Romaniabol, Szlovakiabodl, Lengyelorszagbol és
az Egyesiilt Kiralysagbol érkezo latogatok is bekeriiltek.
Az alabbiakban a két strukturalis modellt elemzem,
amelyek koziil az egyik a 4E modell 6sszefiiggéseit, a ma-
sik pedig az aktiv bevonodasra hat6 tényezoket vizsgalja.

Az 1. strukturalis modell (4E modell)

A PLS-modellezésben jelenleg egyetlen modellilleszkedé-
si mutatot hasznalnak, az SRMR-t, amelynek kiiszobérté-
ke 0,08 (Hu & Bentler, 1999). A felrajzolt modell illeszke-
dése megfeleld, mivel az SRMR=0.051. Az eredmények
alapjan lathato, hogy a hipotézisek tobbségét el lehet fo-
gadni, pontosabban nem lehet elvetni.

Az esztétikai élmény pozitiv hatassal van a szorakoza-
si ¢lményre (B = 0,66), vagyis minél harmonikusabb, gon-
dozottabb a latogatot koriilvevd kdrnyezet, annal erésebb
a szorakozasi élmény (HI hipotézis elfogadasa), amely
meger6siti Crozier (2012) allitasait. Az esztétikai élmény
jelentheti a tisztasagot és gondozott kiiltéri és beltéri kor-
nyezetet, valamint a harmonikus bels6 dizajn, kiallitasi

installaciot, esetleg a mitargyak szépségének, kidolgo-
zottsaganak csodalatat. A szorakozas eredhet a gondtalan
szorakozasbol, amelyet esztétikai szempontbol nem zavar
meg semmi. Ez a mélyinterjis kutatasban szakértdk altal
emlitett példak alapjan lehet egy tokéletesen harmonikus
kiallitasi dizajn, ahol a legaprobb részletekre is figyelnek
vagy az a szemlélet, amely a vizualis szempontbol is za-
vartalan élvezetet a latogatas els6tdl utolsd pillanataig is
kiemelten fontosnak tartja.

Az aktiv bevonodasi €élmény ugyancsak szignifikans
pozitiv hatassal van a szorakozasra (f = 0,25), tehat ameny-
nyiben erdsiti a mizeum azon kinalati elemeit, amelyek az
aktiv részvételiséget eredményezik, akkor nagyobb esély-
lyel fog jol szorakozni a latogato.

A szorakozasi élmény pozitiv hatassal van a tanulasi
¢lményre (B = 0,61), vagyis minél szérakoztatobb az adott
tematika bemutatasa, annal nagyobb eséllyel valosul meg
a tanulasi ¢lmény (H2 hipotézis elfogadasa). Ez megerd-
siti az edutainment koncepcidt (Hooper-Greenhill, 1999;
Jegers & Wiberg, 2003), és alatamasztja azt, hogy a kialli-
tasban minél tobb olyan eszkoz elhelyezése, interpretacios
modszer alkalmazasa sziikséges, amely szorakoztat, és
amely segiti elérni a mizeumok ismeretatadasi céljat.

Az aktiv bevonodas élménydimenzidja nem hat di-
rekt modon a tanulasra (H3 hipotézis elvetése), azonban
a szorakozason keresztiil, kdzvetetten hatassal van ra (§
=0,24; t = 2,66; p = 0,004). A kutatas keretében tehat az
bizonyosodott be, hogy amennyiben a latogatot aktiv rész-
vételiség segitségével bevonjuk a kiallitasba, annak egy-
egy tevékenységébe, akkor az kikapcsolodast, szérakozast
eredményez, amely végeredményben az edutainment for-
majaban konnyebben vezet tanulasi élményhez.

Az aktiv bevonodas élménye nincs kozvetlen szignifi-
kans pozitiv hatassal az emlékezetes ¢lményre (H4 hipoté-
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zis elutasitasa), azonban a szorakozasi élményen keresztiil
a teljes hatasa szignifikans és pozitiv (f = 0,21, t =3,44; p
= 0,00). Az aktiv bevonddast eldsegitd tevékenységek és
kiallitasi diz4jn a fentiekben mar bemutatott modon szora-
kozast eredményez, amely pedig emlékezetes élményhez
vezet.

Fontos tovabba megjegyezni, hogy a négy élménydi-
menzid koziil az esztétika (B = 0,33), valamint a szérako-
zas (B = 0,40) hat kozvetleniil pozitivan az emlékezetes
élményre, az aktiv bevonodas és a tanulas nem. Az aktiv
bevonoddas a fentiek szerint a szorakozason keresztiil koz-
vetetten befolyasolja az emlékezetes élményt, a tanulas
azonban nem.

Az emlékezetes élmény szignifikans pozitiv hatassal
van a visszatérési hajlandosagra (B = 0,41; HS hipotézis
elfogadasa), amely megerdsiti Tung és Ritchie (2011), va-
lamint Manthiou et al. (2014) kutatasi eredményeit. Minél
nagyobb eséllyel sikeriil emlékezetessé tenni a kiallitasi
latogatast, annal inkabb valoszini, hogy a jovében a lato-
gato visszatér az intézménybe. A visszatérési hajlandosa-
got kozvetleniil pozitivan az élménydimenziok koziil csak
az aktiv bevonodas befolyasolja pozitivan (B = 0,15). A
szorakozas (B = 0,46; t=3,44; p=0,00) és az esztétika (f =
0,59, t=8,73; p=0,00) az emlékezetes élményen keresztiil
hat a visszatérési hajlandosagra, a tanulasnak nincs szig-
nifikans hatasa ( = 0,19; t = 1,54; p = 0,06). Ez megerdsiti
Dirsehan (2012) kutatasi eredményeit, aki ugyancsak azt
talalta, hogy a muzeumi tanulasnak nincs szignifikans ha-
tasa a visszatérési hajlandosagra.

Jelen modell azt bizonyitja, hogy a tanuldsi élményt
kozvetetten mind az aktiv bevonddas, mind pedig az esz-
tétikai (= 0,57; t = 8,66; p = 0,00) élmény erdsiti. A t6bbi
elmeénytipus tehat hatassal van az ismeretszerzésre, azon-
ban nem a tanulas az a tényezo, amely a latogato jovo-
beni viselkedési szandékat befolyasolja. Ezt alatamasztja
a szerz0 mélyinterjus kutatasa (Bodnar, 2019a) keretében
tobb szakértd altal hangsulyozott nézet, miszerint a ta-
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nulds egy kozvetett cél, minden latogaté maga donti el,
hogy mennyire szeretne 1ij ismereteket szerezni. Sokan
csak a kikapcsolodas miatt mennek muzeumba, és észre
sem veszik, hogy éppen tanulnak valamit, a kiallitasnak
pedig az a feladata, hogy szinte észrevétlentl felkeltse az
érdeklddést a tematika irant. Ugyanakkor a mélyinterjuk
egy fontos kovetkeztetése, hogy a legemlékezetesebb ¢él-
mény a kivaltott érzelmekbdl fakad, legyen az nosztalgia,
biiszkeség, hidegzuhany vagy egyéb érzés. Az érzelmeket
pedig valamilyen személyes interakciod (pl. tarlatvezetés),
egy-egy mitargy vagy valamilyen interpretacios eszkoz
tudja kivaltani.

Az eredményeket a 2. tablazat és a 3. abra mutatja be
részletesen.

3. dbra
Az 1. strukturalis modell (4E modell) és eredményei

isszatérési
hajlanddség
R2=0,58

p 0,41%%%
Emlékezetes

élmény
R?=0,63

0,43%%*

R Tanulas
. R?=0,50

Megjegyzés: Az abran a szaggatott vonal a nem szignifikans, a folyamatos

Aktiv
bevonddas
R%=0,19

vonal a szignifikans hatasokat mutatja.
Forrés: sajat szerkesztés, Adanco szoftver alapjan

A 2. strukturalis modell

(aktiv bevonddasra hato tényezék)

A 2. strukturalis modell kapcsan is kiszamitottam az
SRMR-t, a modellilleszkedési mutatot, amely alapjan ki-
jelenthetd, hogy a felrajzolt modell illeszkedése megfeleld,
mivel az SRMR=0,068. Az eredmények alapjan lathato,

2. tablazat

Az 1. modellben mért fogalmak kézotti direkt hatasok

Direkt hatas p Egyiitthato t-érték p-érték
Szorakozas -> Tanulas (H2+) 0,6058 4,0950 0,0000
Szorakozas -> Emlékezetes élmény 0,4030 2,3376 0,0098
Szoérakozas -> Visszatérési hajlandosag 0,1779 0,9106 0,1814
Aktiv bevonoddas -> Szorakozas 0,2454 2,9535 0,0016
Aktiv bevonddas -> Tanulas (H3+) 0,0891 1,1161 0,1323
Aktiv bevon6das -> Emlékezetes élmény (H4+) 0,0930 1,3254 0,0927
Aktiv bevonodas -> Visszatérési hajlandosag 0,1503 1,7486 0,0403
Esztétika -> Szorakozas (H1+) 0,6632 9,9057 0,0000
Esztétika -> Aktiv bevonodas 0,4342 5,8988 0,0000
Esztétika -> Tanulas 0,0644 0,4257 0,3352
Esztétika -> Emlékezetes élmény 0,3269 2,7598 0,0029
Esztétika -> Visszatérési hajlandosag -0,0050 -0,0461 0,4816
Tanulas -> Emlékezetes élmény 0,0744 0,7309 0,2325
Tanulds -> Visszatérési hajlandosag 0,1576 1,3194 0,0937
Emlékezetes élmény -> Visszatérési hajlandosag (H5+) 0,4107 3,7943 0,0001

Forrés: sajat szerkesztés Adanco szoftver alapjan
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hogy a hipotézisek tobbségét el lehet fogadni, pontosab-
ban nem lehet elvetni.

A tobb érzékszervre hatd élmény pozitiv hatassal van
az interaktiv edutainmentre (f = 0,66), vagyis a latogato-
nak minél tobb érzékszervére hat egy kiallitasi elem, an-
nal inkabb tigy észleli, hogy a kiprobalas/szorakozas utjan
tanult valamit.

A tobb érzékszervre hato élmény két élménydimenzi-
ora is szignifikans pozitiv hatassal van, igy a szorakozas-
ra (B = 0,49), valamint az aktiv bevonodasra (B = 0,37),
amely alatamasztja, illetve tovabb pontositja Dirsehan
(2012), Crozier (2012), Lai (2015) megallapitasait. Ebbol
kovetkezéen elmondhatd, hogy minél inkabb tobb ér-
z¢ékszervre hato egy kiallitas, annal jobban szoérakozik a
latogato, és annal jobban részese lehet a fizikai/virtualis
részvételiség élményének (H6 és HE hipotézisek elfogada-
sa). Alapvet6 kérdés tehat, hogy a kiallitasok fejlesztése,
menedzsmentje soran minél tobb olyan eszkozt alkalmaz-
zanak, amely hat a latas, hallas, tapintas, szaglas, izlelés
érzékszervekre.

Az interaktiv edutainment pozitiv hatassal van az aktiv
bevonodas élménydimenziora ( =0,28). Eszerint ameny-
nyiben a latogatot olyan eszkdzok fogadjak egy kiallitas-
ban, amelyek lehetévé teszik azok kiprobalasat, és ennek
segitségével a szorakozva tanulast, akkor nagyobb esély-
lyel élheti at az aktiv bevonodas, azaz a fizikai/virtualis
részvételiség ¢lményét (H7 hipotézis elfogadasa), amely
megerdsiti Crozier (2012) és Zatori (2013) allitasait. Erde-
mes felidézni a Falk és tarsai (2004) altal végzett kutatast,
amely szerint, habar a latogatok kevésbé szamitanak az in-
teraktiv eszk6zok hasznalatara a mizeumokban, de ha ez
mégis megtorténik, akkor mind révid, mind pedig hosszu
tavon megvaltozik a hozzaallasuk az intézményekkel kap-
csolatban (megszabadulnak ,,poros”, ,,0reg” jelz6iktdl).

Mind a szoérakozas (B = 0,49), mind pedig az aktiv be-
vonodas (B = 0,27) élménydimenziodja szignifikans, direkt
kapcsolatban all a latogatok visszatérési hajlandosagaval
(H9, H10 hipotézisek elfogadasa), amelyhez hasonlo re-
lacio Harrison és Shaw (2004), Dirsehan (2012), Lee ¢és
Chang (2012), Radder és Han (2015), valamint Forgas-Coll
(2017) kutatasaiban is szerepelt. Ez azt jelenti, hogy a ket-
t6 koziil barmely tipust élményt eldsegito kiallitasi eszko-
zoket, modszereket alkalmazza is egy intézmény, nagyobb

eséllyel éri el azt, hogy latogatdi szivesen visszatérjenek a
jovében.

Az eredményeket a 3. tablazat és a 4. abra mutatja be
részletesen.

4. abra
A 2. strukturalis modell
(Aktiv bevonédasra hat6 tényezdk) és az eredmények

Tobb

L 0,49 *#*
érzékszervre

SzOrakozas
R2=0,50

hatds 0,49%%*
0,66 ** isszatérési
hajlanddsag
R2=0,44
Interaktiv Aktiv 0,28***
edutainment bevonddas

R?=0,44 R2=0,35

Megjegyzés: Az dbran a szaggatott vonal a nem szignifikéans, a folyamatos
vonal a szignifikans hatasokat mutatja.
Forrés: sajat szerkesztés, Adanco szoftver alapjan

Osszegzés

A szerzé az Osszegzés keretében elséként a kvantitativ
kutatas eredményeit tekinti at, majd pedig 6sszefoglalja a
korabban emlitett kutatasi szakaszokbol allé6 munka atfo-

ey

nedzsmentszempontl hasznait 6sszegzi.

A kvantitativ kutatas eredményeinek
Osszefoglalasa

A kvantitativ kutatas eredményeként a szerzé két érvé-
nyes modellt tudott felallitani.

