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A felelGsségteljes innovacio iranti
fogékonysag fejlesztése a gyakorlatban

Lukovics Mikl6s' - Erik Fisher2- Udvari Beéata'
Szegedi Tudomanyegyetem' - Arizona State University, USA2

A TANULMANY CELJAI

A kutatas-fejlesztés és innovacié (K+F+I) jelent6s fejl6dést és magasabb jolétet igér, azonban ehhez etikai
dilemmék és el6re meg nem josolhat6 hatasok kockézatai is szorosan kapcsolddhatnak. Ezek kikuiszébolése sok
esethen csak az innovacios eredmények megjelenése utan lehetséges, azonban ekkor a beavatkozads mar sok
esethen késé és igen koltséges. E kihivéasra val6 lehetséges preventiv valaszként alakult ki a felel6sségteljes
innovéci6, melynek integralasa a napi szintli K+F+| folyamatokba komoly kihivéas. A toébb éves dokumentalt
eredményekkel biré, an. Tarsadalmi-Technikai Integraciés Kutatds médszere segithet ebben, hiszen alaplogikaja
szerint a tarsadalomtudomanyi szempontokat integralja a természettudomanyi kutatdsokba és dontésekbe. A
modszertant eddig kizarélag fejlett orszagok innovacios kornyezetében alkalmaztdk, igy nem rendelkeziink
informaciéval a mddszer kevéshé fejlett orszagok innovéciés kdrnyezetében térténd alkalmazhatésagarol,
esetleges korlatairdl. A tanulmany célja igy annak bemutatasa, hogy a felel6sségteljes innovacié hogyan
alkalmazhaté Magyarorszagon a gyakorlatban, és mindez milyen kérdéseket vet fel.

ALKALMAZOTT MODSZERTAN

A kutatas soran a Tarsadalmi-Technikai Integraciés Kutatas (STIR) médszertanat a Szegedi Tudomanyegyetem
két természettudoményi kutatdcsoportjdban teszteltik: térsadalomtudés integralédott e kutatécsoportok
munkajéba 12 héten keresztul.

LEGFONTOSABB EREDMENYEK, UIDONSAGOK

A kutatas legfébb Ujdonsaga, hogy ez a STIR az elsd, nem fejlett orszagban lefolytatott pilot projektje, és az
eredmények szerint mindkét kutatécsoport fogékonysaga nétt a feleldsségteljes innovacio témakore felé,
valamint egyértelm(en Kkiderllt, hogy a modszer alkalmazhaté a fejlett orszagokétdl eltér6 innovacios
kornyezetben is.

GAZDASAGPOLITIKAI JAVASLAT

A kutatds eredményeképpen megfogalmazhaté az a gyakorlati javaslat, hogy az eredeti mddszert az orszagok
sajatos innovéacids jellemz6i miatt testre kell szabni, illetve tovabb kell fejleszteni, annak érdekében, hogy a
felelgsségteljes innovéaci6 irdnt fogékonyabbak legyenek a kutatokl

Kulcsszavak: felel6sségteljes innovacié, innovacié-menedzsment, dontéshozatal, tarsadalom- és
természettudomanyi integracio

‘A szerz6k koszonetét mondanak Dr. Berényi Antalnak és Dr. Janaky Csabanak a kutatas Iétrejottében val6 szerepiikért és Molnar Gabriellanak a
kutatasi hattérmunkaért.
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BEVEZETES

Napjainkban altalanosan elfogadott az, hogy a
tudoményos és technoldgiai fejlesztés elengedhetet-
len egy-egy vallalat vagy teruleti egység (régio,
orszég, integracio) versenyképességének javitadsahoz
(Apdk & Atay 2015, Ciocanel, Pavelescu 2015,
Zouaghi and Sa&nchez 2016), azonban a technikai és
tudomanyos el6rehaladés gyakran negativ tarsadalmi
hatdsokkal jar. Példaul a technol6giai fejlédés és a
gépesités eredményeként csokkenhet a huméan
er6forras sziikségessége egy vallalatnal, ami hoz-
zajarulhat a munkahelyteremtés nélkuli no-vekedés
jelenségéhez, mint ahogyan ezt az USA-ban is meg
lehet figyelni (Martus 2015). Vagy a genetikailag
modositott szervek (GMO) tovébbra is jelentds vita
targyat képezik vilagszerte (Aemi 2005, Lopez &
Carrau 2002, Nielsen et al. 2003, Vigani et al. 2010).
Az eurbpai tarsadalom ambivalensen viszonyul az
innovaciohoz: a 2013-as Eurobarometer felmérés
(Eurobarometer 2013) szerint a megkérdezettek 77%-
a tartja a tudomanyt és a technol6giét pozitivnak, de
nem sokkal kevesebben (kb. 60%) nyilatkoztak ugy,
hogy a tudomény-technika negativ mellékhatasokkal
isjar az emberi életre ésakornyezetre nézve.

igy nem meglep6, hogy a tarsadalom és a
tudoméany valtoz6 kapcsolata a 21. szazadban globélis
jelenség, és az innovéacios tevékenységek ambivalens,
bizonytalan és nem kivéant hatésainak kezelése
napjainak egyik legjelentdsebb kihivasa lett (Guston
2014). Erre adhat valaszt a felel6sségteljes kutatas és
innovacié (responsible research and innovation,
RRI). Az elmult néhany évben az RRI kutatasa
felgyorsult, igy az elméleti hattere letisztult, azonban
az RRI innovéciés folyamatokban torténd alkal-
mazéasanak lehetéségei, modjai tovabbra is mély
elméleti és empirikus kutatast igényelnek. E kérdés-
ben kiemelt szerepe lehetannak, hogy a tdrsadalom- és
természettudomanyi kutatasok integraciéja megvald-
suljon (Fisher 2007). E két alapvet6 tudomanyteriilet
egyuttgondolkodasanak fejleszté-sére adhat valaszt az
Un. Tarsdalmi-Technikai Integraciés Kutatas (Socio-
Technical Integration Research, STIR), melynek
kidolgozasa kifejezetten arra iranyult, hogy a
tarsadalomtudoményi aspektusok természettudo-
manyi laborokba térténd integralasanak lehet6ségeit
és hasznat vizsgalja. A STIR arra fokuszal, hogy a
rutin, napi dontésekben a kutatok fogékonysagi
kapacitasa névekedjen (Fisher 2007). Ezaltal a STIR
egy olyan, tobb éves mdaltra és tobb sikeres projektre
visszatekint6 eszkdz, amire az RRI fogalma és
gyakorlata is épithet§ (Stilgoe et al. 2013; cf. von
Schémberg 2012).

Az RRI koncepci6jat, tartalmat az Egyesilt
Allamokban és Nyugat-Eurépaban mar viszonylagj6l
ismerik, azonban Koézép-Kelet-Eurépéban, beleértve
Magyarorszagot is, még nem annyira ismert2 Hasonl6
a helyzet az RRI alkalmazéasaval kapcsolatban is: a
kutatdsok nagy része a fejlett orszdgokra koncentral,
és csak csekély informécié van az RRI relative
elmaradott régidkban torténé alkalmazasardl. igy e
tanulmény arra keresi a valaszt, hogy az RRI
gondolatkérének gyakorlatba torténé atiiltetésére
hogyan alkalmazhaté (alkalmazhaté-e) a STIR
maodszertan magyar innovaciés kdrnyezetben. Ugyan
Magyarorszag a Vilagbank szerint 2015-t6l a magas
jovedelm(, azaz a fejlett orszdgok kozé tartozik (nem
sokkal meghaladva a kritériumként meghatérozott
12.736 USD GNI/f6 értéket), azonban az Eurdpai
Uni6 relative elmaradott tagorszagainak egyike (a
magyar GDP/fo az EU-s atlag 60%-a alatt van),
rendszervéltassal a hata mogott, ami sok gazdasagi
folyamatra rdnyomja bélyegét. Ebb6l kifoly6lag
alkalmasnak talaljuk arra, hogy mint kevésbé fejlett
orszagot kezeljik és igy teszteljuk a STIR alkal-
mazhatésdgat a megszokottdl eltéré innovacids
kornyezetben. E tanulmanyban a kevésbé fejlett
orszag, elmaradott régiok alatt az Eurdpai Unié
kevéshé fejlett teriileteit- és ahhoz hasonl6 fejlettségi
szinttel rendelkezd térségeket - értjik, nem pedig a
hagyoméanyos értelemben vett fejl6d6 orszagokat.

A tanulmény els6 részében a felel6sségteljes
innovéciét mutatjuk be, majd a STIR modszert
részletezzik. Végil az empirikus kutatds eredmé-
nyein keresztiil elemezziik, hogy milyen feltételekkel
alkalmazhaté a STIR elmaradott régidkban. Kiemel-
juk, hogy tanulményunk szakpolitikai (tarsadalompo-
litikai) fokuszd, azaz nem az egyes szereplék, hanem a
tarsadalomkutat6, a tarsadalompolitikai szakember
szemsz0gébdl értelmezendd.

FELELOSSEGTELJES INNOVACIO

A kozfinanszirozasu kutatéhelyek és az innovativ
véllalkozé&sok relative nagy osszeget forditanak
kutatas-fejlesztésre és innovaciora (K+F+I), azonban
latva e tevékenységek esetleges nem vart negativ
kovetkezményeit (példaul munkahelyteremtés nélkili
novekedés, GMO, biofegyverek sth.), a K+F+I tevé-
kenységek proaktiv szempontjai kiemelt jelent6-
ségliek. Az RRI kutatdsok egyértelm(ien arra a
kovetkeztetésre jutottak, hogy az innovacios folyamat
minden szerepl6jének megfontoltabbnak és nyitot-
tabbnak kell lennie, annak érdekében, hogy az in-
novacio céljai, motivacidja mellett a nem vart negativ
hatdsok még az innovacids folyamatelején megha-

Ttuzankban Gtt6r6 munka lehet Blizés és Lukovics (2015) tanulmanya, melyben a szerz6k magyar nyelven 6sszegzik az RRt fogalmat és kapcsolédé
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tarozhatéak és ezéltal csdkkenthet6ek legyenek
(Fisher et al. 2006, Schuurbiers 2011). A felel6s-
ségteljes kutatas és innovacio kisérletet tesz e kihivas
megvalaszolaséra.

Az RRI napjaink egyik meghatarozé fogalma, és
egyre tobb parbeszéd irdnyul az innovéciés folyamat
szerepl6i kozotti egyuttmiikddésre, s6t, a ,jobb
innovacié a jobb tarsadalomért” szlogen is megfo-
galmazasra kerlt (Fisher et al. 2006). Az RRI napja-
ink tudomanyos diskurzusaiban egyre marké&nsabb
figyelmet kap (Guston, Sarewitz 2002; Owen et al.
2009; Stilgoe et al. 2013), bar gydkerei mind a
menedzsment, mind egyéb tudoméanyos kutatdsokban
megtalalhatéak (Owen et al. 2012, Inzelt - Csonka
2014). Ennek eredményeként az RRI fogalméra tdbb
tudomanyos definici6 is sziiletett, melyek e koncepci6
tobb aspektusat jarjak koril, utalva az RRI inter- és
multidiszciplinris voltéra (Buzés - Lukovics 2015;
Sutcliffe 2013; Chorus et al. 2012; Tihon & Ingham
2011; Rip 2005; Owen et al. 2012). A tudomanyos
kozosség a leggyakrabban von Schomberg (2011, 9.
0.) definicidjat veszi alapul, aki az aldbbiakban haté-
rozta meg az RRI fogalmét: ,,transzparens és inter-
aktivfolyamat, amelyben a tarsadalmi szerepl6k és az
innovatorok kolcsonds feleldsséget vallalnak az
innovacios folyamat és eredményei etikai elfogad-
hatésaga, fenntarthatésaga és tarsadalmi kivanatos-
s4ga irant (annak érdekében, hogy a tudomanyos és
technolégiai fejl6édés beépiilhessen a tarsada-
lomba).

Gyakorlati szempontbéljelent6s mérfoldké volt,
hogy az Eurdpai Bizottsag egy 2011-es jelentésében
meghatérozta az RRI hat kulcselemét (EC 2012,
Blzés és Lukovics 2015): tarsadalom bevonésa,
tudoményos nevelés, nemek kozotti esélyegyenléség,
szabad hozzéaférhetdség, etika, valamint iranyitas.
Ugyancsak gyakorlati szempontbél kiemelt fontossa-
gumérfoldkd, hogy a Horizon 2020 palyazati rendszer
2016-2017-es munkatervében az RRI témakore 6néll6
témateriletként szerepel.

Az RRI-r6l mér szamtalan tudoményos kutatés
szlletett (példaul Flipse et al. 2012, Panzda &
Ellwood 2013), koztlik néhéany olyan is, amelyek azt
vizsgaltak, hogy a feleldsség hogyan integralhato
kilénb6z6 kutatécsoportok innovaciés tevékenysé-
gébe. Példaul Panzda és Ellwood (2013) az RRI
stratégiai és etikai oldalat vizsgalték brit egyetemek
nanotechnolégiai kutatécsoportjaiban. Empirikus
kutatasuk eredményei bizonyitjak, hogy a kutatok a
felel6sséget csak akkor észlelik, ha kdzvetlen kapcso-
latot latnak és alacsony bizonytalansagot észlelnek
tevékenységiik és annak hatasa kdzott. Ravesteijn és
tsai. (2015) azt vizsgaltdk, hogy a feleldsségteljes
innovacié hogyan jelent meg holland Kkikot6k
fejlesztése soran, és ennek értékelésére sajat modszert

(Utmutatot) épitettek fel. Végsé eredményik szerint a
tarsadalom tAmogatasajelentds er6vel bir afelelds-
ségteljes innovacié vonatkozasaban. Ezek mellett
tobb olyan kutatassal talalkoztunk, amelyben a -
fentebb emlitett-- STIR-modszert hasznaltak (Flipse et
al. 2013; Schuurbiers 2011): fejlett orszagok egyetemi
laboraiban alkalmaztdk, amelyekben nanotechnol6-
gia, genetika, ipari biotechnol6gia, mikroelektronika
teriletén folytattak kutatdsokat. Mivel a STIR a
leggyakrabban alkalmazott mddszer RRI témakdrben
(bér eddig csak a fejlett orszagokban alkalmaztak), és
a STIR-nek jelentds szerepe és multja van (mér tébb
mint 30 kutatécsoportban alkalmaztdk fejlett
orszagokban), igy e tanulményban a STIR-modszerre
fokuszalunk.

A STIR JELLEMZOI, FOLYAMATA

A STIR akorai RRI kutatasokbdl fejl6dott ki, és célja,
hogy a kutatés-fejlesztés szerepl6it az RRI gyakorlati
alkalmazésanak iranyabaterelje. A médszer tamogatja
a kulénbozé tudomanyok (els6sorban a tarsadalom-
tudomanyok és természettudomanyok) szakértgi
kozotti interakciokat, és azt a kontextust helyezi
el6térbe, amelynek sordn a kutaték az innovativ
tevékenységiket érint6 dontéseiket meghozzéak
(Fisher és Schuurbiers 2013). A STIR folyamatéban az
alabbi szerepl6kettudjuk elkuldniteni:

. természettudomanyi teriileten kutatést

végz6 kutatécsoport;

. akutatécsoport kutatoi;

. STIR-megfigyel6(k), aki(k) a kutato-

csoport napi munkéjaban vesz(nek) részt
(kuls6) megfigyel6ként.

A STIR-kutatds harom nagyobb szakaszra
bonthat6: kivalasztas, megvaldsitas, értékelés. A
kivalasztas fazisaban a STIR-megfigyel6 elsGként
feltérképezi, hogy mely kutatécsoportok lehetnek
alkalmasak a STIR-kutatdés megvaldsitasara, majd
meghivélevélben felkéri a kivalasztott kutatécsopor-
tok vezetdjét, hogy vagy 6, vagy kutatécsoportjanak
kutatéi vegyenek részt a STIR-kutatdsban. Ameny-
nyiben a vezet6 kutat6 elfogadja a STIR-ben val6
részvételt, akkor a STIR-megfigyel6 megkérdezi a
kutatékat, hogy kik vennének részt aktivan (6k a
megfigyelés kdzvetlen résztvevdi), és kik maradnak
kontrollkutatok a STIR-kutatds soran. Nincs arra
vonatkozéan elvards, hogy ki lehet kdzvetlen vagy
kontroli-résztvevd; ez teljesen dnkéntes alapon dél el.
Ezek meghatarozdsa ugyanakkor nagyon fontos,
hiszen a STIR-megfigyeld aktiv kapcsolathan csak a
kozvetlen résztvevékkel all. Akontrollkutatok megha-
tarozdsa azért lényeges, mert a STIR-megfigyel6
altaluk tudja elemezni azt, hogy a gondolkodadsmaod-
ban bekovetkezettvaltozas a STIR-latogatasoknak
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koszdnhet6-e vagy a labor altalanos gondolkodas-
modja valtozott meg.

A STIR masodik szakasza a megvalésitas. Ennek
soran a STIR-megfigyel6k kozil egy vagy tobb
integralddik atermészettudomanyi kutatécsoport napi
mikodésébe. A megvalésitds sordn az aldbbi
interakciok jelennek meg: el6-interjd, résztvevok
megfigyelése és a protokoll rendszeres hasznélata,
valamint uté-interju. A STIR-kutatdst megel6z6 és
kovet6 interjik sordn a STIR-megfigyel6 ugyan-
azokat a kérdéseket teszi fel a kdzvetlen és a kontroli-
résztvevéknek annak érdekében, hogy azonositani
tudja a bekovetkezett valtozasokat. A STIR-megfi-
gyel6 a nyitott interjukérdésekkel azt vizsgalja, hogy
az interdiszciplinaris interakciok hogyan segitik a
tarsadalmi és etikai szempontok erésodését a
természettudomanyi kutatds soran. Az el6-interji a
résztvevék megfigyelésének kezdete: a STIR-meg-
figyel6 12 héten keresztil, hetente 2-3 alkalommal
latogat el a laboratériumba, megfigyeli a résztvevék
kutatési tevékenységét, valamint folyamatos interak-
ciokon keresztiil megismeri a tevékenységiket, atti-
tlidjuket és a dontési pontokat. Hangsulyozandé, hogy
a STIR-megfigyel6 kizardlag a kdzvetlen résztvevok-
kel kommunikal, de sohanem mond véleményt és nem
irdnyithatja az alanyok gondolko-dasanak valtozasat.

Az 0n. STIR doéntési protokoll rendszeres
hasznélata lehet6vé teszi a részt vevé kutatok
reakcidjanak pontos rogzitését (Fisher et al. 2006,
Fisher 2007, Schuurbiers, Fisher 2009, Schuurbiers
2011, Flipse etal. 2012, Flipse et al. 2014). A protokoll
segitségével a STIR-megfigyeld felismerheti a kii-
16nb6z6 dontések mogott meghizédé elemeket.
Idedlis esethen a kutatdcsoport a STIR-megfigyel6t
bevonja a déntések meghozatalaba és a stratégiak
alkot&saba (Schuurbiers 2011). A harmadik szakasz-
ban, az értékelés soran, a STIR-megfigyel6 kvantitativ
és kvalitativ forméban is rogziti az eredményeket,
majd a kvalitativ eredményeket narrativ forméaban
és/vagy tablazatban 0sszegzi.

Az interjik és a 12 hetes latogatds eredmé-
nyeként fel tudjuk mérni, hogy a STIR-ben részt vevé
kutatok doéntéshozatalara mi a jellemz6. A tanulasi
folyamat harom szintjét lehet megkilonboztetni
(Fisher2007):

*  meglévb/valds (de facto): azon tarsadalmi-

etikai tényez6k azonositdsa, amelyek a
K+F dontéseket és kimeneteleket befolya-
soljak;

»  visszahatd (reflexiv): a kutatds soran

kapott visszajelzések beépitése a dontés-
hozatalba;

»  teljes tudatossag és atgondoltsag: a don-
téshozatal sorén a tarsadalmi-etikai szem-
pontok teljes mértékben figyelembe vétel-
re keriilnek.

Az RR1 témakdrében a f6 cél az, hogy a kutatok
teljes tudatossaggal és éatgondoldssal hozzék meg
dontéseiket, ugyanakkor fontos észrevennink a tanu-
lasban bekdvetkezett valtozasokat is.

Mivel a STIR médszertan kozel egy évtizedes
alkalmazasanak igen fontos eleme az &sszehason-
lithatésagi kritérium, ezért kizarélag olyan kutatok
kertlhetnek STIR-megfigyel6 poziciéba, akik az
Arizona State University-n elsajatitottdk amodszertan
alkalmazasanak tudasanyagét. Ez a kritérium bizto-
sitja azt, hogy minden pilot projektben minden ugyan-
Ggy kerilt alkalmazasra, igy az eredmények 0sszeha-
sonlithatéak.

STIR MAGYARORSZAGON - PILOT
PROJEKTEK

Annak érdekében, hogy megvizsgaljuk a STIR adap-
talhat6sagat olyan kutatécsoportokban, amelyek
elmaradott régiokban dolgoznak3 Magyarorszag
innovécids kornyezetét vettiik alapul, és két szegedi
kuta-técsoportban alkalmaztuk a STIR-t.

4.1. ASTIR kutatés helyikdrnyezete
Magyarorszag Koézép-Kelet-Eurépa (KKE) atmeneti
orszégai kozé tartozik, melyek innovécids rendszere
figyelemre mélt6 sajatossagokkal bir a fejlett orszag-
okhoz képest4 (I.ukovics és tsai. 2016). Kis teruletd
orszagok relative alacsony egy fére es6 GDP-vel,
viszonylag erds korrupciéval és jelentds informalis
kapcsolatokkal. Az innovécids kdrnyezetre jellemz6,
hogy nagyon alacsony a kutatas-fejlesztésre forditott
koz- és magankiadas szintje, a K+F infrastruktira és
technoldgia transzfer szinte teljes mértékben hianyz-
ik, melyek eredményeként a tdimogatésvezérelt inno-
vacidnak kiemelt szerepe van a térségben, a politika
jelentdsen befolyésolja az innovécids tevékenységet,
ami ezeknek (is) koszdnhet6en teriletileg nagyon
koncentralt3

Szeged Magyarorszag negyedik legnépesebb
varosa, a Dél-alfoldi régi6 és Csongrad megye koz-
pontja. A vasarléer6paritdson mért egy f6re es6 GDP
mind arégiéban, mind amegyébenjéval az EU-s atlag
alatttalalhat6: az Eurostat (2016) adatai szerint e két

Elmaradottrégio (orszag) alattaz EU-s GDP/fo 75%-4t el nem ér6 térségeket értjiik, az EU-s kohézi6s politika alapjan.

‘A vizsgélatban az alabbi orszdgok szerepeltek: Albéania, Ausztria, Bosznia és Hercegovina, Bulgaria, Romania, Horvatorszdg, Macedonia,
Gorogorszag, Magyarorszag, Szerbia, Montenegrd, Szlovakia, Szlovénia, Moldova, valamint Olaszorszag és Ukrajna bizonyos régidi. Ezen orszagok
mindegyike- az ENSZ besorolésaszerint- a kozép-kelet-eurdpai térségbe tartoznak

(http://unpanl.un.org/intradoc/groups/public/documents/un/unpan008092.pdf- Letdltve: 2016. prilis 25.)
A KKE orszagokban a GDP/fo az EU-s 4tlag 60%-a alatt van, az tizleti K+F kiadasok az EU-s atlag fele, mig a kézfinanszirozott K+F az EU-s

atlag 6t6dé (Eurostat 2016).
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terileti egység egy fére es6 GDP-je 2014-ben az EU-s
atlag 30%-at sem érte el. A régidban a foglalkoz-
tatottsdg az EU-s és a magyar atlag alatt talalhato.
Azonban a kutatés-fejlesztéshez kapcsol6dé indika-
torok- aTelR (2016) adatbazisa szerint- a Dél-alfoldi
régié erds pozicidjat mutatjak, és a 7 magyar régié
kozott a 2. helyet foglalja el. Csongrdd megye még
jobb helyzetben van, hiszen a K+F tevékenységek
tekintetében a magyar megyék kozott az 1. helyen all.
A tudoményos végzettséggel rendelkez6k aranya -
2015-8s adatokat tekintve - joval kedvez6bb (35
f6/10.000 lakos), mint K&zép-Magyarorszag értéke
(29 f6/10.000 lakos), és a fels6sokl végzettséggel
rendelkez6k aranya is az EU-s atlagot kozeliti.

A régi6 fels6oktatasa és tudasintenziv szektor-
anak tevékenysége nagyban kotédik a Szegedi
Tudoményegyetemhez (SZTE), amely nemzetkozi
rangsorokban a kelet-eurépai egyetemek kozott a
legjobb helyek egyikét foglalja el6(Lengyel 2009). Az
SZTE a régi6 legnagyobb foglalkoztatéja (7.000 6
foglalkoztatott), 27.000 egyetemi hallgat6ja van, akik
12 karon tanulhatnak, és évente 6-7.000 hallgat6 kap
diplomét. Az SZTE 19 doktori iskolajaban folyik a
tudoményos utanpoétlds nevelése. Az egyetem 130
intézetében folyik kutatas, és 770 tudoméanyos foko-
zattal rendelkez6 professzor-kutaté dolgozik valame-
lyik kutatécsoportban. Az egyetemnek jelentds
nemzetk6zi kapcsolati hal6ja van, valamint kiteijedt
az ipari kapcsolatrendszere is (Vilméanyi 2011).
Tovéahba, az EU-s egyik z&szl6shaj6 kezdeményezése,
az ELI lézerkdzpont is Szegeden épil (Dusek -
Lukovics2014).

Tehat Szeged ugyan egy elmaradott régio
kdzpontja, azonban kivald innovacios teljesitménnyel
rendelkezik. E paradox helyzet azzal magyardzhato,
hogy a helyi gazdaséag gyenge ahhoz, hogy kiaknazza
az SZTE-n helyi szinten keletkez6 kit(ing innovécios
eredményeket: a helyi cégek nem képesek arra, hogy
hasznositsak az attér6 innovacios eredményeket, igy
ezeketaz eredményeketarégion kivil hasznositjak.

4.2. Kutatécsoportkivalasztasa

STIR-kutatasunk sorén teljes mértékben igyekeztiink
kovetni a 3. fejezetben bemutatott STIR-mddszertant
és logikat. Azonban a régi6 sajatos helyzetére vald
tekintettel a STIR-folyamat néhany Iépését meg
kellett valtoztatnunk. A magyar pilot projekteteket is a
meghivé levelek kikuldésével kezdtuk: 15, a ter-
mészettudoményok teriiletén dolgozé kutatécsoport
szamara juttattuk el a felkérést. A korabbi, fejlett
orszagokban lefolytatott STIR-kutatasok alapjan a
kutatasvezet6k nyitottsagara szamitottunk, azonban a
vélaszadaési ardny nagyon alacsony volt: a 15-b6l csak
4 kutatocsoport valaszolt, azonban a teljes részvételt
egyikik sem vallalta7Z A meghivélevelek sikerte-
lensége miatt sziikséges volt a STIR-logikaban az els§
véltoztatdst megejteni: sajat kapcsolati halénkra
épitve valasztottuk ki a kutatécsoportot. A masodik
jelentds valtozés az, hogy a STIR-kutatds sordn a
kutaték nem o6nként dontotték el, hogy ki lesz a
kozvetlen és kontroll résztvevd, hanem a kutatas-
vezet6jeldlte ki 6ket.
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vélasztottunk ki, igy két pilot projektet valosi-tottunk
meg (1. tblazat). Mindkét kutatécsoport a természet-
tudomaényok tertiletén m(ikodik: az egyik orvosi terii-
leten végez kutatasokat, mig a mésik a kémiai vonat-
kozasi K+F+1 tevékenységet végez. Mind-két kutato-
csoporthol 4-4 kutat6 vett részt a STIR-projekthen, és
2-2 f6 volt kozvetlen résztvevd, mig a masik 2-2 f6

kontroll kutat6ként vett részt. Ez utébbi kutat6k - aho-
gyan azt a 3. fejezetben is ismertettilk - csak a STIR-
kutatast kozvetlenll megel6z6 és kdvetd interjikban
vettek részt, és a 12 hetes személyes latogatasok al-
kalmaval a STIR-megfigyeld az 6 magatartasukkal,
gondolkodas-médjukkal nem foglalkozott.

A STIR-kutatds szempontjabol fontos, hogy mindkét

1. tdbl4zat A kutatécsoport jellemz6i

Jellemz6 Pilotl
STIR id6szaka
Kutatécsoport befogadd
intézménye

Kutat6csoport

Kutatés teriilete

2015. szeptember - 2015. november

SZTE Altalanos Orvostudomanyi Kar
Elettani Intézet

Oszcillatorikus Neuronhalézatok
Kutatécsoport

agyi elvaltozasok vizsgélata az

Pilot2
2015. december-2016. januar

SZTE Természettudomanyi Kar
Fizikai Kémiai és
Anyagtudomanyi Intézet
Elektrokémiai Kutatécsoport,
Nemlinearis Dinamika és
Kinetika Kutatécsoport
széndioxid csokkentése

idegtudomanyok teriiletén

Bevont kutaték szama 416 416
Kutatokjelfllése Pl, P2, P3, P4 P5, P6, P7, P8
Kozvetlen résztvevok Pl, P2 P5, P6
Kontroll kutatok P3,P4 P7, P8
Kutatok statusza csak PhD-hallgaté P6 - posztdoktor, tobbiek: PhD-
hallgaté

Forrés: Sajat szerkesztés

kivélasztott kutatécsoport az SZTE-n ugyan egyetemi
korilmények kozott folytatja munkéajat, azonban az
MTA Lendilet programja jelent6s tdmogatasban
részesiti 6ket, ami kedvezGbb pénzigyi és infra-
strukturalis kdrnyezetet is jelent e kutatécsoportok
szamara. E timogatas eredményeként jobb és sokkal
kiszdmithatobb munkakdrnyezetben dolgozhatnak, és
az egyetemi birokraciatdl is fliggetlenebbek. Ebbé&l
kifoly6lag a STIR-kutatds vonatkozdsaban egy
Lendulet-kutatécsoport atmenetetjelenthet egyfejlett
ésfejletlen orszag innovaciés kornyezete kozott. Az
atmenet e tekintetben Ugy értelmezendd, hogy a
kutaték olyan innovéaciés kdrnyezetben szociali-
zalédtak, amelyek a kozép-kelet-eurépai régiéra
jellemz8 sajatossadgokkal birnak és ebben a makro-
kornyezetben kell dolgozniuk, mikézben egy olyan
kutatécsoportban tevékenykednek, melynek finan-
szirozadsa és felszereltsége atlag feletti. Mindez
optimélispilotkdrnyezetetbiztosit, hiszen elkertilhetd
az, hogy a STIR-t egy, az eddigi kdrnyezettél teljesen
eltéré korilmények kozott teszteljuk, és igy csok-
kentheté a sikertelenség kockazata és novelheté a
STIR hatékonysdga. Azonban az e kutatds sorén
kapott eredmények alapjan lehetéség van a médszer
tovabbi csiszolésara, hasznélatara egy olyan tipikus

magyar (egyetemi) kutatécsoportndl is, amely kiza-
rélag egyetemi forrasbol dolgozik.

A STIR-megfigyeld kdzgazdéasz végzettségl

volt, akinek kutatési teriilete a felel§sségteljes inno-
VAcio, igy e koncepciét teljes mértékben ismeri, de
gondolkod&smoédjat a gazdasdgi elemek jelentds
mértékben meghatarozzak. Annak érdekében, hogy a
STIR-kutatadst megfelel6en folytassa le a magyar
kutatécsoportoknél és biztositsa az eredmények
0sszehasonlithatésagat, a STIR-megfigyelé 2015
tavaszan az Aizona State University-n elsajatitotta a
modszert.
Médszertanilag tehat a 12 hetes pilot projektek soran
egy tarsadalomtudds integralédott a természettu-
domanyok terliletén kutatast végzdé kutatocso-
portokba, és a STIR-eszkdzdk napi rutinokban torténd
alkalmazhat6sagét vizsgalta, természetes korulmé-
nyek kozott (2. tablazat). A kutatdst megel6z6 és
kovetd inteijuk soran a Fisher és tarsai (2006) tanul-
manyéaban bemutatott kérdéssort vettik alapul,
amelyek a tudomanyos kutatas teriiletét, a részt vevs
kutatok végzettségét és az RRI ismereteiket mérte fel,
és megjelentek a felel6sségteljes innovéacié tarsadal-
mi, etikai, kdrnyezeti dimenzidi is.

’Hz megerdsitene azt a kordbbi eredményiinket, hogy a személyes, informalis kapcsolatok jelentések és sokkal fontosabbak a kézép-kelet-eurépai

orszagokban, minta fejlett orszagokban (Lukovics és tsai.2016).
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2. tblazat Médszertani attekintés

1 hét 2-11. hét 12. hét
Tevékenység El6-inteij Heti megfigyelések Utd-interja
Eszkdz Interju fonél Déntési protokoll Interji fonal
(lehet8ségek,
megfontolasok, alternativak,
eredmények); és  RRI-
kulcselemek
Cél Megérteni a kutatok Dontési elemek azonositésa ~Megérteni a kutatok
kutatdsi tevékenységét és megbeszélése; de facto, kutatasi
és az RRI dimenzidi reflexiv és tudatos tanulds tevékenységét és az
irant mutatott  megfigyelése; RRI  RRI dimenziéi irant
attit(idjlket, a  kulcselemeinek és  mutatott attit(idjlket,
tudatossdg  szintjének  dimenziénak megértése a tudatossag
felmérése a  STIR- szintjének felmérése
kutatés elején a STIR-kutatas

Forras'. Sajat szerkesztés Flipse et al. (2012) alapjan

Azonban az emlitett szerz6k inteijufonalat két terile-
ten moédositottuk annak érdekében, hagy pontosabb
képet kapjunk a kutaték gondolkodédsmadjarél.
Egyrészt Magyarorszag innovacios kérnyezetére vo-
natkozé kérdéseket is feltettiink. Masrészt mig
Schuurbiers és Fisher (2009) a dontési elemeket
kizérélag tarsadalmi és technikai szempon-tbél
vizsgalta, addig Flipse és tsai (2010) harmadik ténye-
z6ként a gazdasdgi szempontokat is figyelembe
vették, azzal magyardzva dontésiuket, hogy ipari
kutatasi tevékenységek esetén a gazdasagi megfonto-
lasok kiemelt jelent6ségiiek lehetnek. Ugy Véljiik,
hogy a gazdaséagi szempontok az akadémiai kdrnye-
zetben is nagy szerepet jatszhatnak8 igy az interjd-
kérdések kozott gazdaségi vonatkozasl tételek is
megjelentek. Az interjuk soran tehat feltartuk a
résztvevOk kutatasi, pénzigyi, szervezési és menedzs-
ment feladatait.

ASTIR-kutatasfontosabb mérfoldkovei

Ebben a fejezetben a két, egyenként 12 hetes,
helyszini megfigyelés eredményeit 6sszegezzik,
els6sorban a részt vevé kutatok gondolkodaséaban
bekdvetkezett véaltozasokra fékuszalva. A kutatas
eredményeinek interpretalésa soran konkrét mérfold-
koveketidéziink fel és értékelunk.

Pilot1

A kutatast megel6z6 interjukbol kiderilt, hogy az
inteijoalanyok nem hallottak még az RRi fogalmardl,
de annak elnevezése alapjan mind a tartalmat, mind a
terliletét helyesen sejtették, viszont csak az egyik
kontrollkutaté definiciéjaban jelent meg a fogalom
annak valodi, tagabb aspektusaban. A kutatéast

végeén

megel6z6 interjuk azt is kimutattdk, hogy az
interjualanyok a legjobb tevékenységi mintakat és
szabalyokat kovetik, ezektdl nem szivesen térnek el.
Szintén kiderilt, hogy a kutatéknak nincs munkaka-
pcsolatuk tarsadalomtudésokkal, és nem latjak
értelmét annak, hogy maés szakért6ket bevonjanak a
dontéseikbe vagy a K+F tevékenységeikbe.

A 12 hetes megfigyelési id6szak soran egyértel-
men kiderult, hogy milyen tarsadalmi szempontok
jelentek meg a kutatok gondolkodasaban, és erre
ravilagitva ki tudtuk 6ket szakitani a napi rutinjukbél.
A STIR-interakciok sorén azt tapasztaltuk, hogy a
részt vevl tuddsok megértették a felelgsségteljes
innovacio elemeit és dimenzidit. Azonban voltak
olyan témakorok, amelyek kozos atgondolasa - a
tarsadalomtudomaényi és természettudomanyi alap-
gondolatok jelentds kiilénbsége miatt, valamint a
szocializacios kdrnyezet és a sajatos innovacioés kul-
tdra miatt - az el6zetesen becsilt id6szikségletnél
joval tobbet igényelt. Erre példaként az allatokon
végzettkisérletek hozhat6ak fel: sziikséges-e az, hogy
a patkanyok meghalnak a kisérlet befejezése utéan,
vagy van-e valamilyen elméleti lehet6ség arra, hogy
visszaengedjlk 6ket a természetbe? Etikai szempon-
thél felmerilhet a kérdés, hogy melyik kedvezébb a
tarsadalom szamara. Az, ha megmentjiik egy patkany
életét és visszaengedjik a természetbe, mikdzben a
tarsadalom a patkanyok elszaporodésa ellen kiizd?
Vagy az az optimalis tarsadalmi szempontbdl, ha a
patkanyok ,teljesitik feladatukat” a kutatas soran, és
eztkovetben szlikségszeriien elpusztulnak?

A kutatds sordn néhéany esetben a kutatok
reakci6jaaz volt, hogy ,, hm, még nem gondoltam erre

‘Kulondsen kelet-eurdpai innovacios kérnyezetben fontos agazdasagi szempont, hiszen ezekben az orszdgokban a kutatécsoportok szoros kéltségvetés

mellettkénytelenek dolgozni, rdadésul az alulfinanszirozottsag ajellemzé.
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[konkrét példat Id. lentebb], de ez egyfontos
szempont

1 Etikaikérdések. Az egyik ilyen esetaz volt,
amikor a kutaté patolégian végzett kuta-
tasainak 1épéseir6l beszélgettiink. Bar ez a
kisérleti fazis szigort etikai szabalyok sze-
rint zajlik, a kutatds ezen része tovabbi
etikai kérdéseket is felvet, amiket az RRJ
etikai kulcseleme szerint kellett meghbe-
széIni (,a legmagasabb etikai standar-
dokkal Iévé 6sszhang™). A tarsadalomtu-
doményokban a modellezés &ltalanos gya-
korlat, igy a STIR-megfigyel6 azt vetette
fel, hogy a patologiai kisérletet nem
lehetne-e egy modellel helyettesiteni (pl.
mUanyag b&bu). P 1-nek kordbban nem volt
ilyen otlete, és elismerte, hogy ,,ez a
javaslat elméletbenjé otlet. Bar ez alapos
és nehéz munkat igényel, és nincs arra
garancia, hogy ami a modellen mtikadik, az
a valésagban is m(ikddnifog. " Ugyanak-
kor ez egy j6 példa arra, hogy lassuk, hogy
maés tertiletek szakért6i hogyan segithetik a
14tokor szélesitését.

2. Az innovaci6 negativ hatasai. Erdekes és
izgalmas része volt a beszélgetéseknek,
amikor kozdsen gondoltuk at, hogy milyen
elméleti lehetéségek vannak kutatdsuk
tarsadalmi szempontbol kéaros hasznélat-
ara. Vagy masképp feltéve a kérdést: mi
torténhet akkor, ha a kutatasi eredmények
,rossz kezekbe” keriilnek? Az interakciok
alapjan azt allapithatjuk meg, hogy a
konkrét példak mélyebb atgondolésa hatott
leginkabb a kutatékra.

3. Hatékony id6menedzsment. A 12 hetes
latogatds sordn az id6tervezés bevezeté-
sének otlete is felmerilt; ennek célja a
hatékony id6gazdalkodas megteremtése.
Pl nagyon hasznosnak talalta ezt a méd-
szert, és azt mondta, hogy ajov6ben hasz-
nalni fogjak: ,,Ez egy nagyonjé otlet, nem
gondoltam még erre [iddgazdal-kodas]. Ki
fogom prébalni. " Az interakcidink soran
bemutattuk a hatékony id6gazdéalkodas
fontosséagat, hiszen egy-egy rutin feladatot
nem kell mindig egy szakértének elvégez-
nie, és azaltal, hogy nem kell mellékfela-
datokra koncentralni és id6t pazarolni, a
kutatas hatékonysaga is novelhetd.

4. Tudoménymarketing. A kutatok a STIR-
interakciok nyoméan még inkabb felismer-
ték a tudoméanymarketing szerepét,
megerdsitve a STIR-kutatasok fontossagat
is. Ahogyan Pl fogalmazott: ,wow,
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valéjaban, ha a kutatdsom legfontosabb
lizenetét civil szerepl6k nyelvén fogalma-
zom meg, akkor igazan elfogadhatjak azt. ”
Ez a megfontolas kiilonb6z6 palyazatoknal
is el6jon, hiszen a kutatasi terv kiilonb6z6
szempontok szerinti hangsulyozéasa nével-
heté a palydzat hozzaadott értékét, és igy
kompetitiv elényt jelenthet mas palyazok-
kal szemben.

Az 1 pilot kutatdi a STIR-kutatdsban vald
részvételt hasznosnak talaltdk azon tal is, hogy
szamos olyan témat beszéltiink meg, amikre korabban
nem gondoltak (PI), valamint olyan kérdésekre is
felkészitette a kutatokat, amelyeket nem szakmabeli
stakeholderek és més civilek tehernek fel szdmaéra a
kutatasa vonatkozaséban (P2).

Pilot2

A 2. pilot projekt esetén meglep6 eredményre
jutottunk, hiszen csak minimalis valtozast tapasztal-
tunk a kozvetlen résztvev6k gondolkodasmaédjaban.
Ugyanakkor a tudatossdg lényegesen magasabb a
kutatas el6tti interjakban és a protokoll szerinti
interakciok soran, mint az 1. pilot esetén. A 12 hetes
latogatas sorén, valamint az el6- és uté-inteijuk soran
az voltaz érzésink, mintha tarsadalomtudossal és nem
természettuddssal beszélgetnénk. Ennek okainak
feltardsa talan a 2. pilot legnagyobb eredménye.
Miel6tt erre, és ennek menedzsmentkérdéseket érinté
okaira kitérnénk, érdemes ez esetben is megvizsgalni,
hogy a kutatas soran milyen esetekben hangzott el a
kozvetlen résztvevék részérdl ,,hm, erre [konkrét
példat lasd lentebb] még nem gondoltam eddig, de ez
egy fontos szempont™ mondat. Mindéssze két ilyen
eset tortént:

1 Az innovaci6é negativ hatdsai. A 2. pilot
esetén egyik kutaté sem gondolkodott a
kutatasuk negativ hatésain, miel6tta STIR
kutatas elkezdédott. A felismerés szintje
azonban nem olyan meglepd, mint az 1
pilotesetén.

2. Hatékony idémenedzsment. Ez a kérdés a
2. pilot esetén is felmeriilt, de nem olyan
élesen, mint az 1. pilot esetén: a kutatok
idejlik 10-20%-4t forditjak olyan rutinfela-
datok elvégzésére, amelyek nem igényel-
nek szakértelmet (példaul tesztcsovek és
edények elmosasa, anyagok tisztitasa).
Ezen id6 megsporolasa lehetévé tenné
Gjabb anyagok kiprébalasat annak érdekeé-
ben, hogy a legmegfelel8bbet talaljadk meg
a széndioxid csokkentésére. A STIR
projekt sordn azt tapasztaltuk, hogy a
kutaték ezt felismerték, és a hatékony
idémenedzsment esetlikben is fejleszthetd
még.



A résztvevOk hasznosnak talalték a STIR-ben vald
részvételt. P5 hangsulyozta, hogy szdmos olyan
témakort érintettink, melyekre el6tte nem is gondolt
(példaul a kutatdsuk negativ hatasai, hatékony
munkaszervezés, tudomanymarketing), valamint e
modszer felhivta a figyelmét arra, hogy néhany dolgot
masképp is lehet csinalni: ,,példaul a kisérleti tervet
jobban &t kell gondolni, igy a hibak lathatéva valnak
és csokkenthet6ek a koltségek"”. P6 szerint ismerete-
inek csoportositasa és gondolatainak strukturalasa
szempontjabél volt hasznos a STIR-kutatasban részt
venni. Kuléndsen P6 esetében volt igazan megfigyel-
het6 az ,, Ugyanuigy gondolom, a véleményem nem
valtozott, de most méar sokkal tudatosabban és
ésszer(ibben teszem " tipust gondolkodasmad.

EREDMENYEK

Ebben a fejezetben 6sszegezziik azt, hogy hogyan
véltozott meg a részt vevé kutaték gondolkodéas-maéd-
ja, és kitéruink arra is, hogy a magyar innovacios kor-
nyezet hogyan befolyésolja/befolyasolta a STIR-
kutatads mddszerének adaptalhat6sagat.

A12. hétvégére elérteredmények

A 12. hét végére a kutatok latokore jelentsen szé-
lesedett: az egyik pilot esetében ez szignifikéns volt,
mig a méasik esetben ugyan minimalis, de észlelhetd.
Példaul a kutatast kovetd interjokban a kezdetben
tdémor RRI interpretaciot sokkal részletesebben
fogalmazték meg akutatok (3. tblazat).

3. tablazat A felel6sségteljes innovaciordl valé gondolkodas valtozasa

Kérdés

Hallott mar a felel6sségteljes innovaciorél? Es mit gondol, mit jelent? Hogyan

hatarozna meg a felel6sségteljes innovaci6 fogalmat?

P1 (piiotl)

Még nem hallottam a felelésségteljes innovaciorél. Ezt gy értelmezném, hogy a
munkank soran a kozpénzeket a legmagasabb etikai szabalyok szerint kellene hasznalni,

El6-inteijd

nem kellene elvesztegetni, és feleldsséget kellene vallalnunk a dontéseinkért... A
kutatoknak a felel6sségteljes befejezésre kellene torekednilk, és nem kellene

részmegoldasokkal el6hozakodniuk, de addig kellene az aktudlis projekten dolgozniuk,
amig a lehet6 legjobb eredményt el nem érik.
Tobb tarsadalomtudomanyi (tarsadalmi, gazdasagi) szempontot kellene az innovacios

Uté-interja

folyamatba bevonni, olyan szempontokat, amelyekkel az ember nem talélkozik nap mint

nap.
P2 (piiotl)

Nem ismerve ezt a fogalmat azt hiszem, hogy ez aztjelenti, hogy az innovacios

El6-inteijd

tevékenységek soran felel6sséget kell vallalnunk a munkénkért, felelésen kellene

Uté-interja

dolgoznunk.
Amikor valami Gjat teremtiink, figyelembe kell venniink a tarsadalmi - etikai - gazdasagi
megfontolasokat, amelyeket a projektink érinthet, még a brainstroming fézis idején, és a

dontéseinket e szerint kellene meghoznunk.

El6-inteijd
Ut6-inteiju
Forras: Sajat szerkesztés

A kutatok kezdetben azt feltételezték, hogy nincs
szilkség a természettudosok és tarsadalomtudésok
kozotti egyuttmiikodésre, viszont a vizsgalat végére
jelentds valtozas tortént ezen a téren az egyik kutatd
esetében, igy, az 6 véleménye szerint, van értelme,
hogy noveljuk ennek aranyat (4. téblazat). Ez a kutatd

P6 (pilot2)

Még soha nem hallottam réla, azt hiszem ez valami olyan, aminek kéze van a
fenntarthatésaghoz.
Nem tudom pontosan, tovabbra is a fenntarthatésaghoz kétém, de a legfontosabb elemeit
maér rendszerezni tudom a fejemben.

egy példat (mini szeminariumok) is emlitett, amilyen
forméban a kollégdk a tarsadalmi szempontokrél
kaphatnénak informéciot, hiszen 6k csak a sajat,
kozvetlen kutatasi teriletiikre koncentralnak, de az
ismereteik kiterjesztése hasznos lehetne szdmukra is.
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4. tablazat Az el6- és az uté-interjuk kozotti legjelentdsebb kiilonbségek

Mit tudna 6n vagy a kutatécsoport tenni annak érdekében, hogy a K+F

Keérdés tevékenységekbe integréaljak a tarsadalmi és etikai megfontolasokat?
Pl (pilotl)
Elo- A projekt késébbi szakaszaban a tarsadalmat informalni kellene err6l.
interja
Térsadalmi szempontokat nem kell heti szinten érvényesiteni, de az hiszem, hogy
néhany mini szeminérium sziikséges lehet, killondsen a gazdaséagi terileten, mivel a
Uto- kutatok nem folytatnak ilyen tanulményokat (példaul ismeretek a hatékonyséag
inteija novelésérdl vagy optimalizalasrol). Ez abbdl a szempontbél is hasznos lenne, hogy a
fejlett, nyugati orszagok kutatécsoportjaihoz fel tudnank zarkézni. Més szdval:
sziikséges.
P5 (pilb12)
El6- Ahquan éq ezt Iétom,"egy yezet(’i poziciéba,n Itflv_(j személy tudja ezt a kérd(.éstjél
interjd megvalaszolni. Sokkal tébb tarsgdalomtudomgnyl ismeretemnek kellene lennie, hogy
meg tudjam valaszolni ezt a kérdést.
Erdemes lenne nem csak szakcikkeket olvasni, hanem mas teriileteken is sokkal
Uto- olvasottabbnak kellene lennie. Tovabba, érdemes lenne mas tudoméanyteriletek
inteija szakértbivel letilni és beszélgetni a kutatds mindegyik fazisaéban. Nem minden kis 1épés
esetében, de akkor, amikor a kutatds egy bizonyos szintet vagy fazist mar elért.
Kérdés Milyen etikai és tarsadalmi megfontoldsokat vesznek figyelembe a K+F
tevékenység soran?
P5 (pilot?)
El6- A_teljes tgrulet hosszu.tévonjé lesz a tarsadalom .szé_méra, de a napi szintd munkém
interjd nincs hatassal ra. Eddig nem gondolkoztam az etlkal. szempontokon és most nem is
tudok erre mit mondani.
Tarsadalmi: a tarsadalom szempontjabél olyan kutatast végziink, ami a teljes tarsadalom
Uté- s_zérnéra _haszn.os, ésa Ievegé’ben Iév6_ szennyez anyag csbkkentésér.e irényul._
inteija Etikai: amikor mk_ket frok, mindent szintén leirok és nem csak azt az informaciot
hangstlyozom, ami kedvezd szamomra. Tovabba, keményen dolgozunk, hogy olyan
megoldésokat valasszunk, amelyek olcséak és nem mérgezéek.
Kérdés On szerint produktiv lenne, ha ndvekedne a természet- és tarsadalomtud6sok
kozotti interakciok ardnya?
PI (pilotl)

El6 Nem hiszem, hogy ezt az aranyt ndvelni kellene a napi déntéshozatal szempontjabél.
0- A ) 14 e
inteijo Ugyanakkor nehany esetk')e_n par a m’egbeszelesek fon.tos“ak ,Iehetnek,, hogy enyhitsik a

pszicholdgiai nyomast, de nem a napi dontések soran.
Uto6- Ertelmetlen lenne heti szinten, de néhany mini szeminarium tanécsos lenne.
interju
P2 (pilotl)

El6- Nem szakr_nabelivel tdrtén('.j beszélgetés_ek. mindig konstruktivak és ﬁsztdpzﬁek, mivel
inteija nghéz motlvéltngk maradr_u tobb h_énapl sikertelen kisérlet utén.. Amennyire a kutaték

érintettek, nem hiszem az interakcidk aranyanak novelése barmilyen hasznot jelentene.
Uté- Nem tudom biztosan allitani, hogy a munkdm szempontjabol teljesen sziikséges lenne.
interju

Forras: Sajat szerkesztés

A 12 hetes megfigyelés végére az 1. pilot mindkét
kozvetlen résztvevdje (Pl és P2) a dontéseiket tudato-
san hoztdk, mig a STIR-kutatds kezdetén az egyik
résztvevd (P2) azt hitte, hogy nem is hoz dontéseket. A
kutatas vége felé P2 mér felismerte a dontéseit, ésjel-
lemezni is tudta ezeket, mikdzben a kutatas elején agy
érezte, hogy egyaltalan nincsenek doéntései: ,,Az egyik
ilyenfajta déntésem volt, amikor m(itét kozben kom-
plikacio lépettfel, és nekem kellett dontenem a kisér-
leti &llat életérdl. Szinténfontos volt annak eldontése,
hogy a kisérletre felkészitett allatok kdzul melyik
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legyen a kontrollcsoportban, és melyikfog részt venni
kozvetleniil a kisérletben. ” Osszességében tehat a
részt vevd kutatok a STIR-interakci6k soran jobban
megismerték sajat déntéseiket és azok fontossagat,
dontéshozatali tudatossaguk erésebb lett, az ad hoc
jellegli munkak pedig csékkentek.

A dontéshozatalt érint6 tovabbi fontos ered-
mény, hogy a kutaték azonositani tudtak olyan koréab-
bi dontéseket, ahol a STIR-kutatas végén az eredetivel
ellentétes megoldast valasztananak. P2 megfogalma-
zésa szerint: ,,Ha masképpen cselekedtem volna, mos-



tanra 2-3 hénappal el6rébb lennék. Ha mar a kezdet
kezdetén dolgoztam volna az &llatokon, és ha a ren-
dszert a mar megmitott allatokbél nyert adatok alap-
jan épitettem volnafel és nem a régi adatok és ered-
mények szerint, szdmos problémat idében lehetett
volna kezelni. ” P2 vélasza egyértelm( bizonyitéka az
6tényeken alapul6é gondolkodasmodjanak.

Atanulasszintjei és sajatossagai

Az 1 pilot kutatdival folytatott megbeszélések ered-
ményeként a kutatdk nyitottsdga, dontéshozatali
tudatosséaga egyértelmlen fejl6dott, akéarcsak a de
facto és reflexiv tanuldsi képességlik. Az interaktiv

megfigyelési id6szak soran a két kozvetlen résztvevd
dontéshozatali médszere kedvezd irdnyba valtozott.
Az 1 pilot két kdzvetlen résztvevgjét 6sszehasonlitva
azt mondhatjuk, hogy Pl elérte a tudatos szintet a
tanulés vonatkozasaban, mig P2 esetén csak a de facto
és areflexiv tanulést fedeztik fel (5. tablazat). Mig Pl
tudasa bévilt a tdrsadalomtudomanyi ismeretekkel és
feltehet6en formalddott is emiatt a gondolkodasmaodja
és véleménye (még ha a kutaté ezt el is utasitja), de P2
ismeretei nem bdéviltek ilyen mértékben, és igy
tarsadalomtudomanyi szemlélet hianyzik gondolko-
désébdl, a kutatonak tipikus természettudomanyi
megrogzottsége van.

5. tdbladzat Néhany példa a tanulasi folyamatra az 1. pilotban

Tanulas Példa
D Pia kezdeti beszélgetésben azt nyilatkozta, hogy a kutatdsanak pozitiv
efacto . L
kovetkezményei vannak.
Néhany kérdéssel késébb, P1 felismerte hogy a kisérleteinek negativ
Reflexiv kovetkezményei is lehetnek, tovabba, szamos specifikus példat is tudott emliteni (pl.
Pl tavoli hozzaférés az ember agyi funkci6ihoz. )
Pl nagyon tudatos lett és érdekl6dik ez irdnt, de Ugy érzi, hogy nem tud mar mit
Tudatos, tenni, hiszen a kutatas elkezd6détt, de nagyon hatarozottan kifejezte, hogy a
atgondolt kovetkezd projektjében nagyon oda fog figyelni és kontrollalja kutatdsanak negativ
kdvetkezményeit.
Defacto Pl _akegdeti beszélgetés soran azt allitja, hogy a kutatasra hasznalt patkanyok szdma
optimalis.
A kovetkez6 héten PI felismerte, hogy révid tavua kisérletekben és bizonyos
R . megfontoladsok mellett a patkdnyok szdma csokkenthet6 lehetne. Megvizsgalja annak
eflexiv s c . . . P
Pl lehet6ségeit, hogy a kisérlet ttervezethetd-e annak érdekében, hogy kevesebb szdmu
allatot vonjanak be a kisérletbe, és igy a koltségeket is lehetne csdkkenteni.
P1 nagyon tudatos lett és érdekelt abban, hogy ezt kezelje, és hatarozottan kifejezte
Tudatos, azon szandékat, hogy figyel és kontrollalja ezt a tényezt6, amikor a kdvetkezd
atgondolt kutatasi projektet tervezi: ezt a megfontolast minden szinten (stratégiai, operativ,
taktikai dontéshozatal, lehetd legkevesebb élet feldldozasa) figyelembe fogja venni.
De facto P1 a korai megbeszélések soran azt hangoztatta, hogy a optimalis az id6kihasznalasa.
A kezdeti allitdsanak felismerése utan PI felismerte, hogy nem hatékony a kutatasi
Reflexiv idémenedzsmentje. P elfogadja az id6menedzsmentet mint eszkdzt problémai
Pl megoldasara.
T A STIR-projekt végén P a stratégiai, operativ és napi dontések meghozatalakor
udatos, ) P A S ‘s
. emlékezett erre és torekedett arra, hogy hatékonya idémenedzsmentet valésitson
atgondolt meg
Defacto P2 kezdetben azt mondta, hogy optimdlis az id6gazdalkodasa.
P2 Néhény héttel kés6bb P2 felismerte a nem hatékony idémenedzsmentet, mivel tébb
Reflexiv feladatot vallal, mint amennyit kezelni tud. Lépéseket tesz ennek kezelésére:
hallgatékat valaszt ki segitségdl.
D P2 a kezdeti beszélgetés soran azt allitotta, hogy kutatadsanak pozitiv kdvetkezményei
efacto
vannak.
P2 Néhany kérdés utan P2 felismerte kutatasi tevékenységének néhany lehetséges
Reflexiv negativ kdvetkezményét. Alternativékat tudott mondani arra, hogy a kutatési

eredményeit hogyan lehet negativan felhasznélni.
Megjegyzés: Ahol a tudatos, atgondolt sor hidnyzik, ott nem tapasztaltunk ilyen jelleg( tudatossagot

Forras: Sajat szerkesztés
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A 2. pilotesetében - az 1 pilothoz hasonléan- a STIR-beszélgetések a résztvevék gondolkodasaban pozitiv
valtozasokat eredményeztek, szélesedett a latokoriik, a dontéshozatal tudatossaga és a de facto és reflexiv tanulési
képességlk nétt (6. tablazat). Bizonyos esetekben a résztvevék gondolkodasmadja jelentdsen valtozott és a
tudatossag szintje nétt, de a legtdbb esetben nem igazan tértént valtozas, a heurisztikus felismerés is csak

kovetkezményei vannak, hiszen a kutatést tarsadalmilag hasznosnak tervezték.
Hosszu megbeszélések utdn néhany negativ kdvetkezményt is tudtak emliteni, de ezek a

példak nagyon absztraktak voltak és a tudomany jelenlegi &llasa szerint nem

A kezdeti gondolataikat miutan szigor( vizsgalatnak vetették ala, a kutatok sokkal
biztosabbak abban, hogy a kutatasuk jol-tervezett és ezt figyelembe véve a kdvetkezd

A kutatasi kezdeti beszélgetése soran P5 azt mondta, hogy munkaja soran a tesztelt

formulékat koveti, és nincs sziikséges alternativ megoldéasok, megkdzelitések

Néhéany hét malva P5 felismerte, hogy van értelme az elfogadott médszerekre kritikus

szemmel tekinteni és Gj megoldasokat keresni, hiszen ez Gjdonsagerej( lehet.

A kisérlet megismétlése soran, amikor P5 dontési helyzetbe kerlt, ami kisérleti
tervezési valasztasokra vonatkozott (pl. anyagok, h6mérséklet), akkor nem felejtette el a

minimalis.
6. tAblazat A 2. pilot kozvetlen résztvevinek gondolkoddsmaédbeli valtozasa
Tanuléas Példa
Defacto P5 és P6 a STIR-projekt elején azt mondta, hogy a kutatasuknak pozitiv
P5, Reflexiv
P6 kovetkezhetnek be.
Tudatos,
atgondolt kutatast még tudatosabban tervezik majd.
Defacto
atgondoléséra.
P5 Reflexiv
Tudatos,
atgondolt

Forrés: Sajat szerkesztés

Osszességében tehat a két pilot projekt mindegyik
résztvevlje esetében a STIR-kutatés legfébb eredmé-
nye az, hogy munkajuk soran a tarsadalmi megfon-
toldsok alkalmazésa tudatosabb lett. M&s szavakkal:
mig a STIR el6tt dszténdsen, nem tudatosan integ-
ralték a tarsadalmi megfontolasokat a donté-seikbe, a
projekt végére mindannyian tudtdk, hogy dontéseik
kozil melyiknek van tarsadalmi vonatkozasa. Azon-
ban mig az 1. pilot projekt esetében de facto és/vagy
reflexiv tanulast tapasztaltunk hétrél hétre, a masodik
pilot esetén csak minimalis tanulést és egyéb hataso-
kat tapasztaltunk a kozvetlen résztvevok esetén (2.
&bra)a Ugyanakkor magasabb szint( reflexiv tudatos-
sagot figyeltiink meg, el6szdr a kutatas el6tti interjuk
soran, majd aprotokoll interakciok soran is.

2. 4bra Tanulasi folyamat a két pilot esetén

kritikus szemiiveget feltenni, és alternativ megoldasokat probalt keresni.

Avezet6kutatd szerepénekfelértékel6dése
Amint észleltiik a 2. pilot sordn a magasabb tudatossag
szintjét, igyekeztiik megtalalni ennek magyarazatat.
Abbdl indultunk ki, hogy a vezet6 kutaté személye
meghatarozé lehet, hiszen a 2. pilot projekt
kutatécsoportjdban a vezet§ kutaté amellett, hogy
kémikus, egyetemi szintli k6zgazdasz diplomaval is
rendelkezik, igy tarsadalomtudoményi gondolkodas-
madjat integralni tudta kutatécsoportjaban. Feltéte-
lezhet6en ennek eredményeként a tarsadalomtu-
domanyi gondolkodas észrevétlenul beszivargott a
kutatécsoport gondolkoddsmédjaba az elmult
években: a napi rutinon keresztil sajatitottak el és a
tudatalattijukba kerult. E feltételezéstinkét két aton
teszteltik apilotprojekt végén:
1 Egyrészt a STIR-latogatdsok és interak-
cidk alkalméval erre akérdésre is kitértiunk.
Azt probaltuk megtudni, hogy a vezetd
kutaté milyen mértékben érinti azokat a
témakat, amiket a STIR-latogatadsok
alkalméaval a STIR-kutaté tarsadalomtu-
domaényi teruletként értékelt. P5 és P6
elmondasa szerint hetente tartanak labor-
megbeszéléseket és szamos esetben olyan
témakat is megbeszéltek, amelyeket a
STIR-kutat6 a STIR-projekt soran érintett.

Az &bra kizarélag annak a két megéllapitasnak a szemléltetésére szolgél, hogy a két pilot esetén eltéré volt a kiindulasi szint, valamint a tanulés és
egyéb hatasok véltozasa, azonban sem ezek mértékét, sem a felfutds foggvénytipusat, sem az eredmények tartossagat stb. nem hivatott adekvat

modon megjeleniteni.
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2. Maésrészt a vezetd kutatéval mélyinterjat
folytattunk le. Ezzel az volt a célunk, hogy felméijiik:
szamara mennyire fontos a tarsadalomtudomanyi
néz6pont integraldsa a természettudomanyokba. Az
interj( soran a kutatasvezetd azt mondta, hogy e szem-
pontok és gondolkoddsmadd miatt jelentke-zett
kozgazdasagi képzésre végzett kémi-kusként, és
végzett kdzgazdaszként megprébélja atadni e szem-
léletét a kutatd-csoportjanak is.

Ezek alapjan igazolédott feltételezésiink: a
vezetd kutatd jelentésen befolyasolta a kutatbcsoport
gondolkodasmédjat. Ezt atgondolva tulajdonképpen
maga a kutatasvezetd valositott meg egy kvazi STIR-
projektet, hovatovabb, 6 testesiti meg a STIR-kutaté
személyét. Ezen a ponton érdemes azt is hangsu-
lyozni, hogy a STIR-kutatast megel6z6 interjukban P5
és P6 0%-ot adtak eredményil arra a kérdésre
vélaszolva, hogy ,,Kérem, értékelje, hogy milyen
mértékben észleli a természet- és tarsadalomtuddsok
kozotti interakcidkat, ha egyaltalan van ilyen. " A
kutatas végén egy ehhez hasonlé kérdésre {,,Kérem,
mondja el, hogy milyen mértékiinek gondolja a
tarsadalomtudomanyi gondolatokat a kutatécsoport
munkajaban, ha van egyaltalan") ezt az aranyt mar
10-20%-ra értékelték.

A fentiek alapjan tehat, ha a STIR-mddszert
kiterjesztjuk a kutatok mellett a menedzsment szintre,
vagyis a vezetd kutatokra is, vagy akar 6ket kiképez-
hetnénk a STIR-médszerre, akkor a mddszer ered-
ményei, hatésai sokkal fenntarthatébbak lennének.
Azonban ennek hatrdnya, hogy az &tfutasi ideje
lényegesen hosszabb, mint a jelenlegi modszeré, és a
hatésai csak késébbjelennek meg.

ASTIR mddszer testre szabasanakféhbb iranyai
Kutatdsunk sorédn arra a megdllapitasra jutottunk,
hogy a STIR hatékonysaga viszonylag magas a
magyar kutatdcsoportok vonatkozasaban is, de a
madszertant a kelet-eurépai sajatossagokhoz szik-
séges igazitani. A STIR eredményességét az alabbi
kulturdlis tényez&k is befolyasolhattak:

1 Akutatékszocializacids kdrnyezete (poszt-
szovjet kornyezet) befolyésolta a kutatok
dontéseit. llyen kilonbségekre a korabbi
STIR-tanulmanyok nem utaltak, hiszen a
kutaték tobbnyire fejlett orszdgokban
szocializal6dtak.

2. Akutatok korlatozottan érzékelik a tgabb
innovaciés rendszert, tiinyomé részt a
sajatsz(ik kutatasi teruletiikre fokuszalnak.

3. A kutaték bizonyos esetekben csak olyan
tarsadalmi, tarsadalomtudomanyi aspektu-
sokat tudnak befogadni, amelyek 0Ossze-
egyeztethetoek az evidencia alapl termé-

szettudomanyi gondolkodéassal (pl. ame-
lyek szamszer(sithet6ek, és/vagy pénzben
kifejezhet6ek).

4. A fentiek alapjan lényegesen tobb id6t
toltottink el tarsadalmi, etikai, gazdaséagi
téméak megbeszélésével, mint amit a fejlett
orszagok tapasztalatai mutatnak. Ennek
oka vélhetéen az, hogy a fejlett orszagok
kutatéi sokkal jobban tisztdban vannak
ezekkel a kérdésekkel.