Az els6é modell a tovabbfejlesztett 4E modell élmény-
dimenzioit vizsgalta, azok egymassal valo dsszefiiggéseit,
valamint az emlékezetes élményre és a visszatérési haj-
landosagra vald hatasukat. Az élménydimenziok kozott
hierarchikus viszony nem fedezhet6 fel, azonban kimond-
hato, hogy a szorakozasra mind az esztétika, mind pedig
az aktiv bevonodas élménye pozitiv hatassal van, amelyek
azonban csak kozvetetten, a szorakozason keresztiil hat-

3. tablazat
A fogalmak ko6zotti direkt hatasok
Direkt hatas p Egyiitthato t-érték p-érték
Tobb érzékszervre hatds -> Interaktiv edutainment 0,6600 8,9291 0,0000
Tobb érzékszervre hatas -> Szoérakozas (H8+) 0,4868 3,8282 0,0001
Tobb érzékszervre hatas -> Aktiv bevonodas (H6+) 0,3670 3,3412 0,0004
Interaktiv edutainment -> Szorakozas 0,1886 1,6946 0,0452
Interaktiv edutainment -> Aktiv bevonodas (H7+) 0,2786 2,3986 0,0083
Szorakozas -> Visszatérési hajlandosag (H9+) 0,4851 6,8838 0,0000
Aktiv bevonodas -> Szorakozas 0,1226 1,4436 0,0746
Aktiv bevonodas -> Visszatérési hajlandosag (H10+) 0,2738 3,8030 0,0001

Forrés: sajat szerkesztés, Adanco szoftver alapjan
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nak a tanulds dimenzidjara. Az emlékezetes élményre
kozvetleniil az esztétika és a szorakozas dimenzidja hat,
kozvetetten pedig, a szorakozason keresztiil az aktiv be-
vonddas is hatassal van ra, a tanuldsi dimenzié azonban
nincs. A visszatérési hajlandosagra kozvetleniil az aktiv
bevonodas és az emlékezetes ¢lmény hat pozitivan, koz-
vetetten azonban ez utdbbin keresztiil az esztétika €s a
szorakozas élménydimenziodja is hatassal van ra, a tanulas
azonban nincs.

A masodik modell az aktiv bevonodas élménydimen-
zi6 Osszetevoit vizsgalta, beemelve a modellbe a szo-
rakozas élménydimenzidjat, tovabba e két kivalasztott
¢lménydimenzioé hatdsat a visszatérési hajlandosagra. A
legfontosabb eredmények alapjan a tobb érzékszervre hatd
¢lmény pozitiv hatast gyakorol mind az aktiv bevonodas,
mind pedig a szorakozas élménydimenzidjara, valamint
az aktiv bevonodas egy masik Osszetevdjére az interak-
tiv edutainmentre. Az interaktiv edutainment pozitiv ha-
tast gyakorol az aktiv bevonodas é¢lménydimenziora. Az
interaktivitas mint 6nallo fogalom skalaja nem bizonyult
érvényesnek, igy annak vizsgalata nem folytatodhatott. A
visszatérési hajlandosagra mind az aktiv bevonodas, mind
pedig a szorakozas élménydimenzidi pozitiv hatast gya-
korolnak.

Az eszképizmus skalaja nem bizonyult érvényesnek,
igy annak vizsgalatat nem lehetett folytatni.

A kvantitativ kutatas keretében vizsgalt hipotézisek
koziil H3 és H4 elvetésre kertilt, a tobbi azonban megero-
sitést nyert (H1, H2, HS, H6, H7, H8, H9, H10).

Az atfogo kutatasi eredmények osszefoglalasa
Az eszképizmus fogalmanak attekintése, valamint a szer-
z0 altal bevezetett aktiv bevonodas fogalmanak megha-
tarozasa hozzajarul a mizeumi latogatdi élmény szak-
irodalmahoz, a muzeumi élmény koncepcidjanak jobb
megeértéséhez, valamint annak hatékonyabb méréséhez.
A kivalasztott modell negyedik dimenzidjanak pontosita-
saval a teljes modell hasznalhatdsaga is javul, a szakiro-
dalmi elemzés alapjan kevéssé magyarazott élménytipus,
amelyet gyakran annak altalanos jelentéstartalmaval ru-
haznak fel, ezek utan jobban beazonosithatova valik.

A kvalitativ kutatas keretében a szakértok jelentds
része azt a konkluziot allapitotta meg, hogy amennyiben
a kiallitas soran sikeriil valamilyen érzelmet kivaltani a
latogatoban (pl. nosztalgia, bliszkeség, hidegzuhanyszeri
felismerés, személyes kapcsolodas), akkor abbdl a mo-
mentumbol fog szarmazni a legemlékezetesebb élménye.
Az érzelmek atélését pedig egy mitargy, egy interpreta-
cios eszkdz vagy egy muzeumi kollégaval valo szemé-
lyes kapcsolat segitségével tudjak leginkabb segiteni. Az
emlékezetes ¢lmény az élménygazdasag alapkove, ez az
a termék (Pine & Gilmore, 1998; Packer & Ballantyne,
2016), amely a késébbiekben befolyasolja a latogatd jo-
vobeli viselkedési szandékait (pl. élmények megosztasa,
visszatéres).

A kvantitativ kutatds megerdsitette azt is, hogy az
emlékezetes élmény szignifikans pozitiv hatassal van a
visszatérési hajlandosagra. Erre a két tényezére a négy
¢lménydimenziobol kdzvetlenill vagy kozvetetten az esz-
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tétika, a szorakozas és az aktiv bevonodas is hat, a tanulas
azonban egyikre sem.

A muzeumvezetok, kuratorok, kiallitastervezok fontos
kiildetése tehat, hogy a latogatokbol érzelmeket valtsanak
ki. E cél érdekében a mahoz, a multjukhoz kapcsolodja-
nak, olyan torténeteket meséljenek, amelyek megérintik a
lelket is (1d. Bradburne szivet is megérintd, .n. ,,hearts-
on” kiallitas dizajn, 2002), olyan eszkozoket alkalmaz-
zanak, amelyek képesek ezek atadasara és vizualisan is
lenytigozik a latogatot, vagy ,,aha-élményt” valtanak ki
beldle.

Ugyancsak a kvantitativ kutatas bizonyitotta azt is,
hogy a tobb érzékszervre hatdé eszkozok, valamint az
interaktiv edutainment modszere pozitiv hatassal van a
latogatoi ¢élmény egyes dimenziodira, amely tehat mas té-
nyezOkon keresztiili kozvetett hatasaval eldsegiti a fenti
folyamatot. A kérddives kutatas eredményei azt is bizo-
nyitottdk, hogy a tanulasi, ismeretatadasi cél megvalo-
sulasat kozvetleniil vagy kozvetetten mindharom egyéb
¢lménytipus (esztétika, szorakozas, aktiv bevonodas) el6-
segiti, azonban nem maga a tanulas az a tényez0d, amely a
latogato jovobeli viselkedési szandékat befolyasolja.

A szakirodalmi, a kvalitativ és kvantitativ kutatasok-
bol szarmazo eredmények valaszt adtak a szerzo altal fel-
tett kutatasi kérdésekre, amelyek az eszképizmus, illetve
az aktiv bevonodas fogalmanak, 0sszetevdinek tisztazasat
céloztak, valamint a tovabbfejlesztett 4E modell jellem-
z6it tartak fel. Az eredmények ugyancsak segitették a ki-
tizott kutatasi célok elérését, igy tehat az eszképizmus €s
az aktiv bevonodas fogalmanak megértését a hazai muze-
umok kontextusaban, valamint a tovabbfejlesztett modell
tesztelését.

Az eredmények akadémiai és
menedzsmentszempontu hasznai
A kutatas eredményeit szamos teriileten lehet a jévoben
hasznositani, igy a muzeumi latogatoi élmény elméleti
vizsgalata soran, valamint a muzeumi szféra kiilonbozo
szintjein gyakorlati munkat végz6 szakemberek altal, igy
példaul vezetdi szinten, de akar marketing és kozonség-
forgalmi teriileten, valamint kiallitasfejlesztési (tervezoi,
kuratori) munka soran.

A muzeumi latogatoi élmény elméleti hozzajarulasa
a szakirodalomhoz az eszképizmus, az aktiv bevonodas
fogalmainak jobb megértésében nyilvanul meg, valamint
egy lehetséges mérési modell felvazolasaban, tovabba a
modellben elemzett relaciok tisztazasaban. A latogatoi
élmények jobb megértéséhez az aktiv bevonodas élmény-
dimenzidjanak azonositasa hozzajarul. Pine és Gilmore
(1998) eszképizmus dimenzidjanak tisztdzasa, valamint
a fogalom értelmezési keretének boncolgatasa korabbi
kutatas soran is igényként felmeriilt (Oh et al., 2007). Az
igy kettévalasztott jelentéstartalom a késébbi 4E modell
alapjan végzendo kutatasok esetén a mérések pontossagat
javitja, valamint az egyes ¢lménytipusok megfelelé elhe-
lyezését is lehetévé teszi. A munka eredeti célja és egyben
haszna is az aktiv bevonodas dimenzioban fellelhetd in-
terpretaciés modszerekre valo figyelem felhivasa. Habar
az interpretaciés modszerek ¢lményekre gyakorolt hata-
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sat tobb kutato is mérte (Falk et al., 2004; Forgas-Coll,
2017; Prebensen et al., 2015; Thynea & Hede, 2016; Leigh
et al., 2006; Hjalager, 2010), ezek eddig nem szerepeltek
egy komplex latogatdi élménymodellben, amelyet a szer-
z0 megvalositott tovabbfejlesztett modelljének keretében
(Bodnar, 2019a). A tesztelt modell, valamint a kvantitativ
kutatas eredményeként megerdsitett vagy megcafolt ska-
lak a jovobeni kutatasok alapjat tudjak biztositani, tovabb-
fejlesztési lehetdséget hordozva magukban.

A kutatas hozzajarulasa a miuzeumi, kiallitasi szféra
vezetdi és egyéb szakemberei szamara tobbek kozott az,
hogy megfeleld interpretacios modszerek alkalmazasaval,
valamint az idedlis fizikai koriilmények biztositasaval, a
muzeumi latogatoi igényeket jobban ki tudjak szolgalni.
Ez segithet a kdzonség bovitésében, visszatérési hajlan-
dosaguk javitasaban, optimalizalhatja az eréforrasok fel-
hasznalasat, és igy eldsegitheti a muzeumok versenyké-
pességét, kulturalis fenntarthatosagat (Fehér et al., 2021).
Amellett, hogy a tanulési, ismeretatadasi célt szolgaljak
az esztétikai, szorakozasi ¢és aktiv bevonodasi élménydi-
menziok kozvetleniil vagy kozvetve hatnak az emléke-
zetes élményre és a visszatérési hajlanddsagra. A tobb
érzékszervre hato eszkozok €s az interaktiv edutainment
modszerének alkalmazasa pedig tobb élménydimenziot
is pozitivan befolyasolnak. fgy e médszerek hasznalata,
illetve élménytipusok erdsitése az ilizleti folyamatokra is
pozitiv hatassal vannak.

A kutatas korlatai, jovébeli kutatasi iranyok
Jelen kutatast idobeli és anyagi lehetdségek korlatoztak.
Ezek megakadalyoztak a szerzot tobbek kozott abban,
hogy nagyobb mintaelemszamu kvantitativ kutatast hajt-
son végre, amely lehetdvé tette volna egy komplexebb
strukturalis modell felallitasat is, amely tobb fogalom 6sz-
szefliggésének vizsgalatara terjedhetett volna ki.

Habar a munka célja a tovabbfejlesztett modell tesztelé-
se volt, amely meg is valosult, viszont ennek mas helyszi-
neken valo alkalmazasa bovitette volna az értelmezési lehe-
toségek korét. Igy tehdt javasolt lenne a jovében a modell
érvényességet mas muzeumi kozegben is tesztelni, igy akar
mas miivészeti vagy torténeti muzeumban. A kutatas korla-
tai azonban lehetdséget teremtenek tovabbi vizsgalatokra.

A jovoben érdemes lehet etnografiai kutatassal kiegé-
sziteni jelen munkat, igy példaul a kiallitasokban torténd
személyes megfigyeléssel, avagy netnografiai kutatassal,
amely a k6z0sségi médiaban és egyéb internetes feliilete-
ken kozzétett visszajelzések attekintésével bovithetné az
eredményeket.

A 4E modell masik harom dimenzidjanak részlete-
sebb elemzése megerdsitheti jelenlegi helyiiket a modell-
ben, ezaltal tamogatva a modell tokéletesitését. Az ak-
tiv bevonddasra dsszpontositd latogatoi élménymodellek
szisztematikus elemzése ugyancsak felfedheti, hogy mely
dimenziokban és fogalmakban jelenik meg ez a jelentés-
tartalom.

Pine és Gilmore (1998) a leggazdagabb élményként
tekintettek a leggazdagabb élményre (sweet spot) mo-
delljik négy dimenzidjanak metszéspontjaban. A szerzé
szerint a kinalati oldalt nézve ez helyénvalonak tlnik, de
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valoszintileg a keresleti oldalon ennek a helye mindig a
fogyasztotol fiigg, amelyet ugyancsak felvet Gram (2005),
tovabba Zatori (2014) is.

Habar a jelen munka az élménydimenziok egymas
kozti relacigja kapcsan fontos megallapitasokat eredmé-
nyezett, azonban nem tamasztotta ala a szerzd esetleges
létezd hierarchiara vonatkozo feltételezését, ahogyan azt
Suntikul és Jachna (2016) is vizsgalta mar. Erdemes lehet
tovabb vizsgalni azt, hogy célesoporttol vagy a meglato-
gatott attrakcio tipusatol fiiggden Iétezik-e ez a fajta sor-
rendiség.

Jelen munka keretében a kvantitativ kutatas egy hely-
szinen valosult meg, tekintettel az esettanulmany jellegre,
amelynek célja volt a tovabbfejlesztett modell tesztelése.
Tovabbi kutatasi lehetéséget jelent a tapasztalatok alapjan
sziikség szerint modositott modell tovabbi hazai helyszi-
neken torténd tesztelése, figyelembe véve az egyes intéz-
meények eltérd adottsagait.

Szintén jovobeli kutatasi lehetdséget rejt magaban,
hogy mely érzelmek ébrednek fel leggyakrabban egy-egy
tarlat/mizeum kapcsan, illetve, hogy az egyes érzelmeket
valoban milyen modszerrel lehet a legkonnyebben kivalta-
ni. Az érzelmek fontossaga tobb esetben eldkeriilt a mun-
ka soran, igy ebben az iranyban is érdemes tovabblépni.
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1. melléklet
A modell konstrukcidinak mérése és megbizhatésaga
Konstrukcié s ‘ - Standard
(Cronbach-alfa) Allitas ALY | AR faktorsuly
A kiallitas egyes resz§1 felébresztették a kivancsisagat, igy sok min- 6,00 1121 0.673
dent elolvasott, megnézegetett.

Tanulas (a = 0,754) Ebben a kiallitasban tobbet tudott meg a vildgrol. 594 | 1,150 0,756
Ebben a kiallitasban dsszességében sokat tanulhat. 6,12 1,018 0,718

Aktiv bevonodas A latogatas soran ugy érezte, hogy egy rovid idére mas borébe bujt. 5,14 1,690 0,839

(@=0,798) Mintha egy masik korba/vilagba csoppent volna. 5,83 1,454 0,8
1'& l,<1,alhtas lelkesit6, magaval ragado. (Mennyire ért egyet az alabbi 6.10 1,096 0,769
allitasokkal?

Szoérakozas (o= 0,825) Ebben a kiallitasban jol el lehet tolteni az idot. 6,33 0,929 0,826
Ebben a kiallitasban mindent megtesznek azért, hogy jol szorakoz- 6.26 1,013 0.76
zanak.