Mindezek alapjan a kelet-eurdpai orszagok RRI-
felkésziultségének javitdsa érdekében az RRI
bevezetést az alapoknal kellene kezdeni, az alabbi ja-
vaslatok mentén:

1 A STIR-médszer idShorizontjat Iényege-
sen meg kellene ndvelni annak érdekében,
hogy tobb id6 legyen a témak mélyebb
megbeszélésére, a hianyok kompen-
zalésara. A modszerbe igy esetleg nulladik
Iépésként be lehetne iktatni egy erre
iranyul6 mini szeminariumot.

2. A fejlett orszdgok gyakorlataval ellen-
tétben, a kelet-eurdépai orszagokban, igy
Magyarorszagon is, az RRI bevezetése
soran a gazdasagi szempontokat, megfon-
tolasokat is figyelembe kellene venni.

3. A STIR moédszert ki kellene teijeszteni, és
a kutatok mellett a vezet6 kutatok szamara
is elérhetévé kellene tenni, vagy a vezet6
kutatékat kellene kiképezni a STIR-
gyakorlatara, igy azt hosszu tavon tudnak
hasznalni kutatécsoportjukban.

4. ASTIR-megfigyel6nekjelentds szerepe van
a gondolkodésmad formélasaban. Ha az a
célunk, hogy tarsadalmi, etikai szempon-
tokat integréljunk a kutatasi folyamatba,
akkor a STIR-megfigyel6 ilyen jellegl
készségeit és képességeit is fejleszteni kell,
vagy az RRI kulcselemeirél béviteni kell a
tudasat. Az is megoldas lehet, ha tébb, mas-
maés teriilet szakért6i (példaul szociol6gus
- kozgazdasz) vesznek részt STIR-megfi-
gyelokéntegy ilyen kutatasban.

OSSZEFOGLALAS

E tanulmény célja az volt, hogy megallapitsuk,
hogyan lehet a magyar innovacios kdrnyezetben a
felelgsségteljes innovacids tevékenység felelds di-
menzidjatintegralni és milyen kiilonlegesjellemzéket
kell e tertleten figyelembe venni. Ennek érdekében
kétpilot projektet valdsitottunk meg STIR-mo6dszerre
alapozva, és a Szegedi Tudoményegyetem két
természettudomanyi kutatécsoportjatbevonva. Az
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eredmények szerint a STIR-nek van lathat6 ered-
ménye, ugyanakkor eredeti forméjaban a hatékony-
sdga megkérdGjelezhetd a magyar innovacios
kornyezet sajatossagainak is kdszénhetéen. Ez
0sszességében a madszer fejlesztését igényli.

A fejlett orszagokban végzett kutatdsokhoz
hasonléan e pilot projektek soran is azt tapasztaltuk,
hogy a kutaték gondolkodasa és attitlidje fejlgdott. A
tanuldsi mod inkabb reflexiv volt, ugyanakkor nétt a
dontéshozatali tudatossadg, és az ad hoc jellegli
dontések csokkentek. A részt vevd kutatok segitsé-
gével azonositottuk azokat az elemeket, amelyek a
magyar innovécios rendszerben jelentésen befolya-
soljak a felel6sségteljes innovéacié fogalménak
hatékony bevezetését-alkalmazasat: kinalat-vezérelt
innovécid, idejétmult és hianyos kutatés-fejlesztési
informalis kapcsolatokjelentdsége.

Azt taléltuk, hogy a STIR alkalmazhat6 kevéshé
fejlett orszégok innovaci6s korilményei kozott is,
ugyanakkor a hatékonysag és a fenntarthatésag néve-
lése érdekében mdédszertanfejlesztés sziikséges.
Kutatécsoport szintjén a STIR-mddszer &ltalanosan
kovethetd, de nulladik 1épésként - az eredeti modszer
kib6vitésével - az innovécids rendszerrdl szikséges
beszélni, valamint ismertetni kell a hosszl( tavud
koltségek és hasznok megjelenésének formait is.
Egyértelmien atgondolandé a STIR menedzsment
szintre torténd Kiterjesztése, és a vezet6 kutaté minél
mélyebb bevondsa az eredmények fenntarthatd-
sdganak novelése érdekében. Politikai szinten a
politikai dontéshozokkal torténd egyittm(ikodés és
olyan 6sztonz6k kidolgozdsara van sziikség az
innovatorok szaméra, amelynek kovetkeztében
tudatosabban figyelnének az innovéacié hosszd tavu
tarsadalmi dimenzidjéra.
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Improvement of sensitivity towards responsible innovation in practice

AIMSOFTHESTUDY

Research, development and innovation promises significant development and higher welfare, but risks of
unpredicted effects and ethical dilemmas can be close connected to these processes. Avoiding these effects may
happen only after the appearance ofthe innovation results, but intervention at that time is late and expensive. As a
preventive answer to this challenge, responsible innovation emerged but its integration into daily research
activities is still a serious challenge. The so-called Socio-Technical Integration Research (STIR), which has
documented results of more years, may help to overcome this situation since, according to its basic logic, STIR
incorporates social science aspects into natural science researches and decisions. This method has been applied in
developed countries so far, so we do not have information how STIR can work in an innovation environment ofa
less developed country. Present study aims to analyze how responsible innovation can be applied in practice of
research groups in Hungary.

METHODOLOGY

During the research, the method of STIR was tested in two research groups at the University of Szeged: a
humanistwas integrated in the work ofthese research groups for 12 weeks.

RESULTS

The novelty ofthe research is that this is the first pilot project conducted in a relatively underdeveloped country.
The results show that sensitivity of the selected research groups increased towards responsible innovation, and it
isalso realized that STIR can be used in an innovation environment differing from that ofdeveloped countries.
POLICY RECOMMENDATIONS

As a final conclusion we can state the following practical recommendation: preparing and improving a tailor-
made method for less developed countries is essential because of their different innovation environment in order
to be able to increase the sensitivity ofresearchers towards responsible innovation.

Keywords: responsible innovation, innovation management, decision making, integration ofnatural andsocial
sciences.
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Mennyibe keril egy szolgéaltatasi hiba?
A fogyasztok altal elvart kompenzacio
nagysaganak vizsgalata

Kenesei Zsofia - Szilvai Zsolt
Budapesti Corvinus Egyetem - UX studié

A TANULMANY CELJA

Cikkinkben a panaszkezelés egy specialis kérdésével, az anyagi kompenzaci6é hatésaval foglalkozunk. A
panaszkezeléssel foglalkozé kutatédsok jelentds része az igazsigossag elméleti keretét felhasznélva arra a
kovetkeztetésrejutott, hogy a disztriblcids igazsdgossagnak van a legjelent6sebb szerepe apanaszkezeléssel vald
elégedettségben. Annak vizsgalataval azonban, hogy ez milyen konkrét kompenzaciot jelent, mar kevesen
foglalkoztak. Kutatdsunkban arra kerestiik a valaszt, hogy kilonféle szolgaltatasok és kilonféle szolgaltatasi
hibak esetében mi az az anyagi kompenzacio, amelyet a fogyaszto elvar.

ALKALMAZOTT MODSZERTAN

Kutatasi médszerink a forgatokonyvon alapuld kisérleti médszertan. A szcenériék megirdsakor 2 X 2 X 2-es,
between-subject tipust elrendezést hasznaltunk. A fliggetlen valtozéink a szolgaltatdis megfoghat6sagara, a
szolgéltatds irdnyultsdgara és a hiba tipusara vonatkoztak. Hipotéziseink fliggetlen valtoz6ja minden esetben az
igényeltkompenzaci6 nagysaga volt.

AKUTATAS LEGFONTOSABB EREDMENYE

Eredményeink alapjan elmondhat6, hogy a megkérdezettek a végeredményhibak kapcsan atlagosan magasabb
mérték( anyagi kompenzéciét varnak el, mint a folyamathibédknél; a megfoghat6 szolgéltatasok esetében
bekdvetkezett hibdk pedig szignifikdnsan nagyobb kompenzéaciét igényelnek, mint a megfoghatatlan
szolgaltatdsok kapcsan el6fordulok. Feltételezésiinkkel ellentétben viszont a szolgaltatds iranyultsaga
6nmagaban nincs hatéssal a fogyasztdi elvarasokra, ha kompenzéciérdl van szo6.

A fuiggetlen valtozok interakcios hatésait vizsgalva kiderilt, hogy a megkérdezettek érzékenyebbek az emberre
irdnyul6 szolgéltatadsok soran bekdvetkezett hibdkra, ha azok a szolgaltatés végeredményében keletkeznek:
esetilkben az elvart kompenzacié mértéke magasabb, mint a targyra (dologra) irdnyuléknél. Fény derilt arra is,
hogy amennyiben folyamathiba (hosszu varakozas) fordul eld, gy az elvart kompenzaci6 a targyra, dologra
irdnyul6 szolgaltatasoknal lesz magasabb: a hossz( vérakozés a megkérdezett vasarlok szaméra kevéshé
elfogadhat6 azon esetekben, ahol aszemélyesjelenlét nem feltétele a szolgaltatas teljesitésének.

GYAKORLATIJAVASLATOK

Az eredmények tilkrében elmondhat6, hogy a panaszkezelési gyakorlat kialakitasakor a szolgaltatoknak fel kell
mérnie a fogyasztéi igényeket, az anyagi kompenzécié meghatérozasa kapcsan pedig érdemes figyelembe
venniilik szolgaltatasaik sajatossagait (megfoghatdsag, iranyultsag), de a lehetséges hibak tipusait is.

Kulcsszavak: szolgaltatdsmarketing, panaszkezelés, kompenzacio, kisérleti médszertan
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A fogyaszt6i panaszok feltarasa altal a szolgaltatd
észreveheti, hogy milyen irdnyban kell fejlesztenie
szolgaltatasat, hol és milyen hibak fordulnak elé.
Masrészt a reklamal6 fogyasztok gyakorlatilag egy Uj
lehet6séget kinalnak a szolgéltatd szamaéra, hogy az
bebizonyitsa méltdnyossagat, szavahihetdségét, a
megfelel6 reakcié pedig nagy hatassal van a
fogyaszték késébbi attitlidjére és viselkedésére.
Amellett tehat, hogy a panaszokb6l a szolgaltatd
tanulsagot vonhat le a mindség fejlesztend6 teriileteire
vonatkozéan, az sem elhanyagolhat6 tény, hogy a
sikeres panaszkezelést kovet6en a fogyasztd bizonyos
esetekben még er6sebben kotédhet a szolgaltatéhoz,
mintha egyéltalan nem is lett volna hiba a szolgéltatéas
soran (panaszkezelési paradoxon, Matos et al. 2007).
Kutatdsunkban arra keressiik a vélaszt, hogy mit6l
vélhat egy véallalat panaszkezelési gyakorlata
vev@orientalttd, mikor érzi Ugy a fogyasztd, hogy
megfeleld panaszkezelési eljarasban részesiilt. Enhez
el6szor az észlelt igazsagossdg elméleti keretét
felhasznélva attekintjuk a panaszkezelés szakirodai-
mat, majd bemutatjuk, hogy a disztriblciés
igazsdgossdg milyen szerepet jatszik a panaszke-
zeléssel valo elégedettség érzetének kialakulasaban. A
téméval foglalkoz6 kutatok maéra koz6s nevezére
jutottak abban a kérdésben, hogy bar az észlelt
igazsdgossdg mindharom dimenzidja fontos, a
legfontosabb szerepe mégis a kompenzaciénak van
(Orsingher etal. 2010; Gelbrich & Roschk 2011). Arra
azonban még igen kevés kutatés irdnyult, hogy mit is
jelent az elégséges kompenzacié. Kutatdsunkban ezt a
kérdéstjaijuk részletesen koril. Ehhez kapcsol6déan
azt a felvetést is megvizsgaljuk, hogy az eltérd tipusu
szolgéltatésok vajon eltér6 szinti kompenzéciot
igényelnek-e. Kutatasi kérdéseink megvalaszolasara
hipotéziseinkben a szolgéltatasi hiba és a szolgaltatas
tipusara vonatkozéan tettiink feltételezéseket,
amelyeket kisérleti médszertannal kivanunk igazolni.
Eredményeink elemzése sordn mind a f6hatasokat,
mind az interakciés hatdsokat elemezzik, s ezek
alapjan vonunk le kovetkeztetéseket.

SZOLGALTATOI REAKCIOK ES AZ
ESZLELT IGAZSAGOSSAG
KAPCSOLATA

A panaszkezelés irodalmaban altalanosan elfogadott
nézetszerint (Tax etal. 1998) a panaszkezelést kévetd
fogyasztoi viselkedést leginkdbb a panaszkezelés
sordn észlelt igazsdgossdg befolyasolja. Az
igazsdgossdg elméletét a hatvanas évektdl kezdve
tobben is vizsgaltdk, s napjainkra széles kdrben
elterjedt: s(ir(in alkalmazzak az emberek konfliktus-
helyzetekben valé reakcidinak feltérképezése
céljabodl. A panaszkezelési szakirodalomban a kutat6k
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az igazsagossag harom dimenzigjat kilonitik el, igy
beszélhetiink disztributiv (végeredmény, kimenet),
procedurdlis (folyamat) és interakciés (banasmaod
szerinti) igazsagossagrél (Kenesei - Kolos 2008).
Ideélis esetben a haromféle igazsadgossag (ezaltal
kozvetve a fogyasztoi elégedettség) megteremtéséhez
a szolgaltatd a megfeleld kompenzaciét megfeleld
panaszkezelési folyamat sordn megfelelé médon
kommunikalva juttatja el a fogyasztéhoz annak
érdekében, hogy a fogyasztot Ujra elégedetté tegye
(Boshoff 1999). Smith et al. (1999) (igy fogalmaznak,
hogy egy szolgéaltatasi hiba alapvet6en kozgazdasagi
(pénz, id6, stb.) és/vagy tarsadalmi (énbecsulés,
statusz, stb.) er6forrdsok elvesztésében nyilvanul
meg. A szolgéltatok szamara ezen eréforrasok p6tlasa
(pénz-visszatérités, kuponok, bocsénatkérés stb.)
szilkséges ahhoz, hogy visszaéallitsdk az egyensulyt.
Ezzel szoros 6sszefliggésben all az, hogy Gelbrich és
Roschk (2011) szerint a kompenzaciénak két fajtaja
van: megfoghat6 (pénzben kifejezhetd) és megfog-
hatatlan (pszichol6giai) kompenzécié. A bocsanat-
kérés olyan megfoghatatlan kompenzacié, amit a
szolgaltaté a fogyaszté szamara annak érdekében
nyujt, hogy annak megfoghatatlan, lelki sérelmeit
(6nbecsiilés, méltésag megsértése) kompenzalja.

A panaszkezelés soran a fogyaszték nem kiilon-
kulén, sokkal ink&bb egyittesen értékelik az
igazsagossag egyes tipusait, a szolgéltatd reakcioi
egyuttesen hatnak a fogyasztéra (Davidow 2003). igy
példaul a figyelmesség és a pénzbeli kompenzacio
egymasra nagy hatassal lehetnek, melyet a fogyaszté
egyuttesen realizadl. Mindezt Gelbrich és Roschk
(2011) kutatdsa is aldtamasztja, mely szerint a
fogyasztok nem mindig tudnak kiilénbséget tenni a
disztributiv (megfelelé kompenzéacio) és az interak-
ciés (megfelel6 banasmaéd) igazsadgossag kozott.
Példanak okéért a fogyasztok tekinthetik a szolgaltatd
altal megfoghatatlan sz6beli kompenzaciot (bocsénat-
kérést) egy kedves gesztusnak is, ami gyakorlatilag a
disztributiv igazsadgossagot alakitja interakcios
igazsagossagga (Kolos - Kenesei 2009), holott lehet-
séges, hogy amegfeleld (kedves, udvarias, el6zékeny)
b&n&smad a szolgaltat6 részér6l valéjaban elmaradt.

A KOMPENZACIO SZEREPE

A disztributiv igazsagossag jelentés el6rejelzéje a
panaszkezeléssel val6 elégedettségnek (Orsingher et
al. 2010; Gelbrich & Roschk 2011). A kovetkezékben
kutatési kérdésinkhéz kotédéen elsésorban a
disztriblcidés igazsdg dimenzi6jahoz kapcsol6dd
kompenzacié szerepét vizsgaljuk, ezért- nem tagadva
az interakcios és proceduralis dimenziék fontossagat-
els6sorban ennek jelent6ségét, és a rd vonatkozd
kutatési eredményeket mutatjuk be.



A fogyasztok nem mindig (vagy talan nem mindig
elsésorban) azért panaszkodnak, hogy pénzbeli
kompenzaciot kapjanak, ugyanakkor az anyagi
kompenzécié ezen esetekben sem ,vész karba”,
hiszen a nagyvonallisdg hosszu tavon Kkifizetddik.
Goodwin és Ross (1989) arra figyeltek fel, hogy a
kutatasukban részt vev6 fogyasztok tdbbsége inkabb
megfoghaté kompenzéaciot var el egy-egy
szolgaltatasi hiba karpotlasaként, és nem elégednek
meg csupan egy udvarias bocsanatkéréssel.
Kutatasukban kiemelték, hogy a fogyaszté rekla-
maciodja kapcsan inkabb értékeli a pénzbeli jovatételt,
és a szolgéaltat6 j6 modora nem minden esetben tudja
megfeleléen karpétolni a fogyasztd 4ltal elszenvedett
id6-, pénz-, illetve értékvesztést. Hasonl6 megal-
lapitésrajutottak Hoffman és szerz6tarsai (1995), akik
éttermi panaszkezelési stratégidkkal foglalkoz6
kutatasukban ramutattak, hogy a fogyaszték inkabb a
megfoghatdé jellegl (ingyen étel, kedvezmény,
kuponok) anyagi kompenzéciot részesitik el6nyben a
bocsénatkéréshez képest. Emellett Davidow (2003)
arra is ravilagitott, hogy a részleges (anyagi) kom-
penzaci6 még mindig jobb (értsd: magasabb
elégedettséghez vezethet, és nagyobb lehet az Ujra-
vasarlas val6szinlisége), mintha a szolgaltato
egyaltalan nem kompenzalna a fogyasztét. Kutatasa
soran arra is ravilagitott, hogy az elvart anyagi
kompenzacié mértékére az is er6s hatassal van, hogy
mennyire fontos az adott szolgaltatds a fogyasztd
szamara.

Roschk és Gelbrich (2014) az igazsagelmélettel
némileg konkuralva egy Ujabb keretet javasolt, amely
alapjan a hiba tipusahoz igazitottdk a kompenzaciot,
és bebizonyitottdk, hogy olyan szolgltatasi hibak
esetében, amikor a fogyaszt6 anyagilag karosult, a
megoldas leghatékonyabb médjat a pénzbeli kompen-
z4ci6 jelenti, mig az énbecsulés sériilésekor a pszic-
holégiai kompenzacié (bocsanatkérés) segithet.
Erdekes megfigyelés ugyanakkor, hogy amennyiben a
hiba oka egy hibas &rucikk, Ggy a fogyaszték a
kifogésolt termék cseréjével elégedettebbé tehetdk,
mintha pénzbeli kompenzaciot adnank nekik. Ehhez
hasonldan egy hibésan teljesitett szolgéltatés esetében
is célravezet6bb lehet a szolgéltatés garanciélis
megismétlése a pénzbeli kompenzécional (mar
amennyiben ez lehetséges).

Davidow (2003) osszegy(jtotte, hogy mely
kutatdsok jutottak hasonlé eredményre, amikor a
(pénzbeli) kompenzaci6 szerepét vizsgaltdk a
fogyasztoi elégedettség, Gjravasarlasi szandék és a
negativ szajreklam valodsziniiségének tikrében. A
vizsgalt kutatdsok szerint 6sszességében az anyagi
kompenzacié pozitiv hatdssal van a fogyasztdi
elégedettségre, és néveli az Gjravasarlasi szandékot, és
egyben csokkenti a negativ szajrekldm valdszinG-

ségét. Mindemellett minél tobb (anyagi jelleg()
kompenzaciot kap a fogyasztd, anndl elégedettebb
lesz, és annal nagyobb lesz az (jravasarlas va-
16szin(isége.

AZ ANYAGI KOMPENZACIO
NAGYSAGA

Az el6bbiekben bemutatott kutatésok elsésorban a
kompenzacié meglétének vagy hidnyanak hatésat
vizsgaltak, de kevéshé foglalkoztak a kompenzacié
nagysaganak kérdésével. Ez utébbi két dsszeflg-
gésben keriilt kutatasra, az elsé esetben a fogyasztok
opportunista koveteléseinek vizsgéalata (Wirtz &
McColl-Kennedy 2010), mig a masikban a
talkompenzécié vizsgalata sordn (Noone és Lee
2011,.

Noone és Lee (2011) a hotelekben szokasos
talfoglalds eredményeként létrejové fogyasztdi
panaszhelyzeteket vizsgéltak, és arra az eredményre
jutottak, hogy a tilkompenzélas - kulénosen, hogyha
készpénzben torténik - erfteljesen novelheti az
elégedettséget. Mindez azonban nem igaz az Ujra-
vésérlasra, a tilkompenzalas ugyanis a lojalitast nem
noveli. Mé&s kutatdsok megéllapitdsai szerint a
talkompenzalas sem az elégedettséget, sem pedig a
lojalitast nem befolyésolja.

Mig az el6zéekben bemutatott kutatési ered-
mények azt bizonyitottdk, hogy szikséges és
elengedhetetlen a kompenzéci6 a panaszkezelés
soran, az utébbi cikkek aztjelzik, hogy nem érdemes
talzott kompenzaciot adni a fogyaszténak. Felmerl
tehat a kérdés, hogy mennyi az adekvat kompenzacié.
Noha a kérdés logikusnak tiinik, erre vonatkozé6an
nem szilettek kutatési eredmények.

Mivel a fogyaszt6 a kompenzécié nagysaganak
korrekt voltat alapvet6en nem objektiv kritériumok
alapjan donti el, hanem szubjektiv értékitélete szerint,
ezért az opportunista fogyasztoi igények vizsgalata
nagyon kényes teriilet. Ami a vallalat szamara
opportunistanak tlnik, lehetséges, hogy a vevd
szamaéra fair, és megfelel az igazsdgossag elvének.
Ehhez hasonlé kovetkeztetésre jutott Wirtz és
McColl-Kennedy (2010), amikor egy kutatas-
sorozatban bebizonyitottak, hogy abban az esetben, ha
a fogyasztok nem érzik méltanyosnak a kompen-
zaciot, a banasmodot vagy a folyamatot, akkor a
Jogosnal” (amit a vallalat szabalyzata engedélyez)
magasabb kompenzaciét fognak kieszkdzolni (pl.
hamis ténykozléssel). Ezt a hatast a vallalat nagysaga
er@siti, mig a vallalattal val6 kapcsolat er8ssége
gyengiti.

Szakirodalmi dsszefoglalonk alapjan arra a
kovetkeztetésre jutottunk, hogy a kompenzécié
nagyséagahoz kothetd eredmények sz(ikdssége tovabbi
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katatasokat tesz indokolttd. Jelen cikkinkkel ezt a
hidnyossagot szeretnénk pétolni, és valaszt adni arra a
kérdésre, hogy milyen konkrét fogyasztéi elvarasok
vannak a kompenzéacié nagysdgara vonatkozoan. A
kovetkezd részben kifejtjik kutatasi hipotéziseinket
és ateszteléshez alkalmazott kutatasi modszertant.

KUTATASI HIPOTEZISEK

A panaszkezeléshez kapcsol6dé kutatasi eredmények
osszefoglalasa soran kirajzolédott, hogy a fogyasztok
elvarasai a kompenzaciéra vonatkozéan tébbféle
tényez6tél is fliggenek. Kutatdsunkban két f6 tényezd
hatasat kivanjuk vizsgalni, egyrészt a hiba, masrészt
az adott szolgéltatds tipusdnak hatésat. Fiigg6
valtozénk azonban nem a kompenzacié megléte vagy
hidnya (disztriblci6és igazsagossag), hanem annak
nagysaga.

Egy szolgaltatds min6sége nem csupan a
végeredmény (mit kap a fogyaszté - technikai
min6éség), hanem a folyamat (hogyan kapja- funkcio-
nalis mindség) mindségétdl is fugg (Parasuraman et
al. 1985). Amennyiben egy konkrét szolgéltatas
mindségét a végeredmény és a folyamat minésége
hatarozza meg, Ugy értelemszer(, hogy a szolgaltatasi
hibék is ezen két tényezd kapcsén jelentkezhetnek.
Ennek megfeleléen a szolgaltatds soran kialakult
hibakat azok létrejottének helyétdl fiiggéenfolyamat-
vagy végeredményhibaknak nevezhetjik. Végered-
ményhibarél beszélhetiink abban az esetben, ha a
szolgéltato nem megfeleléen vagy egyaltalan nem
képes teljesiteni az alapszolgaltatast (példaul ha egy
fodrasz rosszul vagy egyéltalan nem végja le valaki
hajét), folyamathibarol pedig akkor, ha a teljesitési
folyamat hibas vagy hiadnyos (példaul ha egy
fodrészhoz adott id6pontra érkez6 fogyasztonak
mégis irredlisan sokat kell varnia) (Smith etal. 1999).

Gilly és Gelb (1982) kutatdsunkban megfi-
gyelték, hogy azon fogyaszték kozil, akik tényleges
pénziigyi veszteséggel jaré hibat tapasztaltak (ese-
tiinkben végeredményhibat), kisebb aranyban voltak
azok, akik azt allitottdk, hogy a panaszkezelés utan
elégedetté valtak, mint azok, akik megegyezd
szitudcioban voltak azzal a kildnbséggel, hogy a
szolgéltatds soran pénziigyi veszteséggel nem jaré
hibat érzékeltek. Davidow (2003) kutatdsa sorén
hasonl6 megallapitasra jutott, mely szerint, ha
tényleges pénzbeli veszteség ér minket, akkor
els6sorban anyagi kompenzaciét varunk el. Arra is
ramutatott, hogy amennyiben a hiba a vésarlé
kozvetlen pénzigyi érdekeit nem sérti (lassu
kiszolgalas, figyelem hidnya), ugy alacsonyabb
mértékl kompenzacid is elegendd lehet a fogyasztoi
elégedettség eléréséhez, mint ellenkezd esetben.
Kenesei és Kolos (2008) éttermekkel kapcsolatos
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kutatdsa soran pedig részben (amennyiben a
bocsénatkérés elmarad) beigazolddott, hogy folya-
mathiba esetében kisebb jelent6sége van az anyagi
kompenzacionak, mint végeredményhiba esetében.
Mindezek alapjan akovetkez6 hipotézist tessziik fel:
HI: Végeredményhiba kapcsan a vevé magasabb
mérték(i anyagi kompenzaciét var el, mintfolyamat-
hiba esetében.

Amint azt az el6z6ekben bemutattuk, szdmos
tényezd befolyasolja az egyes panaszkezelési straté-
giak hatékonysagat. Ezek egyike az iparag, amelyben
a szolgaltaté mlkadik. Erre vonatkozdan viszonylag
kevés kutatasi eredmény létezik. Amikor a kutatok
mégis bevonjadk a modellbe ezt a tényez6t, akkor
jellemzd&en kivélasztanak egy-egy iparagat a kisérleti
szcenari6 elvégzéséhez, és arra vonatkozdan értékelik
eredményeiket. Ipardg-kozi kutatdsokat azonban nem
talalni. Egyetlen panaszkezeléshez kéthetd iparégi
Osszehasonlitast talaltunk (de Ruyter & Wetzels
2000), amelyben négy szolgéltatdé 4gazatot vizsgéltak:
hajvagas, kavézd, ruhazati bolt, bank. Legfontosabb
megallapitasuk, hogy a fogyasztéi reakciok alapjan a
négyféle szolgaltatas szignifikansan eltér6 panasz-
kezelési stratégiat igényel. Ezek dsszehasonlitasa
azonban nem szisztematikus, mivel maguk a
szolgaltatasok ad hoc médon keriiltek kivalasztasra.
Megallapitasaik ennek fényében nehezen adaptélha-
téak az emlitett ipardgakon tal, kiilénésen, ha nem
csak egy konkrét agazatot, hanem azcmos jellemz&k-
kel bir6 szolgaltatasi csoportokat szeretnénk meg-
vizsgalni.

A gondolat, hogy a szolgéltatdsok bizonyos
tulajdonsdgok szerint csoportosithatok, és maga a
csoportositas fontos menedzseri implikaciokkal bir,
Lovelock nevéhez kotédik, aki tobb dimenzié mentén
Osszesen otféle csoportositast alakitott ki, és elemezett
(Lovelock 1983). Ezen csoportositads hatékonysagat
késébb feliilvizsgalva Lovelock és Gummesson
(2004) a 2000-es évek vallalati gyakorlatanak legmeg-
felel6bb elvek alapjan a kévetkez6 besorolastjavasol-
jak (amely er6sen épit a korabbi csoportosi-tasra, de
azt leegyszer(siti). A két csoportositd ismérv a
szolgéltatds kézzelfoghatosaga, illetve az irdnyult-
sdga, amelyek alapjan négyféle tipust kilénboztet-
hetlink meg:

1 Olyan szolgaltatdsok, melyek fizikai,
[fézzelfoghat6" (érinthetd) valtozast ered-
ményeznek afogyaszté személyében (haj-
vagas, mitét).

2. Olyan szolgaltatasok, melyek fizikai,
,kézzelfoghat6” (egyértelm() valtozast
hoznak létre a fogyaszté Altal birtokolt
valamely tulajdonban, targyban (ruha-
tisztitas, 1égi szallitas, finyiras).

3. Olyan szolgaltatasok, melyek nem fizikai,



,megfoghatatlan” (eszmei) valtozast hoznak létre a
fogyasztd személyében, elméjében (szinhaz, oktatas).

4. Olyan szolgéltatasok, melyek nem fizikai,

,megfoghatatlan” (eszmei) valtozast
hoznak létre a fogyasztd 4ltal birtokolt
valamely tulajdonban, targyban (bizto-
sitas, telekommunikéciés szolgaltatas,
befektetési banki szolgltatds, konzul-
tacio).

Mivel iparagi 0sszehasonlitds a panaszkeze-

léssel kapcsolatosan nem tortént meg, ezért a kutatési
eredmények elemzése sordn inkédbb csak arra van
lehet6ségiink, hogy az egy-egy iparagban elvégzett
kulénboz6 kutatdsok eredményeit vessiik 0ssze
egymassal. Davidow (2003) ramutatott, hogy vannak
olyan esetek, amikor a folyamat és a banasmod
szerepe felértékelddik, ez pedig befolyassal lehet a
fogyaszté &ltal elvéart pénzbeli kompenzaci6
mértékére. Egy banki szolgaltatassal kapcsolatos
panaszkezelés esetében a fogyasztok példaul tobbre
értékelik a folyamat és a bandsmaéd igazsagossagat a
végeredmény méltanyossadganal. Ennek oka talan
abban rejlik, hogy a fogyasztdk szamara az ,,inkabb
megfoghatatlan szolgéltatdsok” esetében &ltaldban
nehezebb megéllapitani, hogy vajon a panaszkezelés
végeredménye igazsagos volt-e, mint azt megitélni,
hogy szadmukra elényds volt-e a panaszkezelési
folyamat felépitése, illetve, hogy k6zben megfeleléen
bantak-e veliik. A megfoghatébb szolgaltatasoknal
azonban mar méas a helyzet, hiszen ilyen esetekben a
fogyasztok kdnnyebben el tudjak donteni, hogy a
panaszkezelés végeredménye a hiba mértékéhez
képest méltanyos volt-e vagy sem. Mindezek alapjan
feltételezésiink:
H2: A megfoghat6 szolgaltatasok soran bekdvetkezé
hiba kapcsan afogyaszté magasabb mértékl kom-
penzéciét var el, mint a megfoghatatlan szolgalta-
tasok esetében.

Toébb kutatds is rdmutatott, hogy az elvart
kompenzécié mértékét befolyasolja, hogy a fogyaszté
szamara mennyire fontos az adott szolgaltatas (Smith
etal. 1999). Az eredmények alapjan elmondhatd, hogy
alacsonyabb mérték{i kompenzaci6 is elegendd azon
szolgaltatasok esetében, melyek nem annyira fontosak
a fogyasztd sz&méra, szemben az olyan esetekkel,
amikor a vevének fontos az adott szolgéltatas. Azzal a
feltételezéssel élve tehat, hogy amennyiben a fo-
gyasztdé sajat maga a szolgaltatds iranyultsaganak
targya, Ugy annak megfelel§ teljesitése alapvet6en
fontosabb (kockazatosabb) lesz szdméara, mintha az
valamilyen targyra vagy dologra irdnyulna (Kenesei -
Kolos 2014), ezért magasabb lesz a kompenzécios
igénye:

H3: Az emberre iranyulé szolgaltatdsok esetében
bekdvetkezett hiba kapcsan a vevé magasabb kom-

penzéciét var el, mintha a szolgaltatas egy targyra
vagy dologra iranyulna.

A H1-H3 hipotézis a fluggetlen valtozdink
héhatdséat vizsgalja meg, azonban sziikséges azt is
megvizsgalni, hogy ezek a f6hatadsok egyuttesen
milyen irdnyba téritik el a fliggé valtozonkat. Az
interakcidkra vonatkozéan a kdvetkez6 hipotéziseket
tessziik fel:

H4: Afogyasztok a megfoghat6 szolgaltatasok soran
bekdvetkez6 végeredményhibak kapcsan magasabb
anyagi kompenzéciét varnakel,

H5: Afogyasztok az emberre iranyul6 szolgéltatasok
soran bekovetkez6 végeredményhibak kapcsan
magasabb anyagi kompenzéci6t varnak el, mint az
ezen két dimenzi6 altal meghatarozott dsszes tobbi
esetben.