Osszességében ez a helyszin rendkiviil vonzo. 6,47 0,851 0,768

Esztétika (o = 0,852) A kiallitas vizualis értelemben gyonyorkddtet. 6,32 1,041 0,824
A kiallitas valodi esztétikai élményt nyujt. 6,44 0,914 0,857

Tébb érzekszervre haté Elvezte, hogy sok érzékszervét vonta be a kiallitas. 6,07 1,101 0,824

élmény (0. = 0,804) Sokat jelentett, hogy meg lehet tapogatni/szagolni/hallgatni a dolgo- 6.23 1.027 0.818
kat. ’ ’ ’
Tobb dolgot megértett/tanult azaltal, hogy ki is probalhatta az egyes 503 1.206 0.856

Interaktiv edutainment eszkozoket, €s nem csak megnézte Oket a kiallitasban. ’ ’ ?

(0= 0,833) A,‘r,nolyan WOW eln}el?ye volt (meglepte, lenytligozte), amikor a kial- 5775 1,340 0.837
litasban kiprobalt néhany dolgot.

Biztos, hogy jo dontés volt a latogatés. 6,63 0,765 0,831

Elégedettség (o = 0,856)

Nem volt idépazarlas a latogatas. 6,50 0,887 0,91
Ugy érzi, nem felejti el az itt szerzett élményeket. 6,35 0,990 0,813

a‘rj%kggzt)es clmeny Szamos pozitiv dologra fog emlékezni a kiallitasrol. 6,36 | 0,966 0,867
Csodalatos emlékei lesznek a kiallitasrol. 6,01 1,195 0,917
A jovbben szivesen megnézné ujra a kiallitast. 5,93 1,318 0,921

VASSECHIO OO e e e st & e 6,01 | 1218 0,949

(a=10,933)

Ujra meglatogatna a kiallitohelyet a jovében. 5,89 1,310 0,95

Megjegyzés: Az bsszes tétel hétfokozatt Likert-skalan mért érték, ahol az 1 = egyaltalan nem ért egyet, a 7 = teljes mértékben egyetért jelentéssel birt.

Forras: sajat szerkesztés, SPSS és Adanco szoftver alapjan
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NICK GABOR — KOVACS TIBOR — KO ANDREA

A COMPANY COMPASS 2.0 - IPAR 4.0 ERETTSEGI MODELL
ES ALKALMAZASANAK TAPASZTALATAI

COMPANY COMPASS 2.0 — INDUSTRY 4.0 MATURITY MODEL
AND ITS APPLICATION

Szamos Ipar 4.0-hoz kapcsolédo kutatas zajlik napjainkban. A terllet szakirodalma jelentds, tobb Ipar 4.0 érettségi modell
ismert a vallalatok ipari digitalizacios felkészliltségének azonositasara. E modellek elméleti hattere, fokusza és dimenzié
szerkezete azonban eltérd, kritikdjuk tobbek kézott a tulsdgosan technoldgiai szempontli megkozelités és a testreszab-
hat6sag hianya. Ez a cikk egy olyan Ipar 4.0 érettségi modellt (Company Compass 2.0 (CCMS 2.0)) targyal, amely a fenti
kihivasokra valaszol. A definialt nyolc dimenzidhoz tartozd érettségi szintek feltérképezése elére megadott sulyozott kér-
dések segitségével torténik. A dimenzidkhoz beavatkozasi pontokat azonositottak a szerzék. A beavatkozasi pontokhoz
tartozé kérdésekre adott valaszokbdl képezik az egyes dimenzidk Ipar 4.0 érettségi értékét. A CCMS 2.0 érettségi modell
Ujszerlségét a fenti keretrendszer adja; azon tul, hogy holisztikusan vizsgaljak a vallalatok Ipar 4.0 érettségét, a tovabbi
fejlédéshez sziikséges beavatkozasi pontok azonositasa is megtorténik. A cikkben bemutatjak a modell alkalmazasa soran
gyujtott tapasztalataikat és a javasolt bevezetési folyamatot is egy nagy vallalat és egy KKV példajan.

Kulcsszavak: digitalizacid, Ipar 4.0, érettségi modell, Ipar 4.0 érettségi modell

The literature on Industry 4.0 maturity models is extensive. While the theoretical background, focus, and dimensional
structure of the models vary, they are either overly technology-focused or lacking in customisation. The present study
presents an Industry 4.0 maturity model (Company Compass 2.0 [CCMS 2.0]) that addresses the above deficiencies. The
maturity of the eight dimensions of CCMS 2.0 is measured using a questionnaire with predefined weights. Intervention
points were set for each dimension. The CCMS 2.0 maturity model is innovative because it offers a holistic assessment of
Industry 4.0 maturity and intervention points that can be used for future development and growth. The authors describe
their experience of applying CCMS 2.0 and recommend a process of implementation for all organisations (including SMEs).

Keywords: digitalization, Industry 4.0, Industry 4.0 maturity, organisation, strategy, technology
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et al., 2019; Mittal, Khan, Romero, & Wuest, 2018). Az
Ipar 4.0 fogalmanak megjelenése a német kormany ipari
fejlesztési programjahoz kéthetd!, az ipari digitalizaciora
vonatkozo alapok a 2011-es Hannoveri Vasaron jelentek
meg elészor. Ekkortol hasznaljak a tudomany és az ipar
szerepl6i aktivan €s széleskorben az Industrie 4.0 (Kager-

Szémos Ipar 4.0-hoz kapcsolodo kutatas zajlik napja-
inkban, a teriilet szakirodalma jelentds (Chikan et al.,
2019; Demeter, Losonci, Nagy, & Horvath, 2019; Nagy,
Tasner, & Kovacs, 2021; Nagy, 2019; Oztemel & Gursev,
2020), ugyanakkor az Ipar 4.0 érettségi modellek fejleszté-
se ¢és gyakorlati alkalmazasa kihivasokkal kiizd (Machado
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mann, Lukas, & Wahlster, 2011; Kagermann, Wahlster, &
Helbig, 2013), magyarul Ipar 4.0 kifejezést is. Az Ipar 4.0
fogalmara nincs egységesen elfogadott definici6. Az Ipar
4.0 Nemzeti Technologiai Platform (NTP) 2017-es meg-
hatarozasa szerint (The Industry 4.0 National Technology
Platform, 2017):

»Az Ipar 4.0 fogalom a negyedik ipari forradalomra
utal, amely a kiber-fizikai rendszereken, azaz a valds és
pulva a termékek teljes ¢letciklusaban az egész értéklanc
Uj szintre emelt szervezését és szabalyozasat valositja meg.
Ez a ciklus az egyre inkabb individualizalodo tigyfeél-
igényeket koveti és kiterjed a termék koncepcionalis ter-
vezésétol, a megrendelésen, a termék fejlesztésén, gyarta-
san keresztiil a végfelhasznalohoz valo kiszallitasig, végiil
pedig az ujrahasznositasig a folyamat minden allomasa-
ra, beleértve a termékhez kapcsolodo szolgaltatasokat is.
Mindennek az alapja az &sszes relevans informacio valos
ideji rendelkezésre allasa, amely feltételezi az értéklanc
objektumainak halozatba kapcsoltsagat, valamint azt a
képességet, hogy ezekbdl az adatokbol minden idépont-
ban az optimalis értékfolyam meghatarozhato legyen. Az
emberek, objektumok és rendszerek Osszekdtése révén
olyan dinamikus, valos idében optimalizalt, onszervezd
¢s a vallalati kereteken tullépd, tobbletérték-termeld halo-
zatok jonnek létre, amelyek kiilonboz6 kritériumok (kolt-
ség, rendelkezésre allas és erdforras-felhasznalas) szerint
optimalizalhatok.”

Az Ipar 4.0 a digitalis informaciotechnolédgia elsdsor-
ban a gyartas és a logisztika teriiletén torténd kiterjedt al-
kalmazasa abbdl a célbol, hogy berendezései, folyamatai
¢és a miveletek virtualis leképezése altal lehetové tegye
tizalasat, valamint vertikalis és horizontalis integracio-
jat a tagabb okoszisztémaba a rendelkezésre allo adatok
bazisan. A szakirodalomban ¢és a gyakorlatban tobb Ipar
4.0 érettségi modell jelent meg az elmult években (Ak-
dil, Ustundag, & Cevikcan, 2018; Geissbauer, Vedso, &
Schrauf, 2016; Gokalp, Sener, & Eren, 2017; Nick, Szaller,
& Vargedd, 2020; Rafael, Jaione, Cristina, & Ibon, 2020;
Santos & Martinho, 2019), ezek kiilonboz6é elméleti hat-
térrel, dimenziokkal és érettségi szintekkel rendelkeznek.
Az ¢rettségi modellekben vannak tipikusan megjelend
dimenziok, mint a stratégia, a szervezet, a technologia,
az IT, az okos gyar, az okos termék, az adat és a human
nézopont. Tobb szerzo felhivja ugyanakkor a figyelmet az
Ipar 4.0 érettségi modellek hianyossagaira. Mittal et al.
(2018) szerint az érettségi modellek altalanos megkdzeli-
tést kovetnek, nem veszik figyelembe a KKV-szektor jel-
lemzdit €s az iparagi sajatossagokat. Nick, Kovacs, K6, &
Kadar (2021) felhivjak a figyelmet arra, hogy az érettségi
modellek tulzottan technologiai fokusztiak, nem veszik fi-
gyelembe a menedzsmentelvarasokat, tovabba egyes mo-
dellek tulzottan komplexek és nem kovetnek holisztikus
megkozelitést. Nick et al. (2020) a holisztikus megkozeli-
tést helyezik a kozéppontba a Company Compass (CCMS)
1.0 érettségi modellben.

Ez a cikk a Company Compass 2.0 (CCMS 2.0) Ipar
4.0 érettségi modellt és annak gyakorlati alkalmazasat
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mutatja be. A CCMS 2.0 érettségi modell egy mar ko-
rabbi kutatas keretében kifejlesztett Ipar 4.0 érettségi
modell (Company Compass (CCMS)) megujitasa (Nick
et al., 2020), az el6z6 érettségi modell hasznalata so-
ran gyiijtott tapasztalatok alapjan. A CCMS-modell to-
vabbfejlesztésére tobbek kozott a modell alapjat képezd
kérdésbank komplexitasa, a tulzott technologiai fokusz
¢és a dimenziok meghatarozasanak tovabbi pontositasa
miatt volt sziikség. Az Gj CCMS 2.0 érettségi modell
holisztikus szemléletii, integralva az alabbi ipari digi-
talizaciohoz kothetd dimenzidkat: valds és virtualis
vilag, stratégia, termékek és szolgaltatasok, értéklanc,
lokalis eréforrasok, human tényezdé. A dimenzidkhoz
tartozo érettségi szintek feltérképezése eldre defini-
alt kérdések segitségével torténik. A dimenziok alatt
beavatkozasi pontokat azonositottunk. Az egyes kér-
désekre adott valasz(ok) Osszessége hatarozza meg az
adott beavatkozasi pont tekintetében a kitolté szervezet
digitalis felkésziiltségét. A CCMS 2.0 érettségi modell
ujszeriisége a fenti keretrendszerben rejlik, azon tul,
hogy holisztikusan vizsgaljuk az Ipar 4.0 érettséget, a
tovabbi fejlédéshez sziikséges beavatkozasi pontok azo-
nositasa is megtorténik. A cikkben bemutatjuk a modell
versenyszféraban tortént alkalmazasa soran gyjtott ta-
pasztalatainkat is.

Az Ipar 4.0 érettségi modellek

A, felkésziiltség” (readiness) és az ,,érettség” (maturity)
kifejezéseket az Ipar 4.0 szakirodalomban gyakran szi-
nonimaként hasznaljak. Weiner (2009) a felkésziiltséget
szervezeti szempontbol egy olyan allapotként definial-
ja, amelyben a szervezeti szereplék szandéka, hozza-
allasa (willingness) és a képessége (able) is adott és
megfeleld a cselekvés végrehajtasara. A felkésziiltség
értékelése altalaban a kockazatok, a lehetdségek, a ki-
hivasok ¢és a siker korlatjainak azonositasat célozza meg
(Pirola, Cimini, & Pinto, 2019). Becker, Knackstedt, &
Poppelbull (2009) szerint az érettségi modellekbe €és a
felkeésziiltség értékelésébe beletartozik a vallalat hely-
zetének objektiv vizsgalata is. Az Ipar 4.0 érettségi mo-
dellek iranyelveket és a megvalositas keretrendszerét is
megadjak, kiegészitve az eredmények eléréséhez vezetd
lehetséges 1épésekkel. Az Ipar 4.0 érettségi szintek igy
vetkezd szintekre vald tovabblépésre tett javaslatokkal
is. Igy az érettségi modell elésegiti a folyamatos fejls-
dést és megadja a vallalat 6sszehasonlitasaganak lehe-
téségét a versenytarsakkal.

A szakirodalomban szamos, az Ipar 4.0 felkésziiltség
¢és érettség értékelésére szolgaldo modell talalhato (Cas-
telo-Branco, Cruz-Jesus, & Oliveira, 2019; Mittal et al.,
2018; Nick, Szaller, Bergmann, & Vargedd, 2019). Mittal
et al. (2018) 15 kiilonb6zd érettségi modellt vizsgaltak
abbol a szempontbol, hogy azok milyen modszert alkal-
maztak €s milyen hidnyossagokkal rendelkeznek. Ezek
a modellek az Ipar 4.0 érettséget kiilonbozé szempon-
tokbol vizsgaljak, kérdéseket és allitasokat tartalmaznak
az érettségre vonatkozoan. A szervezet vagy a vallalat e
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kérdések ¢és allitasok alapjan értékeli az érettséget, kiva-
lasztva a megfeleld szintet a listabol, ami altalaban 4-10
érettségi szintet tartalmaz. Az Ipar 4.0 érettség vizsga-
lati szempontjai a legtobbszor a kovetkezok: stratégia €s
szervezet, technologia, IT, okos gyartas, okos termékek,
az adatok hasznositasa és az alkalmazottak. Néhany Ipar
4.0 modell tovabbi nézdpontokat is tartalmaz, igy példa-
ul a biztonsagi eljarasok (Rockwell Automation, 2014),
a teljesitmény (Jung, Kulvatunyou, Choi, & Brundage,
2016), vagy a vevok (Schumacher, Erol, & Sihn, 2016). A
kérdések és allitasok szama nagymértékben kiilonbozik
az egyes modellek esetében: mig a VDMA online 6nér-
tékelési kérdoive (Lichtblau et al., 2015) mindossze 18
elemet tartalmaz, van olyan érettégi modell, amely 65
kérdésre épiil (Schumacher et al., 2016). A VDMA on-
line 6nértékelési kérddive (Lichtblau et al., 2015) eseté-
ben a 18 kérdés hat szempont szerint lett csoportositva,
ahol végeredményként az elére definialt hat érettségi
szint (outsider - kiviilallo, beginner - kezdd, intermedi-
ate - kdzéphalado, experienced - halado, expert - szak-
értd, top performer - csucsteljesitmény) egyikébe keriil
a szervezet besorolasra. A VDMA-modell hat szempont-
ja: stratégia és szervezet, munkatarsak, okos gyar, okos
miikddtetés, okos termékek, valamint az adatokon ala-
puld szolgaltatasok. A kérdoiv célja az, hogy a vallalat
4.0 teriiletén, és megtehesse az elsd lépéseket az ipari
digitalizacio iranyaba.