H6: Afogyasztdk a megfoghat6, ugyanakkor emberre
iranyulé szolgaltatasok soran bekdvetkezd hibak
kapcsan magasabb anyagi kompenzaciét varnak el,
mint az ezen két dimenzié altal meghatarozott 6sszes
t6bbi esetben.

KUTATASI MODSZERTAN

Akisérletfelépitése

Kutatdsunkhoz a szcenériokon alapulé kisérleti
modszertant valasztottuk, mely legfébb elénye, hogy
altala a valaszadok egy-egy csoportja olyan specidlis,
kontrollalt helyzetbe kertilhet, melynek nem feltétele
a korabbi ilyen jellegli tapasztalat vagy a kivald
emlékez6-tehetség. A jol megfogalmazott forgato-
konyvek lehetévé teszik, hogy a valaszadé belekép-
zelje, beleélje magat az adott szituacidba, a feltett
kérdésekre pedig a sajat reakcidi alapjén, sajat érzéseit
és vagyait kifejezve valaszoljon.

A szcendriok megirdsakor 2 X 2 X 2-es,
between-subject tipusG elrendezést hasznaltunk. A
fliggetlen valtozokat a kévetkezd szinteken befo-
lyésoltuk:

- a szolgaltatas megfoghatésaga két szinten: megfog-
hatd vs. megfoghatatlan,

- a szolgéltatés irdnyultsdga két szinten: emberre vs.
targyra iranyulé

- a hiba tipusa két szinten: folyamat vs. végered-
ményhiba.

Egy szolgéltatas ez alapjan lehet megfoghat6
vagy megfoghatatlan, irdnyulhat targyra (dologra)
vagy emberre, a hibdk pedig a szolgaltatas folyama-
tdban vagy végeredményében keletkezhetnek, igy
0sszesen nyolc kiilonb6z6 szcenariot fogalmaztunk
meg.
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Mivel a forgatékonyvek konkrét szcenériét kell, hogy
tartalmazzanak, ezért a kisérleti hatasok kidolgozasa
sordn az egyes szolgaltatastipusokat ,,leforditottuk”
szolgaltatasokka. A kutatasi szcenaridkat el6zetesen
egy Otf6s mintan érthet6ség és értelmezhet6ség
szempontjabol teszteltiik. Ezen el6zetes fogyasztoi
inteijuk alapjan végil is négy szolgaltatast rendeltiink
a kilonféle tipusokhoz: hajvagas, oktatas,
ruhatisztitas és kdnyvelés (a hatdsok az 1 tablazatban
lathatdak).

A folyamathibét minden forgatokonyv esetében
40 perces varakozas jelentette. Azért esett a
vélasztasunk a ,,hosszabb varakozasra”, mint tipikus
folyamathibara, mert kordbbi kutatésok alapjan
elmondhaté, hogy a varakozads a szolgaltatashibak
kozil a legjelentdsebb (1) tipikus szolgaltatéi hiba
(Bitner et al. 1990). Mas kutatasok is megerdsitik,
hogy a szolgaltatas soran torténd varakozas jelentds
elégedetlenséghez vezethet (Davis & VVollmann 1990,
Gail & Lucey 1995). A konkrét id6tartamra
vonatkozéan Pruyn és Smidts (1998) kutatdsa azt
tdmasztotta ald, hogy a 30 percnél tobb véarakozast
csak a vev6k 10%-a talalta elfogadhatonak. El6zetes
szcendrio-tesztjeink soran vélaszaddink megerdsi-
tették, hogy a 40 perces varakozas mar elég jelentds,
de nem irredlisan hosszl, azaz a valdsagban is
megtorténhet.

A szcenéridkban alkalmazott végeredményhiba
minden szolgaltatdsnal az adott kontextusnak
megfelel6en kerult kialakitasra: révidebbre vagott haj,
érthetetlen és hibas oktatas, foltos ruha, hibasan
kitoltott papirok.

Kutatdsunk fliggé véltozéja az elvart kom-
penzacié mértéke volt, a kutatasban a fiiggetlen
valtozok erre vonatkoz6 6, illetve interakcids hatasait
is vizsgéltuk. A fliggd valtoz6 mérésére egy konkrét
szdm megadasat kértik a valaszadétél, amely arra
vonatkozott, hogy az eredetileg fizetett &r héany
szazalékéanak visszafizetését tartand megfelel6 kom-
penzécionak.

A korabbi kutatdsokbol egyértelm(en kideril,
hogy a fogyasztéok panaszkezelés-észlelésére az
igazsagossag mindharom dimenziéja hatassal van: a
panaszkezelési folyamat ésszer(isége és atlathatdsaga
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gyors szolgaltatoi reakcioval, a megfelel6 banasmaod
és bocsanatkérés, valamint a kompenzécié szerepe
vitathatatlan (Blodget et al. 1997, Smith et al. 1999,
Maxham és Netemeyer 2002, Tax et al. 1998). Mivel
azonban kutatdsi kérdésiink elsésorban az anyagi
jellegli kompenzaci6 hatasaira vonatkozik, ezért a
korabbi kutatasi eredményeket elfogadva, a proce-
durdlis és interakci6és igazsagossagot, valamint a
disztributiv igazsdgossadg megfoghatatlan dimenzidjat
(bocsénatkérés) a forgatékonyvekben rogzitettik,
ilyen mddon kontrollaltuk hatésukat (a szolgéltaté
minden esetben udvariasan bocsanatot kért, és
azonnal felajanlotta a kompenzécios lehetdséget).

A Kkisérleti hatdsokon kivil azonban vannak
olyan egyéb tényez6k, melyek szintén befolyassal
lehetnek az elvart anyagi kompenzéacié mértékére
(Field 2005), igy tovabbi fuggetlen valtozokat (Gn.
kovaridnsokat) vontunk be az elemzésbe. A
szakirodalom alapjéan két valtoz6t, a hiba altal okozott
elégedetlenség szintjét (minél nagyobb a hiba altal
okozott elégedetlenség, annal magasabb kom-
penzéciot igényelnek), és a kdvetkezmények
javithatésdganak hataséat vizsgéltuk (minél kevéshé
javithaté a hiba, anndl magasabb kompenzéacidi
igényelnek), mindkettét 5 pontos Likert skalan
mértink.

A statisztikai elemzés moédszere ennek meg-
feleléen a tobbszempontos kovarianciaelemzés
(ANCOVA), mely segitségével a modellbe bevont
kovariansok Aaltal magyardzott esetleges hatas is
értelmezhet6vé, illetve kiszlrhet6vé valik.

A megkérdezetteket véletlenszer(ien rendeltiik
hozza az adott szcenariohoz, minden vélaszadé
egyféle forgatékonyvvel talédlkozott. A szcenéridk
bemutatdsa és a kérddiv megkérdezése online
kornyezetben zajlott. A kitéltésekbdl nyert adatokat az
IBM SPSS Statistics 22-es verzidjaval elemeztik.

A minta sszetétele

Az adattisztitast koveté mintaelemszam 210 f6 volt,
melybdl 71% (149 f6) n, mig a fennmarad6 29% (61
f6) férfi. A févarosban lakok ardnya haromszorosa
(70,5%) avidéki varosokban lak6k szaménak



(21,9%), az egyéb vidéki telepulésen vagy kilféldon
él6k szama viszonylag alacsony, dsszesen 7,6%. A
mintaban felilreprezentéaltak az 1990 és 1996 kozott
szliletett fiatalok, akik a megkérdezettek 83,9%-4t
teszik ki. Az életkorhoz szorosan kothet§, hogy a
vélaszadok tobb mintharomnegyede (75,7%) diak. Az
atlagos vagy anndl jobb anyagi helyzetben lév6k a
minta 93,3%-4t adj ak.

KUTATASI EREDMENYEK

Kls6és belséérvényesség vizsgalata

Ahhoz, hogy az eredmények atfogéan és kell6
megbizhatésaggal értelmezhetdék legyenek, sziikséges
volt elvégezni a bels6é és kilsé érvényesség
vizsgalatat. A bels6 érvényesség azt fejezi ki, hogy
valéban a fliggetlen véltozok értékének valtoztatasa
okozza-e a fligg6 valtozéra gyakorolt hatasokat, mig a
kilsé érvényesség az eredmények (az ok-okozati
viszony) kutatdson kiviuli &ltalanosithat6 értelme-
zésére utal (Field 2005). Kutatdsunkban az egyes
szcenariokat a megfoghat6sag, iranyultsdg és
hibatipus altal felvett értékek szerint kiillonbdztettiik

meg egymastol, a belsé érvényesség vizsgalatakor
tehét gyakorlatilag azt teszteltiik, hogy megértették-e
a vélaszaddk az adott szituaciét (a fuggetlen valtozék
altal felvett értékeket). A kiilsé érvényesség elle-
nérzése kutatdsunkban arra vonatkozik, hogy akitd1t§
mennyire volt képes beleképzelni magat az adott
helyzetbe, mennyire talélta a szituaciot életh(inek. A
teszt Iényege, hogy amennyiben a kiillonb6z6 esetek a
valaszadok szerint megfelelnek a valésagnak, gy -
természetesen a korlatok figyelembe vételével -
batrabban Ultethetjik &t a kutatds eredményeit a
gyakorlatba.

A vizsgélatok soran kiderilt, hogy a kutatashan
szereplé forgatokonyvek alkalmasak az ok-okozati
Osszefliggések értelmezésére, hiszen a valaszadok
dénté tobbsége megfeleléen észlelte a fiiggetlen
valtozok adott esetben felvett értékeit, az egyes
szcendriok tehat szignifikdnsan eltérnek egymaéstol
(belsé érvényesség), a torténeteket pedig redlisnak
tartottak (kils6 érvényesség). Akét vizsgalat részletes
eredményeit a 2. tdblazat tartalmazza (a szcenéridk
szdmozas az 1. tablazat alapjan tortént).

2. tablazat: Kiils6 és bels6 érvényesség vizsgélat

_ Mennyire Irdnyultsag Varakozasi Végeredménye
Szcenario i Megfoghat6sag**
valésaghli* Emberre Dologra idgr* megfelel6*” *
1 4,35 94% 6% 3,90 4,52
4,76
5 4,22 100% 0% 1,85 1,96
2 4,33 93% 7% 4,19 4,56
1,28
6 4,52 85% 15% 1,56 1,70
3 4,44 20% 80% 4,64 4,16
4,72
7 4,39 9% 91% 2,30 2,00
4 4,28 32% 68% 4,24 4,32
1,60
8 4,40 36% 64% 2,36 2,52
Osszesen A37

1= Egyaéltalan nem, 5 = Teljes mértékben; " 1= Megfoghatatlan, 5 = Megfoghat;
1--Nem kellett varni, 5 = Sokat kellett varni;
" A vérakozasi id6tél fuggetlendl: 1= Egyaltalan nem, 5 = Teljes mértékben

Af6hatésok vizsgalata
A f6hatasok elemzése soran legel6szor érdemes
megvizsgalni, hogy mekkora az a kompenzacid,
amelyet a valaszad6k méltanyosnak talaltak az adott
szituaciokban. A 4. tablazatban lathatd, hogy 39% és
59% kozott ingadozik az egyes hatasok 4tlaga, sa hiba
tipusa okozza a legnagyobb ingadozast, ez a hatas
bizonyulta legerésebbnek.

A fohatdsok elemzése sordn a HI - H3
hipotéziseket teszteltiik, tehat a megfoghatésag,
irdnyultsag és ahibatipus, mint egyedi tényez6k fiigg6
véaltozéra gyakorolt hatasat vizsgaltuk. A 3. tabla-
zatho6l kiderll, hogy az egyedi tényez6k kozil a

megfoghat6sag, valamint a hibatipus bir szignifikans
befolyassal (p<0,05) az elvart kompenzacié mérté-
kére. Ezen hatdsokat értelmezve (4. tdblazat) lathat-
juk, hogy 0sszességében avégeredményhiba lényege-
sen magasabb elvéart kompenzéciéhoz (59,778%)
vezet anndl, mintha a folyamatban merilt volna fel a
probléma (39,483%) - H 1tehéatbeiga-zolddott. Ehhez
hasonléan a vélaszad6k a megfoghaté szolgaltatdsok
soran bekovetkezett hibak esetében szignifikansan
nagyobb mértékli anyagi kompenzéaciét (56,571%)
varnak el, mintha a hiba megfoghatatlan szolgaltatas
soran keletkezett volna (42,690%) - H2 szintén
teljesult.
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Az elemzéshdl az is kiderllt, hogy a szolgéltatas
irdnyultsdga énmagaban nem meghataroz6 az elvart
kompenzacié mértékét illetéen, H3 hipotézisiink igy
elutasitandd.

A kovariansok esetiinkben nem bizonyultak
szignifikdnsnak, igy nem befolyasoljak a mani-
puléciés hatasokat.

Az interakcids hatasok vizsgalata

tsz interakcids hatasok elemzését a H4 - H6 hipo-
tézisek vizsgélataval végeztik el. A 3. tablazatban
lathat6, hogy a manipulécidk interakcios hatdsai csak
a megfoghatésag és a hibatipus (megfoghatdsadg *
hibatipus), valamint az irdnyultsdg és a hibatipus
(irdnyultsdg * hibatipus) esetében bizonyultak
szignifikdnsnak. A megfoghatdsag és az iranyultsag
(megfoghatésag * iranyultsag), illetve a harom
valtozé egyittese (megfoghatésdg * iranyultsag *
hibatipus) kapcsan az eredmények nem szigni-
fikansak, a H6 hipotézist igy elutasitjuk.

Az 1 &bra a megfoghatdsdg és a hibatipus
fliggvényében &brazolja az elvart kompenzacié
mértékét. Lathatd, hogy a végeredményhibak ese-
tében a megkérdezettek atlagosan magasabb mértéki
anyagi kompenzaciot varnak el, mint folyamathiba
kapcsan. A legmagasabb mérték( kompenzaciot
(irdnyultsagtol flggetlenil) a megfoghat6é szolgél-
tatdsok sordn bekovetkezd végeredményhibaknal
(fodrész és ruhatisztitas) vatjak el a megkérdezettek
(72,567%) - H4 tehat teljesul. Ennek lehetséges oka,
hogy a megfoghaté szolgaltatasok esetében a
fogyaszték kénnyebben megallapitjak, hogy a
panaszkezelés végeredménye mikor igazsadgos
szamukra és mikor nem, ez altal konnyebben ki tudjak
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fejezni, hogy a szolgaltat6 altal okozott veszteséget
mekkora mérték{i anyagi kompenzécié teheti jova.
Ezzel szemben a megfoghatatlan szolgéltatasok soran
bekovetkez6 végeredményhibdk altaldban nehezeb-
ben értékelhet6k, a fogyaszték igy nem igazéan tudjak
megmondani, hogy pontosan mennyit is ér a hiba,
emiatt fordulhat el6 az, hogy kevesebbel is beérik. A
folyamathibék esetében (varakozas) lathatéan nincs
szignifikans kiillénbség aszerint, hogy a szolgaltatas
megfoghat6-e vagy sem.

Azon esetekben tehat, amikor a végered-
ményhiba megfoghat6 szolgaltatasnal kovetkezik be,
a szolgaltatéknak sziikségszer(ien nagyobb 0sszeget
kell afogyaszt6 karpotlasara forditania.

A 2. 4bra a szolgéltatds iranyultsadga és a
hibatipus egyuttes hatasat mutatja az elvart kompen-
zacidravonatkozo6an. Az dbrat vizsgalva lesz(irhetd,



hogy mig a folyamathibdk esetében (megfogha-
tésagtol flggetlenil) a targyra, dologra iranyul6
szolgaltatdsok (ruhatisztitds, konyvelés) soran
magasabb kompenzéciot (46,297%) varnak el a
véalaszadok, mint az emberre iranyulé szolgaltatdsok
(hajvégas, oktatés) esetében (32,669%); addig a vég-
eredményhibdknél ugyanez forditva igaz (57,474% és
62,081%). Eredményeink alapjan tehat H5 hipotézist
elfogadjuk, azonban némileg médositanunk kell az
értelmezésén.

Abban az esetben, ha egy szolgaltatds soran
folyamathiba kovetkezik be, ami jelen kutatasban
negyven perces varakozast jelent, akkor a megkérde-
zettek a targyra, dologra irnyul6 szolgaltatadsok
(ruhatisztitas és konyvelés) kapcsan véarnak el maga-
sabb mérték( kompenzéciét, szemben az emberre
irdnyul6 szolgéltatasokra (hajvagés vagy az oktatas)
valé varakozéssal. Utébbiak esetében tehat, még ha
idépontra is érkezik valaki, inkabb tlinik megbocsat-
haténak, mindennaposnak a negyven perces
vérakozas, mint aruhatisztitonal vagy a kényvelésnél,
ahové &ltaldban csak beugrik a vasarl6 a kitisztitott
ruhakért vagy az elkészitett papirokért, és mar megy is
tovabb. Ahol tehat a személyes jelenlét elengedhe-
tetlen feltétele a szolgaltatas teljesitésének, azon
esetekben a megkérdezettek inkdbb toleraljak a
varakozéast. Ennek magyarazata lehet, hogy ha a
fogyaszté mar el6zetesen gy készil, hogy valameny-
nyi id6t el kell toltenie azzal, hogy a szolgéltatas
végbemenjen (hiszen a személyes jelenléte sziikség-
szer(i), akkor val6szin(ileg kevésbé zavarja az, ha még
ezen felll is varakoznia kell. Ezzel szemben kevéshé
toleralhaté a hossz( véarakozas abban az esetben, ha
valaki el6zetesen arra készil, hogy minimalis id6t kell
téltenie a szolgéltatonal (hiszen a jelenléte nem
szilkséges a szolgaltatds lebonyolitasahoz, annak
végeredményét csupdn ,atveszi”). Véleményink
szerint ez a kovetkeztetés nemcsak a véarakozas
esetében igaz, hanem barmilyen folyamatjellegii hiba
esetén is. Az emberre irdnyul6 szolgéltatasok esetében
a fogyasztd tisztdban van azzal, hogy jelen kell lennie
a szolgaltatas folyaméan, és azt is természetesnek
veszi, hogy addédhatnak id6leges zavarok, hiszen
nehéz egy ,616” rendszert tokéletesen pontosan
m(kddtetni. Van tehét bizonyos tolerancia a miikodési
zavarokkal szemben. Nyilvan, ha ez sokadszorra
kovetkezik be, mar kevéshé tolerans, ilyen esetben
lehet, hogy elfordul a szolgaltat6tél. Abban az esetben
azonban, ahol a vev6 nem részese a szolgaltatasnak, és
a szolgaltatas teljesitése elvalik a vevd jelenlététdl (a
targyra irdnyuld szolgéltatésok esetében legtébbszor
igy van), mar kevéshé fogadja el a rendszer hibait.

A végeredményhibdk esetében mar eredeti
feltevésink alapjan valésul meg az interakcid:
amennyiben a hiba targyra, dologra irdnyul6 szolgal-
tatdsoknal (ruhatisztités, kényvelés) kovetkezik be,
Ggy a vélaszadok alacsonyabb mérték{ anyagi
kompenzéaciot véarnak el, mintha az egy emberre
irdnyul6 szolgéltatds (hajvéagés, oktatds) kapcsan
fordulna el6. A jelenségre magyarazat lehet, hogy a
fogyaszt6 sajat személye valdszinlleg fontosabb
szaméra egy targynal, dologndl, tehat ha egy
6nmagara iranyul6 szolgéltatas esetében kovetkezik
be a végeredményhiba, az jobban zavarja, és
magasabb mérték( anyagijovatételt var el, mintabban
az esetben, ha ,csak” egy targyra vagy dologra
(valamilyen tulajdondra) iranyul a szolgaltatés, ez
altal pedig a hiba is.

KOVETKEZTETESEK

Eredményeinkb8l fontos kovetkeztetéseket lehet
levonni a szolgaltatéi panaszkezelési stratégia
kialakitasakor. Mind a szakirodalombél, mind a
mindennapi gyakorlatb6l tudjuk, hogy fontos a
kompenzécié felkindlasa a hibés teljesités esetén,
azonban arra a kérdésre, hogy mit jelent pontosan az
elégséges kompenzacié, mar nehéz valaszt adni.
Mivel sem az alul-, sem a tGlkompenzalas nem
hatékony, fontos a pontos meghatérozas. Kutata-
sunkban arra a kovetkeztetésre jutottunk, hogy a
fogyasztok kompenzéciéval kapcsolatos elvarasai
tobbféle tényez6tél is fuggnek. Egyrészt fontos, hogy
milyen tipusd hibat kovet el a szolgaltaté: 6sszessé-
gében a folyamathibakat jobban toleraljak a fogyasz-
tok, tehat ilyen esetekben alacsonyabb kompenzaciot
varnak el. Ezt az &ltalanos megallapitast azonban
eltéritheti a szolgaltatas tipusa. Minél inkabb jelen van
a fogyasztd, azaz minél inkdbb emberre iranyul a
szolgéltatds, anndl inkébb hajlandé elfogadni a
folyamatban felmerl6 hibékat, de annal kevéshé a
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végeredményhibékat! Ez nagyon lényeges kovetkez-
ményekkel jar a szolgéltaté sz&mara, hiszen abban az
esetben, ha a fogyaszté személyéhez koté6déen
kovetett el valamilyen hibat, a fogyaszté6 kompen-
z4cids elvarasa er6teljesen megemelkedik.

Ezzel ellentétes a hatds a targyakra iranyuld
szolgéltatdsokndl: ezekben az esetekben sokkal
jobban kell a szolgaltaténak figyelmi a folyamatban
keletkezett hibdk kompenzalasara.

Az eredmények tiukrében elmondhat6, hogy a
panaszkezelési gyakorlat kialakitasakor a szolgal-
tatoknak fel kell mérnie a fogyaszt6i igényeket, az
anyagi kompenzécié meghatarozasa kapcsan pedig
érdemes figyelembe venniiik szolgaltatasaik sajatos-
s4gait (megfoghat6sag, iranyultsag), de a lehetséges
hibék tipusait is. Nem szabad azonban megfeledkezni
az olyan tényez6k befolyésol6 hatdsair6l sem, mint a
személyes jelenlét sziikségessége vagy a hiba altal
okozottkovetkezmények stlyossaga ésjavithatésaga.

Kutatdsunk eredményeinek értelmezése soran
érdemes figyelembe venni annak korlatait is. Az
altalunk végzett kutatds &nkényes mintavételen
alapult, a teljes lakossagra nem volt reprezentativ,
maga a kisérletjellege is korlatozza, torzitja a kutatés
eredményeit. Szamolni kell a szcenarié alapl
kisérletek korlatozott kiilsé érvényességével, amelyet
ugyan teszteltiink a kutatas sorén, de dsszességében a
val6s kisérletekhez képest mindenképpen alacsony.

Az altalunk hasznalt szolgaltatastipolégia ugyan
a legtobb esetben megallja a helyét, és a kiilonb6z6
tipust szolgéltatasok kozott megfelelGen kiilonbséget
tesz, mégis ugy gondoljuk, hogy tovabbi kutatdsok
soran érdemes lenne a Lovelock-féle szolgaltatas-
csoportokat tovabbi alcsoportokra bontani, vagy
atrendezni aszerint, hogy azokat online veszi-e
igénybe a fogyaszt6. Egy banki szolgaltatas esetében
ugyanis (megfoghatatlan szolgaltatas, mely valami-
lyen dologra iranyul) példaul teljesen mas élményt
nyUjt az internet alapu (technology based self-service)
igénybevétel, mint a hagyomdanyos lgyintézés. A
szolgéltatas igénybevételének maédjatehat befolyésol-
hatja a fogyaszt6 altal észlelt szolgaltatas-mindséget
és élményt, ez altal pedig val6szin(, hogy kilénbdz6
hatast valt ki a fogyasztékban egy adott jelleg(i
(folyamat vagy végeredmény) hiba kapcséan is.
Erdekes kiilonbségeket adhat az is, hogy maga a
panaszkezelés személyesen, telefonon vagy online
torténik.
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W hat is the price of a service failure? An analysis of the amount of
compensation expected by consumers

PURPOSE

This study aims to examine the role of compensation in service recovery. Based on the justice theory researchers
have agreed on the importance of the distributive justice dimension. Our paper investigates the expected
distributive justice, namely the tangible compensation after a service failure. It is hypothesized that the type of
failure and the type ofthe service have direct effect on the amount ofthe expected compensation.
METHODOLOGY

A scenario based experimental design approach was utilized to test our hypotheses. Int he between study design
type of failure and type of service was manipulated, resulting 8 manipulations. We used ANCOVA to test the
results ofthe online questionnaire.

MOST IMPORTANT RESULTS

Based on our hypotheses test we proved that the type of failure and the tangibility ofthe service has direct effect on
the expected compensation, while the direction of the service has significant interaction with the type ofservice.
Consumers tolerate process failures better, thus in these cases they require less compensation than at outcome
failures. This general statement, however, can be distracted by service characteristics. The more the service
requires the consumer to be physically there (the more it isdirected at the person), the easier customers can accept
process failures, but the harder it is for them to accept outcome failures. This finding has serious consequences for
service providers: ifthey fail in something related to the person ofthe customer (e.g. abad haircut), it costs more.
IMPLICATIONS

Our results suggest that service companies should investigate the expectations ofconsumers concerning the exact
compensation amount. Companies should also realize the failure type and they have to be aware of the service
industry they are in to be able to determine the exact amount ofcompensation.

Keywords: services marketing, service recovery, compensation, experiment
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A tarsadalmi t6ke egyes elemeinek hatasa
egyuttmikodd dunantuli boraszati vallalatok
termékpolitikajara

Branyi Arpad - Jozsa LészI6
Széchenyi Istvan Egyetem, Gy6r — Selye Janos Egyetem, Komarno (Szlovakia)

ATANULMANY CELJA

Napjainkban a vallalati egyittm(kddések korabbiaknal erételjesebb piaci jelenléte figyelhet6 meg a gazdasag
szamos terliletén a stratégiai szovetségekt6l a beszallitéi haldzatokon keresztil a klaszterekig. Mind a
nemzetkdzi, mind a magyar borégazat dinamikus atalakuldéson megy keresztill, sorrajelennek meg a kilonféle
véllalatkdzi egylttm(kddések, kooperaciok. Tanulmanyunk célja, hogy feltarja a tarsadalmi t6ke azon ,,puha”
(soft) tényezdit, melyek révén a gazdasagi szereplék hajlanddak dsszefogni, tovabba tipizalja és csoportositsa az
egylttm(kddésben részt vevd boraszatokat az egyilttmiikddés jellege szerint. Ez a tipizalas segitséget ny(jt a
kooperald boraszati vallalatok termékpolitikajanak mélyebb megismeréséhez.

ALKALMAZOTT MODSZERTAN

Kutatasi médszerként a leird, egyszeri keresztmetszeti kutatast jel6ltik meg, az alapprobléma megkozelitésére
kvantitativ eljarast alkalmaztunk. A mintanagysag kvantitativ megfontolasbdl nem okozott gondot, hiszen a
kritériumnak megfelel6 minta nagysaga 179 boraszatot foglalt magaba, amelyek hidnytalanul bekeriiltek a
mintavételi keretbe. Az adatgyijtés sordn személyes, postai és online kérd6ives megkérdezést is alkalmaztunk. A
megkérdezett 179 véllalat kdzul 129-en valaszoltak, igy a valaszadasi hajland6séag elérte a 72%-ot. A felallitott
harom hipotézis teszteléséhez és statisztikai kiértékeléséhez a tébbvéltozés mdédszerek kozill a kereszttabla-
elemzést, a varianciaelemzést és aklaszterelemzést valasztottuk.

EREDMENYEK

Bebizonyosodott, hogy a dunantili borrégiokban a vallalatkozi egyuttm(ikddéseket nagyban befolyésolja a
bizalom, a regiondlis identitas, a helyi szerepl6k kélcsonds ismerete, amit a puha tényez6k rangsorolasa is
alatdmasztott. A kutatas soran atarsadalmi t6ke tényez@it felhasznalva egyedi megkdzelitésben csoportositottuk
a boraszati vallalatokat. A klaszterelemzést lefuttatva a vizsgalt boraszati vallalatokat egymastol jol elkilonilg,
de homogén csoportokba lehetett rendezni. Az egylttm({kddés termékpolitikai vetiletét tekintve
megallapitottuk, hogy a boraszati véllalatok csupan egyharmadat 6szténzi a kooperacié termékkinélatuk
bévitésében.

GYAKORLATIJAVASLATOK

Az eredményeket gyakorlati szakemberek konnyedén felhasznélhatjdk véllalatuk attit(idjeinek beazonositasa
utdn. Kovetkeztethetnek a kooperaci6é &ltal nyujtott marketing elényokre. Természetesen az eredmények
felhivhatjak a klasztermenedzserek figyelmét arra, hogy mely pontokon kell beavatkozni a kooperaci6 aktiv
irdnyitasa soran. Javasoljuk, hogy a klasztermenedzserek kiilonbdzé workshopokkal, féorumokkal és szakmai
napokkaljavitsak, éstegyék hatékonyabbé atagok kozotti interakciokat.

Kulcsszavak: tarsadalmi téke, bizalom, termékpolitika, boraszatok, klaszterek
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BEVEZETES

Szémos szerzd (Fukuyama 1995, Putnam 2000,
Coleman 1994, Vadasi 2009, Orban - Szanté 2005) a
tarsadalmi t6ke alapelemeként hatdrozza meg a magas
szintli bizalmat. Egyforméan fontosnak tartjdk a
spontan egyittm@kodések kialakuldsaban és a
halézatosodéashan. 1dézziik fel a gondolatot, miszerint
a puha tényez6k mennyire elvélaszthatatlan részét
képezik a gazdasagnak. Tehat ,,a gazdasag nem az,
aminek latszik; a trsadalmi életben gyokerezik, s egy
szélesebb kérdésnek, a modem tarsadalmak megszer-
vez6désének a vizsgalatatdl elvalasztva nem érthetd
meg” (Fukuyama 1995,74).

A gazdasagi élet elvalaszthatatlan a tarsada-
lomtdl és a természett6l: a gazdasagi szerepléket
jelentds mértékben befolyasoljak azok az elemek,
strukturdk és funkcidk, melyek korbe veszik &ket
térben és idében, mint példdul a természet, a
torténelem, a hagyomanyok, az erkélcs, a normak
vagy akér a személyes kot6dések (Paasi 2003, 2009,
Bréanyi2012).

A bizalom kiilonésen fontos olyan gazdasagi
teruleteken, amelyek a hagyomanyokon, tradiciékon
alapulnak sokszor évszdzadok oOta. A boragazat
pontosan ilyen. Torvényi és szokasjogi alapon is
egyuttmiikodést var el a termel6ktél, hiszen az egy
id6ben meghozott hasonl6 dontések a sz616m(velés, a
fajtavélasztds, a novényvédelem, a sziret és a
borkészités, a borértékesités teriiletén elengedhe-
tetlenek a sikerhez. Ezért valasztottuk a boragazatot,
mint &llatorvosi lovat kutatasunk targyaul, amelyben
jol otvozédik az ,egyuttmiikddni lehet, s kell”
gondolata. Ugy véltik, hogy a tarsadalmi téke ,,puha”
(soft) tényezGinek feltdrdsa segit az egyuttmiikodé-
sben részt vev boraszatok tipizalasaban, csoportosi-
tdsdban, s ezen keresztul az egylttmikddések
mozgatdérugdinak megismerésében. Szlikebben nézve
ez a tipizalas segitséget ny(jt a kooperalé boraszati
véllalatok termékpolitikajanak, egyuttm(ikodésének a
mélyebb megismeréséhez, de tadgabb értelemben
lehet&séget ad olyan tényez6k kiemelésére, amelyek
el6segitik barmely véllalatkézi kooperécié sike-
rességeét.

AMAGYARBORAGAZAT

A XX. szdzadban a magyar bordgazat is visszatik-
rozte a politikai-foldrajzi helyzet valtozasait, s az I.
vilaghdbor( utan elcsatolt teriiletekkel jelentds
sz616termd terlleteket veszitett. Az 1949-ben
bekdvetkezett llamositas a bortermeldket is érintette.
A szocializmus alatt a mennyiségi termelés keriilt
el6térbe; e szemlélet miatt megvéltozott a fajta-

szerkezet és a termGterilet ardnya. A 1980-as évekig
Magyarorszag a vilag vezet6 bortermel orszagai
kozé tartozott, de a sz6l6tertiletek ekkorra mar
folyamatosan csokkentek. Az 1980-as évek végére
kialakult helyzetet tovabb rontotték a rendszervaltas
kévetkezményei, igy a teljes sz6l6termd teriilet
napjainkra a 40 évvel ezel6tti felére csdkkent
(Flegykozségek Nemzeti Tandcsa [FINT] 2012). A
rendszervaltds, a KGST 0sszeomlasa, az allami
tdmogatasok csokkenése Ujabb valtozasokat hozott a
bordgazat széméra. A privatizaciot csak néhéany
termel§ tudta el6nyére forditani, az &gazat ered-
ményessége és versenyképessége fokozatosan
csokkent (Lehota - Komdaromi 2005). Az uni6s
csatlakozasi szerz6dés 100 ezer hektarban maximalta
a magyar sz6l6teruletet. Az Agrérgazdusagi Kutatd
Intézet (2006) felmérése szerint a sz6l6termel6k
tobbsége nem rendelkezett feldolgoz6 egységgel és
nem volt tagja termel6i szervezetnek. A Hegykoz-
ségek Nemzeti Tanacsa (2012) alapjan az atlagter-
melés 2007-2012 kozott 3,5 millié hl/év szinten
allapodott meg. Ez a mennyiség az EU teljes
bortermelésének minddssze 2%-at jelenti, mellyel
Magyarorszag a 18. helyen szerepel a vilagranglistan,
mig a 8. helyen az EU-n belul. Az (j telepitések
ellenére is nehezen sikerll fenntartani a meglévé
terlletek nagysagat; az EU csatlakozés 6ta 22%-kal
csokkent a sz6l6ultetvények nagysdga. 2013-ben
minddssze 72.300 hektaron folyt sz6l6termesztés.

Magyarorszag borvidékeinek szama és mérete
mas bortermeld orszdgokhoz képest véaltozatos képet
mutat. Az orszag egész teriilete gyakorlatilag borter-
mé vidék, de a bortermel6 tdjak kozott nagy
kilonbségek vannak. Hazénk véltozatos féldfelszi-
nének, mikroklimainak és talajtani adottsagainak
koszonhetéen eltér6 borok teremnek a kulénbézé
tdjakon. A borvidékek kialakuldsa jol koveti a
termG6helyek kiulonbozéségét. A sz6l6ultetvények
tobbsége abban a 22 borrégidban talélhatd, ahol
Oltalom alatt 4ll6 Eredet-Megjeldlési (OEM) és az
Oltalom alatt all6 Foldrajzi Jelélésii (OFJ) borok
korzetei taladlhatok’. A HNT (2012) javaslatara a
borrégi6 definicidja bekerilt az Gj bortérvénybe is.
Eszerint a borvidéki régié ,,meghatarozott termé&hely,
a hasonl6 természeti adottsagokkal rendelkezd, vagy
egymassal foldrajzilag egységet képezd, illetve
szomszédos borvidékek tarsuldsa, amelynek terile-
tér6l - a borvidéki régi6 szabalyzatarél sz616 rendelet
alapjan - meghatarozott term6helyrél szarmazé
minéségi borhozhat6 forgalomba”.

Jelenleg a 22 borvidék dsszteriilete 72.300
hektér, a borvidékek atlagos tertiilete mindossze 3.358
hektér. Az atlagos méretnél csupén az Egri, a Métrai, a
Tokaji és a Kunsagi borvidék nagyobb (Béanyai 2012).

2004. évi XVIII. térvény a sz6l6termesztésrél és a borgazdalkodasrél (bortdrvény) értelmében
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A kutatdsunkban vizsgalt Dunantal 15 borvi-déket
tudhat maganak, amely a teljes magyar termé-
teruletb8l 25.558 hektart olel fel, vagyis Magyar-
orszéag bortermel§ teriiletének 35%-at adja. Erdekes-
ségképpen megjegyezziik, hogy ez a teriilet-méret
megegyezik a Kunsagi borvidékével, ami jol jelzi a
magyar borvidékek kozotti hatalmas terileti
eltéréseket.

MAGYAR BORAGAZATI
EGYUTTMUKODESEK

Mig az Gjvilagi bortermel6 orszagokrajellemzé, hogy
a borészati szerepl6k szoros egyuttmiikodésben,
vallalatkdzi hal6zatokban fogjak 6ssze atermelbket, a
beszallitokat, a K+F tevékenységet végzd intézmé-
nyeket (Anderson, Neigen 2011), addig az EU-ban
regiondlis innovéciés rendszerek alakultak Ki.
Magyarorszag borvidékei piaci helyzetének, ismert-
ségének valamint elfogadottsagénak javitasara tobb
kezdeményezés is szuletett. A regionalis és lokalis
klaszterek, valamint a vallalatk6zi halézatok tdamoga-
tasaval, palyazatok kiirasaval kozds célként a magyar
borkultdra népszer(isitését, a bordszatok és a borok
marketingjének mind magyarorszagi, mind kulféldi
rendezvényeken, fesztivadlokon torténd elésegitését
tlizték ki fo célként (Lakner- Prochézka 2000, Botos
2004, Gaal - Pardanyi 2006). Részcélként feltlinik a
fogyaszt6i tudatossag novelése, 0j fogyasztoi
csoportok megnyerése, a kulturalt borfogyasztas nép-
szer(isitése, a boraszatok értékesitésének 6sztonzése,
imézsanak javitdsa, az adott borvidék, régio
ismertségének novelése, valamint a régié borturiz-
musanak el@segitése.

Miller (2009) szavait idézve, a ,borturizmus
sokak szemében az a csodaszer, amely egyarant segit
az egyes boraszatok megismertetésében, a fogyasztoi
bizalom fokozasaban, és a készpénzes fizetéssel,
valamint a keresked6k kihagyéasaval noveli a
gazdasdgossagot.” A borturizmus egyre inkadbb az
okoturizmus helyébe 1ép Ggy, mint egy fontos réspiac
jelent6s novekedési potenciallal (Gaéal - Pardanyi
2006). Eppen ezért jott létre Magyarorszagon is
egyestlet formajaban szémos borat vagy borturisz-
tikai klaszter. Ezen egyittm(ikodések adjak a borvidék
vérkeringését, hiszen 6k integraljak a boraszatokat, a
vendéglatd-ipari egységeket, az éttermeket és a
szallashelyeket, a telepiilések &nkormanyzatait,
valamintaborvidékre vonzzak aturistakat.

A szakirodalom alapjan e borGt-egyesiletek,
vagy magukat borklasztemek nevez6 szervez6dések a
puha halézatok ismérveivel jellemezheték (Lengyel
2010). A kooperécié e szervezeteknél nyitott, de
tagsadgon alapul, az egylttm(kddés alapjat az
egyeslilet alapszablyai tartalmazzak, amit tébbségi

hatérozattal fogadnak el. A tagok kozotti kapcso-
latokra inkadbb az egyuttm(ikddés, mig a klaszterek
esetében a rivalizalo egyuttm(ikédés jellemz6. A
hozzaadott értékjavulasat olyan tarsadalmi-gazdasagi
célkitlizések adjak, mint példaul a vallalkozésfejlesz-
tés, az 0j munkahelyek létesitése, a térségben rejlé
tarsadalmi t6ke kiaknazésa, valamint az dsszefogés-
ban rejl6 lehetdségek kibontasa. Jelent6sebb eredmé-
nyei ezen 6sszefogasoknak a megosztott er6forrasok
kihasznalasa, az alacsonyabb koltségek, a teljesitmé-
nyértékelés (benchmarking), best practice teijedése,
viszont még nem érvényesiilnek a klasztereknél
tapasztalhatd eredmények, mint példaul a beszél-
litékhoz, szolgaltatokhoz tortén6 kapcsolddas, vagy a
munkaerépiachoz torténé szoros dsszefonddas
(Juhdsz - Waégner 2012). A puha hél6zatok esetén
Lengyel (2010) az informécidéaramlast emliti, mint
kilsé gazdasdgossag. A puha hélézatok, igy a borat
egyesliletek vagy borklaszterek résztvevéi kozott nem
csak véllalatok, hanem szakmai szervezetek, tigynok-
ségek, olykor 6nkorményzatok is megtalalhatéak. A
kohéziot nem az lzleti eredmények hatarozzak meg,
hanem ak6zdsjovékép.

Tarsadalmi t6ke és a vallalatkdzi halézatok
kapcsolata
Putnam (2000) meghatarozasa szerint a tarsadalmi
téke els6dlegesen a kollektiv/tarsadalmi jellemzd,
bizalmon és atlathatésadgon alapulé kozjészag,
amelynek elemeit az emlitetteken tal még a regionalis
identitas, az ismeretség, a kdlcsonosség, a kotelezet-
tségek és elvarasok, valamint a normak és szankciok
egészitik ki (Coleman 1994, Putnam 2000). E felfogas
szerint a tarsadalmi t6ke az egyének kozotti, valamint
a koz- és politikai intézmények iranti magas bizalmi
szinten nyugszik. Ezzel olyan kozjészag jon létre,
amely nemcsak a gazdasag termelékenységét, hanem
az egész tarsadalom hatékonysagi szintjét is noveli. A
szakirodalom szerint a térsadalmi t6ke szdmos
mechanizmuson keresztil mUkddik, igy példaul a
tarsadalmi kapcsolathaldkon, kollektiv cselekvésen,
tarsadalmi egyuttm(ikodésen, bizalmon és szolidari-
tason keresztil; egyuttal elvlaszthatatlan a regionalis
identitastol, igy aterileti kot6déstdl (Fukuyama 1995,
Putnam 2000, Bourdieu 1986, Coleman 1994, Sako
2000, Burt 2001, Flap 2002, Orbéan - Szénté 2005,
Vadasi 2009, Lazega et al. 2012). A tanulmany
szempontjabdl sziikséges kiemelni, hogy mindegyik
esetben jelen van a formalis és az informalis
tarsadalmi kapcsolat valamilyen hél6zata, melyek
révén az egyének kélcsonhatasba Iépnek egymassal.
Tobb kutato is ravilagitott méar arra, hogy azon
régiokban, ahol a kdzos kulturalis hattér és a magas
tarsadalmi t6ke mélyen gyodkerezik, a regionalis
fejlesztési stratégiakat és projekteket kdnnyebben és
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hatékonyabban végrehajtjak, mint olyan régidkban,
ahol alacsony a tarsadalmi t6ke (Ray 1998, Roca,
Olivirea-Roca 2007, Orban - Széant6 2005). Vadasi
szerint ,,egy térség versenyképességét ndveli a teriile-
tén megtalalhatd klaszterek, halézatok fejlettsége,
melyek kialakulaséban, fejlettségében és sikerében
viszont alapvetd szerepet jatszik a tdmogatd tarsa-
dalmi és a kulturalis hattéren nyugvé bizalom
megléte” (Vadasi 2009, 53). Ennek hianya komoly
akadalyokat gordithet egy térség fejlédése elé,
hatraltatva a halézatok kialakuldsdhoz nélkuldzhe-
tetlen stratégiai egyuttm(ikodések megsziletését és
szélesedését. Kutatdsaban rdmutat az alacsony szint(
bizalommal rendelkez6 térségekre, ahol az elkilonilt
véllalatok kezdetben védekezd magatartast vesznek
fel, konfliktusokat generéalnak, és nem hajlandéak az
egyuttm(kodésre. Megallapitasa szerint a kdzos
érdekek és értékek felismerésével néhet a vallalkoza-
sok kozotti bizalmi szint és az egyittm(kddésre valé
hajlanddsag is. Bar Vadasi megéllapitasaval egyetér-
tink, ugyanakkor & indokolatlanul egyenl@ségjelet
tesz a bizalom és a tarsadalmi t6ke k6zé, mikdzben a
tarsadalmi t6kének csak egyik alapelem a bizalom,
miként azt az els6 bekezdésben is hangsulyoztuk. A
kapcsolati rendszer és a bizalom megszilardulasaval
létrejohetnek az érettebb halézatok (Granovetter
2005, Caffagi, lamicieli 2010). E halézatok biintetd és
jutalmazé szerepet is betdltenek a gazdasagi szerep-
I6kkel szemben, tovabba erdsitik a kollektiv-
kozosségi tudatot és a szolidaritast (Putnam 2000,
Coleman 1994, Macke et al. 2010). Tehat a kozos
érdekek és értékek felismerésével néhet a vallalkoza-
sok kozotti bizalmi szint és az egyuttmiikodésre vald
hajlandésédg is (Orban - Szant6 2005). A putnami
tarsadalmit6ke-koncepci6é kulcsat Csizmadia (2009)
az éaltalanos reciprocitashan és a bizalomban latja,
amely ,,megolajozza” a tarsadalmi élet szinte minden
terlletét, lehet6vé téve a kdlcsonods el6nyok érdeké-
ben létrejové tarsadalmi kooperaciét és integraciot.

E felfogas szerint a tarsadalmi t6ke az egyének
kozotti, valamint akoz- és politikai intézmények iranti
magas bizalmon nyugszik. Narayan (1995) ezt
normékkal, kotelezettséggel és kdlcsondsséggel egé-
sziti ki, melyek segitik az egyéni és kdzosségi célok
elérését. Mértéke azoktol az intézményekt6l, kapcso-
latoktél és normaktél fiigg, amelyek az adott
tarsadalom tarsas interakcidinak mennyiségét és
min@ségét alakitjak.

A téarsadalmi t6ke fogalmat Fukuyama (1999,
2000) elméletei alapjan vizsgalva az alabbi kovetkez-
tetést vonhatjuk le: tdrsadalmi téke az emberek ko zotti
tarsadalmi egyttm(kddését elésegité, mozgositott
informdlis tarsadalmi normék és értékek egydittese.
Szerinte a gazdaséagi élet elvalaszthatatlan a kultd-
ratol: azoktol az ,,irracionalis” értékektdl, amelyek az
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erkdlcshoz, a kdzosségi szellemhez, a csalddhoz, a
vallashoz kétédnek. Eppen ezért csak bizonyos
keretek kozott érvényes a tiszta racionalis valasztaso-
kon alapuld neoliberalis kzgazdasagtan szabalyren-
dszere. A modern tarsadalmak legf6bb feladata
eszerint a tarsadalmi t6ke magas szintjének meg6rzése
és/vagy megteremtése, mert ennek hidnya legaldbb
olyan mértékben akadalyozza a gazdasag fejl6dését,
mintafizikai t6ke sz(ikdssége (Fukuyama 1995).

Boraszati egyittm{ikddések

A hosszl id6n keresztil dominéns piaci helyet betélt6
tradicionalis bortermeld orszagok, igy Franciaorszag,
Olaszorszag, Spanyolorszég és Portugalia komoly
kihivassal szembestiltek az 1990-es évek elejétél. Ezt
a hatalmas exportteljesitményt felmutaté UGjvilagi
borok orszagai jelentették, mint példaul Ausztralia,
Chile, az USA, Uj-ZéIand, Dél-Afrika és Argentina.
(Anderson, Neigen 2011). Az UGjvilagi bortermeld
orszagok versenyképessége nemcsak a hatalmas
sz6lészeti és boraszati bemhazasokon, a rendkivil
tudatos és célirdnyos marketingtevékenységen
alapszik, hanem a szerepl6k kozotti tudasmegosztas
magas fokan is. Az Gjvilagi bortermel6 orszagokban a
boréaszati szereplék szoros egylttmiikédésben,
véllalatkozi hal6zatokban fogjak 6ssze atermeléket, a
beszéllitokat, a K+F tevékenységet végz6 intézmé-
nyeket (Anderson, Neigen 2011).

Az Ujvilagi bortermel6 orszdgokban éppen a
bordgazat novekedésével egy id6ben jelentek meg a
vallalatkdzi egylttm(kodéseket - halézatokat és
klasztereket - vizsgadlo kutatasi projektek. Porter
(1998) nyitotta a sort a kaliforniai borklaszterek
kutatdsaval, amit aztdn szdmos tanulmény kovetett
Ausztralidban (Aylward 2002, 2006), Argentindban
(McDermott 2007), Kanadaban (Wolfe et al, 2005) és
Chilében (Gwynne 2008, Visser, de Langen 2003). A
tanulményokbél a kévetkez6ket lehet kiemelni:

1. a borészati klaszterek jellemz8i nemcsak
orszagonként, hanem régionként is eltér-
nek egymastal,

2. az innovécios rendszerek szerepe felérté-
kelédik a nemzetkdzi borpiacon,

3. hangsulyossa vélnak a vallalatok és az
allami kutatéintézetek kozott fennallo
kapcsolatok,

4. megjelenik a klaszter kifejezés, ami a
gazdasagi szerepl6k (sz6l6termeszték,
boréaszatok, keresked6k, beszallitok sth.),
a kutatdintézetek, az &llami intézmények
ésaszakmai szervezetek kapcsolatara utal.

Az Ujvilagi bortermel6 orszagok példajat kovet-
ve az Eurdpai Uni6 szintugy alkalmazta a klaszter
megkozelitést kutatasi projektjei soran, tanulmény
készilt afrancia (Ditter 2005), a spanyol (Larreina,



Aguado 2008), az olasz (Morrison, Rabelloti 2010) és
a portugdl (Rebelo, Caldas 2011) boréagazati hely-
zetkép feltarasara. Sajatossaguk, hogy a vizsga-16das
kdzéppontjaban tllzottan a regionélis inno-vécios
rendszerek szerepelnek, és kevés figyelmet forditanak
a KKV-k kozotti halézatok felderitésére, ami a
globaliz&lédott borpiacon val6 érvényesilés stratégiai
alapkdvének bizonyul.

Az eur6pai bordgazati hal6zatok kezdetben
alapulhatnak szerz6déses kapcsolaton, ahol a profit-
maximalizalas, a kozos beszerzés és a termelés
optimalizalésa és az értékesitési koltségek raciona-
lizalasa a f6 szempont, illetve alapulhatnak szervezeti
egyuttmiikodésen, mint példaul kdzos érdekvédelemi
szervezeteken, vagy e kettd keverékén. A boraszati
4gazatban a vallalatkozi halézatok, akar vertikalisak,
akar horizontalisak, gyakrabban az ellatasi rendszer
felsd részébdl keriilnek ki, 6sszekotve a sz6l6terme-
16ket és borészatokat, de megtalalhatok az értékesités
vagy a szolgaltatasnyjtas soran is (Caffagi, Imacieli
2010). Az ujvilagi bortermelé orszagok altal alkal-
mazott szervezeti stratégiakra mar benchmark-ként
tekintenek a hagyoméanyos eurépai bortermel6

orszagok. Ezek segitségével Osztonzik a borészati
innovaciot és versenyképességet. Természetesen az
eltéré torténelmi, kulturdlis, termelési tényez6kbdl
ered6en e borrégiok kulonbdzéen alkalmazzdk az
Ujvilagi példat.

A szakirodalom j6l mutatja be a borészati
szerepl6k egyuttm(kodésbe 1épésének eléfeltételét,
igy a tarsadalmi t6ke puha tényez@it, ezért Ugy
gondoltuk, hogy kisérletet tesziink ezen elemek
magyarorszagi vizsgalatara. irasunkban az Gjvilagbhan
alkalmazott vallalatkdzi egyuttm(ikddés adaptéci6jat
vizsgéljuk meg nyolc dunéntdli borrégidéban. Az
elemzés soran fény deril arra, hogy milyen mértékben
befolyasoljak a boraszati vallalatokat a kooperéacié
kialakitasaban a tarsadalmi téke puha tényezéi, igy a
bizalom, a bizalmatlansag, a regiondlis identitas,
tovédbba az egylttm(kdd6 tagok modositjak-e
termékpolitikajukat ennek hatasara.

A kutatési célok csoportositadsahoz, valamint az
elemzéshez egy tobbszintd modellt alkottunk meg,
amely magéba foglalja a kutatasi probléma rétegeit (1
abra). Atanulmany e koncepcionalis modellre épiil.
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A nemzetkozi szakirodalom és a kvalitativ kutatasunk
soran nyert tapasztalataink vezettek oda, hogy a
kovetkez6 hipotéziseket allitsuk fel:

H,: A dunantali boraszati vallalatok a tarsadalmi téke
puha tényezd@i alapjan homogén csoportokba
rendezhetdék.

H2 A borészati egyuttmiikodés csak bizonyos tagokat
motival termékkinélatuk bvitésében.

H,: A borészati véllalatok termékei az egyuttmiikddés
révén ismertebbé valnak.

Alkalmazott médszertan, hipotézisek

Kutatasi médszerkénta leiré, egyszeri keresztmetszeti
kutatast jeloltik meg, hiszen az adatok egyszeri
alkalommal vett egyetlen mintén alapulnak (Malhotra
2005, 133). A primer kutatas leiré jellegébdl ered6en
az alapprobléma megkozelitésére a kutatasi médszer
kvantitativ tipusa mellett dontdttink. A Magyaror-
szagon megtalalhat6 22 borvidéken tevékenykedd, és
egyuttal klaszterben vagy boruat egyesiiletben részt
vev@ boraszatok ko6zil nyolc dunéantdli borvidék
véllalkozasait valasztottuk ki. A minta nagysaga 179
boraszatot foglalt magéba, amelyek hianytalanul
bekeriiltek a mintavételi keretbe. Az adatgy(ijtés soran
személyes, postai és online kérd6éives megkérdezést is
alkalmaztunk. A megkérdezett 179 vallalat kézul 128-
an valaszoltak, igy a valaszadasi hajlandésag elérte a
71%-ot, ami a megkérdezett nyolc borvidékre
reprezentativnak tekinthetd (Sajtos - Mitev 2007). A
kérd6ivek ellenérzése soran a hianyos kitdltés miatt

15darabot értékelhetetlennek nyilvanitottunk.

A vallalatoknak kérdéseket kellett megvalaszol-
niuk a tarsadalmi tokét illetéen, mérve az egyuttma-
kodési hajlandésagot, az egyuttmiikddésbe [épés
motivécidit, a helyi borészati szerepl6k iranti bizalom
szintjét, valamint az egyuttmiikodés révén arpoli-
tikdjuk valtozasat. A valaszaddk a kérdéseket 5
fokozatu Likert-skalan értékelték, ahol l=egyéltalan
nem értek egyet, mig az 5=teljes mértékben egyetértek
jelentés( volt. A végleges kérd6iv 57 kérdéskombina-
ciét tartalmazott, melyre az 6sszes valaszkombinaciot
figyelembe véve a mérési szintek tipusai a kovetkez6-
képpen alakultak: 11 darab nominélis, 1 darab
ordinalis, és 62 darab intervallum skala.

A hipotézisek teszteléséhez és statisztikai
kiértékeléséhez a tobbvaltozds moédszerek kdzil a
kereszttabla-elemzést, a varianciaelemzést és a
klaszterelemzést valasztottuk. A minta nagysaga
minden esetben N=113, amely a kutatési kérdésekre is
érvényes.

Eredmények - Puha tényez6k rangsorolasa

A Kklaszterelemzés el6tti egyvaltozos elemzéssel
megvizsgaltuk a leiré valtozok tarsadalmi tékére
vonatkoz6 vetileteit, igy a gazdasagi szereplék
ismertségét, kdlcsonos bizalmukat, a regionalis iden-
titast, mint az egyuttm(ikddést el6segitd tényez6ket. A
véllalatk6zi egyuttmikodésbe torténd belépési
motivaciok mérésére hasznalt 16 valtozé megoszlasa
rangsorolva az 1. tablazatban lathaté.

|.tablazat: Vallalatkdzi egyittmiikodésbe torténd belépés motivacioi

Rangsor Puha tényez6k

Atlag Médusz Széras

1 Régid pozitiv megitélése 4,82 5,00 0,60
2 Régidhoz valo kétddés 4,65 5,00 0,82
3 A klasztertagok korabbi ismertsége 4,20 5,00 0,90
4 Koz0s rendezvényeken aktiv részvétel 3,95 4,00 0,84
5 Erdekérvényesitési lehetdségek 3,67 5,00 M9
6 Er6sodik a bizalom a helyi piaci szerepl6k irant 3,45 3,00 1,12
7 A kockazatok megoszléasa a résztvevok kozott 3,37 3,00 1,05
8 Koréabbi szoros kapcsolat a klasztertarsakkal 3,24 3,00 11
9 Negativ tapasztalatok kénnyebb lekizdése 3,15 3,00 1,00
10 Versenytarssal torténd egyiittmiikodés elfogadasa 3,03 2,00 1,28
u Munkamegosztas lehet6sége 2,77 4,00 1,03
12 Koz0s fellépés allami intézményekkel szemben 2,74 2,00 1,29
Egytittm(ikodés kevesebb extra-profitot hoz, mint amennyi id6t
13 raforditok 2,68 3,00 0,98
14 Uzleti kapcsolatban is vagyok klasztertarsaimmal 2,65 3,00 122
Klaszter révén aktiv kereskedelmi kapcsolatok kialakitasa a
15 résztvevd vallalkozasokkal 2,65 2,00 0,87
16 Kozos fellépés a beszéllitékkal szemben 2,53 2,00 0,99

Forrés: Sajat kutatas (2016)
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Az atlagokat elemezve megallapithatd, hogy egy adott
régioval val6 azonosulas és annak pozitiv megitélése
(4,82), valamint a régi6hoz valé két6dés (4,65) magas
részeredménye egy biztos tamogatd tarsadalmi és
kulturalis hatteret biztosit a vallalatkdzi egyuttm(iko-
dések létrejottében. Ezt koveti a tarsadalmi kapcsola-
tok mélysége, vagyis a gazdasagi szerepl6k méar az
egyuttm(ikodést megel6z8 kdlesonds ismerete (4,20).
Motivalé tényez6ként hat a kdzds rendezvényeken,
kiallitdsokon valé aktiv részvétel lehet6sége (3,95). E
puha tényez6ék szérdsa mindenhol 1-nél kisebb, ami
azt jelenti, hogy a megkérdezett bordszatok kozel
egységes allaspontot képviselnek.

A sorrendben hatodik valtozoként jelenik meg a
bizalom (3,45), amit a szakirodalom a tarsadalmi téke
épit6kovének tekint (Csizmadia 2009, Orbén- Szant6
2005). A vélaszaddk szerint a vallalatk6zi egyuttm-
kodésbe torténd belépésiikkel a helyi piaci szerepl6k
iranti bizalmuk is er6sodétt. Az egyuttm(ikddésben
résztvevé borészokat a vallalatk6zi kooperécio
létrejottében kdzepes mértékben motivalta a kocka-
zatok megoszlasanak lehet6sége (3,37), a negativ
tapasztalatok, koradbbi sérelmek lekuzdése (3,15), a
piacon mar versenytéarsként fellép6 gazdasagi szerep-
16vel torténd egyuttm(ikodés elfogadasa (3,03), vagy a
munkamegosztas lehetdsége (2,77).

A kooperéci6 létrejottekor a valaszadok koze-
pesnél gyengébb jelentéségettulajdonitottak az allami
intézményekkel szembeni érdekérvényesités lehetd-
ségének (2,74), ami egyuttal az alacsonyabb bizalmi
szintre utal (Vadasi 2009). A véalaszad6k tébbsége ugy
latja, hogy az egyittm{ikodésb8l szarmazé extraprofit
mértéke elmarad a kooperacioba fektetett idérafor-
ditastol (2,68). Ennél a tényez6nél a médusz 3,00, ami
azt jelenti, hogy a vélaszadok leggyakrabban sem-
leges &llasponton vannak. A nagy t6bbség nem szamol
a hosszu tavu elényokkel, a kés6bbi megtériiléssel;
fokuszban a kezdeti tébblet id6- és er6forras raforditas
szerepel. Ahogy az &llami szervekkel, Ugy a beszalli-
tékkal szembeni kozos fellépés, érdekérvényesités és
alkupozici6juk erdsitésének lehetdségét sem tartottak
mérvaddnak (2,53) a boraszatok. Meglepd, hogy az
egylttm(kddésben résztvevd vallalatok lényegte-
lennek tartottdk az aktiv kereskedelmi kapcsolatok
kialakitasat egymassal (2,65). E tényez6 is arovidtava
gondolkodasmadjelenlétét erdsiti.

Klaszterelemzés

A H, hipotézisben arra kerestiik a vélaszt, hogy a
vizsgalt boraszatok a fent emlitett puha tényezék
kapcsan képviselnek-e valamilyen hasonl6 allas-
pontot, amely alapjan azok homogén csoportokba
rendezhet6k. A klaszterelemzéssel kiilonbéz6 csopor-
tokjottek létre, melyek elemei hasonléak egymashoz,
viszont eltérnek mas klaszter elemeitél, azaz

megfelelnek a homogenitds és heterogenitas
kritériumainak (Malhotra 2005,700).

Aklaszterelemezéskor a fent emlitett 16 valtozo6t
hasznaltuk fel. Ahhoz, hogy a hasonléd megfigyelési
egységek egy csoportba keriiljenek, szémszer(siteni
kellett a tdvolsagi és hasonl6sagi mértéket. A tdvolsag
mérésére az Euklideszi tdvolsagi mérték, a boraszatok
csoportositasahoz a hierarchikus klaszterelemzésen
belul a Ward-féle eljards kertlt alkalmazésra
(Malhotra2005,704).

A klaszterek szaméardl val6 dontéskor elemzésre
kerulta klaszterek homogenitasa a sz6rasuk alapjan, s
mindegyik klasztermegoldas esetén homogén
csoportok keletkeztek.

Akapott klaszterek értelmezése ésjellemzése

1 Az elsé klaszterbe (35,40%) tartozé
boraszatokra jellemz6, hogy hosszu ideje
zleti kapcsolatban allnak klasztertarsaik-
kal, akiket régota ismernek; szerintik az
egylttm(kodés révén megoszlanak a
kockézatok a tagok ko6zott, valamint
részben munkamegosztas is kialakulhat.
Regiondlis identitasuk alapjan elmondha-
t6, hogy szadmukra kiemelten fontos az
adott régi6 megitélése, azzal teljes
mértékben azonosulnak. Ezen felul nagy
bizalommal rendelkeznek az &llami
intézményekkel szemben, a multbeli
negativ tapasztalatokat kénnyebben
lekiizdik és eredményesnek latjak az
egyuttm(kodésben rejlé érdekérvénye-
sitési lehetéségeket. Mindezek alapjan az
elsé klaszterbe tartozokrol elmondhato,
hogy nagy bizalommal és optimistan
tekintenek az egyuttm(ikddésre, igy ezt a
klasztert az optimista baratkoztok
klaszterének neveztiik el.

2. A masodik klaszterbe (35,40%) tartozd
borészati vallalatok ezzel szemben révid
ideje &llnak tizleti kapcsolatban tarsaikkal,
akiket ennek ellenére régoéta ismernek;
szerintik az egyuttmikdédés révén nem
oszlanak meg a kockazatok és nem alakul
ki munkamegosztds a tagok kozott.
Regionalis identitdisuk magas, szorosan
kotédnek az adott régiéhoz és szdmukra is
fontos a régié megitélése. Bizalmatlanok
az allami intézményekkel szemben, nem
hiszik, hogy a beszéllitokkal szemben
kézosen fel tudnénak Iépni, a maltbeli
negativ tapasztalatokat nehezebben
kizdik le és eredménytelennek tartjak az
egylttm(kodésben rejl6 érdekérvénye-
sitési lehet6ségeket. Az egyittm(ikddés
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hidnya miatt nem tudnak kialakitani aktiv
kereskedelmi kapcsolatokat klasztertar-saikkal, a
k6zds rendezvényeken vald részvétel szdmukra
kozémbos. Ezek alapjan a masodik klaszterbe tartozé
véllalatokat pesszimista attit(iddel lehet a legjobban
jellemezni. Hiba fontos szd&mukra az a régio, amiben
kifejtik gazdasagi tevékenységiiket, a tarsaik és az
intézmények irdnyaba bizalmatlanok, szdmukra az
egylttm(kodés elenyész6 hozzdadott értéket
képvisel. Ok aszkepti-kuspesszimistak.

3. A harmadik klaszterben (29,20%) talal-
hat6 boraszatok hossz( ideje ismerik
tarsaikat, de csak eseti zleti kapcsolatban
allnak vellk. Szerintiik az egylttm{ikodés
révén a kockéazatok valamelyest megosz-
lanak, tovabba csekély mértékben munka-
megosztds is kialakulhat. A regiondlis
identitas fontos szdmukra, teljes mérték-
ben azonosulnak arégiéval, kdzos rendez-
vényeken szivesen részt vesznek. Allami
intézményekkel szemben kissé bizalmat-
lanok; a multbeli negativ tapasztalatokat
lassan kizdik le, de szerintik az egyit-
tm(ikddés ebben segitséget tud nyujtani. A
harmadik klaszterbe tartozék felismerik és
biznak az egyuttm(kddésben rejlé érdek-
érvényesitési lehet6ségekben, elfogadjak
arivalizalé egyuttm(ikodést, ésredlis elva-
rasaik vannak a kooperéci6val szemben.
Az egyuttm(ikddéshez valé hozzaallasuk
alapjan 6k a realista bizakodok.2

Az egyuttmiikodés hatasa atermékpolitikara

A klaszterelemzés utadn a H, és a Hs hipotézisek a
boréaszati egyuttm(kodés termékpolitikara gyakorolt
hatését vizsgaljak. A H2 hipotézissel megvizsgéaltuk
azt, hogy az egyuttm(kodés motivalja-e a tagokat a
termékkinalatuk modositasaban, vagy akar bdévit-
ésében, esetleg a termék mindségének javitasaban,

38 MARKETING & MENEDZSMENT 2016/2.

Megallapithaté, hogy a vizsgalt boraszati
véllalatok egymaéstol jol elkilonilg, harom homogén
csoportba rendezhet6k aszerint, hogy midta allnak
egymassal Uzleti kapcsolatban, a tagok ismeretsége
mekkora multra tekint vissza, tapasztaljak-e a kocka-
zatok megoszlasat, milyen mérték( bizalommal
fordulnak az egyuttm(kddésben résztvevd tarsaik
felé, biznak-e az &llami intézményekben, apolnak-e
aktiv kereskedelmi kapcsolatot egymassal, az egyit-
tm(ikodés jovGjére pesszimistan, realistdn vagy
optimistan tekintenek, valamint a regionalis identita-
suk milyen mértéket oOlt. A tarsadalmi toke puha
tényezdi alapjan tehat harom jél elkilonilé klaszter
(optimista baratkozok, szkeptikus pesszimistak és
realista bizakoddk) alakithaté ki, vagyis a H, hipotézis
elfogadhat6.

A klaszterek meghatérozasat koévet6en azt
vizsgaltuk, hogy azok jellemezhet6ek-e az alapitas
ideje szerint. Az alapitasi id6 kategéridi: a
rendszervaltast megel6z6en, 1990 és 2000 kozotti
valamint 2001 utani alapitas. Kereszttabla értelmében
a borészat alapitasi ideje és klasztertagsaga kozott
nincs szignifikéns eltérés. Ennek ellenére érdemes a
gyakorisagot megvizsgalni (2. abra), amibél jol
kitlinik, hogy a realista bizakoddk klaszterét a
fiatalabb, mig az optimista baratkozdk klaszterét az
id6sebb vallalatok alkotjak, mig a szkeptikus
pesszimistak klasztere e kett6 kozott talalhato.

egyszoval a termékpolitikdjukban. A megkérdezett
borészatokat arra kértik, hogy nominélis skélan
értékeljék a termékpolitikajuk valtozasat. Az 3. abra
szemlélteti a megkérdezett boraszati vallalatok
termékpolitikdjanak véltozasat az egyuttmikodés
hatéséra.