Az Ipar 4.0 érettségi modellekkel szemben szamos
kritikat fogalmaztak meg, ezek tobbek kozott a tulsago-
san technologiai iranyultsag, a menedzsmentszempontok
elhanyagolasa és a testreszabhatosag hianya (Mittal et
al., 2018). Schumacher et al. (2016) a Fraunhofer Austria
munkatarsainak megoldasa, ezen hianyossagokat kivan-
ta potolni. Az altaluk alkotott modell 62 kérdést (érettégi
allitast) tartalmaz kilenc szervezeti szempontra, és az
Ipar 4.0 érettséget 6t szinten méri gyartovallalatok eseté-
ben. A javasolt Ipar 4.0 érettségi modellt egy tizlépéses
megvalositasi keretrendszerrel és stratégiai iranymuta-
tassal is kiegészitették. Ezt a modellt sikeresen alkal-
maztak tobb osztrak vallalatra is (Nick, Gallina, Szaller,
Vargedd, & Schumacher, 2019; Schumacher, Nemeth, &
Sihn, 2019).

A hazai Ipar 4.0 Nemzeti Technologiai Platform (NTP)
2017 tavaszan inditotta el kérd6iv projektjét (Nick, Szal-
ler et al., 2019), amely hazankban eddig még soha nem
alkalmazott mélységben tarta fel az egyes vallalatok tech-
nologiai és iizleti érettségét a digitalizacio szempontjabol,
illetve adott képet a vonatkozo makrégazdasagi fejlodés
jelenlegi iranyairol.

A projekt els6dleges szakmai célja a kovetkezo ténye-
z8k felmérése volt:

* a (gyarto)ipar és a stratégiai gazdasagiranyitas igé-

nyei és elvarasai,

* az Ipar 4.0 ismertségének, elfogadottsaganak és be-
vezetésének jelenlegi helyzete mind az egyedi valla-
latok, mind a nemzetgazdasag szintjén,

* Ipar 4.0 specifikus K+F és innovacios potencial,

* a novekedési potencial €s ennek feltételei.
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A kérd6iv harom férészre tagozodik a fent definialt szak-
mai célbodl levezetheté modon:

* a kitolto vallalatot, szakmai szervezetet jellemzo-
gazdalkodasi és statisztikai adatok bevezetd cso-
portja,

e vallalati (mikro)szinten a kitoltd vallalatok egyedi
Ipar 4.0 képességeinek felmérésére alkalmas kérdé-
sek csoportja,

» makroszinten a magyarorszagi helyzet atfogd megis-
merését és segitését célzo kérdések csoportja.

Basl & Doucek (2019), Hizam-Hanafiah, Soomro, &
Abdullah (2020), valamint Pacchini, Lucato, Facchini,
& Mummolo (2019) tobb mint husz érettségi modell
Osszehasonlito elemzését végezték el szisztematikus
irodalomelemzés modszerével. Mittal et al. (2018), va-
lamint a VDMA (2016) is felhivja a figyelmet a kis- és
kozépvallalatok (KKV) fontossagara az Ipar 4.0 szem-
pontjabol. Mig a KKV-k biztositjak az ipar hajtoerejét,
egyben kiszolgaltatottak is az Ipar 4.0 altal okozott val-
tozasoknak. Igy allitasuk szerint azok az Ipar 4.0 érett-
ségi modellek az igazan értékesek, melyek figyelembe
veszik a KKV-k specialis igényeit és alkalmazkodnak
azokhoz. Igy az érettségi modellekkel kapcsolatos el-
varasok:

* az érettségi modelleknek figyelembe kell venniiik
a KKV-k és a nagyvallalatok kozotti kiilonbsé-
geket,

* az egyszerl onértékelési eszkozoknek nagyfoku hi-
anyossagai figyelhetok meg a komplex érettségi mo-
dellekkel Osszevetve,

*a KKV-k sajatos tamogatast igényelnek az érettség
kezdeti értékelését kovetden.

A termék, amelyet a vallalat el6allit, meghatarozza,
hogy melyek azok a relevans teriiletek, amelyeket az
¢érettségi modellben figyelembe kell venni. A vallala-
tok nem csak termékeket, de hozzajuk kapcsoldédo szol-
galtatasokat is nyujtanak. Az okos termékek a benniik
rejlé digitalis tulajdonsagok segitségével komplex fel-
adatokat latnak el, egyedi szolgaltatasokat nyujthatnak.
kovetve nem mindig értelmezhetd és mérhetd az dko-
szisztéma minden szerepldje esetében, ettdl fliggetleniil
azok fontos szerepet kapnak. Igy mig példaul a kuta-
tointézetek és egyetemek aktiv szerepet tdlthetnek be
a kutatas, fejlesztés €s az innovacio teriiletén, szamos
érettségi teriilet (mint pl. a termelés iitemezése) esetiik-
ben nem értelmezhetd. Szakértoi szovetségek, tarsulasi
szovetségek vagy a munkavallalok érdekképviseletének
a figyelembevétele hasonlé problémat jelenthet, mert
nincsenek az érettségi modellek fokuszpontjaban, és
lehet, hogy nem rendelkeznek iparag-specifikus digita-
lizacios stratégiaval sem. A kiilonbz6 teriileten miiko-
d¢6 vallalatok sajatos tulajdonsagokkal rendelkezhetnek
(mint pl. méretiik, iparaguk, kulturajuk), igy eldnyos,
ha az érettségi modelleket ezekre a specialis igényekre
szabjak (1. tablazat).
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1. tablazat

A szakirodalomban talalhato érettségi modellek attekintése

Szakirodalmi forras

Az érettségi modell dimenziéi és szintjei

Hidnyossag

Acatech modell

Akdil, Ustundag, & Hérom dimenzi6s modellt javasolnak az Ipar 4.0 felkésziiltségi A KKV-nézépontot nem vizsgaljak.
Cevikcan (2018) indexben: (1) okos termék és szolgaltatas, (2) okos folyamatok (3) | Beavatkozasi pontokat, fejlesztési
stratégia és szervezet. javaslatot nem adnak meg.
Négy érettségi szintet (0-3) kiilonboztetnek meg.
Schuh, Anderl, Hat érettségi szintet leiro, a digitalizacios képességeket elétérbe A KKV-nézépontot nem vizsgaljak.
Gausemeier, ten Hompel, | helyez6 Ipar 4.0 érettségi index, az egymassal nem kommunikalé | Beavatkozasi pontokat, fejlesztési
& Wahlster (2017) digitalizacios megoldasoktol kezdd szintrdl indulva a valtozasokra |javaslatot nem adnak meg.

reagalo alkalmazkodoképes vallalat legfels6 szintig.

Négy kulcsteriiletet emelnek ki a szerzok az Ipar 4.0 képességek
szempontjabol: (1) eréforras, (2) informacidrendszer, (3) szervezeti
struktura (4) szervezeti kultura.

Rafael et al. (2020)

A Lichtblau et al. — IMPULS, 2016 megkozelitést adaptaltak a szer-
szamgeépipari vallalatok Ipar 4.0 felkésziiltségének vizsgalatara.

A KKV-nézépontot nem vizsgaljak.
Beavatkozasi pontokat, fejlesztési
javaslatot nem adnak meg.

Az Ipar 4.0 allapot elérési lépéseit
nem részletezik.

Santos & Martinho
(2019)

Otdimenzios 41 valtozora épité érettségi modell: (1) szervezeti
stratégia, struktira és kultura, (2) alkalmazottak, (3) okos gyar, (4)
okok folyamatok, (5) okos termékek és szolgaltatasok.

A validacio kis 1étszamu ipari
szakertdi csapat részvételével
tortént.

A KKV-nézépontot nem vizsgaljak.
Beavatkozasi pontokat, fejlesztési
javaslatot nem adnak meg.

Gokalp, Sener, & Eren
(2017)

Otdimenziés érettségi modell: (1) eszkdzok (asset management),
(2) adat (data governance), (3) alkalmazasok (application manage-
ment), (4) folyamatok (process transformation), (5) szervezet (orga-
nizational alignment).

Hat érettségi szintet kiilonboztetnek meg a 0 — (hidnyos) szinttdl az
5 (optimalis) szintig.

Az Ipar 4.0 felkésziiltség értekelési
lépéseivel nem foglalkoznak.

A KKV-nézdpontot nem vizsgaljak
Beavatkozasi pontokat, fejlesztési
javaslatot nem adnak meg.

Rockwell Automation
(2014)

Négy technologiai dimenziot tartalmazo modell: (1) informatikai
infrastruktura beleértve a hardvert €s a szoftvert is, (2) adatgyjto,
tovabbito és kontrolleszkdzok (pl. szenzorok), (3) halozati és kom-
munikacios megoldasok, (4) biztonsagi eljarasok.

Otszintii érettségi modell: (1) értékelés, (2) biztonsagos és halozat
és kontrollok, (3) szervezett strukturalt adatvagyon, (4) elemzés/
analitika, (5) egytittmiikddeés.

Az Ipar 4.0 felkésziiltség értekelé-
se hianyzik.

Kizarolag technologiai fokuszu.

A KKV-nézdpontot nem vizsgaljak
Beavatkozasi pontokat, fejlesztési
javaslatot nem adnak meg.

Schumacher et al. (2016)

Kilencdimenzids érettségi indexet adnak meg, az alabbi dimenzi-
okkal: (1) stratégia, (2) vezetés (leadership), (3) tigyfél, (4) termék,
(5) tizemeltetés, (6) kultura, (7) alkalmazottak, (8) iranyitas (gover-
nance), (9) technolégia.

A KKV-nézépontot nem vizsgaljak.
Beavatkozasi pontokat, fejlesztési
javaslatot nem adnak meg.

Lichtblau et al. (2015)

Hat dimenzioban vizsgaljak az Ipar 4.0 felkésziiltséget (1) stratégia
és szervezet, (2) okos gyar, (3) okos tizemeltetés, (4) okos termék,
(5) adatvezérelt szolgaltatas, (6) alkalmazottak.

Ot felkésziiltségi szintet kiilonboztetnek meg a kiviilallotol a top
teljesitoig.

A KKV-nézépontot nem vizsgaljak.
Beavatkozasi pontokat, fejlesztési
javaslatot nem adnak meg.

Az Ipar 4.0 allapot elérési 1épéseit
nem részletezik.

Geissbauer, Vedso, &
Schrauf (2016)

Online felmérés, amelyben hét Ipar 4.0 dimenzidt vizsgaltak: (1)
digitalis tizleti modellek, tigyfél elérés, (2) termék- és szolgaltatasdi-
gitalizacio, (3) érteklanc-digitalizacio, (4) az adatelemzés, mint alap-
képesség, (5) agilis IT-architektura, (6) a biztonsagi, torvényi szaba-
lyozasnak valo megfelel6ség, (7) alkalmazottak, digitalis kultura.

A dimenzidkhoz tartoz6 kompo-
nensek bemutatasa hianyzik, az
Ipar 4.0 fejlesztési lépések nincse-
nek megadva.

Forras: sajat szerkesztés

Osszegezve a vizsgalt Ipar 4.0 érettségi modellekkel kap-
csolatban a kdvetkez6 hidnyossagok allapithatok meg:

* nem vizsgaljak a vallalat tipusabol adodo kiilonbsé-
gekkel, igy pl. azzal, hogy azok szolgaltato vagy ter-

» azok leginkabb technologiara &sszpontositanak, a
menedzsment és a szervezeti szempontokat figyel-
men kiviil hagyjak,

* a vallalat méretét, kiilondsen a kis- és kozépvallala-
tok tekintetében nem veszik figyelembe,

* nem foglalkoznak a termelés eltérd tipusabol eredd
kiilonbségekkel, kiilonos tekintettel a vegyiparra és
az ¢élelmiszeriparra,
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meld vallalatok,

« figyelmen kiviil hagyjak a termék tipusabdl és dssze-
tettségébol eredd kiilonbségeket,

* a kérdéseket ¢és igy valaszalternativaikat, noha tobb
teriiletre is vonatkozhatnak, kizarélag egy kivalasz-
tott dimenzidban veszik szamba,

* nem tartalmaznak beavatkozasi, tovabbfejlesztési 1é-
péseket.
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A fenti hianyossagok kikiiszobolésére hoztak létre a
Szamitastechnikai és Automatizalasi Kutatointézet
(SZTAKI) ¢és a német Fraunhofer Intézet non-profit
kozos vallalatanal, az EPIC InnoLabs Kft.-nél, azt
a CCMS (Company CoMpaSs) 1.0 modellt (Nick et
al., 2020), amely mar tartalmaz valaszokat a felso-
rolt szempontok esetében is. A modell harom pilléren
nyugszik, ezek: Okoszisztéma, Ertékteremtés, Erték.
Definiciojuk szerint az ipari digitalizacié lényege
alapvetden a Valos és a Virtualis vilag szoros 0sszefo-
nodasa, melynek kozéppontjaban az Embert talaljuk.
E harom kozott elvalaszthatatlan kapcsolatot teremt
a kozottiikk aramlo Adat, melybdl Informacio, majd a
végiil Tudds 4ll el. E harom dimenzi6 jellemzi az Er-
tékteremtést, itt torténik az inputok atalakitasa a kiva-
natos output érdekében.

Az Okoszisztéma biztositotta bemeneti eréforrdsok
kozott a szervezet Stratégidjat és valamennyi Lokalis
erdforrast (pl. infrastruktura-elemek, jogi kornyezet stb.)
vessziik szamba. A kimeneti oldalon jelenik meg az alta-
lalunk elballitott Erték, okos Termék és/vagy Szolgdltatds
formajaban, valamint itt talaljuk a horizontalis integraciot
megvalésitd Ertéklanc dimenziét, mely alapvetéen a be-
szallitokkal és iizleti partnerekkel, de ugyanigy a vevok-
kel is foglalkozik (2. tablazat).

2. tablazat
A CCMS 1.0 modell felépitése
4 lfer,do.z v Az adott rész célja Ka{p csol{)fio
pillérei dimenziok

A felmérés targyat képezo
vallalatot jellemz6 gaz-
dalkodasi ¢és statisztikai
adatok, stratégiajat jel-
lemz6 kérdések csoportja,
melyben megtalaljuk még
a lokalis kornyezet atfogod
megismerését célzo kérdé-
sek csoportjat is.
Mikroszinten a kit61td
vallalatok egyedi Ipar 4.0
képességeinek felmérése-
re alkalmas kérdések cso-
portja. Szamba vessziik az
értékteremtéshez sziiksé-
ges fizikai er6forrasokat, a
virtualis vilaghoz tartozo
folyamatokat, valamint a
mindezeket 0sszekapcso-
16, az adatokat értelmezni
¢és a rendszert iranyitani
képes ember ismérveit.
Az okos termékek és
szolgaltatasok, valamint a
veliik szoros kapcsolatban
levé vevok, beszallitok

és tizleti partnerek aktu-
alis ismérveit vessziik itt
szamba.

Lokalis er6for-

.. L rasok
1. Okoszisztéma

Stratégia

Valos Vilag
I1. Ertékteremtés Virtualis Vilag

Ember

Termékek és

11I1. Brték szolgéltatasok

Ertéklanc

Forras: sajat szerkesztés

Minden dimenzi6 nyolc beavatkozasi pontbol all, melyek
az adott dimenzi6 karakterisztikdjanak leirasara szolgal.
Jelen kutatasunk soran a fenti hianyossagok figyelembe-
vételével fejlesztettiik ki a bemutatasra keriild6 CCMS 2.0
(Company CoMpaSs 2.0) Ipar 4.0 érettségi modellt, mely
alapvetden az alabbi pontok tekintetében tekinthetd uj tu-
domanyos eredménynek:
* teljes mértékben pontositottuk a dimenziok definici-
ojat és részben elnevezéseiket,
« csokkentettiik a beavatkozasi pontok szamat és tar-
talmukat ujra értelmeztiik,
* ujra fogalmaztuk a kérddiv kérdéseit és szamossagu-
kat csokkentettiik,
* keretrendszerbe foglaltuk a kérdéivet, tudasme-
nedzsment ¢és stratégiai megalapozas tevékenységek-
kel kiegészitve azt.

A kutatas modszertana

A kutatasunkban bemutatott CCMS 2.0 fejlesztés mod-
szertani szempontbol épit Teichert (2019) Digital Service
Transformation Maturity (DSTM) fejlesztési megkozeli-
tésére, a design science mddszertan informatikai kontex-
tusu fejlesztési ciklusara (Wieringa, 2014) és az esettanul-
many-alapu modszertanra (Yin, 2017) is. Teichert (2019)
hat részfolyamatbdl allo fejlesztési megkdzelitést javasol
egy digitalis transzformacio érettségi modell kialakitasara
a szolgaltat6 szervezetekben: 1) a szakteriilet, tipus (scope)
meghatarozasa, 2) tervezés, 3) a tartalom meghatarozasa
(populate), 4) teszt, 5) telepités és 6) karbantartas.

Kutatasunk soran a fenti megkozelitéseket alapul véve

testreszabott fejlesztési ciklust kdvettiink, amelynek fon-
tosabb részfolyamatai:

* Tipus meghatarozasa és a probléma vizsgalata. Mi-
lyen hianyossagokat, problémakat és kihivasokat
allapithatunk meg a szakirodalom alapjan és a ko-
rabbi Ipar 4.0 érettségi modellekben? (A fontosabb
hianyossagokat az el6z6 szakaszban foglaltuk &ssze.)

* A problémakezel6 eljaras, keretrendszer tervezése —a
CCMS 2.0 fogalmi keretrendszer megtervezése.

* A problémakezeld eljaras tesztelése ¢és validalasa. Ez
a keretrendszer megoldast ad a problémara? Ebben
a részfolyamatban a CCMS 2.0 szakértdi értékelése
tortént meg, a megoldast szakteriileti kutatoi csapat
hasznalta és értékelte, tovabba a fejlesztésre is javas-
latot tett.

* A problémakezeld eljaras implementalasa —a CCMS
2.0 rendszer fejlesztése.

* A megvalositott eljaras értékelése. Milyen sikeres a
probléma kezelése? Ez a 1épés a CCMS 2.0 megoldas
értékelését jelenti egy valos vallalatnal.

* Ez a ciklus iterativ, az értékelés soran kapott vissza-
jelzéseket beépitjiik a CCMS 2.0 Gjabb verzidiba (1.
abra).

A kutatas soran egy teljes ciklust végrehajtottunk, az ér-
téekelés soran kapott eredményeket esettanulmanyok segit-
ségével dolgozzuk fel. Az esettanulmany-alapu megkoze-
lités gyakran alkalmazott megoldas, ha ujszerii jelenséget
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szeretnénk valos kdrnyezetében megismerni (Horvath &
Mitev, 2015). Az esettanulmany elkészitéséhez szamos
adatforrast felhasznaltunk (CCMS2.0 kitoltott kérdoiv,
interju, vallalatlatogatas). A szerzék személyes workshop-
sorozat keretében talalkoztak a vizsgalt vallalatok felsd
vezet6ivel €s lehetdségiik volt kozosen elemezni a felmé-
rések eredményeit.

1.abra
A CCMS 2.0 modell fejlesztési ciklusa
4,9 Ertékelés
o A probléma azonositdsa
Erintett felek, célok
Megvaldsitas
4 azeszkoz elkészitése
e A megolddas tervezése
igények, alternativ eszkdz6k

49 A megoldas ellenGrzése

az alternativak hatésa a
probléma kontextusaban

Forrés: sajat szerkesztés

A CCMS 2.0 (Company CoMpaSs 2.0) Ipar
4.0 érettségi modell

A CCMS 2.0 nemcsak egy érettségi modell, hanem egyben
egy az €rettségi modell bevezetését tamogatd keretrend-
szer is. A modell holisztikus szemléletil, alapjat (2. abra) a
dimenziok adjak, amelyek az ipari digitalizacio kiilonbo-
z0 aspektusait reprezentaljak. A dimenziokhoz beavatko-
zasi pontokat azonositottunk, igy a vallalat kézzel foghato
segitséget kap a folyamatos fejlddéshez. A beavatkozasi
pontok érettségi szintjének feltérképezése elore definialt
kérdések segitségével torténik. A kérdések stlyozottak,
iparagtol fiiggden testreszabhatok. Végeredményben az
egyes kérdésekre adott valasz(ok) egysége hatarozza meg
az adott beavatkozasi pont tekintetében a kitdltd szervezet
digitalis felkésziiltségét.

A modellt 7 dimenzio, 30 beavatkozasi pont ¢s 42 kér-
dés alkotja. Minden dimenzidhoz 6t beavatkozasi pont
tartozik, amelyek az altalunk feltart, az Ipar 4.0 érettséget
befolyasolo kritikus teriileteket hataroznak meg, mintegy
ramutatnak az adott dimenzio kulcsteriileteire. A vallalat
dontéshozoi egyedi [épéseket tehetnek e beavatkozasi pon-
tok esetében, azért, hogy befolyasoljak Ipar 4.0 érettségii-
ket. Szandékosan hasznaljuk a ,befolyasolas” kifejezést,
mivel lehetséges, hogy az Ipar 4.0 érettség bizonyos te-
riileteken magasabb az indokoltnal, ami igy az egyensuly
felborulasdhoz, a szervezet szamara rendelkezésre allo
er6forrasok elvesztegetéséhez vezet, és végeredményben
nem felel meg a fenntarthatosag elvarasanak. A beavatko-
zasi pontok dsszehangolt és tudatos, holisztikus szemlé-
letli fejlesztése hozzajarul a vallalat Ipar 4.0 érettségének
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fokozasahoz, vallalati ipari digitalizacios stratégiatérkép
megalapozasahoz, végeredményben a termelékenység ¢s a
versenyképesség noveléséhez.

2.4bra
A CCMS 2.0 modell strukturaja

7 Dimenzié

30 Beavatkozasi pont

42 Kérdés

Forrés: sajat szerkesztés

Az egyes dimenziok érettségi szintjét egy 42 kérdést tar-
talmazo, kérdéiven alapulé méréeszkdz segitségével alla-
pitottuk meg (2. abra). A kérddivben alkalmazott kérdések
kozott forma tekintetében zart, mérési szintek tekinteté-
ben pedig nominalis, ordinalis és aranyskala tipusu kér-
dések egyarant (Babbie, 2017) megtalalhatok. Az anonim
online onkitdltés empirikus kutatas elénye, hogy mentes
a kérdezbbiztos szubjektiv hatasaitdl és azonnali adate-
lemzésre alkalmas, hatranya viszont, hogy célcsoporton
kiviili hamis Kkitoltések torténhetnek. Minden kérdést
hozzarendeltiink egy elsddleges beavatkozasi ponthoz, il-
letve egy vagy tobb masodlagos beavatkozasi ponthoz is,
lehetévé téve, hogy viszonylag kisszamu kérdéssel széles
teriilet vizsgalatat.

3. dbra
Erettségi szintek dimenziék szerint, szakértéi
mintaadatok

Termékek és
szolgéltatasok
5

Ertéklanc Lokalis eréforrasok

—l—Szakért6i minta

Stratégia Ember

Valés Vilag Virtualis Vildg

Forrés: sajat szerkesztés
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Az egyes beavatkozasi pontokhoz tartozo kérdéseket su-
lyozzuk, biztositva, hogy az egyes teriiletek viszonylagos
fontossaga megfeleljen az irodalmi attekintésbdl szerzett
tapasztalatoknak. Az egyes dimenziokon beliil megjelend
beavatkozasi pontokat szintén stilyozzuk, azok ipari digi-
talizacios innovativ hatasuk alapjan. A teljes rendszeren
beliil az egyes dimenzidkat azonban nem sulyoztuk, mi-
vel azok egyforman fontosak a vizsgalt szervezet Ipar 4.0
érettsége szempontjabol.

4. abra
Eredmények beavatkozasi pontok szerint, szakértdi
mintaadatok
Az eszkdzpark és

infrastruktdra
fejleszthetdsége
5

Alkalmazott technoldgiak

: Autoném miikodés
szinvonala

—l- Szakért6i minta

Informéciécsere és

Adatgy(jtés kommunikacié képesség

Forrés: sajat szerkesztés

A modell eredményei mind a dimenziok, mind pedig a
beavatkozasi pontok szintjén riportolhatok, megjelenithe-
tok (3. abra, 4. abra). A 3. és a 4. abra mutatja a szakér-
toi csapat (6t ipari €s hét tudomanyos munkatars — 40%
miszaki mérnoki; 35% kozgazdasagi, 25% mindkettd
veégzettségli; 70% PhD 30% MSc-fokozatt) altal vég-
zett értékelés eredményét, melynek soran azt vizsgaltak,
hogy mi lenne az érettség idealis szintje. Az eredménye-
ket megjelenitve nemcsak az egyes dimenziok értékeiben
megfigyelhetd kiillonbségek lesznek szembetiindk, hanem
az egyes dimenziokon beliil, a beavatkozasi pontok eltérd
értékei is. A szakértd csoport altal végzett értékelés igy
mint egy alapelvarasnak, ipari célértéknek is tekinthetd,
melyet szakértdi (baseline) szintként hivatkozhatunk. Az
abrakon az egyes dimenziokhoz tartozo érettségi szinteket
1-5 skalan értékeltiik és abrazoltuk, ahol az 1-es szint a
legalacsonyabb (kiviilallo, kezdd) mig az 5-0s szint a leg-
magasabb (cstcsteljesitok).

A modell dimenzioi és beavatkozasi pontjai
A CCMS 2.0 érettségi modell, holisztikus szemléletet ko-
vet, az alabbi ipari digitalizaciohoz kdthetd dimenziokat
tartalmazza: valos és virtualis vilag, stratégia, termékek
¢és szolgaltatasok, értéklanc, lokalis eréforrasok, human
tényez0. Az alabbiakban roviden megadjuk az egyes di-
menziok — ipari tapasztalatok alapjan — pontositott értel-
mezéseit, valamint a hozzajuk Gjonnan definialt beavatko-
zasi pontok meghatarozasat.

Valos vilag: az ellatasi lanc (gyartas) berendezései ren-
delkeznek azokkal a kiber-fizikai rendszerekkel, melyek
lehetéveé teszik a folyamatok virtualis vilagba torténd le-

ey

mikddtetését, valamint vertikalis és horizontalis integ-
ralasat a tagabb okoszisztémaba. A valds vilag dimenzid
beavatkozasi pontjai és meghatarozasuk:

* autoném miikddés: a gyartoberendezések és robotok
képesek autonom miikodésre (az igényelt feladatot
elvégzik és/vagy visszajeleznek rendelkezésre alla-
sukrol),

* az eszkdzpark és infrastruktura fejleszthetdsége: az
eszkozpark a jovobeli, valtozo igényeknek megfele-
16en 1 funkciokkal fejleszthetd, bovithetd,

« adatgyUjtés: a berendezések rendelkeznek szenzo-
rokkal, melyekkel kornyezetiik és 6nmaguk allapotat
figyelemmel kisérik és adatokat gytjtenek és tovab-
bitanak a berendezések allapotarol, a folyamatok mu-
kodésérol,

e informacidcsere ¢s kommunikacioképesség: az
IT-infrastruktara, a halézati és a szoftverkdrnyezet
tamogatja a berendezések adatgyijtését; a berende-
zések rendelkeznek szabvanyos, megfeleld bizton-
sagi szinttel rendelkezd, digitalis kommunikacios
eszkozokkel, melyekkel be tudnak épiilni az &ko-
szisztémaba,

« alkalmazott technologiak szinvonala: a vallalat alkal-
mazza a legujabb hardver ¢és gyartastechnologiakat a
gyartas, a logisztika és az lizemvitel tdmogatasara.

Virtualis vilag: Létezik az ellatasi lanc (gyartas) folya-
matainak, tevékenységeinek virtualis leképezése azok
¢és tavmilkddtetésének céljabol. A valos és a virtualis vi-
lag kozott az adat hozza Iétre a kapcsolatot, kelti életre a
virtualis vilagot. A virtualis vilag dimenzi6 beavatkozasi
pontjai és meghatarozasuk:

« adatgyUjtés és adattarolas: a berendezések miikodeé-
sérdl, a vallalaton beliili folyamatokrol, valamint az
Okoszisztéma szereplotdl szarmazo adatokat olyan
modon gytjtik és taroljak, mely lehetvé teszi az au-
tomatikus adatfeldolgozast,

a gyUjtott adatok felhasznalasa: a vallalat a termék
eloallitasa soran gyujtott adatait felhasznalja a folya-
matok fejlesztésére, optimalizalasara és dontéstamo-
gatdsra,
digitalis leképezés: a vallalat gyartasi és logisztikai
folyamatait olyan digitalis modellekbe rendezi, mely
lehetéve teszi azok autonom felhasznalasat és dssze-
kapcsolhatosagat a vallalat szerepl6i €s berendezései
szamara,
automatizalt és intelligens folyamatok: a vallalat
folyamatait olyan modon automatizalja, melyben a
munkatarsak elsddleges szerepe a folyamatok valida-
lasa, fejlesztése és javitasa sziikiti; a vallalat kihasz-
nalja, a mesterséges intelligencia adta lehetdségeket
gyartasi ¢s logisztikai folyamatai, valamint belso
mitkodése fejlesztésére és vezérlésére, az intelligens
folyamatok képesek adaptiv modon alkalmazkodni a
kornyezet valtozasaihoz,
« a vallalat biztonsagtudatossaga: a vallalat informati-
kai rendszerei kielégitik az tizleti kovetelményeknek
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megfeleld alapvetd biztonsagi célokat (bizalmassag,
integritas megdrzése, folyamatos rendelkezésre allas,
a torvényeknek, szabalyozasi kornyezetnek, szabva-
nyoknak valo megfelelés).