Az abran fehér téglalappal jeldltik a nem, mig
feketével az igen véalaszok aranyat. A boraszati valla-
latok 79%-a bévitette a termékkinélatat a klaszterbe
Iépés utén, de ugyanakkor kimutathatd, hogy ez nem
motivélta 6ket a termékskala szélesitésében. Ugya-
nezt tdmasztja alé a kovetkez6 valtoz6 vizsga-lata, a
véllalatok 76%-a klaszter nélkil is bévitette volna
termékkindlatat. Arra a kérdésre, hogy a termékkina-
latat mennyiségben bévitette-e klasztertagsaga 6ta, a
vélaszadok 62%-a igennel reagdlt. Szinte minden
megkérdezett boradszat igennel vélaszolt (91%) a
termékkinalat minéségi javulasat illetéen, 78%-uk a
fajtavéalasztékot is bdvitette, mig 59%-uk a meglévé
termékét maédositotta. A kutatas fényt deritett arra,
hogy a vallalatok 69%-a szerint az egylttm{ikodés
nem jatszott szerepet a meglévé termékik maodosi-
tasdban, amit az ellenérz6 kérdés is igazolt: a
vélaszaddék kétharmada az egyuttmiikodés nélkul is
modositotta volna termékét
lgazolt, hogy a kooperéacié 6ta a megkérdezett

borédszatok fontosnak tartjdk termékpalettajuk
szélesitését, fajtavalaszték bdvitését, igy jabb piaci
igényeket és szegmenseket tudnak kiszolgalni.
Egyidejlileg akovetkezd kérdések meriilnek fel:

az egyuttm(kodés kozrejatszik-e a ter-

mékpolitikajuk atgondolésaban;

kimutathat6-e az egyuttmikodés és a

termékpolitika attervezése kozott dssze-

fliggés;

van-e killénbség az egyuttm(ikodé tagok

csoportjai kozott.

Ezen kérdésekre kereszttablas elemezéssel ke-
restiik a valaszt, fligg6 valtozoként az allitasokat, mig
fliggetlen valtozénak a harom Kklasztercsoportot
véalasztottuk. A statisztika alapjan egy kérdés, az
~egyuttm(kodés nélkil is bdvitette volna termékki-
nélatat” esetén mutathat6 ki szignifikans kapcsolat a
valtozok kozott (z2= 9,420; df=2; p = 0,009), tehat a
klaszterek eltér6en vélekednek. A mésik két kérdés
esetében statisztikailag szignifikans eltérés nem
mutathatd ki.

A termékbdvités mennyiségi, min&ségi és
fajtavalaszték vizsgalatat kovet6en ellen6rzé kérdés
segitségével elemeztik a jelenséget. Az ellenérz6
kérdések: az ,egyuttm(ikodés 6ta bdvitette-e termék-
kinalatat”, ,,az egyittm(ikddés motivalta-e a termék-
bévitéshen” és ,,anélkill is bvitette volna kinalatat”. A
kapott eredményeket elemezve az optimista baratko-
ztok 88%-a, mig a szkeptikus pesszimistak 80%-a és a
realista bizakoddk 67%-a bdvitette termékkinalatat az
egyuttm(ikodése 6ta. Az adatok alapjan egyértelm( a
termékbdvités a kooperacié 6ta, de annak motivalo,
befolyasol6 szerepérél a kovetkez6 kérdés alapjan
lehet megbizonyosodni: ,,az egyuttm(ikddés motivalta
termékbdvitésében?”. Meglepd a kapott eredmény.
Osszességében a valaszaddk 69%-a szerint az
egylttm{kddés nem jatszott szerepet a meglévé
termékiik maédositadsaban. Klasztercsoportok szintjén
vizsgalva akovetkez6 eredményt kaptuk:

az optimista baratkozékat motivalta
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legkevéshé (40%) az egylttm(ikodés, ami azzal is
magyarazhaté, hogy e véallalatok méar fejlett
marketinggel rendelkeznek, igy inkédbb az 6
példajukat latva a tobbi tag fejlesztheti sajat
termékpolitikéjat,
a realista bizakoddk kozel azonos allas-
ponton voltak (45%), mint az optimista
baratkozok,
a szkeptikus pesszimistakat egyértelmien
segitette (58%) az egylttm(ikddés termék-
bévitésiikben. Ez érthetd, hiszenjellemz6-
en kis terulettel rendelkez6, minddssze par
f6t alkalmazd borészatok alkotjak ezt a
klasztert, ahol sok esetben a sz6lészeti, a
borészati és az adminisztrativ feladatokat
egy személyben végzi el a tulajdonos,
szamos esetben a csaladtagok segitségére
tdmaszkodva.

Az akérdés, miszerint ,,egyuttmikddés nélkil is
bévitette volna termékkinalatat” részben megerdsiti
az el6bbi eredményeket. Mig az optimista baratkozok
80%-a kooperacié nélkil is hajlandé lett volna
termékpolitikajan valtoztatni, a realista bizakoddk
minddssze 58%-a, ami alapjan feltételezziik, hogy a
kooperaci6 ezen klasztercsoport mésik felénél viszont
jelentés szerepet jatszott. Erdekes a szkeptikus
pesszimistak kozel egydntetl elutasitasa (88%), tehat
6k az egylttm(kodés nélkul el6bb vagy utébb
bévitették volna termékkinalatukat.

Megallapithattuk, hogy bar az egyuttmiikodés
kis mértékben motivélja a boraszatokat termékpo-

litikdjuk atalakitasaban, legyen sz6 termékkinélatuk
mindségi, mennyiségi boévitésérél, fajtavalasztékuk
kiteijesztésér6l, meglév6 termékeik mddositasarol,
mindezt a kooperacié nélkil is elvégezték volna. Az
egyuttm(kodés egyfajta katalizator szerepet tolt be,
csak egy sz(ik csoportot - a szkeptikus pesszimistakat
- tudja effektiven 8sztondzni. A H, hipotézis tehat
elfogadhat6.

Az egyuttmiikodés hatasa atermék ismertségére
A H2hipotézis a termékkinalatot vette gorcsé ala, de a
kéztudatban is sikeril-e elilltetni a termékkinalat
minéségi és mennyiségi megujulasat? A Hj hipotézis
szerint kimutathaté, hogy a borészati véallalatok
termékei az egylttm(kddés révén ismertebbé valnak.
Arra akérdésre, hogy ,,Az egyittm(ikodés révén
ismertebbé valt terméke vagy bordszata” a kapott
eredmény éatlaga 3,19, ami kozepesnek mondhat62 A
vélaszadok egyharmada részben vagy teljes mérték-
ben nem ért egyet az allitassal, mig fele nagyjabél
vagy teljes mértékben egyetért. Ebb6l az kovetkezik,
hogy bizonyos boraszatok ismertebbé valtak az
egyuttmikddés révén, mig masok nem részesiltek e
pozitiv hozadékbdl. Ezek utdn megvizsgéltuk, hogy
mely Kklasztercsoportokhoz tartozé véllalatok termé-
kei lettek ismertebbek az egylttm(ikddés révén.
Egyvaltozds statisztikai elemzés utan varianci-
aelemzéssel a klaszterek kozotti eltérést vizsgaltuk.
Az F probaalapjan adott volt a szignifikéans eltérés (F =
8,260; dfl = 2; df2 = 110; p = 0,000; t\ =0,131), az
eredményeket a kdvetkez6 tablazattartalmazza.

2.tablazat: A termék ismertsége a klaszterek tiikrében

Optimista Szkeptikus Realista -
baratkozék  pesszimistdk  bizakoddk ((Dris_zflsg)”
(n=40) (n=40) (n=33) =
Atlag Szoras Atlag Szords Atlag Szords Atlag Szorés
Az egyuttmiikddés
révén ismertebbé
vélttermékevagy 080 1118 270 114 321 90 319 1141
boréaszata

Forras: Sajat kutatas (2016)

Az optimista baratkozék klaszterébe
tartoz6 boraszatok ugy értékelik, hogy az
egylttm(ikodéssel ismertebbé valt termé-
kik, vagy borészatuk (atlag: 3,68). Ezen
klaszter tagjai mar kiforrott termék-
palettaval tudjak kiszolgalni az igényeket,
a tobbi borészathoz képest helyzeti

elénnyel rendelkeznek.

Tobbnyire a szkeptikus pesszimistak
klaszteréhez tartoznak azon valaszadok,
akik az é&llitassal részben, vagy teljes
mértében nem értettek egyet, vagyis ugy
érzékelik, hogy az egylttm(ikodés nem
jatszott szerepettermékiik ismertebbé

Az adott véaltozonal az otfokozatl Likert-skalat alkalmaztam, ahol az I=egyaltaldan nem értek egyet, az 5=teljes mértékben egyetértek
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valdsaban (atlag: 2,70). Ez érthetd, hiszen a H,
hipotézis vizsgalatakor lathattuk, hogy a szkeptikus
pesszimistakat motivalta leginkabb az egyiittm{ikodés
termékki-nalatuk bévitésében, tehat elsédlegesen a
termékpiramisuk hidnyossagait pétoltak, valamint
szortimentjiket formalizaltdk. A boraszatok a
termékpalettajuk véglege-sedése utan tapasztalhatjak
termékeik ismertebbé valasat.
A realista bizakoddk egyontetlien koze-
pesnél er6sebb mértékben érzékelik
termékeik vagy boraszatuk ismertebbé
valasat (atlag: 3,19). A realista bizakoddk
vélasza jelen esetben is az el6z6 két
klaszterkozott helyezkedik el.
Avarianciaanalizis igazolta azt, hogy a dunantali
boraszati vallalatok harmadanal - az optimista
baratkozok korében - érvényesiil a kooperacio
elényds hatésa a bordszat vagy a termék ismertségére
vonatkozéan. A kutatas alapjan megfigyelhet6 az a
folyamat is, hogy a borészati véllalat minél korabban
modositja termékpalettajat a belépéshez képest, vagy
akar mindségben és mennyiséghben bdviti termék-
kinalatat, anné&l kordbban tapasztalja terméke,
bordszata ismertebbé valasat a fogyasztok korében.
Tovabbi kutatassal érdemes lenne mélyebben feltarni
e folyamatot, és megvizsgéalni azt, hogy az
egylttm(kddéssel mennyi id6t lehet ,,megtakaritani”
egy tennék ismertebbé tételén. A vizsgélatalapjan aH,
hipotézist mddositassal fogadtuk el, vagyis aboraszati
véllalat terméke az egyuttmiikédés révén abban az
esetben valt ismertebbé, ha a belépéskor mar kialakult
termékkinalattal rendelkezett.

OSSZEFOGLALAS

Tanulmanyunk a térsadalmi téke olyan puha tényezgit
vizsgélta, amelyek 6sztdnzik vagy befolyasoljak a
bordszatokat a vallalatkézi egyuttmikodések
kialakuldsaban. Bebizonyosodott, hogy a dunantali
borrégiékban a vallalatkézi egytttm(kddéseket
nagyban befolyasolja abizalom, a regionalis identitas,
a helyi szereplék kolcsénds ismerete, amit a puha
tényez6k rangsorolasa is aldtdmasztott. A felallitott
hipotéziseket elfogadtuk, hiszen a klaszterelemzést
lefuttatva a vizsgalt boréaszati vallalatokat egymastol
jol elkulonilé, de homogén csoportokba lehetett
rendezni. Az egyuttm(ikodés termékpolitikai vetiiletét
tekintve megéllapitottuk, hogy a borészati vallalatok
csupadn egyharmadat 6sztdnzi a kooperacio
termékkinalatuk bdvitésében. Az ANOVA statisztikai
elemzés igazolta, hogy az optimista baratkozok
borészata vagy a terméke ismertebbé valt az
egylttm(ikodés hatasara.

Vezet6i kdvetkeztetések
Habér Magyarorszagon is megtalélhatok a kiilénbz6
borészati egyuttm(ikodések, azok szdma még mindig
elenyész@. Ezt tobb tényezdére lehet visszavezetni: az
elmdlt politikai rendszerre jellemzd er@ltetett
egylttm(kddések - termel6i szdvetkezetek - rossz
tapasztalataira, a bordgazat t6kehidnyéra, a helyi
szerepl6k kozti bizalmatlansagra, valamint egyes
gazdasadgi szerepl6k rovid tavd, opportunista
gondolkodasmédjara (Caffagi, lamicieli 2010). E
nehézségek lekiizdésére olyan tamogat6 kulturalis és
tarsadalmi hattér kell, ami a meglévé bizalomra,
tadgabb értelemben a tarsadalmi tokére épitkezik. A
tanulmény megvalaszolta azt a kérdést, hogy a
regionalis identitas, a bizalom, a gazdasagi szerepl6k
kapcsolathalézatai milyen mértékben befolyasoljak a
bordszatokat abban, hogy aktivan részt vegyenek
véllalatk6zi egyuttm(ikédésben. Az eredmények a
kovetkezbkre vilagitanak ra:
a helyi szerepl6kbe, a koz- és az allami
intézményekbe vetett bizalom, a regio-
nélis identitds megkonnyiti a vallalatkozi
egylttm(kddések létrejottét;
bér a bizalmatlansag még mindig fellel-
het6, az mar 6nmagaban nem képes
megakadalyozni a halézatok kialakulasat,
viszont lelassithatja a tudastranszfert a
tagok kozott;
a dunéntali boréaszati vallalatokat harom
jol elkuloniilé, de homogén csoportba le-
het rendezni, amelyeket optimista baréat-
kozok, szkeptikus pesszimistak és realista
bizakodok klaszterének neveztiink el. A
rendszerezés az alapjan tortént, hogy a
tagok mio6ta &llnak egyméssal (zleti
kapcsolatban, ismeretségiik mekkora
mualtra tekint vissza, tapasztaljak-e a
kockézatok megoszlaséat, milyen mértéki
bizalommal fordulnak az egytttm(-
kodésben résztvevé tarsaik felé, biznak-e
az allami intézményekben, apolnak-e
aktiv kereskedelmi kapcsolatot egymas-
sal, valamint a regiondlis identitdsuk
milyen mértéket dlt.
a hérom klaszter megnevezése egyér-
telm(ien utal az egyuttm(kodés jovékeé-
pére: optimista, pesszimista vagy realista,
amellyel a klaszterek szervezginek célsze-
ri szamolni;
az egyuttmdikodés kis mértékben motival-
ja a boraszatokat termékpolitikdjuk
atalakitasaban;
a kooperacié a szkeptikus pesszimistakat
0sztonzi termékkinalatuk bévitésében;
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A tanulmany lehetséges jov6beli kiterjesztése soran
érdemes a kutatast id6szakosan megismételni, hogy
hosszabb id@sikon kévetni lehessen a tarsadalmi téke
alakulasat, valamint az egylttm(ikddés
elmélyilésével akapott eredmények valtozasait.
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The influence of social capital on product policy: a case for cooperation among Transdanubian » ineries

AIM OF THE PAPER

Nowadays a wide range o fcooperation can be observed from strategic alliances through networks of suppliers till
clusters. Wineries, while currently going through a dynamic transformation, are no exceptions to this trend. The
objective of this paper is to measure how social capital can influence network or cluster formation through soft
factors such as trust and confidence, connectedness and regional identity. The paper also focuses on clustering and
characterizing cooperation among wine growers and cellars. This typology serves then as a basis for analyzing
product policy ofcooperating members.

RESEARCH METHODOLOGY

This paper is empirically based, therefore quantitative descriptive research methods were chosen and deployed.
The character of the primary research indicated the quantitative research method, In all, 179 firms were included
inthe sample with the restriction, that they must belong to an active operating wine cluster or network. All ofthese
firms were surveyed, outofl79firms, 129 replied resulting in a response rate of 72%. By testing the hypothesis
notonly univariate but also multivariate statistics were applied, namely factor and cluster analysis.

RESULTS

It has been proven that the cooperation of winery firms in Transdanubia is based on trust, which is significantly
affected by regional identity, namely, by the attachment to the particular wine region. Using Hierarchical Cluster
Analysis we found Transdanubian winery firms can be arranged into three homogeneous clusters by the soft
factors of social capital. It has been confirmed that winery cooperation promotes only a small group of members,
namely the Optimistic sociables intheir product range expansion.

MANAGERIAL IMPLICATIONS

The findings can be utilized by professionals after having identified the attitudes of their companies. They can
easily draw conclusions, what benefits will be experienced by the cooperation in case of marketing.
Consequently, these results also call the attention ofcluster managers on which points they need to intervene in the
course ofcluster life cycle. We recommend that cluster managers should organize workshops, forums and lectures
to improve the interactions between members.

Keywords: social capital, trust, productpolicy, winery, clusters
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Kisebbségi részesedések értékelése nonprofit
vallalatoknal

Takacs Andras - Posza Alexandra - T6th-Pajor Akos
Pécsi Tudomanyegyetem

ATANULMANY CELJA

Egy vallalat értékelésekor a befektet6k 4&ltaldban a cég egészére koncentrélnak, oszthatatlan egészként
értelmezve azt. A gyakorlatban felmeriil§ szituaciok jelent6s részében azonban nem a 100%-os tulajdonrészt,
hanem egy konkrét tulajdonos bizonyos tulajdoni hanyadat kell értékelni. Amennyiben kisebbségi részesedésrél
van sz8, akkor nem helytéll6 az a feltételezés, hogy adott részesedés értéke ateljes sajat toke értékének megfelels
hényada, hiszen egyrészt a kisebbségi tulajdonos nem tud érdemi hatast gyakorolni a vallalattal kapcsolatos
dontésekre, masrészt ebbdl és egyéb tényez6kbdl eredben a kisebbségi részesedések piacképessége gyengébb a
tobbségi tulajdonhoz képest. Tovabb bonyolitja a helyzetet, ha nonprofit véllalat részesedésérél van szo, hiszen
esetiikben a leginkabb elfogadott hozamalapu értékelési eljarasok nem alkalmazhatok. A tanulméany ismerteti a
felvazolt problémak kezelésére alkalmas, a vallalatértékelésben hasznalt killonb6z8 diszkontok jelentgségét és
alkalmazésanak maédjat, kiemelt figyelemmel a nonprofitvallalatok esetére.

ALKALMAZOTT MODSZERTAN

Az irodalomkutatast kovetéen a tanulméanyban egy esettanulmanyt mutatnak be a szerzék, amely egy valés
értékelési helyzeten alapul, avallalat adatainak kozléséhez azonban a tulajdonos nemjarult hozz4, igy a cégnevet
és az adatokat a szerz6k megvéltoztattadk. Az eseten keresztiill szamszer(en lathatova valik a kisebbségi diszkont
és az értékesithet6ség hianya miatti diszkont értékre gyakorolt hatasa.

AKUTATAS LEGFONTOSABB EREDMENYE

A kidolgozott esettanulmany egyrészt meger6siti azt a mar ismert tényt, hogy nonprofit vallalatok esetében a
vagyonalapl értékelési eljaradsok keriilnek el6térbe, mésrészt a szamszer(i eredmények lattatjak, hogy egy
kisebbségi részesedés piaci értékeként a réd jutd ardnyos sajattéke-értéknél jelent6sen alacsonyabb (esetenként
annak alig tobb mint felétkitev6) érték allapithaté meg.

UJDONSAGOK, GYAKORLATI JAVASLATOK

A tanulmény egyes elemei (értékelési modszerek, a mddszer kivalasztdsanak szempontjai, diszkontok) a
nemzetkdzi és hazai szakirodalomban mar megtalalhatok, e tanulmany hozzaadott értéke ezek esettanulmanyon
keresztil torténd szemléltetése, magyarazata.

Kulcsszavak: vallalatértékelés, vagyonérték, hozamérték, kisebbségi diszkont, értékesithet6ség hianya miatti
diszkont, nonprofit vallalat
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BEVEZETES

A véllalatértékelés rendelkezésre all6 moddszertana
szamos olyan eljarast tartalmaz, melyek alkalmasak
arra, hogy egy vallalat értékét, illetve a tulajdono-
sokhoz rendelt értéket (azaz a sajat t6ke piaci értékét)
meghatarozzuk. Az egyes szerz6k altal publikalt
modellek tainyomérészt arra helyezik a hangsulyt,
hogy a vallalatot, mint oszthatatlan, egységes
objektumot értékeljiik, valamint a legtdbb esetben a
hagyomanyos ipardgakban tevékenykedd (termeld,
szolgéltaté vagy kereskedelmi), nyereségorientélt
cégekbdl indulnak ki. Jéval kevesebb figyelem jut
azonban arra a gyakorlatban sokszor el&fordulé
esetre, amikor nem a teljes vallalat, hanem egy adott
Uzletrész értékének megallapitésa a cél. llyen
helyzetben logikus, hogy els6 Iépésben a teljes
tulajdonosi téke értékét becsiljik meg, majd az
lUzletrészhez ennek a szavazati arany szerinti hanyadat
rendeljuk. Az igy kapott adat azonban semmiképpen
nem tekinthet§ végeredménynek. Szamos olyan
tényezé meril fel ugyanis, melynek mérlegelésével
belathat6, hogy a résztulajdon (kilondsen a kiseb-
bségi részesedések) értékelése nem végezhetd el
ugyanolyan médon, mint a 100%-os Uzletrészé.
Mindemellett tovabbi kihivast jelent, ha nem
profitorientalt, hanem nonprofit vallalat tzletrészét
kell értékelnink. Ekkorjogosan felmertlhet a kérdés,
mi motival egy potencidlis vevét arra, hogy egy
nonprofit vallalat kisebbségi részesedését vasarolja
meg. llyesfajta tgyletre példaul énkormanyzati
résztulajdonban lévé, valamilyen kozfunkciot ellatd
nonprofit cégek részesedései kapcsan kerilhet sor,
ahol a vételi ajanlatot az 6nkormanyzatot képvisel6,
bent marad6 tag teszi meg annak érdekében, hogy a
megvésarolt Gjabb tulajdonrész altal egyszer( téb-
bséget vagy mindgsitett tébbséget jelentd részese-
déshez jusson, ezéltal pedig a helyi stratégiai célok
megvalo6sitasat szolgalé dontéseket kozvetlenil
meghozhassa.

A cikk tovabbi részében szakirodalmi attekintés
keretében ismertetésre keril a véllalatértékelés két f6
irdnyzata, a hozamérték- és a vagyonérték-madszer,
valamint a kisebbségi részesedések értékelésénél
kiemeltjelentdségl diszkontok. Az elméleti megala-
pozést kdvetben egy valds értékelési helyzeten
alapuld, am fiktiv adatokkal dolgozd esettanulmény
szemlélteti az értékelési modszer gyakorlati
megval6sitasat.

SZAKIRODALMIATTEKINTES
A vallalatértékelés gyakorlataban két uralkodé

irdnyzat alakult ki, melyek segitségével megbecsii-
lhet6 a véallalat aktudlis piaci értéke. E két nagy
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madszercsoportot a szakirodalom és a gyakorlat
hozamérték eljarasnak, illetve vagyonérték
eljarasnaknevezi (Ulbert2001).

Hozamérték-eljaras

A hozamérték-eljaras a vallalatértéket a jovébeli
hozamtermel6 képességb6l kiindulva hatdrozza meg.
Hozam alatt a legelterjedtebb felfogés szerint
pénzaramot értiink, ebb6l ered a diszkontalt cash-flow
(DCF) elnevezés (lasd pl. Copeland és tarsai (2005),
Damodaran (2002), Fernandez (2001), Ulbert (2011)).
A DCF mddszer alkalmazésakor a vallalat értékét a
jove6beli id6szakokban vérhaté pénzaramok jelen-
értékeként hatdrozzuk meg, mely soran diszkon-
trataként egy megfelel6en meghatarozott minimalis
hozamot, mint alternativ kéltséget veszink sza-
mitésba. A legismertebb diszkontalt cash-flow modell
az n. Free Cash Flow modell. A Free Cash Flow
(FCF) roviden megfogalmazva azt a m(ikddésbél
szarmaz6, ad6zas utani pénzaramot fejezi ki, amely
figyelmen kivil hagyja a finanszirozasi strukturaban
szerepl6 idegen t6két. Meghatarozasa a fent hivat-
kozott kulfoldi irodalmak mellett szdmos hazai
szakirodalomban megtalélhaté (pl. Kuti (2011), Pintér
(2013) ,Csapi (2013,2014)).

A teljes vallalati értéket a jovébeli években
(varhatéan) realizdl6dé Free Cash Flow értékek
jelenértéke adja meg. A jelenérték-szamitashoz a
modszertanilag megfelel6 diszkontrata a szakiro-
dalombél jol ismert t6ke sdlyozott Atlagkdltsége
(WeightedAverage Cost o fCapital, WACCj.AWACC
nem mas, mint a sajat t6ke megkovetelt megtéri-
lésének és az idegen toke ad6zés utani koltségének a
tékestrukturaval sulyozottatlaga.

A WACC tartalménak kifejtése a hazai
szakirodalomban egyebek mellett Deutsch és Pintér
(2014) munkéjdban olvashaté, e tanulménynak nem
céljaarészletes kifejtés. AWACC dsszességében azta
megtérilési ratat reprezentalja, amelyet a vallalatnak
minden tékejuttaté igényeinek kielégitése érdekében
minimalisan el kell érnie. A leirtak alapjan az FCF
modell szerint a vallalat értéke a jov6beli idsza-
kokban keletkezd - a tulajdonosok és hitelez6k
hozamelvarasainakfedezetekéntszolgalé - Free Cash
Flow-k WACC rata melletti jelenértékével egyenld,
képlettel kifejezve:

ahol VO a hatarozatlan id6tavra létrehozott
véllalat értéke a 0. id6szakban FCF, (i=1,2,...)\



az i-edik id6szak becsult Free Cash Flow-ja WACC:a
jelenérték-szamitashoz alkalmazott diszkont kamat-
1ab.

Mivel itt a jov6re becsiilt pénzaramokrdl van szo,
feltétlenil meg kell emliteni a becslésben rejlé torzitas
problém4jat. Ez a kockézat oly mddon kezelhet6,
hogy a tavolabbijovére vonatkozé cash-flow-kat egy
el6rejelzési kockazati potlékkal megndvelt diszkon-
trataval szémitjuk jelenértékre, ami a hossz( tavl
el6rejelzésben rejlé lehetséges torzitas (tulbecslés)
mellett egyéb vallalat specifikus kockéazatok kifeje-
zésére is lehet6séget ad, mint példaul a deviza-
kockézat (Schepp 2011).

A fenti képlet a teljes vallalat értékét adja meg.
Ahhoz, hogy megkapjuk a tulajdonosokhoz rendel-
hetd értéket (a sajat t6ke becsult értékét), a teljes
véllalati értékbél le kell vonnunk a kamatteherrel bird,
kdlcson- illetve hiteljellegl 0Gn. finanszirozasi
kotelezettségeket.

Fontos kiemelni ugyanakkor, hogy a hozamérték
eljaras hatékony alkalmazasanak vannak bizonyos
feltételei, melyek kozill a legfontosabbak a kovet-
kez6k: a vallalat profitorientalt tevékenységetfoly-
tasson, teljestljon a vallalkozas folytatasanak elve
(biztositott legyen a vallalat hossz( tavi mikodése), a
vallalat pénziigyi és jévedelmi helyzete, valamint a
kornyezépiac stabil legyen, és ajovére vonatkozdan
megbizhaté hozam-el6rejelzéseket lehessen késziteni.

Az e tanulmany fokuszat képezd nonprofit
véllalatok, illetve azok részesedéseinek értékelésekor
a fenti feltételek kozul legaldbb egy (profitorientélt
tevékenység) nem teljesil, igy esetiikben a legel-
terjedtebb és leginkdbb elfogadott médszerként
aposztrofalt DCF modszer nem alkalmazhat6. Ekkor
kertil el6térbe az egyébként sokszor mell6zott
vagyonérték-eljaras.

Vagyonérték-eljaras

A vagyonérték-eljaras a jovébeli kilatasokat teljes
mértékben figyelmen kivil hagyja, ésavallalat értékét
ajelenben megléve nett6 eszkozértékkel azonositja. A
nett6 eszkozérték nem mas, mint a vallalat esz-
kozeinek és kotelezettségeinek kiilénbsége, mas
kozelitésben: avallalat sajat tékéjének értéke.

A vagyonalapu értékelést ajelen tanulméanyban
mar hangsulyozott eseten, a nonprofit vallalatok
értékelésén talmenéen valsdg vagy bizonytalan
gazdasagi kornyezet esetén, hitelbiztositékok illetve
apport esetén alkalmazzak sikerrel. Szintén hang-
stlyossa valik a vagyonértékelés mikro- és kisval-
lalkozasok értékelésekor, hiszen esetiikben a bevétel-
és koltségadatok hitelessége gyakran megkérd6-
jelezhet6 (Szerb - Méarkus 2007), ami aldéssa ajovére
vonatkoz6 hozam-el6rejelzések megbizha-tdsagat,

igy a vallalati érték joval biztonsagosabban kifejez-
het6 ajelenben birtokolt vagyon értékével.

A vagyonérték megkozelités elve alapjan tébb
kilénb6z6 konkrét moédszer alakult ki a gyakorlatban,
melyek abban térnek el, hogy a cég eszkdzeit milyen
értéken veszik szdmitasba.

Konyv szerinti érték

E moédszer az eszkozOket és kotelezettségeket is
konyv szerinti értéken veszi szamitasba, igy a vallalat
értéke a mérlegben kimutatott sajat toke 6sszegével
lesz egyenl6. Legnagyobb elénye az egyszer(ség,
hiszen az értékelés egyetlen mérlegadat leolvasaséval
kivitelezhetd. Flatranya ugyanakkor, hogy az eszkd-
z0k konyv szerinti értéke az esetek tobbségében
elmarad a valds piaci értékt6l, melynek oka a
szamvitelben alkalmazandé o6vatossag elve. Az
6vatossag elvének helyes alkalmazasakor az eszkoz
piaci értékének valtozésait aszimmetrikusan koveti le
a szamvitel: a piaci érték csokkenésekor terven felili
értékcsokkenés, értékvesztés elszamolasaval csok-
kenteni kell a kdnyvekben szerepld értéket (Beke -
Budai 2007), felértékelésre (értékhelyesbités elsza-
molasara) viszont csak bizonyos eszkdzti-pusoknal és
csak bizonyos esetekben van lehet6ség (Sz(cs -
Himber 2011). Emiatt a kdnyv szerinti értéket
altalaban csak akkor alkalmazzuk vagyonértékelésre,
ha az egyes vagyonelemek értékének megallapi-
tdséhoz més informécié nem all rendelkezésre.

Rekonstrukciés (Gjra-eloallitasi, Gjra-beszerzési)
érték

A rekonstrukci6s érték elve szerint a véllalkozés
annyit ér, amennyit egy ugyanolyan adottsagokkal
rendelkez6 maésik vallalat 1étrehozésa érdekében be
kellene fektemi (Ulbert 2001). A rekonstrukciés érték
tehat annak a beruhézasnak az értékét reprezentélja,
amely az értékelt véllalat reprodukci6jéhoz sziikséges
lenne. Természetesen az értékelési elv nemcsak a
teljes véllalatra, hanem egyedi eszkdzre is értelmez-
hetd: egy adott eszkdz aktualis értékét egy ugyanolyan
tulajdonsagokkal bir6 illetve azonos életkoru és
mszaki allapotl eszkdz el6allitasdnak vagy meg-
vasarlasanak koltségével fejezzik ki.

A tulajdonosokhoz rendelhetd teljes vallalati
érték (a sajat t6ke piaci értéke) ekkor a teljes
eszkozallomany rekonstrukcios értékének és a kotele-
zettségek konyv szerinti értékének kiillénbo-zeteként
szamithatd ki (Fernandez 2002).

Likvidacios (felszamolasi) érték
Specidlis vagyonértékelési modszer, melyet egy

konkrét szituicidban, felszdmolasi helyzetben lévé
vagy mar felszamolas alatt all6 vallalat értékelésekor
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hasznalunk. Likvidacios értékeléskor a vallalatértéket
azzal a pénzosszeggel azonositjuk, amely a tulajdo-
nosok szdméra a vallalat eszkdzeinek tételenként
torténd értékesitése, az 6sszes fennallé kotelezettség
rendezése és a felszamolas koltségeinek levonasa utan
marad (Damodaran 2011). A likvidacids érték az
eszkozoket egy oly mértékben csdkkentett értéken
veszi szdmba, melyen az eszkdz révid id6n belil nagy
biztonsaggal eladhat6, igy ez a mddszer adja a lehet
legkisebb vallalatértéket (Damodaran 2002).