Az ember rendelkezik azokkal a képességekkel, hogy a
versenyképesség fenntartasa és javitasa céljabol kihasz-
nalja a valos és a virtualis vilag altal adott lehetdségeket,
lehetdvé tegye az integralodast az okoszisztémaba. Ezek
tobbek kozott az analitikai, modellezési és szimulacios
képességek. Az ember dimenzio beavatkozasi pontjai és
meghatarozasuk:

* az ember helyzete a termelésben: az, hogy koordinal-
ja, elemezze ¢és fejlessze a folyamatokat, nem pedig,
hogy kiszolgalja azokat,

* nyitottsag az 0j technologiak irant: az alkalmazottak
készség szinten alkalmazzak a digitalis technologi-
akat és nyitottak az uj technologidk elsajatitasara,
alkalmazasara,

* belsd képzés: a vallalat képzési stratégiaja erdforra-
sokat biztosit és aktivan menedzseli a munkavallalok
felkészitését a digitalis vilag kihivasaira,

» munkavégzés a digitalis térben: a vallalati stratégia
része a tavmunka és a mobilitas, melynek a vallalat
biztositja (miiszaki) feltételeit,

» munkahelyi biztonsag: a vallalat szamara elsédleges
a munkavallalok biztonsaga €s ehhez biztosit minden
feltételt.

A termékek és szolgaltatdasok rendelkeznek olyan digitalis
tartalommal, ami eldsegiti integralodasukat az dkosziszté-
méba. Igy tervezésiik, keletkezésiik és életiik soran digitélis
adatok képzddnek a virtualis vilagban, valamint olyan digi-
talis tartalommal rendelkezhetnek, tobbletértéket képvisel
az O0koszisztéma szerepldi szamara. A termékek ¢és szolgal-
tatasok dimenzid beavatkozasi pontjai és meghatarozasuk:
*a termék digitalizaltsaganak foka: a termékek és
szolgaltatasok rendelkeznek olyan digitalis képessé-
gekkel, mely megkonnyiti azok beépiilését az oko-
szisztémaba és/vagy tobbletértéket hordoz az &ko-
szisztéma szerepléi, a felhasznalok szamara,
adatgytjtés a termékrol: a termékek életciklusa, il-
letve a szolgaltatasok nyujtasa soran a vallalat digi-
talisan gyljt adatokat a termék, illetve szolgaltatas
miikddésérél, esetleges hibairol a felhasznaldsi ko-
riilmények kontextusaban,
a termékrodl gytjtott adatok hasznositasa: a termék
hasznalata soran keletkezé adatokat a vallalat fel-
hasznalja a termék vagy a szolgaltatas eldallitasi
folyamatanak fejlesztéséhez; a termékekhez tartozo
szolgaltatasok, a hibaelharitas automatizalt modon, a
termékrdl, illetve a szolgaltatas soran gy{ijtott adato-
kat felhasznalva torténik,
igyféligények megismerése: a termékek fejlesztése a
legujabb digitalis technologiakat, az tigyféligényeket
¢és a termékrdl a felhasznalas, illetve a szolgaltatas
nyujtasa soran gyujtott adatokat felhasznalva torté-
nik, lehetévé téve a termék tavolrdl torténd, digitalis
fejlesztését,
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* kornyezettudatos termék: a termék fejlesztése és elo-
allitasa soran a termék kdrnyezetet terheld hatasa,
fenntarthatosaga elsddleges figyelmet kap.

A vallalat tevékenységei az adatmegosztas és a kozdsen
mikddtetett rendszerek altal integralodnak az értékianc-
ba, létrehozva egy, a vallalat hatarain talmutato virtualis
vilagot, mely elésegiti a kooperaciot, a fenntarthatosag, a
hatékonysag €s a versenyképesség novelését. Az értéklanc
dimenzi6 beavatkozasi pontjai és meghatarozasuk:

« partnerkapcsolatok digitalizaltsaga: a partnerek digi-
talis felkésziiltsége lehetévé teszi a vallalat gyartasi
¢és logisztikai folyamatainak olyan digitalis model-
lekbe rendezését, hogy azok autonom modon Osz-
szekapcsolodjanak; a vallalat automatizalt, autonom
folyamatai tulnytlnak annak hatarain, azok az &ko-
szisztéma tevékenységeinek Osszehangolasat, auto-
ném muikodtetését célozzak meg,

« partnerkapcsolatok eréssége: a vallalat partnerkap-
csolatait a szoros integracio, a bizalom és az egymas-
ra utaltsag jellemzi; az ellatasi lanc résztvevoi egy-
mast kiegészitd szolgaltatasokra specializalodnak,

* kutatas és innovacios halozat: a vallalat aktivan
egylttmiikodik a kutatas-fejlesztési €s innovacios
teriileten az ellatasi lanc szerepldivel €s nyitott a tu-
dasmegosztasra,

* pozicio az értéklancban: a vallalat hozzaadott érté-
ket termel azaltal, hogy kitiintetett szerepet jatszik az
értéklancban, mestere annak, amit csinal, kiveszi a
részét a teriilet fejlesztésébol,

« az ellatasi lanc fenntarthatosaga: az ellatasi lanc kor-
nyezetterhelésének csokkentése Kkitlintetett szerepet
kap a stratégia megtervezésében ¢s megvalositasaban.

A szervezet felismeri, hogy az altal hasznalt lokalis erdfor-
rasok egy 0koszisztéma részét képezik, igy azok egyiittesen
jarulnak hozza a versenyképességhez ¢és fenntarthatosaghoz.
Ezen erdforrasokba beleértendd tobbek kozott a helyi szaba-
lyozasi kornyezet, az oktatasi és kutatd intézmények, vagy a
beszallitok megléte és miiszaki szinvonala. A helyi eréforra-
sok dimenzi6 beavatkozasi pontjai és meghatarozasuk:

e infrastruktura: a vallalat kornyezete rendelkezik
azon infrastruktiraval (mint pl. 5G, autopalya, vastti
halozat), mely sziikséges miikddésének versenyképes
fenntartasahoz,

* a szabalyozasi kornyezet: a jogszabalyok, a szabva-
nyok, a rendeletek rendszere biztositja a kiszamithato
¢és versenyképes mitkodést,

* pénziigyi eréforrasok: a vallalat pénziigyi kdrnye-
zet stabil, és elérhetdk azok a pénziigyi eréforrasok
(mint pl. a palyazatok, a venture capital), amelyek a
fejlesztések megvalositasahoz sziikségesek,

* munkaerd: a vallalat kdrnyezetében rendelkezésre all
megfeleld szamu és képzettségii munkaerd a folyto-
nos miikddés és a fejlodés biztositasahoz,

* egylittmiikddési lehetdségek, attitiid: a vallalat kor-
nyezetében vannak olyan partnerek, melyek hajlan-
doak ¢és képesek egyiittmikddni egy versenyképes
értéklanc létrehozasaban.
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A vallalati strategia, szemlélet és kultiura része annak
felismerése, hogy a versenyképesség fenntartasahoz ¢és
fejlesztéséhez a virtualis vilag lehetdségeinek kihaszna-
lasara és igy az Okoszisztémaba torténd integraciora van
sziikség. A vallalat szervezetének, képességeinek és fo-
lyamatainak fejlesztése igy ennek elémozditasa érdeké-
ben torténik. A stratégia dimenzid beavatkozasi pontjai és
meghatarozasuk:

* HR-stratégia: a vallalat felismeri a digitalizacio
okozta uj HR-kihivasokat és azokat stratégiai szinten
kezeli céljai elérése érdekében,

* Ipar 4.0 stratégia és fejlesztési célteriiletei: a vallalat
rendelkezik Ipar 4.0 stratégiaval és forrasokat bizto-
sit az ebbdl a szempontbdl kiemelt teriiletek trendjei-
nek figyelésére ¢és digitalis fejlesztésére,

* stratégia megvalositasa és kontrollingja: a vallalat
er6forrasokat biztosit az Ipar 4.0 stratégia megvalo-
sitasara, megvalosulasanak figyelemmel kisérésére
belsd és/vagy kiilsé forrasokbol,

o K+F+I torekvések: a vallalat kiemelten fontosnak
tartja a kutatas-fejlesztést sajat mikodése és termé-
kei — szolgaltatasai fejlesztése érdekében,

 szemlélet, kultara: a vallalat kulturaja agilis, nyi-
tott az innovaciora, tamogatja a kisérletezést és az
egyiittmiikodést versenytarsaival és az 6koszisztéma
szereploivel.

A CCMS 2.0 modell segitségével torténd értékelés ered-
ménye, hogy a dimenziok mentén elért eredményekbdl
szarmaztatunk egy Osszesitett értéket, amelynek alapjan a
VDMA (Lichtblau et al., 2015) altal definialt kategdriakba
soroljuk a vallalatokat. A mindsités szinteket hataroz meg,
melyeket mi rendre hozzarendeltiink az érettségi modell-
ben elért értékekhez az alabbiak szerint:

0.-1. Outsider: a Kiviilallok, Kezdok,

1.-2. Haladok,

2.-3. Tapasztaltak,

3.-4. Szakértok,

4.-5 Csucsteljesitok kategoridja.

Ipar 4.0 érettség tekintetében a négy (4) és 6t (5) pont ko-
z06tti mindsitést szerzo vallalat szamtalan innovaciot valo-
sit meg a falain beliil és kapuin kiviil. Egy csucsteljesitd
vallalat ismérveit az alabbiak szerint foglalhatjuk 6ssze. A
gyartasban részt vevo személyek, gépek, targyak és rend-
szerek beagyazott intelligenciaval és halozati kapcsolattal
rendelkeznek. A szenzorok folyamatosan szolgaltatjak a
valosideji informaciokat a gyartasi folyamatrol, a big data
megoldasok segitségével pedig késlekedés nélkiil meg-
hozhat6 a dontés, amely alapjan megtorténhet a gyartasi
folyamat finomhangolasa, rendszeres megujitasa anélkiil,
hogy le kellene allitani a gyartosort. Novekszik a gyartasi
folyamatok rugalmassaga, termelékenysége, sebessége €s
mindsége, beleértve az er6forrasok optimalis elosztasat is.
Lehet6éve valik a nagysorozatu termelésbe agyazott kisso-
rozatll vagy egyedi termékek gazdasagos legyartasa. Az
autonom jarmiiveket és robotokat alkalmazoé automatizalt
logisztika alkalmazkodik a gyartas igényeihez. A gyarto-
soron dolgozoé robotok dnalldan képesek kiszolgalni egy-

mast a sziikséges alkatrészekkel, esetleges hiba eléfordu-
lasakor akar az egész folyamatot, gyartosort meg tudjak
allitani. Az okos termékek ismerik sajat gyartasi folya-
matukat, adatokat gyijtenek és szolgaltatnak az értéklanc
valamennyi tagjanak, melyek optimalizaciora, innovaci-
ora adnak lehetdséget. A piacon barki szamara elérhetd
technologiai megoldasok (pl. 3D-nyomtatok, okos szem-
iivegek, szenzorok, szoftverek, vallalatiranyitasi rend-
szerek), beszerzésével még nem tekinthetd egy projekt
megvalosult Ipar 4.0 fejlesztésnek. A meglévo rendszerbe,
kiilonbozo teriiletekre, egyedi megoldasokkal torténd in-
tegralasuk viszont mar annak értelmezheté. Ehhez azon-
ban elengedhetetlen, hogy az adott vallalat rendelkezzék
mindazokkal a megfeleld alapokkal, feltételekkel, mint
a vertikalis struktura, a gépek halozatba kotése, az adat-
gyljtés, adattarolas.

A CCMS 2.0 bevezetési keretrendszer

és folyamat

Az adatfelvétel onmagaban sziikséges, de nem elégséges
egy adott vallalat Ipar 4.0 érettségének objektiv megis-
meréséhez. Az érettségi modellt kiegészitettiik egy, a
bevezetését tamogatd keretrendszerrel, bevezetési gya-
korlattal is. Az online kérddiv kitdltése eldtt worksho-
pon vesznek részt azok a munkatarsak, akik véleménye
érték- és mértékado a szervezet Ipar 4.0 érettsége szem-
pontjabol, ahol is a kérdések attekintésére, a vonatkozo
Ipar 4.0 terminolégia tisztazasara, a kozos fogalmi alap
megteremtésére keriil sor. A felmérés teljeskoriisége
szempontjabol lényeges, hogy a szervezet minden (alap-
¢és tamogatd funkcidkat bet6ltd) egysége képviselve le-
gyen, ugy felsé és kdzépvezetd, mint szakértd, kulcssze-
repld szinten az adatfelvételben. A majdani kitdlt6knek
egységes és homogén tudassal kell rendelkezniiik az ipa-
ri digitalizacié trendjeirdl, kulcsfolyamatairol, alapvetd
fogalmairdl kiilonben a feltett kérdéseket nem, vagy csak
részben lesznek képesek értelmezni, mely téves valaszo-
kat és igy nem valds eredményt tiikroz majd vissza a val-
lalatrol. Ennek az elméleti alapozasnak a bazisan keriil
sor a folyamat kovetkez6 1épésére, a kérdések egyenkeénti
értelmezésére.

Valamennyi kérdést és az adott kérdésre vonatko-
z6 valamennyi valaszlehetdséget — a fejlesztési folyamat
ben. Itt lehetdséget adunk a fokuszcsoport részvevoi ko-
ziil — kérdésenként — egy fének az adott kérdés kapcsan
véleménye rovid kifejtésére €s teret engediink egy, maxi-
mum két ellenvélemény felvillantasara, litkdztetésére is. A
konfrontativ diszkusszié eredményeképpen a felszdlalok
allaspontjai er6sodhetnek, vagy akar meg is valtozhatnak,
a passziv hallgatokban {j szempontok meriilhetnek fel. A
moderator szerepe kiemelt, vezeti és szabalyozott keretek
kozott tartja a vitat. Lényeges, hogy nem kell, s6t nem is
szabad egy konkluziot megfogalmazni, tekintve mindenki
szuverén joga lesz majd a kitoltés soran az altala ,,igaz-
nak” tartott valaszalternativa jeldlése.

A fenti tudastranszfer-eseményeket szerencsés szer-
vezetileg és a hierarchia szerint is vegyes, maximum
15-20 f6és csoportokkal végrehajtani. Az ipari digitaliza-
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ci6 nemcsak a termeld ¢és logisztikai részlegeket, hanem
a vallalkozas egészét érinti, igy sziikséges, hogy a teljes
menedzsment aktivan részt vegyen benne, legyen elkote-
lezett mellette.

Az online kérdéiv kitdltése, az anonimitas szigoru ga-
rantalasa mellett egyénileg torténik. Erre mindenképpen
kelld mennyiségli id6t, nagysagrendileg egy hetet java-
solt adni. A kitdltési idészakban, igény esetén nemcsak a
moderator, hanem a vizsgalat targyat képezo vallalkozas
szakeértoi is a kitoltok rendelkezésére allnak. Utobbiak fel-
adata a szakteriileti kérdések megvalaszolasanak tamoga-
tasa a rendelkezéstikre allo belsd informaciok birtokaban
pl. pénziigyi felelds szamvitelt, gyartd mérndk termelést
érintd teriileten tud felvilagositast adni, az 6t megkeresd
kollegajanak. Ez ugyan extra terhelést jelenthet a meg-
kérdezettekre nézve, ugyanakkor tudashomogenizalasi,
egylttmiikodést erdsitd hozadéka — eddigi gyakorlatunk
¢s a projektszponzorok visszajelzései alapjan — megkérdo-
jelezhetetlen. A kérdéiv ismérve tovabba, hogy valameny-
nyi valaszt rovid szoveges formaban indokolni, hivatkozni
kell, igy keriilve el a gyors, at nem gondolt valaszok ada-
sanak lehetdségét.

Az adatfelvételt, majd az azt kovetd szakértd elemzés
befejeztével az eredményeket, egy fokuszcsoportnak be-
mutatva lehetség nyilik a beavatkozasi pontok priorizala-
sara ugy a hatasukat, mint a megvalositasukhoz sziikséges
er6forrasokat értékelve. Ebben a 1épésben eldszor 6nma-
gukban, majd Osszefiiggéseikben dontiink arrol, hogy
melyek azok a beavatkozasi pontok, amelyek leginkabb
befolyasoljak az adott vallalat érettségét. Ezt kdovetéen
sorrendbe allitjuk 6ket, melyek azok, amelyek egyszerre
tobb teriileten is pozitiv elmozdulast eredményeznének,
igy megvalositasuk multiplikativ hatast fejtene ki. El6-
fordulhat, hogy egy kivalasztott beavatkozasi pontra mar
elindult egy fejlesztés, igy annak megvalositas onalloan
kezelendd. A feladat elvégzéséhez ennek megfelelden
komplex szemlélet sziikséges, tekintve elengedhetetlen a
vallalat jelenleg futd fejlesztési projektjeinek, kozép- és
se a megsziiletett objektiv érettségi eredmények fiiggvé-
nyében.

E munka eredményeképpen sziilethet meg a vallalati
ipari digitalizacios stratégiatérkép alapja, melyet a gya-
korlat szerint, az érettségi értékekkel egyetemben egy zaro6
prezentacio keretein beliil jelziink vissza a projekt szpon-
zorainak ¢és a projekt résztvevoinek. A kérdéiv ugyan ano-
nim, de a szervezeti egységek, a hierarchiaszintet, illetve
tizleti vagy miszaki hatteret meg kell adni minden kitdl-
tonek. E metaadatok a kiértékelésben segithetik a mind
pontosabb kiértékelést, osszefiiggések feltarasat.

A teljes folyamat alapeleme a résztvevok kozotti folya-
matos nyilt kommunikacio, tudastranszfer. Ez nagymér-
tekben hozzajarul, a jovobeli fejlesztések elfogadasahoz
¢s teljes korti tamogatasahoz, hiszen kdzos munka ered-
ményeképpen, a vallalat valamennyi szervezeti egységé-
nek bevonasaval jott 1étre. Az érettség mind pontosabb
meghatarozasa érdekében a folyamat valamennyi lépését
sziikséges végrehajtani, vallalati mérettol és iparagtol flig-
getlentil.
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Osszefoglalva a javasolt fejlesztési folyamat 6t jol elkiilo-
nithetd 1épése (5. abra):

* a fejlesztési igény megjelenése,

* a kozos fogalmi alap megteremtése,

« a jelenlegi allapot felmérése,

* a beavatkozasi pontok azonositasa,

* a vonatkozo stratégia kialakitasa.

5. dbra
A CCMS 2.0 bevezetési keretrendszer és folyamat

2 Z—A VERSENYKEPESSEG
@’?»@EJLESZTESE
~ Adigitalizicios stratégiakialakitasa

=) A BEAVATKOZAS| PONTOK AZONOSITASA

(= Milyen terileteken érdemes beavatkozni?
o e A JELENLEGI ALLAPOT FELMERESE
4 Attit(id, képességek, kapcsolat

. a AZ ELSO LEPESEK
A asa, szervezeti a

tiszts
koz6s alap megteremtése

° A FEJLESZTESI IGENY MEGJELENESE

16 Gton haladunk? Milyena piaci pozicionka

K
végrefejlesztéseket?

Forrés: sajat szerkesztés

Az érettségi modellhez késziilt egy olyan online kornye-
zet, amely megkonnyiti a kérdéiv kitoltését, szamos riport
elkészitését tamogatja és lehetve teszi a fejlédés nyomon
kovetését az iddszakosan megismételt felmérések adatai-
nak Osszehasonlithatosagan keresztiil.

A CCMS 2.0 alkalmazasa a vizsgalt
vallalatnal — eredmények és tapasztalatok

Az altalalunk mélységében tanulmanyozott vallalatok az
Ipar 4.0 paradigmajanak ismerdi, a hazai ipari digitalis
okoszisztéma sikeres ¢s aktiv szerepldi. Mindketten tore-
kednek a legfrissebb K+F eredmények folyamatos €s prog-

A vizsgalt vallalatok célfiiggvényében egyértelmiien
azonosithato a termeléshatékonysag igénye, amely vagy
sajat belsd, vagy pedig kiilsé partnereiknek kinalt megol-
dasaik mozgatorugdja. Ehhez olyan Ipar 4.0 relevans tech-
nolégiai megoldasokat hasznalnak, mint az ember-robot
kollaboracio, a mesterséges intelligencia, a big data vagy a
digitalis iker modell. Szervezeti szinten megjelentek a ho-
rizontalis és vertikalis integraciot tamogatd megoldasok.

A CCMS 2.0 érettségi modellt és a javasolt bevezetési
folyamatot érdemben eldszor egy hazai meghatarozo fel-
dolgozodipari nagyvallalatnal teszteltiik. A cég termékei
masfél évszazada vannak jelen a hazai ¢és a kiilfoldi pia-
cokon, Magyarorszag és Kozép-Eurdpa egyik legnagyobb
¢lelmiszeripari vallalata, melynek arbevétele 2019-ben
kozel nettd 200 millio6 EUR volt, és amely jelenleg meg-
kozelitdleg 2000 dolgozonak ad munkahelyet a dél-alfoldi
régioban. Markatermeékei vezetd piaci részesedést értek el
a hazai piacon. A vizsgalat jellegzetessége, hogy ritka a
feldolgozoipari példa az Ipar 4.0 érettségi vizsgalatokban,
a szakirodalomban és a gyakorlatban is.

Az el6z6 pontban ismertetett CCMS 2.0 bevezetési ke-
retrendszer és folyamat elsé négy 1épését hajtottuk végre a
vallalatnal 2021-ben. A vallalatnal korabban nem volt Ipar
4.0 érettségi modell hasznalatban, ugyanakkor az el6zetes
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megbeszélések alapjan felmeriilt az igény egy ilyen jellegii
vizsgalatra (5. abra 1. alfolyamat), amelyet a vallalat egyik
fels6 vezetdjével egyeztettiink és pontositottunk. A mind-
ségbiztositasi szempontok kiemelt szerepe, illetve a ver-
senytarsakkal valoé Osszehasonlithatosag fontos szerepet
jatszott a fejlesztési igény megjelenésében és pontositasa-
ban. Az Ipar 4.0 érettségi modell fejlesztési projekt egyik
legfontosabb célja, hogy egységes, kozds kép alakul ki az
ben. Részletesebben, a kdvetkezd célok érhetdk el:

*a vallalat jelenlegi érettségi szintjének részletes
elemzése az egyes dimenziok €s azon belill az egyes
elemek tekintetében, a vallalat egészét és az egyes
osztalyokat tekintve is,

* a vallalat menedzsmentje/tulajdonosi kore valos és
objektiv képet kap az egyes részlegek (termelési egy-
ségek, osztalyok, gyartosorok stb.) Ipar 4.0 szemléle-
térol, felkésziiltségérol,

* a cél érettségi szint részletesen meghatarozasra keriil,

* a folyamatban részt vevd valamennyi szerepld (tehat
ként sziiletne meg az ipari digitalizacios stratégia
megvalosulasanak iranyaba mutaté cselekvési prog-
ramterv,

* elkésziil egy olyan vallalatspecifikus roadmap, amely
a kivant ipari digitalizacios érettségi szint eléréséhez
sziikséges cselekvési programokat tartalmazza min-
den osztaly szamara,

* ha az Ipar 4.0-val kapcsolatos projekteket mar meg-
hataroztak vagy folyamatban vannak, a vallalat ké-
pes lesz a projektek kozotti prioritasok meghataroza-
sara, a cél érettségi szint elérése érdekében,

* tudastranszfer Ipar 4.0 témaban, ,,best practice”-ek és
felhasznalasi teriiletek bemutatasa.

Masodik 1épésként (az 5. abra 2. alfolyamata) a vallalat
egyik felsé vezetdjével egyeztettik a CCMS 2.0 modell
alapjait, fogalmi hatterét, az Ipar 4.0 kozds terminologiat.
A jelenlegi allapot felmérése (az 5. abra 3. alfolyamata)
elso korben a vallalat harom felsé vezetdjének aktiv rész-
vételével valosult meg, 6k is kitoltotték a felmérést tamo-
gato kérdodivet. A résztvevok a menedzsment és a szakér-
toi teriiletet, valamint a termelési €s a logisztikai teriiletet
is képviselték, igy is hangsulyozni szerettiik volna a kii-
16nb6z6 nézdépontok megjelenésének tamogatasat. A kii-
16nb6z6 szerepkort kitdltok esetében az egyes kérdésekre
adott egyedi valaszok ,,szorodasa” nagy; a felmérés egy
tanulsaga a tudastranszfer sziikségessége, az egységes
tudasbazis, terminoldgia megteremtése ¢€s elterjesztése a
vallalatban. A dimenzidk szerinti Osszesitett értékelés a
szakértoi (baseline) elvarasokhoz képest magasabb érté-
keket mutatott, ugyanakkor az egyes dimenziokhoz tarto-
706 beavatkozasi pontok értékei mar eltérdek (6. abra). Ez
utobbi lehetdséget nyljt azoknak a beavatkozasi pontok-
nak az azonositasara (az 5. abra 4. alfolyamata), amelyek-
kel a stratégiai térkép alkotasa soran a jovoben érdemes
foglalkozni. Az abrakon a 3-4. abrakhoz hasonléan az
egyes dimenzidkhoz tartozo érettségi szinteket 1-5 skalan
értékeltiik és abrazoltuk, ahol az 1-es szint a legalacso-

nyabb (kiviilallo, kezdd), mig az 5-0s szint a legmagasabb
(csucsteljesitok).

6. dbra
Erettségi szintek dimenzi6k szerint, feldolgozéipari
nagyvallalat
Termékek és

szolgéltatdsok
5

4

Ertéklanc Lokalis ersforrasok

—&— Nagyvillalat
—-Szakért6i minta

Stratégia Ember

Valés Vildg Virtualis Vildg

Forréas: sajat szerkesztés

Mivel a hazai ipar dualis szerkezetii, a fejlesztési folya-
matot a nagyvallalati példa mellett kis- és kozépvallalati
(KKYV) korben is teszteltiik. A valasztott kozép-magyar-
orszagi autoalkatrészeket gyartd kozépvallalatot a 2000-
es években alapitottak és 220 dolgozonak biztosit munka-
helyet. Az magyar tulajdonti nagyvallalat netto arbevétele
2019-ben netté 2,1 milli6 EUR volt. Alapvetden terme-
16-gyarto szerepet tolt be az értéklancban, de dsszeszere-
lési feladatokat is ellat.

Az Ipar 4.0 érettségi modell fejlesztési projektben
a vallalat teljes menedzsmentje aktiv szerepet vallalt. A
vezetdség minden tagja részt vett az 5. abran ismertetett
CCMS 2.0 bevezetési folyamat valamennyi 1épésében ¢és
a szervezett workshopokon, igy az eredmények teljesko-
riien reprezentaljak véleményeiket, céljaikat. A folyamat
megvalosulasa mindenben a nagyvallalati példanal mar
ismertetett modon tortént, ezért itt annak részletei nem
ismételjilk meg (7. abra).

7. abra
Erettségi szintek dimenzidk szerint,
autoalkatrész-gyarté KKV

5

4

Ertéklanc Lokalis eréforrdsok

—&— KKV
—— Szakért6i minta

Stratégia Ember

Valés Vilag Virtualis Vildg

Forrés: sajat szerkesztés
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A sajat termelésiik optimalizalasa érdekében azonositott
kihivasként felmeriild problémak, feladatok a kdvetkezok.
Egyrészt, a termék gyartasa soran alkalmazott specialis
anyagok €s a gyartas sajatossagai miatt kénytelenek na-
gyobb aranyl human munkaerdvel végezni a termelést
— ez az elérhetd emberi eréforras hianya miatt nehézsé-
geket okoz. Masrészt, a termékekkel szemben tamasztott
funkcionalitassal, mindséggel, kornyezettel és koltséggel
kapcsolatos kovetelmények folyamatosan nének.

A Dbelso Ipar 4.0 fejlesztés lényege, hogy a termelés
soran keletkezd informaciokat optimalisan taroljak és
dolgozzak fel, kiillonb6zd mérd- és vezérldberendezések
hasznalataval. Az emberi eréforrast helyettesitd robotok
fejlesztése csak azutan kezdédhet meg, amint az ahhoz
elegendd input adatok mar rendelkezésre allnak. Cél a
keletkezé hulladék és nem megfeleld mindségii termék
mennyiségének minimalizalasa kooperativ robotok {izem-
behelyezése altal, végeredményben a termelés hatékony-
saganak novelése. A megoldas bevezetése az idei év kihi-
vasa lesz.

Az Ipar 4.0 megoldasok koziil az ember-robot kollabo-
raciot, a mobilitassal integralt navigaciot és az ipari-infor-
matikai rendszerek Osszekapcsolasat tekintik elsddleges
célteriileteiknek.

Osszegzés

A CCMS 2.0 hasznalatanak legfontosabb elénye, hogy
csolatban a vallalat menedzsmentjében. A cikkben ismer-
tetett CCMS 2.0 modell nemcsak a vallalat jelenlegi érett-
ségi szintjének részletes elemzését teszi lehetdveé az egyes
dimenziok és azon belill az egyes elemek tekintetében,
hanem olyan értéket is teremt a bevezetési folyamat altal,
amelynek segitségével a vallalat menedzsmentje/tulajdo-
nosi kore valds és objektiv képet kap az egyes részlegek
(termelési egységek, osztalyok, gyartosorok stb.) Ipar 4.0
szemléletérdl, felkésziiltségerol.