A vagyonértékelés gyakorlati megvalésitasa (korri-
galtkényvszerinti érték)

A villalatértékeléssel foglalkoz6 gyakorlati szak-
emberek az adott vallalat vagyonanak értékelésekor a
leggyakrabban a fent bemutatott médszerek valami-
lyen kombinacidjat alkalmazzdk. A mddszert kor-
rigalt kdnyv szerinti értéknek (adjusted book value)
nevezziik (Fernandez, 2002), mely sordn a vallalat
eszkdzeit nem egységesen, hanem tételenként kiilon-
kilon megvalasztott madszerrel piaci értékre
atértékeljik, és az igy kapott atértékelt eszkozértékét
csokkentve az eszkdzallomanyt terheld kotelezet-
tségekkel eljutunk a sajat t6ke becsiilt értékéhez. A
piaci értékre torténd Aatértékeléskor az eszkoz
tipusatol, jellemzGitél fugg6en a rekonstrukcios
értéket vagy a konyv szerinti értéket allapitjuk meg
piaci értékként (normal esetben, ha a vallalat nincs
felszdmolas alatt vagy legalébbis felszdmoléas-kozeli
helyzetben, akkor likvidacids értéket kizarhatjuk). Az
egyes vagyonelemeknél alkalmazandé maédszer ki-
valasztasakor a konyv szerinti értékbdl kell kiindulni
(ezért is hivjdk a maédszert korrigalt kdnyv szerinti
értéknek), és amérlegben kimutatott értékek, valamint
a véllalkozas &ltal alkalmazott (szamviteli) értékelési
elvek attekintése utan azt kell megitélnie az érté-
kelének, hogy a mérlegértékek megfelelnek-e a piaci
értéknek vagy sem. Els6 pillantésra is az egyik fontos
jelz6je lehet ennek, hogy a vallalkozas él-e a szam-
viteli torvény adta értékhelyeshitési lehetdség-gel.
Bizonyos eszkdzfajtdnal (tipikusan: ingatlanok,
gépek, berendezések) a cégnek lehetdsége van évente
Ojraértékelni az eszkozt és értékhelyesbités novelé-
sével illetve csokkentésével folyamatosan lekdvetni a
konyvekben az eszkdz piaci értékének ingadozasait
(Szlics - Himber 2011), ez esetben nagy valdszin(-
séggel a konyv szerinti érték elfogadhat6é piaci
értékként. Ha viszont a cég nem hasznalja ki ezt a
torvény adta lehetdséget, akkor szinte bizonyosan
sziikség lesz atértékelésre.

A gyakorlati tapasztalatok Osszességében azt
mutatjék, hogy az értékelést végz6 szakemberek a cég
teljes eszkdzallomanyan végighaladva, minden egyes
eszkoz piaci értékének megéllapitésdhoz az alabbi
harom médszervalamelyikéthasznaljak fel:
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Gira-el6allitasi koltség, elsésorban ingat-
lanoknal és speciélis gépeknél, berende-
zéseknél alkalmazhatd, hiszen esetiikben
azonos jellemzékkel bird eszkdzt a piacon
nem lehet megvésérolni. Itt tehat egy
ugyanolyan eszkdz jelenben érvényes
el6allitasi koltségét kell megbecsiilni, me-
lyet az értékelend6 eszkdz életkoranak
megfeleld ardnyos amortizaciéval csok-
kentve kapjuk meg a rekonstrukciés
értéket.

Gira-beszerzési koltsék, altalanos gépek,
valamint jaArm(vek esetében hasznalhatd
madszer, mely sordn megfelelé adatbézi-
sok, weboldalak felhasznalasaval hasonld
életkoru és &llapotd, azonos tipusi hasz-
nalt eszkdzok jelenlegi adasvételi arat kell
megkeresni, és az értékelend6 eszkoz
értékét e referenciadrak alapjan megbe-
csilni.

konyv szerinti értékz olyan eszkozok ese-
tében, melyek piaci értéke az értékeld
megitélése szerint nem vagy nem jelent6-
sen tér el a val6s piaci értéktdl, piaci
értékként elfogadhatjuk a konyv szerinti
értéket. Jellemzben forgbeszkdzok és
befejezetlen beruhazasok esetén alkalmaz-
zék ezt a megoldast.

Korlatozott értékesithet6ség miatti és kisebbségi
diszkont

Az értékelési folyamatban a konkrét értékelési
szituaciotol fuggben tobb olyan tényezd figyelembe
vétele is indokoltta valhat, melyek a szamitott értéket
csokkentik. Ezeket kiilonb6z6 diszkontoknak nevezi a
szakirodalom (Wiggins & Rosenberg 2001).

Az egyik ilyen diszkont az Un. kisebbségi
diszkont (Discount for Lack Of Control, DLOC),
melyet kisebbségi részesedések értékelésekor
indokolt alkalmazni. Egy kisebbségi részesedés
birtokosanak ugyanis nincs lehet6sége érdemben
beleszélIni a vallalat iranyitasaba, igy a potencialis
vevl szemében az 50% alatti szavazati aranyt
biztositd tzletrész joval kisebb értéket képvisel, mint
az iranyitési jogokat nyujt6 tobbségi részesedés. Ez
természetesen az arban is testet 6lt, mégpedig akar
jelentds mértékl arcsokkentés formajaban. Hanouna
et al. (2011) Osszesen 9566 tényleges tranzakci6
adatait vizsgalva arra jutott, hogy a kisebbségi
diszkontszokésos mértéke 20-30%.

A masik diszkont-tipus az un. korlatozott
értékesithet6ség miatti diszkont (Discountfor Lack Of
Marketability, DLOM), melyet olyan esetekben
indokolt alkalmazni, amikor az értékelendd részvény



vagy fizikai eszkoz kereslete megkérd6jelezhetd, de
legalabbis likviditdsa elmarad a szokésostél. A
korlatozott értékesithet6ség miatti diszkontot
eredend6en t6zsdén nem jegyzett részvények,
Uzletrészek értékelésére dolgoztak ki, melyekre
belathaté okok miatt joval nehezebb vevét talalni,
mint a t6zsdei részvényekre, emiatt az érvényesithetd
eladasi ar elmarad a t6zsdei cserearaktol. A
gyakorlatban alkalmazott értékesithet6ség hianya
miatti diszkont mértékét Gilbert és Stewart (2010)
nyolc kilonbdzé empirikus kutatds eredményeire
hivatkozva allapitotta meg. Eredményeik alapjan (a
szélséséges értékeket kizarva) kijelenthet6, hogy az
alkalmazott diszkont mértéke a gyakorlati
alkalmazasok tébbségében 15% és 20% kozott
szorodik.

Egy kisebbségi részesedés értékének becslésekor
tehat a teljes sajat t6kének az adott részesedésre
aranyosan ravetheti értékét tovabb kell csokkenteni a
fent leirt kisebbségi diszkonttal, tovabba t6zsdén nem
jegyzett, igy kevéshé piacképes Uzletrészek esetén az
értékesithet6ség hianya miatti diszkonttal.

Bar a fentemlitett diszkontok kifejtése a kullfoldi

szakirodalomban taldlhat6 meg, alkalmazasuk
indokoltsaga hazai kérnyezetben sem lehet kérdéses.
Mivel a hivatkozott empirikus kutatasokhoz hasonlé
hazai vizsgélat mostandig nem készilt, az egyes
diszkontok mértékeinek megbecsléséhez magyar
véllalatok esetén is csak a kulféldi empirikus
mértékekettudjuk alapul venni.

ESETTANULMANY EGY
KISEBBSEGI RESZESEDES
ERTEKELESERE

A leirtak szemléltetését szolgalja a kovetkezd
esettanulmény. Az eset egy valos véllalatnal felmerlt
tényleges értékelési probléméat szemléltet, a vallalat
nevét és a kapcsol6dd adatokat azonban a tulajdonos
kérésére a szerz6k megvaltoztattdk. Nevezziik a céget
ABC Nonprofit Kft-nek, melynek legnagyobb
tulajdonosa a befolyds tovabbi novelése céljabol
szeremé megvasarolni egy masik tulajdonos 30%-0s
tulajdonrészét, a vételi ajanlat kidolgozasahoz
szlikséges a részesedés értékelése. Az ABC véllalat
utolsé évi mérlegétaz 1. tablazat mutatja:

1. tdblazat: ABC Kft. mérleg, december 31. (adatok ezer forintban)

Eszkozok

Immateridlis javak

Targyi eszkdzok

4932

52 980

Befektetett pénzigyi eszkdzék 6 228
Befektetett eszkdzok Gsszesen 64 140
Készletek 5 166

Kovetelések
Ertékpapirok

Pénzeszkozok

10 554

1446

4782

Forgoeszkdzok dsszesen 21948
Aktiv id6beli elhatarolasok 474
ESZKOZOK OSSZESEN 86 562

Equities
Jegyzett téke 31 200
Toketartalék 1680
Eredménytartalék 16 688
Lekotott tartalék 564
Ado6zott eredmény 348
Sajat téke dsszesen 50480
Hossz( lejaratl kotelezettségek 22 260
Rovid lejaratu kotelezettségek 14 988
Kotelezettségek dsszesen 3H 152
Passziv id8beli elhatarolasok 930
FORRASOK OSSZESEN 86 562

Tekintve, hogy nonprofit véallalatrél van szé, a
diszkontélt cash-flow alapu értékelés feltételei nem
teljestilnek, igy a részesedés kizarélag vagyonérték-
maodszerrel értékelhetd. A vallalat szamviteli poli-
tikajat atvizsgalva megéallapitast nyert, hogy a targyi
eszkdzokdn belil az ingatlanok és a miszaki gépek

esetében - mivel a cég nem alkalmaz értékhelyeshitést
- a konyv szerinti érték nem fedi a piaci értéket, igy
esetlikben atértékelés szikséges. A 2. tablazat a
véllalat eszkdzei piaci értékének meghatérozésahoz
felhasznélhatd informéciokat tartalmazza:

MARKETING & MENEDZSMENT 2016/2. 49



2. tdblazat: Az ABC Nonprofit Kft. eszkdzeinek értékeléséhez kapcsolédd informéciok

Atértékeléshezfelhasznalhat6 informacio
A cégnek egy épulete van, melyet 3 évvel ezel6tt aktivaltak
31 500 eFt-os bruttd értéken.
Linedris, évi 2%-0s amortizaciot szamolnak el 50 éves hasznos
élettartamot feltételezve.
Az aktivalas id6pontja 6ta eltelt harom év épitSipari arindexei
rendre 101,5%, 101,3% és 101,9%
A véllalat tulajdonaban egy nagy érték( termel6 gép talalhato,
melyet 4 évvel ezel6tt 116 850 eFt-ért vasaroltak meg.
Az értékel6 azonos életkorl és m(iszaki allapotd hasznalt
eszkdzok piaci arait specialis iparagi weboldalakon kutatva
harom referenciaarat talalt: 34 860 eFt, 36 975 eFt, 32 600 eFt.
A konyvvizsgal6 véleménye szerint a kényv szerinti érték

megfelel a piaci értéknek.

Eszkoztipus Netto érték
Ingatlanok 29 610 eFt
Mszaki gépek 23 370 eFt
Egyéb eszkdzok 33 582 eFt
Osszesen 86 562 eFt

A felvazolt értékelési helyzetben a vagyonérték
megéllapitdsdhoz a kordbban bemutatott korrigélt
konyv szerinti érték mddszere a megfeleld valasztas,
mely soréan az ingatlanokat Gjrael6allitasi kéltségen, a
mszaki gépeket Ujra-beszerzési kdltségen, a tobbi
eszkozt pedig konyv szerinti értéken vesszik
szamitasba:
Az ingatlanok esetén az aktudlis Ujra-
el6allitasi koltség megbecslésének egyik
lehetséges mddja az lehet, ha az eredeti
bekertilési értéket (31 500 eFt) felszoroz-
zuk az aktivalastol az értékelési idépontig
terjed6 idészak kumulalt épitdipari
arindexével (1,015*1,013*1,019=1,048),
amit elfogadunk egy jelenben érvényes -
0j ingatlanra vonatkoz6 - el6allitasi
koltségként. Az igy kapott Osszeget az
eszkoz aktudlis allapotanak megfelel§
hasznélhat6séagi fokra konvertalhatjuk oly
modon, hogy megszorozzuk a netté/bruttd
ardnnyal (29 610 / 31 500 = 94%). Az
ingatlanok Ujrael6allitasi koltsége tehat 31
500 *1,048 *0,94 = 31 031 eFt.
A mszaki gépek esetén az Gjra-beszerzési
értékkel kozelitjik meg az aktualis értéket.
A tablazatban lathaté piaci informéaciok
alapjan a legkézenfekvébb modszer az
elérhet6 referenciadrak atlaganak megha-
tarozasa, mely szerint a m(szaki gépek
atlagos Ujra-beszerzési ara (34 860 + 36
975+ 32600)/3 =34 812 eFt.
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A tobbi eszkoz esetében atértékelést nem
szlikséges végrehajtani, mivel a konyv
szerinti érték (33 582 eFt) megfelel apiaci
értéknek.

Az Gjraértékelt teljes eszkdzallomany a fentiek
szerint 31 031 + 34 812 + 33 582 = 99 425 eFt lesz,
melyet a fennallo kotelezettségekkel (melybe a
nemzetkdzileg elfogadott értelmezés szerint a passziv
idébeli elhataroldsok is beleértendék) csokkenteni
kell, igy jutunk el az atértékelt sajat t6kéhez, azaz a
vallalat aktudlis vagyonértékéhez. Ez a 100%-0s
zletrésznek a kontroll értékét is magaban foglald
aktualis értéke. Az értékelés targyatazonban a 30%-0s
kisebbségi részesedés képezi. Erre a részesedésre
ardnyosan a sajat toke teljes értékének 30%-a
vetithetd. Ezt azonban a kordbban kifejtett érvek miatt
kisebbségi diszkonttal sziikséges csokkenteni. A
kisebbségi diszkont szokasos mértékét empirikus
vizsgélatokra alapozva 20-30%-ban jeldltik meg.
Jelen esetben a részesedés kisebbségi, de mértékado,
igy ésszer(inek tlnik ezen intervallum kozépértékét,
25%-ot alkalmazni. Mindemellett a vallalat nem
tézsdei cég, hanem egy kicsi Kft, ami bizonyosan
csOkkenti az zletrészei (féleg a kisebbségi
Uzletrészei) iranti keresletet. Erre tekintettel a fentebb
kifejtettek alapjan tovabbi 20% értékesithetdség
hianyamiatti diszkont figyelembe vétele indokolt.

A 30%-0s Uzletrész becsilt értékének levezetése
ezek alapjéan a 3. tdblazat szerint torténhet meg:



3. tdblazat: A 30%-o0s uzletrész értékének levezetése

Megnevezés

Eszkdz06k piaci értéke

- Kotelezettségek és passziv idébeli elhatarolasok

= Sajattéke piaci értéke

X Ertékelend6 részesedés mértéke

= Uzletrészre juto sajat téke
Kisebbségi diszkont

Ertékesithet6ség hiadnya miatti diszkont

A 30%-0s Uzletrész becsilt piaci értéke

A Kkapott eredmény jol szemlélteti a diszkontok
jelent6ségét az értékelési folyamatban: az értékelendd
30%-o0s részesedés sajat t6ke-aranyos 6sszege 19 003
eFt lenne, az Uzletrész kisebbségi voltat, valamint az
ebbél és egyéb tényez6kbdl eredd alacsonyabb
piacképességétkifejezd diszkontok figyelembe vétele
utan azonban piaci értékként ennek alig tobb mint
felét, 11402 eFt-ot allapitottuk meg.

OSSZEGZES

A szerz6k a véllalatértékelés teruletének két fontos
problémajat helyezték kdzéppontba. Az egyik ilyen
probléma a nonprofit vallalatok értékelése, mellyel
kapcsolatban megéllapitast nyert, hogy az egyébként
egyértelm( prioritdst élvez6 hozamalapl értékelés
(diszkontalt cash-flow médszer) nem alkalmazhat6,
helyette a vagyonalapu értékelési modszerek kertilnek
el6térbe. A cikk altal targyalt mésik kiemelt probléma
az értékelésnél haszndlt diszkontok kérdése. A
vallalatértékelési modszerek tébbsége a teljes vallalat
illetve a 100%-o0s Uzletrész aktudlis piaci értékének
megallapitasara irdnyul. Azon értékelési helyzetekben
azonban, amikor nem az egész vallalat, csak egy adott
tulajdonos birtok&ban 1évé kisebbségi részesedés
értékét kivanjuk meghatarozni, nem tekinthetiink el
attol a tényt6l, hogy a kisebbségi részesedés birtokosa
nem tud érdemben hatast gyakorolni a véllalati
dontésekre, ami a befektet6k szemében csokkenti az
Uzletrész értékét. Szintén foglalkozni kell azzal a
jelenséggel, hogy a nem tézsdei véllalatokban 1évé
lzletrészek potenciélis vev@inek szama joval
alacsonyabb, a kisebb kereslet miatt pedig az
érvényesithetd ar is alacsonyabb lesz. Ezeket a

Erték

99 425 eFt

36 082 eFt

63 343 eFt
30%

19 003 eFt
25%
20%

19 003 * 0,75 * 0,8 =

11 402 eFt

tényezbéket az értékelési modellekben diszkontok
forméjaban lehet érvényesiteni. E diszkontok
alkalmazéasa kisebbségi részesedések esetén az esetek
tobbségében elkerilhetetlen, alkalmazasuk meg-
val6sitja azt a jozan ésszel is belathatd elvarast,
miszerint egy kisebbségi tulajdonrészre realisan csak
a teljes t6ke ra vetitett dsszegénél (olykor jelent6sen)
alacsonyabb érték allapithaté meg.

A legfébb kdvetkeztetés tehat gy 6sszegezhetd,
hogy egy nonprofit vallalatban lévé kisebbségi
részesedés értéke nem més, mint a vagyonérték-
eljardssal meghatarozott teljes sajattoke-érték
tulajdoni hanyadra aranyositott részének megfelel6
diszkontokkal csokkentett sszege.
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Pénziigy és Szamvitel Intézet

Valuation of minority interests in nonprofit companies

AIM OFTHE PAPER

When valuing a company, investors usually concentrate on the entire entity. However, in many situations the
valuation does not focus on the 100% share but on a fractional interest. Ifthe fractional interest to be valued is a
minority interest then its value will be lower than the proportionate amount of the company's equity. One reason
for this is that the minority owner cannot make much influence on the decisions in the company. Furthermore, due
to this and to other factors, minority shares are obviously less marketable than majority shares. The appraiser faces
even more problems when valuing minority shares of nonprofit companies, as in their case the mostly accepted
and preferred valuation method (discounted cash flow approach) cannot be applied. This paper summarizes the
significance and the application ofdifferent discounts used in valuation to handle the above stated problems, with
a special attention to the case ofnonprofit companies.

METHODOLOGY

Following athorough literature survey, authors present a case study, which is based on the case ofa real Hungarian
company. However, having no authorization from owners to publish information about the finn, authors changed
the company name and the numbers. The case study is aimed to give a help in understanding the quantitative effect
ofdifferent discounts on company value.

MOST IMPORTANT RESULTS

First, the case study confinns that in case of nonprofit companies asset-based valuation techniques get priority
against cash-flow discounting methods. Furthennore, calculation results show that the value ofa minority share is
significantly less than the proportionate part ofthe firm's shareholders' equity.

RECOMMENDATIONS

Although parts of this study (valuation methods, selecting the appropriate method, discounts) are already known
in the literature, authors believe that the illustration and explanation of the valuation process through the case
study creates value added.

Keywords: company valuation, net asset value, discounted cashflow, discountfor lack ofcontrol, discountfor
lack o fmarketability, nonprofit company
Kodszonetnyilvanitas

Jelen tudoményos kézleményt a szerz6k a Pécsi Tudomanyegyetem alapitadsanak 650. évfordul6ja emlékének
szentelik.
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Clysters m1i their dming forces - lessons
learned from the CNCB project

Akos Jarjabka
University of Pécs, Hungary

AIMS OF THE STUDY

The aims of the article are to deal with the global role of clusters, to examine certain major features of their
development, to define the driving forces behind their establishment and success and to analyse the results of an
empirical research project. By this, itis hopedto make some contribution to the general results ofresearch into the
role ofclusters in improving the performance ofthe economy.

METHODOLOGY

The study analyses the Cluster and Network Cooperation for Business Success in Central Europe (CNCB) project
- an exercise focusing on three crucial areas which help to establish and sustain the development of clusters (HR
Development in clusters, the optimisation of cluster processing and the internationalisation of clusters). To
present the results of this empirical research, statistical methods, such as descriptive statistics and one-variable
analytical methods, pair comparison such as cross-tables were used - together with regional, sectoral and size-
related comparisons, factor-, variance and scoring analysis.

THE MOST SIGNIFICANT FINDINGS

The analyses show that significant relations exist only in internally driven, optimised clusters: there are none
between the global composite indices (measuring economic development and competitiveness) and the data set
examined. Negative correlations can be interpreted as problems within the system ofsupporting clusters.

PRACTICAL SUGGESTIONS

The findings ofthe study should be of interest to all those involved in establishing and developing clusters, in their
direct funding or in applications for appropriate resources. The use of development resources and funds is only
effective if the clusters are motivated not only to meet the bureaucratic requirements ofthe applications, but also
to build and maintain an ecosystem based on serious cooperation and where the use of funds is monitored and
reflected by business performance indicators.

Keywords: cluster, competitiveness, cluster initiatives, drivingforces, CNCBproject
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INTRODUCTION

The geographical factors of economic development
are studied in various disciplines, from economics
(Krugman 1994) and management studies (Porter
1990, Ketels et al. 2012) through regional studies
(McCann and Ortega-Argilés 2015) to economic
policy (Solved 2008). This paper aims to contribute to
the literature published since the beginning ofthe 21st
century in respect of the organisational inducements
of economic development. The research focuses on
two basic questions related to the business success of
clusters:

. What are the main features of successful
clusters?

. Is the policy of clustering or clusterisation
more effective with the efficient use of EU
and national government funds?

In order to answer these questions, the paper first
explores the reasons for the rapid growth of clustering
as globalisation expands. Macroeconomic factors are
summarised and these provide a background to the
establishment and development of cluster organisa-
tions. In the light of certain specific cluster initiatives,
the organisational form and structure of clusters, the
advantages and disadvantages of cluster membership
and, especially, the polemics of clustering mecha-
nisms are discussed to clarify our picture of the eco-
system of clusters.

The second part of the study looks at the Cluster
and Network Cooperation for Business Success in
Central Europe (CNCB) project in which the author
took part. This was a Central European cluster re-
search programme funded by the European Union
which, through international research cooperation,
used online questionnaires to examine the state of
Central European clusters. Emphasis was laid on three
crucial areas (human resources development in the
clusters, the optimization of clusters' processing and
the internationalization of clusters) and helps the
establishment and sustainable development of clus-
ters.

THE ECOSYSTEM OF MODERN
ORGANIZATIONS

In general, the ecosystem oforganizations is based on
(1) national unity and culture, (2) the geographical
position, (3) the general institutional and legal frame-
work and (4) the macroeconomic environment
(Solved et al. 2003). Regarding the latter, Porter
(1990) defines the competitiveness of a country or
region in his well-known Diamond or Rhombus model
(Lengyel 2000) through the interaction of four factors.
In the Diamond model (1) the 'Factor (input) condi-

tions' mean whether a country has appropriate input
factors such as a trained workforce, raw materials,
infrastructure etc. to be competitive (2), while 'De-
mand conditions' refer to the impact of domestic
demand on an industry's products and services. The
existence of (3) 'Related and supporting industries'
supports (ora lack ofthem) inhibits activity at interna-
tional level and (4) 'Context for company strategy,
structure and rivalry' describes the regional or na-
tional environment and conditions for founding new
companies, their management and competition (Porter
1990, 71). The immanent factors of the model can be
completed with two further external elements: (+1)
'The role ofthe state is of special importance’, because
governmental and regional policies influence all ofthe
four components in the model. In addition, (+2) the
‘Unexpected, as the sudden change of political envi-
ronment or the appearance of innovations' can en-
hance or inhibit the market success of a nation or a
region (Lloyd-Reason and Wall 2000).

The globalisation of the world economy meant a
new challenge for organisations striving to grow or
fighting for survival (Porter 1990, Krugman 1994, Acs
and Varga 2000, Coletti and Di Maria 2015). As a
result, cooperation, networks and the ability to renew
utilising common organisational knowledge (Schwab
2014, Cardeal et al. 2014) became distinct success
factors of competition in the global market (Barabasi
2002, Bode et al. 2010, Jungwirth et al. 2011), which
increases the adaptability of the organisation (Porter
1998a, Aron 2013). Some assert that one of the most
successful answers to the challenges of globalisation
isthe establishment ofclusters (Porter 1998b).

THE RELEVANCE OF CLUSTERS

Anumber ofinternational empirical studies have dealt
with mapping cluster initiatives, such as the ESDP
project in 1999, the European Commission's studies in
2002 and 2003, the Innobarometer in 2006, the CLOE
programme in 2006, the Europa Innova Cluster Map-
ping Project and the CMQ research project in 2008,
the GCIS survey in 2012, The Cluster Initiative
Greenbook 2.0 in 2003 and 2013 (Solvell et al. 2003,
2013) and the European Cluster Observatory (ECO)
Report (Ketels and Plotsiv 2014). Complementing
these studies, arich current literature provides theoret-
ical and empirical evidence that innovation activities
cluster in space (Broekel et al. 2015, Molina-Morales
etal. 2015).

Referring to the first research question, we can
assert that successful clusters endogenously generate
and diffuse knowledge (Malmberg and Maskell 2002),
and that this shared knowledge becomes, in clusters,
ofpremium value (Spencer etal. 2010). The coopéra
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tion and innovation within a cluster could be enhanced
through, for example, value chains and technology
(Cardeal et al. 2014, Palcic and Pandza 2015) which
can be connected to each other (Porter 2007) and their
operations (Malmberg et al. 1996, Tessitore et al.
2013) orin a geographical/regional sense and location
(Porter 2000, Gilding 2008), the accessibility and
interaction of members (Saxenian 1994, Lengyel -
Deédk 2002, Lengyel - Rechnitzer 2004). This is the
reason why the European Union gives high priority to
enhancing regional competitiveness and clustering
(ESDP 1999,10, The European Cluster Memorandum
2008).

The characteristics of clusters

Marshall (1920) mentioned the importance of cooper-
ation between organisations as an opportunity for
regional improvement in his theory of external eco-
nomic scale. Some revealed the so-called global-local
paradox, according to which the sources of globally
persistent competitive advantage concentrate locally
in a geographical sense. A good example is Silicon
Valley in the USA (Manning 2013), where companies
in the microelectronics industry are based close to
each other, where the local environment provides the
most favourable conditions. An area with geographi-
cally concentrated, active cultural, economic and
communicational relationships is known as an ag-
glomeration - which can be categorised by its differ-
ing features. In this way a cluster can be described as
an organisational form of modem regional economic
growth, as it responds to macroeconomic challenges,
based on permanent innovation and technologically
linked activities (Malmberg et al. 1996). The defini-
tion of clusters in the modem age, however, is rather
linked to Porter, who defines clusters as a group of
companies and institutions that cooperate in a specific

field and that are geographically concentrated (Porter
1998b). Clusters incorporate specialised raw material
suppliers, background suppliers, companies ofrelated
industries and institutions connected to them such as
universities, government organisations, commercial
agencies, professional associations and alliances that
are linked through their similarities and complement-
ing features (Sélvell 2008). Hence clusters are 'Bridge
Builders' between the socio - economic actors (Ketels
etal. 2012).

The internal structure of cluster organisations is
based on naturally emerged constructive interaction
and collaboration between organisations (Rosenfeld
1996). However, the architecture of clusters can be
described as a network of various forms (Gedai et al.
2015), or which come about on the basis of existing
networks (Lengyel 2002). It is questionable whether,
with the spread of ICT tools, geographical proximity is
still crucial to a highly developed cluster cooperation.
Regarding this it is assumed as a hypothesis (H1) that
the success of clusters

. heavily depends on the internal (virtual)
organisation level (HI/1),

. the instruments of which are country-,
industry- and size-specific (H /2),

. although, as aresult ofthe development of
infocommunications, the geographical
concentration of cluster members is a
lesser success criterion (H1/3).

The pros and cons of cluster membership

A clusterprovides opportunity foreach member-both
at individual and at organisational level - to realise
higher profits throughjoining others without giving up
their own flexibility (Jungwirth etal. 2011). The main
advantages and disadvantages of cluster membership
are presented in Table 1:

Table 1 The advantages and disadvantages of cluster membership

Advantages of cluster membership

(1) Higher productivity as a result of economies of

scale orjoining complementary technologies

(2) Better access to workforce, suppliers and lower

transaction costs

(3) Access to special market, innovation and

technological information through sharing
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Disadvantages of cluster membership

(1) Clustering can be set back by certain

macroeconomic factors

(2) significant problems may be deficiencies in
physical infrastructure such as transport and

communication networks

(3) Adequate logistics are essential for the strong

cooperation required for clustering.



(4) Exploitation of complementarity based on

members’ mutual dependence

(5) Better access to state, education and research
institutions providing opportunity for consortium
applications, dual education or mutual research

funds

(6) Higher motivation as cluster members learn
about performance, which stimulates pressure to

develop

(7) Higher innovation potential is reached, due to
industry-specific knowledge and experience,
technology and innovation sources accumulate rather

than polarise

(8) New organisational configurations are developed
that enable individual, flexible and quick

adaptability to market demands

(9) Group-thinking and knowledge transfer may
result injoint investment, profile refinement and

transition

(10) Implementation of cluster-thinking in
organisations can further improve effectiveness of
cluster processes and helps eliminate initial distrust

between members.

(4) Clustering is rather a phenomenon of
modernisation and upgrading, than an innovation
activity to raise individual technological competitive

advantage

(5) Limited availability of special funding such as
seed or venture capital and business angels, so
restricting collaboration between stakeholders of the
cluster, especially in capital-intensive areas such as

innovation and investment

(6) The lack ofexperience and expertise in the

operation of clusters

(7) The lack of trust between (international) partners

can hinder the clustering process

(8) Peripheral or less developed regions are in

disadvantaged position.

Source: Porter, 1998b, 1999, Porter et al. 2007, Szanyi et al. 2009 (advantages),
and Lagendijk 1999, Grosz 2004, Delgado et al. 2014 (disadvantages).

Cluster development initiatives
Cluster initiatives are organisational forces which
enhance the cluster's growth and strengthen its com-
petitiveness within a region (Dasanayaka et al. 2014),
including its member enterprises and/or research
institutions. Based on Solved (2008,53), these driving
forces include certain organisational goals such as: (1)
human resource development and training (Hoffmann
etal. 2014), (2) cluster expansion (Schiele etal. 2014),
(3) internationalisation and network building (Schwab
2014), (4) broadening of commercial cooperation
(Rosenfeld 1996), (5) innovation and technology
development (Lai et al. 2014), and finally (6) the
improvement of conditions in the business environ-
ment (Clusters for Competitiveness 2009,4, Koszarek
2014).

In addition, today we should consider a crucial

driving force dilemma: Clustering or clusterisation?
The bottom-up form - that of the self-generating
clustering of business actors -needs to be comple-
mented by state-stimulated top-down clusterisation
support, defining a requirement of competitiveness
improvement (Porter and Schwab 2008, Ketels and
Memedovic 2008). Porter (1998a) identifies the first
step of clustering as (1) the selection of location, the
nextsteps as (2) the formation and local adaptation ofa
cluster, (3) cluster development and (4) the enhance-
ment of collective actions and interactions. So it is
inevitable that the approach of clusterisation should be
applied in the state's regional policies for economic
development and sustainable growth (Cluster Policy
in Europe 2008). However, this adaptation based
ecosystem, known as the 'Visible hand' and based on
Adam Smith's 'Invisible hand' theory, should be
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supported by calculated orientation and networking to
generate sustainable economic growth (Chandler
1977, Langlois 2003). It is questionable regarding the
resource allocation policy of the Horizon2020 appli-
cation system and the establishment of principles for
cluster development, whether the artificial generation
of clusters through funding grants creates sustainable
economic units, or whether existing, internally driven
clusters should be catalysed through EU and/or state
funds (Sélvell 2008). Hence another hypothesis (H2)
to be reviewed in this connection is the following:

. It is not sufficient to provide clusters with
external financial resources towards
reaching goals of regional or sectoral
Economic Policy (H2).

Without an innate own initiative to build itself
from bottom up, any desire to cooperate orto innovate
and internationalise, clusters only deplete outside
resources and their activities are restricted to “fund-
hunting” (Horvéth et al. 2013) further limiting the
opportunities for clusters, six which are viable but lack
resources. Hence the present EU policy for cluster
developmentneeds revision.

THE DRIVING FORCES OF CLUS-
TER ESTABLISHMENT: THE CNCB
PROJECT

The aim of the 'Cluster and Network Cooperation for
Business Success in Central Europe' (CNCB) project
was to support Central European cluster initiatives and
to contribute to the improvement oftheir competitive-
ness and innovation capacity in the long term, in
connection with the 'Horizon2020' plan. Based on
these strategic goals, a further operative objective was
to help clusters and cluster managers with practical
guidance and suggestions on how to develop their
management skills, optimise their resources and find
new opportunities for growth and international coop-
eration. For this reason, the project investigated the
HR development, system optimisation and interna-
tionalization level ofclusters in the region. The project
was completed in February 2014 after 30 months of
work (see more: http://cncb.eu/), Hungary was repre-
sented by the Chamber of Commerce and Industry of
Pécs-Baranya and researchers of the Faculty of Busi-
ness and Economics at the University of Pécs, includ-
ing the author of this study (Jarjabka and Weiner
2011).

RESEARCHMETHODOLOGY
Participants in the CNCB project included eleven

partner organisations from eight countries (Austria,
Czech Republic, Hungary, ltaly, Lithuania, Poland,
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Slovakia and Slovenia). The survey included 95
clusters and generated a set of data with 157 variables
in 5work packs (WP), the first two ofwhich contained
the basic data of clusters (formation, number of mem-
bers, size, region, profile, etc.), and also managed the
information flow and dissemination between partners
(WP1, WP2), while WP3 focused on the human
resource development activity of clusters, WP4 on
cluster optimisation and WP5 on internationalisation
(CNCB Expert Group 2011, 2012). Each group of
questions consisted of 20-30 items which included
open, semi-closed and closed, Likert scale, simple,
multiple choice and prioritising questions. As a quali-
tative element, cluster managers' interviews were also
conducted. The survey involved about 275 potential
clusters to be asked, almost one third of which gave
evaluable answers, and so 95 questionnaires were
processed. The interviews with 32 managers and the
recommendations based on other qualitative methods
were published as pilot proposals, handbooks and
annual workshop presentations (Pamminger 2010,
Jarjabka and Weiner 2011, CNCB Project 2011,2012,
2013).