A CCMS 2.0 érettségi modell egy tovabbi pozitivuma,
hogy a folyamatban részt vevé valamennyi szerepld (tehat
a teljes menedzsment) egyiittmiikodését igényli, a kozos
projekt eredménye az a cselekvési programterv, amely
eredményesen tamogatja az ipari digitalizacios stratégia
megvalosulasat. Olyan vallalatspecifikus roadmap késziil
el, amely a kivant ipari digitalizacios érettségi szint kiala-
kitasahoz sziikséges cselekvési programokat tartalmazza
minden osztaly szamara, valamint a vallalat képes lesz
a jelenleg is folyo és tervezett Ipar 4.0 projektek kozotti
prioritasok meghatarozasara, a cél érettségi szint elérése
érdekében.

Ugyanakkor a modell alkalmazasanak egy korlatja,
hogy nem lehetséges altalanos érvényl érettség modell
késziteni, tekintve még feldolgozoiparon beliil is szam-
talan szakagspecifikus ismérv Iétezik, melyek alapjaiban
tesznek értelmezhetetlenné egyes kérdéseket.

Ennek feloldasara a jelenlegi allapot felmérését alfo-
lyamatokra bontanank, az elsd altalanos felmérés utan
»testreszabott” kérddivvel lehet dolgozni a kutatas foly-
tatasaként minden szervezet esetében, hiszen a kérdések
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csak kozvetve befolyasoljak az érettséget, a standard be-
avatkozasi pontokon keresztiil. Ez utébbiak egyben meg-
oldast ¢és garanciat jelentenek az egyes esetek 6sszehason-
lithatosagara is.

Azoknak a szervezeteknek pedig akik a fentieken tul
tovabbi, még részletesebb képet szeretnének kapni vallala-
tuk Ipar 4.0 érettségérdl, javasoljuk a Fraunhofer — Acatech
modell alkalmazasat is (Schuh, Scheuer, Nick, Szaller, &
Vargedo, 2021). A CCMS 2.0 jelentdsége ¢és egyedisége,
hogy egyszerre ad objektiv képet a vallalat Ipar 4.0 érett-
ségérol, lehetdséget teremt az ipari digitalizacios jovokép
kijelolésére és emeli a vonatkozo szervezeten beliili kohe-
rens tudasbazist, targyi interdiszciplinaris szemléletet ki-
alakitasaval. A kutatas folytatashoz, az eredmények mind
szélesebb korben torténd teszteléséhez varjuk a magukat
megmérettetni szandékozo szervezetek jelentkezését.

Jegyzet

' Die neue Hightech-Strategie Innovationen fur Deutschland Hightech-
Strategie https://www.bmbf.de/pub_hts/HTS_Broschure_Web.pdf

Koszonetnyilvanitas

A cikk a TKP2020-NKA-02 projekt tamogatasaval ké-
sziilt. Az TKP2020-NKA-02 szamu projekt a Nemzeti
Kutatasi Fejlesztési és Innovacios Alapbol biztositott ta-
mogatassal, a Témateriileti Kivalosagi Program finanszi-
rozasaban valosult meg. A TKP2020-NKA-02 projektben
K6 Andrea és Kovacs Tibor vettek részt.
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Az MTA IX. Osztaly Gazdalkodastudomanyi Bizottsag 2021. évi Publikaciés Nivodijai

Az MTA IX. Osztaly Gazdalkodastudomanyi Bizottsag Ipar- és Vallalatgazdasagtan Albizottsaga, Marketingtudomanyi
Albizottsaga és Vezetés- és Szervezéstudomanyi Albizottsaga évente Publikacios Nivodijakat hirdet. A dijakra 2021-ben
megjelent nyomtatott és/vagy online publikaciokkal lehetett palyazni, illetve javaslatot tenni a kovetkezd harom kategoria-
ban, megjeldlve, hogy mely albizottsaghoz nivodijara javasoljak az adott publikaciot:

— Szakkonyv / tanulmany szakkonyvben

— Magyar nyelvi folyoiratcikk

— Idegen nyelvii folyoiratcikk

Javaslattételi folyamat: A Publikacios Nivodijak meghirdetésére 2022. elso félévben keriilt sor, az ajanlasokat 2022. szep-
temberéeig kértiik be harom kategoriaban, a javasolt publikaciok pontos hivatkozasi adatainak megadasaval és rovid szakmai
indoklassal. 2021-ben megjelent nyomtatott és/vagy online publikaciokkal is lehetett palyazni, figyelembe véve, hogy ki-
zarolag az MTMT-ben rogzitett cikk, illetve konyv dijazhato. A kiiras szerint sajat publikacio is javasolhatd, de csak olyan
cikk vagy konyv, melynek legalabb egy szerzdje az MTA IX. Osztaly Gazdalkodastudomanyi Bizottsag koztestiileti tagja.

Ertékelési és dontési folyamat: A beérkezett palyamiiveket az Albizottsag munkajat timogaté Nivodij Munkabizottsag
tagjai értékelik. A Munkabizottsag dontése soran figyelembe veszi a javasolt palyamiivek szakmai, tudomanyos szinvona-
lat, a targyalt témakor relevancidjat, a tudomanyag fejlddésére gyakorolt hatasat. A folyoiratok értékelésénél az MTA 1X.
Osztalyanak folyoiratlistaja és a Scimago nemzetkdzi folyodiratlistaja iranyado. A beérkezett javaslatokat elsd 1épésben a
Munkabizottsag tagjai kiilon-kiilon értékelték, kategorianként rangsorolva a publikaciokat, megjeldlve az 1-3. helyen di-
jazasra javasoltakat, a javaslatokat indokolva. (Ha egy bizottsagi tag valamely mtinél kozvetleniil vagy kozvetve érintett,
az adott kategoriaban/publikacidhoz kapcsoloddan nem szavaz.) A szavazatok dsszesitését kovetden az értékelést végzo
Munkabizottsag online iilés keretében véglegesitette a dijazasra vonatkozo javaslatot.

Az Ipar- és Vallalatgazdasagtan Albizottsag Publikaciés Nivédijai — 2021

Az Ipar és -Vallalatgazdasagtan teriiletén idén 17 publikaciora érkezett javaslat: 3 publikaciora a szakkonyv/szakkonyvben
megjelent tanulmany kategoriaban, 8 magyar nyelvii és 6 idegen nyelvi szakcikkre.

Az MTA IX. Osztaly Gazdalkodastudomanyi Bizottsag Ipar- és Vallalatgazdasagtan Albizottsag Publikaciés Nivo-
dijara jelolt publikaciokat értékelé6 Munkabizottsdag tagjai: Gelei Andrea, egyetemi tanar, Budapesti Corvinus Egyetem
— az MTA IX. Osztaly Gazdalkodastudomanyi Bizottsag az Ipar- és Vallalatgazdasagtan Albizottsag elndke; Wimmer
Agnes, egyetemi tanar, Budapesti Corvinus Egyetem — az MTA IX. Osztaly Gazdalkodastudomanyi Bizottsag Nivodij
Munkabizottsag alelndke az Ipar- és Vallalatgazdasagtan Albizottsag képviseletében; Dobos Imre, egyetemi tanar, DSc,
Budapesti Miszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem, Karsai Judit, tudomanyos tanacsado, DSc., KRTK KTI, Papanek
Gabor, professor emeritus, DSc, Eszterhazy Karoly Egyetem, Szerb LaszIo, egyetemi tanar, DSc, Pécsi Tudomanyegyetem,
Kenesei Zsofia, egyetemi tanar, Budapesti Corvinus Egyetem (a Marketingudomanyi Albizottsag képviseletében), Heidrich
Balazs, egyetemi tanar, rektor, Budapesti Gazdasagi Egyetem (a Vezetés- és Szervezéstudomanyi Albizottsag képviselete-
ben).

A nemzetkozi szakcikk kategoéria dijazottjai megosztva:

Hauck, Zs., Rabta, B., & Reiner, G. (2021). Joint quality and pricing decisions in lot sizing models with defective items.
International Journal of Production Economics, 241, 108255.
https://doi.org/10.1016/].ijpe.2021.108255

és

Ladinig, T. B., & Vastag, Gy. (2021). Mapping quality linkages based on tacit knowledge. International Journal of Produc-
tion Economics, 233, 108006.
https://doi.org/10.1016/j.ijpe.2020.108006

A magyar nyelvii szakcikk kategoéria dijazottja:

Gelei Andrea & Kenesei Zsofia (2021). A beszallitok technologiai heterogenitasanak hatasa a megrendel6 vallalat rovid és
hosszu tavi teljesitményére. Statisztikai Szemle, 99(12), 1156-1184.
https://doi.org/10.20311/stat2021.12.hul156
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A szakkonyv kategéria dijazottja:

Baksa Maté, Besenyei Borsika, Bujtas Nandor, Demeter Krisztina, Didfasi-Kovacs Orsolya, Freund Anna, Jambor Zsdfia,
Losonci David, Marciniak Robert, Matyusz Zsolt, Méricz Péter, Nagy Judit, Pistrui Bence, Szilagyi Szilvia Eva, & Toth
Terézia (2021). Uzlet 4.0-magyarorszagi vallalati tapasztalatok: Termelés, szolgdltatds, logisztika. Budapest: Akadé-
miai Kiado. ISBN: 978 963 454 627 6

A Marketingtudomanyi Albizottsag Publikaciés Nivodijai — 2021

A Marketingtudomany teriiletén 18 publikaciora érkezett javaslat: 2 publikaciora a szakkonyv/szakkonyvben megjelent
tanulmany kategoriaban, 6 magyar nyelvii és 10 angol nyelvi szakcikkre.

Az MTA IX. Osztily Gazdalkodastudomanyi Bizottsaig Marketing Albizottsag Publikacios Nivodijara jelolt publi-
kaciokat értékelo Munkabizottsdag tagjai:

Mitev Ariel, egyetemi tanar, Budapesti Corvinus Egyetem —az MTA IX. Osztaly Gazdalkodastudomanyi Bizottsag Mar-
keting Albizottsag elndke; Keszey Tamara, habilitalt egyetemi docens, Budapesti Corvinus Egyetem —az MTA IX. Osztaly
Gazdalkodastudomanyi Bizottsag Nivodij Munkabizottsag alelnoke a Marketingtudomanyi Albizottsag képviseletében;

Felkért tagok:

Balaton Karoly, professor emeritus, DSc, Miskolci Egyetem;

Berdacs Jozsef, egyetemi tanar, DSc, Budapesti Corvinus Egyetem;

Dinya Laszlo, egyetemi tanar, CSc, Szegedi Tudomanyegyetem;

Lehota Jézsef, professor emeritus, DSc, Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem;
Piskoti Istvan, egyetemi tanar, CSc, Miskolci Egyetem;

Rekettye Gabor, professor emeritus, Pécsi Tudomanyegyetem;

Sziics Krisztian, egyetemi docens, Pécsi Tudomanyegyetem;

Tordcsik Maria, egyetemi tanar, CSc, Pécsi Tudomanyegyetem;

Veres Zoltan, egyetemi tanar, CSc, Pannon Egyetem;

A nemzetkozi szakcikk kategoria dijazottja:

Somosi, A., Stiassny, A., Kolos, K., & Warlop, L. (2021). Customer defection due to service elimination and post-elimina-
tion customer behavior: An empirical investigation in telecommunications. /nternational Journal of Research in Mar-
keting, 38(4), 915-934.
https://doi.org/10.1016/j.jjresmar.2021.03.003

A magyar nyelvii szakcikk kategoria dijazottja:

Agardi, 1., & Alt M. A. (2021). A mobiltarca elfogadasanak generacios kiilonbségei: az X €s Z generacio dsszehasonlitasa.
Statisztikai Szemle, 99(11), 1049-1079.
https://doi.org/10.20311/stat2021.11.hul049

A szakkonyv kategéria dijazottja:
Torécsik M., & Szlcs, K. (2021). Fogyasztoi magatartas: Mintazatok, trendek, alkalmazkodas. Budapest: Akadémiai Ki-
ado. ISBN: 978 963 454 634 4

Gratulalunk a dijazottaknak!
Ko&szonjiik a javaslatokat tevo kollégak ¢s a javaslatokat értékelé munkabizottsag tagjainak a munkajat.
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A Vezetés- és Szervezéstudomanyi Albizottsag Publikacios Nivodijai — 2021

A Vezetés- és Szervezéstudomany teriiletén 14 publikaciora érkezett javaslat: 1 publikaciora a szakkonyv/szakkonyvben
megjelent tanulmany kategoriaban, 2 magyar nyelvii és 11 angol nyelvii szakcikkre.

A nemzetkozi szakcikk kategoéria dijazottjai megosztva:

Berezvai, Z., Lukats, G.D., & Molontay R. (2021). Can professors buy better evaluation with lenient grading? The effect of
grade inflation on student evaluation of teaching. Evaluation in Higher Education, 46(5), 793-808.
https://doi.org/10.1080/02602938.2020.1821866

Csukas M. Sz. & Szabo Zs. R. (2021). The many faces of the smart city: Different value propositions in the activity of port-
folios of nine cities. CITIES: International Journal of Urban Policy and Planning, 112, 103116.
https://doi.org/10.1016/j.cities.2021.103116

Syahrivar, J., Gyulavari T., Jaszberényi M., Asvényi K., Kékény L., & Chairy, C. (2021). Surrending personal control to
automation. Transportation Research Part F - Traffic Psychology and Behaviour, 80, 90—103.
https://doi.org/10.1016/j.trf.2021.03.018

A magyar nyelvii szakcikk kategoéria dijazottjai megosztva:

Szabd Zs. R., Szedmak B., & Tajti A. (2021). A hazai kis- és kozépvallalkozasok digitalis fejlettsége és kiilpiaci tervékeny-
sége kozotti kapcsolat néhany kérdése. Kiilgazdasag, 65(11-12), 3-27.
https://doi.org/10.47630/KULG.2021.65.11-12.3

Voros Zs, Lukovszki L., Rideg A., & Sipos N. (2021). A szocialis és vallalkozasi motivacios erék dinamikéjanak valtozasa
a profitorientalt vallalkozok korében. Szigma, 52(2), 165-184.
https://journals.lib.pte.hu/index.php/szigma/article/view/4139/3844

A szakkonyv kategéria dijazottja:
Csedd Z., & Zavarko M. (2021). Tarsasagiranyitas. Budapest: Akadémiai Kiado. ISBN 978 963 454 658 0

Gratulalunk a dijazottaknak!
Ko6szonjiik a javaslatokat tevo kollégak és a javaslatokat értékeld munkabizottsag tagjainak a munkajat
Wimmer Agnes Keszey Tamara Balaton Karoly

Ipar- és Vallalatgazdasagtan Marketingtudomanyi Vezetés- és Szervezéstudomanyi

munkabizottsagok vezetdi
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