Based on the cluster relatedness tree of the
European Cluster Observatory (Ketels and Protsiv
2014, 9), the industry-based division of surveys
showed that 31.6% (30 by number) ofthe sample were
in technology-based industry (IT (10), production
technology (7), medical devices (6), biotech (4),
telecom (3) although the focus of clusters was wide.
Many clusters (14.8%) were significant in tourism and
hospitality (10), and in the atveservices (business
services (2) and financial services (2)) area. Other
areas, such as aerospace (1), agricultural products (1),
automotive (2), distribution (2) and other smaller
industries, however, were underrepresented, at below
4% each. The size of clusters showed a similar distri-
bution: most clusters (44) having less than 25 mem-
bers, 21 clusters between 26 and 50 members, 14
between 51 and 100, 13 between 101 and 250, and 3
clusters had even more participants (CNCB Project
2013).

Data analysis was carried out with the extended
version of Microsoft Excel, the IBM SPSS Statistics
software and the R statistical software. Data process-
ing utilised descriptive statistics, one-variable analyti-
cal methods and pair comparison - for example cross
tables, and also regional, sectoral and size-related
comparisons, factor, cluster, variance and scoring
analysis were applied. For graphic representations,
graphs were generated.


http://cncb.eu/

RESULTSAND DISCUSSION

The analysis of the significant relationships mapped
the internal organization of clusters which is assumed
to be one of the prerequisites of successful clusters.
Regarding the research of clusters' internal level of
organisation (HI/1), it can be stated that significant
relationships between the 157 variables derived from
the questionnaire were identified using the Pearson's

chi-squared test, at 5% significance level with a
condition that each cell of the generated cross tables
had a minimum 5 observations (min n=5/each cell).
These criteria were fulfilled by 2*11 variable pairs
with 7 variables which all belonged to the topic of
cluster optimisation (later: Optimised clusters),
especially in connection with the inner driven cluster
managing activity (Work Pack 4, WP4), as presented
in Table 2.

Table 2 Related variables identified by hypothesis testing

Question Variable: Number of significant
number Indicators used by clusters relationships with other
questions
71 Written guide to cluster strategy (market positioning, processes of 3
internationalisation)

72 Annual activity and operation plan (hub) 5

7 Directing consulting body 4

78 Key account management 1

79 Development of new topics for the organisation 1

80 Regular strategy workshops 4

81 Annual evaluation of cluster performance 4

Source: Own analysis

The structure of the network of significant relation-
ships above was illustrated using the graph technique
(Figure 1), where edges represent the logical relation-
ships between variables, while nodes stand for the
questions identified by their number. Those questions
are defined as 'hubs', which have the most significant
relationships with other questions. They are the deter-
minative ones ofa group ofquestions as arelationship
means that the replies to questions affect each other -
and so are not independent ofeach other. It can be seen
that there is no relationship in the sample connected to
human resource competencies and activity (WP3),
and there is not a strong relationship connected to
internationalisation, even when applying weaker
criteria such as disregarding the minimum 5 observa-
tion in cells of cross tables (WP5 weak). However, it is

important that there are multiple relations connected
to cluster optimisation (WP4). The graph shows that,
if clusters have an annual activity and operation plan
(Variable 72, with 5 significant relations), other
strategically important planning and organisational
tools can also be found as means of optimisation.
These include a formal directorial board or body,
written cluster strategy, workshops with the participa-
tion of significant members for cluster operations and
periodic evaluation activity. Hence this element is a
form of hub of the conscious behaviour of optimised
clusters, and these findings underline and specify the
statement. It should be noted that, ifanalytical criteria
are weakened, more relations can be discovered,
which indicates that expanded research and a higher
rate of responses may result in finding additional
network relations (Figure 1: WP 4 weakened, then min
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Figure I Network of significant relationships based on question groups
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n<5/each cells).

These elements which establish the internal level of
organisation do not prove the economic success of
optimised clusters (H1/1) on their own, since they can
be generated through administrative means without
these elements having any actual effect on business
performance. To analyse this statement further exami-
nations are needed.

The indication ofgroup effect

To gain a better overview of the sample, the informa-
tion was densified, for which scoring technique was
used. The methodology is based on generating a
weighted average of variables so that it explains the
most variance, or, in other words, completing a factor
analysis where the number of factors is 1. In this way
each observation will receive a score (the weighted

Cluster optimisation
(WP4 weakened)

T

Cluster internalisation
(WP5 weakened)

mw

average of variables linked to the observation) in the
question groups. The method is applied for all three
question groups of the analysis and the WP4 signifi-
cant network also, and so each observation will re-
ceive a 3+1 scores (WP3, WP4, WP5 and WP4 net-
work) atthe end ofthe procedure.

The next step in the analysis was to find grouping
variables in the sample. Variance analysis (ANOVA)
was used to test whether a given qualitative criterion
(explaining variable) has a significant influence on a
given numeric variable (result variable). Specifically,
we tested whether the value of scores is significantly
affected by the country, industry or cluster size. Thus,
the three qualitative criteria are the country, industiy
and cluster size, while the explained variables are the
three types of score (Pintér - Rappai 2007). In total,
3*3=9 ANOV A tests were run with the following

Table 3 Result matrix of variance analysis

Yariable/Question group  HR of Clusters
(WP3) score
Country 006 ***
Industry 0.226
Size 0.273

Source: Own analysis
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Optimisation  Internationalisation
(WP4) score (VWP5) score
0.019 ** 0.137
0.071 * 0.765
0.561 0.020**



results (Table 3.):

The starred relations are significant with the
number of stars referring to the level ofsignificance. In
connection with the HI/2, it can be concluded that the
human resource development areas and methods
(WP3) are strongly country specific, while, cluster
optimisation activities (WP4) differ based on both
countries and industries. Obviously, the internation-
alisation ofclusters is linked to cluster size, and so it is
usually the expansion of sizable clusters which results
in international activity.

The economic impact of clusters

Ifwe accept the scientific reasoning above, according
to which, from a regional perspective, clusters repre-
sent the best organisational answer to economic
challenges, it could also be assumed that the growth
of clusters leaves apositive ‘footprint' intheir location,

contributing, forexample, to local competitiveness.
Regarding competitiveness, complex indices are
frequently used, aiming to characterise the complex
performance ofexamination units (countries, regions,
companies) with a single number (Szerb 2010, Szerb
et al. 2014). Combining the components of indices is
now a separate field of research (OECD 2008). The
data ofthe CNCB research was tested through widely
used composite indices, as the Global Competitive-
ness Index (GCI), World Competitiveness Index
(WCI), (Global Entrepreneur and Development Index
(GEI - GEDI) (Acs and Szerb 2010, Acs et al. 2016).
For finding correlations WP3-4-5 and WP4 network
scores derived from CNCB data were used along with
the aggregated cluster values ofthe European Cluster
Observatory's (CO) NUTS2 regions
(http://lwww.clusterobservatory.eu/index.html). The
following correlation matrix was formed for hypothe

Table 4 Correlation matrix of WP scores and composite indices and the aggregated
number of clusters by country (significant elements are shown with a *)

Cluster
Net- HR Optimisa Inter- Cluster
work WP3  tion WP4 nationalisation numbers (by
score score score WPS score GClI WClI GEI country)
Network
score 1.000
WP3 score 0,037 1.000
WP4 score -0,070 0,621+ 1,000
WP5 score -0,307* 0,280+ 0,061 1,000
GClI -0,061 -0,323* -0,470* -0,171 1,000
WCI 0,112  -0,172 -0,326* -0,066  0,551* 1,000
GEI -0,171  -0,376* -0,359* 0,181  0,784*  0,343* 1,000
Cluster
numbers (by
country) -0,032 0,133 0,413* 0,401* -0,306* -0,522* 0,135 1,000

Source: own analysis
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sistesting (Table 4.):

The Network score presented in the table is a
score derived from the values ofrelated questions, and
so it is the score of the hubs. Data strengthen that part
ofHI/3, according to which the geographical concen-
tration of clusters is no longer a competitiveness
factor, since the number of clusters correlates nega-
tively with WCI and GCI indices. Although with the
GEI index the value is positive it is not a strong rela-
tion (see framed cells in Table 4.). The data tested for
linear relations unfortunately did not show a signifi-
cant connection regarding the optimal size of clusters.
In addition, there are a notable number of negative
correlation values between composite indices and
CNCB WP scores (see white cells). This strengthens
the reality of the H2 hypothesis: in the author's opin-
ion, the potential reason for the negative values is the
problem of clusterisation and clustering, since the
artificial creation of clusters financed by subsidies or
grants may increase the number of clusters but it does
not contribute to regional competitiveness. Therefore
the answer to the second research question would be
that heavy subsidies through funding applications
cannot be automatically recommended, because the
efficient use of resources is not confirmed by
macroeconomic indicators.

The HI/1 hypothesis, however, seems to be
justified, so that the internal optimisation -seeking
organising effort of clusters and the export potential
are related to the number of clusters, since there is a
positive relation between variables (see bold cells).
The categories measured by the CNCB strengthen
each other through the human resources working in
clusters (see cells with italics). It can be seen that the
viability of clusters depends on whether they are able
to generate an ecosystem and field of gravitation that

start up and maintain a cluster operation. To achieve
this, a self-starting, self-renewing cluster system has
to be bom, whilst externally a broad network going
beyond national borders should be created. These are
the attributes of professional, Accredited Innovation
Clusters (AIC) as opposed to newly founded or artifi-
cially operated, grant-funded clusters (Horvath 2013).
Only such clusters are able to survive the incubation
phase in which there is a need for these factors, and in
which the organisations respond appropriately; other-
wise a cluster will only deplete the financial resources
granted whilst giving nothing in return. The cluster-
oriented development policies of the EU could be
improved by elaborating the relevant selection crite-
ria.

TheCluster Observatoryvs. CNCB database

For a further and more detailed analysis at NUTS2
level, regional and sectoral data had to be compared.
For this the 2011 database ofthe Cluster Observatory's
website was filtered, whilst the relations between the
CO 3 star international cluster qualification system
and the CNCB data were examined (Table 5). The
methodology was developed by Ketels and Solved
(2006a) for the 10 EU member-states which joined in
2004, and which was then expanded to apply to the
whole EU. The qualification uses an indicator system
based on employment data, which consists of (1) size,
which is measured by the absolute number of the
cluster's employees (E) (min.E= 15.000), (2) speciali-
sation, which is the ratio ofaregional cluster's share of
national employmentand that ofthe region (SQ) (min.
SQ=1,75), and, finally, (3) the dominance which can
be measured by the cluster's share of regional em-
ployment (D) (min.D=7%) (Ketels and Solved
2006b).

Table 5 Selected fields of the correlation matrix of the CNCB research Work Pack (WP)
scores and Cluster Observatory NUTS 2 level data (significant elements are shown with a *)

Network Cluster HR  Optimisation Internationalisa-
score WP3 score  WP4 score tion WP5 score
Employees -0.031 -0.011 0.010 0.140
Enterprises -0.006 -0.025 -0.054 0.085
Average wage (1000 EUR)  -0.260* -0.313* -0.369* 0.295*
Observatory star rating 0.031 0.024 0.105 0.154
GDP per capita (EUR) -0.182 -0.345% 0177 0.376*
Employment rate (%) -0.064 -0.359* -0.400* 0.152
Business R&D personnel -0.214*  -0.461* -0.368* 0.181

(% of total)

Source: http://www.clusterobservatory.eu
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The results of testing hypothesis H2 also confirmed
the inefficient resource allocation as did the previous
tests. The NUTS2 regions' data by sector showed no
relation with CNCB WP scores, and, moreover,
mostly negative correlations can be found. An excep-
tion to this is the CO qualification system (see white
cells in Table 5.), but these correlations are not strong.
Amore serious correlation can be seen between inter-
nationalisation (WP5) and a few, NUTS2 level macro-
economic indicators when filtered based on region and
sector, as between the average wage and the GDP per
capita (see framed cells in Table 5.). This may possibly
be due to the economic buoyancy and importance of
international clusters, which could be especially well
supported by a system of tenders or funding applica-
tions.

LIMITATIONS OF THE FINDINGS
AND IMPLICATIONS FOR FUR-
THER RESEARCH

It has to be noted that, on one hand, the questionnaire
ofthe CNCB project was not created with a scientific
research objective but to ensure that the Horizon2020
tender projects related to Central Europe would con-
tain suitable terms and conditions. Because of this the
questionnaire mostly worked with explaining the
variables surveyed on a Likert scale, whilst the ac-
quired data did not contain result variables and perfor-
mance indicators. On the other hand, unfortunately,
notall the questionnaires were fully completed, and so
the database of certain analyses contained fa different
number ofelements. A further limitation to the survey
is that the data was not sufficient for the completion of
linear regression since there were only a few objective
and numerical indicators. Consequently, the data are
rather to be used for explorative analyses, than as a
hypothesis testing, scoring method or factor and
cluster analysis. Due to the small sample size (95)
there were not enough data foraNUTS2 level regional
comparison or its sectoral equivalent. The subjects of
the survey cannot be regarded as representative -
either from aregional or from a sectoral point ofview,
since participants were randomly recruited based on
connections, and so they are heterogeneous. For
example, there was a considerable variance between
the values of accredited clusters with a sustainable
operation in an internationally well-established NUTS
region and “formal” clusters in their incubator phase,
which were founded to obtain funds from EU cluster-
related applications. Although the database of the
CNCB research cannot be regarded as representative,
due to its international and regional feature and the
relatively high number of respondents, it provides
valuable information about Central Eastern European

clusters, although needing further data collection.

In the future, further research is required to
increase the completion level ofthe existing database,
although increasing the sample size should not be
undertaken randomly if we are to achieve a serious
level of representativeness. In addition, new topics
should be introduced in the questionnaire to analyse
clusters in different phases of their lifecycle - espe-
cially in respect of accredited innovation clusters and
those with a distinctive behaviour in utilising applica-
tion-derived funds. The questionnaire should also
include questions on business performance and the
return on utilised resources. Finally to be recom-
mended is that the internally-driven, bottom-up
organised clusters should be compared with subsi-
dised, top-down clusters based on their operational
efficiency and return - essentially by result indicators
replacing explaining indicators in the course of the
analysis. This would probably help resource owners to
formulate application goals to improve the utilisation
ofEU funds.

CONCLUSION

Clusters are likely to be an appropriate organisational
response for the international requirements of
globalisation, since they are organised on regional and
industrial bases, whilst attracting numerous institu-
tional forms and actors into a single group. As in all
coherently working organisations, conditions for
development and joint action are created by mutual
trust among members of clusters. The analysis con-
firmed, in connection with hypothesis HI/1, the
success of internally-driven, optimised clusters (WP4
interesting to see that the tools used by clusters proved
to be country-, industry- and size-specific (HI/2),
whilst geographical concentration was not a success
criterion (H1/3). It was a surprising, however, to find
that, contrary to expectation, there was no material
correlation between composite indices used to mea-
sure economic development and competitiveness and
the examined set of data. Negative correlations in
connection with hypothesis H2 imply the existence of
system-level problems - hence an inefficient use of
development funds - a conclusion which can be
reached despite the limited applicability ofthe data.
On the whole, the results of the CNCB research
contributed to the picture of what knowledge and
competencies are needed by cluster managers when
developing a cluster organisation and can be a compet-
itive advantage for them in the future. Significantly, a
need was indicated that cluster operations should
require a qualification system and specific qualifica-
tions based on this, and, in addition, that open and
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Interactive network forums still play a significant role
in organisational learning, in order for participants to
give substance to best practice and share it with others.
In addition, awareness should be raised among a
region’s clusters ofthe generation and implementation
ofinternationalisation strategy, since this could be one
ofthe main driving forces in their development.

The responsibility of government is to generate
appropriate incubator conditions for cluster founding
and development, and, in addition, to recognise and
support clusters which contribute to competitiveness.
In order to achieve this, all factors should be analysed
which are potential motivational or inhibiting forces
of successful cooperation. It is predictable that, be-
sides the learning process of best practice dissemina-
tion, the direction of future research will still be to
identify the driving forces of clustering, their imple-
mentation in other environments and the way of
converting this knowledge into sustainable competi-
tive advantage (Aron 2013). The recognition ofcluster
driving forces and the implementation of best practice
may be such stimulations for clusters which contribute
to sustainable economic growth.

On the whole, research questions and the analy-
ses included in this study show that clusters need to be
subsidised by application-derived funds, although the
focus should be on existing clusters to prove their
ability to develop. Hence forced clusterisation should
be avoided. Monitoring systems should be based on
actual result and performance indicators, instead of on
bureaucratic reports which sustain artificial clusters.
The development of cluster management is essential
in the future, butjoint, networking-based cooperation
is also to be encouraged, especially those should
involving international partnerships. This study
should also remind those who manage applications
and who participate in them that the depletion of EU
and/or national and regional resources by, for exam-
ple, artificially created clusters, takes resources from
more efficient regional development opportunities. A
badly managed driving force could inhibit competi-
tiveness and business success. The conclusion of this
present study seeks to draw the attention of those
involved in cluster founding, development, applica-
tion planners and participants to the fact that the
utilisation of development funds can only be efficient,
if clusters do not only aim for bureaucratic compliance
to the external requirements prescribed in applica-
tions, but also build an active and sustainable (accred-
ited) ecosystem based on real internal cooperation
which continues even after the initial funding period is
over.
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The role of Guest-cards in developing “Slow
Tourism™ in Austria and Hungary:

Mé}rtq Bakucz - [\dém Horvath - Andras Bozoti
Pécsi Tudomanyegyetem

AIM

The aim of our study is to evaluate new types of discount card which support the purchase ofgoods or services in
tourist destinations.

METHODOLOGY

We focus primarily on the spa sector and this is for several reasons. The importance ofthe sector in Hungary is
such that it affords us a broader background and at least some choice of examples to assist our study. We also
consider that the close relationship between spa- and slow tourism will show results and effects more clearly. We
approach this by examining two Regions in Hungary (West and South Transdanubia) and the types of guest-card
used there. Then we look more closely at specific tourist destinations - in Austriaand in Hungary.

MAIN FINDINGS

Our study highlights an Austrian example (Bad Kleinkirchheim in Carinthia) of a high-quality guest-card, whose
introduction is notable due to its bold approach to the concept. A somewhat similar card has now appeared in
Hungary- perhaps not surprisingly, in the Balaton Holiday Region - and we have also had the opportunity to look
at a further product introduced in Harkény, in South Transdanubia. We describe the principal features of the
various products.

RECOMMENDATIONS
We then draw conclusions based on direct contact (largely by telephone) with senior responsible officials in the
destinations.

Keywords: guest-card, sustainable tourism, slow tourism, tourism destination

‘The study was written with the support of OTKA 106283 project funds.
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INTRODUCTION

Innovation and sustainability are important key-terms
in both contemporary economics and in tourism. Well-
known - and already widely used abroad - marketing
tools in tourism are tourist- or guest-cards. These are
the focus of our research, although we examine their
use in a specific segment, spa-tourism, and in the
related settlements. Our survey covers the Austrian
spa-town of Bad Kleinkirchheim and its region in
Carinthia, together with West Transdanubia (centrally
located in terms of tourist flow and with some 23 spa-
settlements) as well as South Transdanubia
(peripherally located, and with 15 similar settlements)
(Figure 1).

Thereason forthe choice ofthe Regions is that Austria
is the best example among our neighbours in terms of
tourism competitiveness, and several forms of tourist
or guest card are already offered there, among them
highly innovative forms targeting longer stays by
guests in particular places. It seems likely that the
adoption of such cards, offering complex touristic
services including free-of-charge elements, would
contribute to the success of our domestic stakeholders
in the tourism industry. A further base for selection
was our ongoing research project (OTKA 106283) in
which the two above Hungarian Regions are examined
from different points ofview ofcompetitiveness in the
field ofspa-tourism.

Inthis paper the following research questions are
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considered most important:

1) Which type of card is more effective and generates
most profit - one which can be used only during a
longer stay or one which can be used even on a day-
trip?

2) From the point of view of spa- and thermal tourism,
which tourist cards are more beneficial: those
connected to a particular settlement or those covering
awiderarea?

The results are mostly based on scanning the websites
of settlements with spas and analysing the related
specialised literature.

THE THEORETICAL
BACKGROUND TO THE ANALYSIS

Tourism as an industry is characterised by a strong
dependence on the environment, and so the issue of
sustainability is highly important. Intensively
developing tourist traffic might have a damaging
influence due to the pollution caused by heavy traffic
(Saarinen 2006), and, obviously, tourist- and guest-
cards do not help to resolve such problems, although
they might provide better organised access to
destinations and can make them more easily available
in terms of the price/value ratio. Hence the balance
between tourism and ecology is more sustainable.

Tourist/guest cards related to particular
settlements are relatively new in Hungary and can be
effective tools to open up certain market gaps. It is,
therefore, practical to examine them in terms ofniche
marketing. Initially targeting a narrow circle of
customers (in our case tourists) with a short life-time
tourism product, the narrow demand segment widens
with time and the actual product loses its niche
character (Michalk6 2011).

Tourist cards can be characterised by the 7P
model (Kotier 2002). The traditional product, price,
place and promotion factors are supplemented by the
human factor (packaging, positioning and people),
objective and enjoyment (entertainment) elements or
processes (Veres 2005). The tourist/guest card cannot
be considered as a product in itself, but it can be an
effective tool to combine separate touristic products
making them available to a wider circle of interested
visitors. In this case, therefore, the product is a
complex package available for consumers at a
beneficial price - highly advantageous in terms of a
customers' price sensitivity. Cards can be either
acquired (bought) on-line (tourist cards) or given to
the guest at the place ofaccommodation (guest cards),
and so their method of promotion is also different,
highlighting the strength and efficiency of the on-line
promotional tools. As a result, tourists are attracted by
more complex experiences and may buy relatively
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rarely used services, which otherwise they would not.
Guests like to be given something extra, and the tourist
card can provide this satisfaction.

THE AUSTRIAN EXAMPLE

Between the Bodensee and the Neusiedlersee there are
many different tourist cards available offering a wide
range of discounts for travellers as well as for locals.
With atarget group of (for the most part) tourists, such
cards are typically named "Summer Card", "Active
Card", "Erlebnis Card" or named after the province
where they are valid. Such cards are mainly intended
for tourists who like to explore a region, use cultural
services, visit museums or make trips to other specific
destinations, ratherthan stay in one location.

In general, tourist cards entitle the holder to use
several services - either free or at reduced cost - such as
the fare for a cable-car, entrance to an open-air pool or
the costofaguided tour.

Guest Cards (Géstekarten) are the ones for
tourists who stay overnight in a specific region. This
type of card is usually issued gratis. They include a
wide range of services free or at areduced price. They
cannot be bought, but are given by the hotel or the
ownerofthe accommodation.

Tourist-cards (Touristenkarten), on the other
hand, can be bought. They are valid for a specific
season or for a specific region. One exceptional
example connected to a settlement with many year-
round attractions, but specifically attracting visitors in
the summer season is devised and offered by Bad
Kleinkirchheim in Carinthia:

"One card - many pleasures: everything the
region has to offer in one card, surfing, sailing,
kayaking, a guided hike through the Nockberg
Biosphere Park, delightful thermal spas, pony
trekking, mountain biking and stand-up paddling -
everythingfor an even more enjoyable summer in Bad
Kleinkirchheim is now included in the Bad
Kleinkirchheim Regional Card" (Figure 2).

This Card also includes attractive bonus offers
from selected partners. The Bad Kleinkirchheim
Regional Card is free for all visitors staying in the Bad
Kleinkirchheim region and can be used from the first
night ofthe visitors' stay.



The Bad Kleinkirchheim Regional Card is, in fact, two
cards in one: the Bad Kleinkirchheim Regional Card
and the Kérnten Card - issued by the accommodation
providers, most of whom automatically include the
Kérnten Card Package for the duration ofthe stay. For
example, with the Karnten Card, tourists can use the
(normally quite expensive) cable-cars, use ferries and
visit 5zoos and 16 adventure pools at no cost.

The financial background to the guest-card (as of
summer 2014) was that part of the funding is a
proportion of the local tourist tax and the other
comprises a contribution from hotels and other tourist
accommodation. The tourist tax is obligatory for all
types of accommodation, but the contribution is
voluntary - a form of cooperation. (The actual rate
depends on the number of beds in each place of
accommodation).

Those owners who pay this voluntary contri-
bution have apremium version ofthe guest card (in the
attachment, the Bad Kleinkirchheim Card and
Familien Euro together), and the local tourism
organisations pay the negotiated additional supply
costs of the premium card version from these
contributions. The benefits covered by the card are
quite significant and, in act, are useful for local
residents also. This small town takes the form of a
long, straggling ribbon along a valley which is at
various points relatively narrow. This means that the
built area leaves little room for car-parking and so the
provision ofa user-friendly and free bus service along
the whole length of the settlement is particularly
useful for everyone. Other benefits include reduced
cost entry to the baths, totally free access to the cable-
cars outside the winter skiing season (an expensive
feature of the Austrian tourist scene), a discounted
bus-fare to the most attractive Millstattersee - some
kilometres distant - and free use of the ferries across
and around this lake. To most visitors these are “must
do” excursions and represent a significant saving.

Bad Kleinkirchheim's motivation for
introducing its generous card is clear. This long-
established Winter Sports destination also had the
benefit of a still longer established medicinal spa
which gave the town some year-round tourist traffic.
Flowever, the differences between the seasons were
considerable and the local authority devised a
particularly attractive package of offers and discounts
in an attempt to boost visitor numbers in the May-
September period.

SLOW TOURISM AND GUEST
CARDS

ft is the accepted view that our pace of life has
increased hugely in all respects - which has had a
negative impact even on holiday activities. The time
devoted to relaxation can be spent more effectively if
the tourists accept the slow tourismphilosophy. “Slow
tourism corresponds to the needs of a new tourist
segment to give up fast, stressful tourism in favour of
an interlude of quiet serenity to recollect energies and
genuinely enjoy the holiday. The theoretic concept of
slow tourism subsumes the original idea of “wellness”
based on four pillars: a healthy diet, movement,
relaxation, and cultural and spiritual renewal” (Matos
2004,96).

THE HUNGARIAN 'BEST
PRACTICE' EXAMPLE

This concept is now supported by the card system
devised by seven Balaton settlements (Balatonalmadi,
Also6ors, Felsoors, Lovas, Csopak, Balatonfiired and
Tihany). The Balaton Best Card is available to guests
from their accommodation providers free of charge.
Withthis card they can travel free on the Balaton Volan
regularbuses between Balatonf(izfé and Tihany and
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also on the local buses in Balatonfiired itself. A good
discount is given in respect of entry to the baths, and
those staying more than 4 nights at the Lake can do so
free of charge. The nearest similar and successfully
functioning card system we can find in Austria, at the
Neusiedlersee, which seems to have been the
inspiration for the Balaton venture. The owners of the
Hungarian version can save even 20-30 thousand
forints from their expenses as, with the card, not only
can bath visits and the bus travel be free, but from 10to
25% discounts can be given in several museums,
Leisure (Erlebnis) Parks and restaurants.

The Balaton Best Card creates a matrix, which
provides the management for the innovative product
and marketing networking for the involved
organisations and service providers.

The aim of the local tourism leaders with the
Balaton Best Card (www.balatonbest.hu) is to “slow
down” people at the Lake, encourage them to leave
their cars athome and use buses, or walk to the various
attractions whilst enjoying the landscape and nature,
Ratherthan hurry along the shore, visitors should sitin
cafés, talk to people and pay more attention to their
own “selves”.
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The card was launched in April 2013 is a regional
beneficial card together with a bundle of connected
products and services. By now, more than 50
accommodation providers havejoined the system, and
the range of benefits is continuously widening. The
concept is that the visitors can get the premium
beneficial card free at the accommodation places
involved in the system (but exclusively there), and
afterwards they have access to these premium services
at almost 80 locations.

We strongly believe that in the current tourism
industry-related competition, this specific regional
tourism product and the total service package
managed by the destination is able to create real value
and experience for the interested customers, and so
generate provide long-term demand and turnover.

The seven settlements involved devised this card
system not on an ad hoc basis, but in the light ofearlier
related research. The concept of slow tourism is also
not new to Hungary as Hungarian Tourism Ltd. has
published on this issue and their experience has been
built into this Balaton Best Card.


http://www.balatonbest.hu

The Balaton Best Card was introduced in 2013, at the
same time as the analysed best practice example in
Austria. Both primarily target the summer season, but
for different reasons: Bad Kleinkichheim aims at
balancing the main winter season locally; the North
Balaton micro-region focuses on supporting and
extending the main summer tourism season (which
had shrunk noticeably in recent years). In the table
above {Table 2) we can see that, despite the fact that in
the North Balaton micro-region (of 7 lakeside
settlements) the number of guest-nights dropped in
2014, the number of cards issued increased slightly
compared to the year prior to its issue. This very
promising figure is related to 2015, when a relatively
high rise in the number of guest-nights resulted in a
major increase in the number of cards and,
consequently, inthe number ofpersons registered with
the Balaton Best Cards (hereafter, BBC). It is, of
course, too early to conclude that the increase is due to
the introduction of a card providing benefits for
tourists locally, as there are several other reasons
behind the annual change oftourism performance (e.g.
increasing interest in domestic holiday options for
external reasons). What is, however, unarguable is that
the introduction of such a new promotional product
should be undertaken carefully and that time is needed
for clear results to be generated.

The financing background ofthe BBC
contributions from accommodation
providers paid to the BBC Fund,
income from self-purchases (from
advertisements in the BBC magazine and
from advertising space on Best E-bikes,
from E-bike rental fees and income from
guaranteed programme packages),
local authorities (contributions by the local
authorities ofrelated owners),
project application funds (K.DOP,
LEADER, GINOP).

Experience to date certainly shows that the
accommodation providers have reacted to this system
with mixed feelings. Those who understand the
mechanism of the operation, are willing to build its
cost into their prices, and the related registration and
administrative commitments do not cause difficulties
as they understand the advantage gained by their
guests' extra experience. Mixed feelings also
accompany the 100 forints per registered guest night
per person paid into the card fund. Supposedly, there
are cases when the card is not automatically given, but

itisdifficultto prove this directly. However, it ishoped
that future financing from project funds, putting more
emphasis on marketing this specific tourism product
will achieve further progress in the coming years.

THE CONNECTION BETWEEN
HEALTH AND MEDICINAL
TOURISM

The development ofthe establishments and services in
spa (medicinal- and thermal) tourism should be
harmonised with modem health tourism trends and so
help to create up-to-date forms of service. In the
complex medicinal establishments of spa settlements,
the needs of healthy people searching for relaxation
should be met as well as of those suffering from
different ailments - and all at the highest possible
level.

Longer stays by visitors and higher levels of
spending are characteristic ofthe spa segment as well
as reduced seasonality. The overall more balanced
demand for health tourism services, however, also
reinforces the need for spa tourism to progress and
develop.

Slow tourism refers to a special type of holiday
during which travellers spend time in the surrounding
areas of their targeted destination, often on foot, by
bicycle or by public transport. People participating in
slow tourism are much more involved in a mutual
relationship with the people, places, culture, food,
cultural/local heritage and the environment
surrounding them than are other tourists. They are
happy to use any means of transport to reach a
destination since this will often increase the pleasure
of visiting a new location and contribute to their
holiday.

JKozép-dunéntali Operativ Program (Central Transdanubian Operational Programme)
3'Liaison Entre Actions de Développement de I'Economie Rurale", meaning Links between the rural economy and development actions
‘Gazdasagfejlesztési és Innovacids Operativ Program (Economic Development and Innovation Operation Programme
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BENEFICIAL CARDS CONNECTED
TO SPASETTLEMENTS

Mapping the different medicinal- and thermal tourism
benefits, we found several settlements (Zalaegerszeg,
Kaposvar, Sopron, Marcali, Szigetvar, Siklds, Tamasi)
offering cards with benefits related to the use of the

particular local bath, but also offered to local residents,
hence strengthening the feeling oflocal identity.

Our research dealt with visitors arriving in spa
settlements, and the results appear in Table 3 (below).
They show the most important Hungarian settlements
in West and South Transdanubia where guest-cards
have been successfully introduced

Table 3 Characteristics of Tourist / guest cards
available in Hungarian spa-settlements (2014)

Availability  Free of
on-line charge
Héviz X 0
Harkany X
Sérvar 0 0
Bk 0 X
Lipot 0 X
Mosonmagyarovar X 0
Zalakaros 0 X

Source: Constructed by Boz6ti, A. 2015

Looking at the list in the above table (Table 3) the
quantitative and qualitative differences between the
card offers of the two regions are quite obvious. Only
two cards were found in South Transdanubia, but one
has nothing to do with any spa as it is connected to the
unique tourist event of Mohécs, the Bus6 Festival. As
such, it provides no benefits for the local bath and so is
not listed in our table.

The only spa-related guest-card currently found
in South Transdanubia is the Harkany Card
(http://www.harkanyturizmus.hu/en/harkany-kartya)
which can be used for medicinal and thermal services.
Itcan be considered as a combination ofdifferent types
of card which cannot be ordered on-line, but its great
advantage is that it is free ofcharge and provides many
local and regional benefits.

However, there is little else to be said in favour of
the Harkany Card and its performance. Whilst the Bad
Kleinkirchheim card represents serious Best Practice
and the Balaton Best card offers genuine promise due
to its professional and particularly active
management, the Harka&ny product has been a total
failure. In a 3-year period of life only 1400 cards were
issued and so no useful data exists. It is admitted that
preparation was totally inadequate in the sense that the
advantages of the card were not well explained to the
service providers. A few hotels and a small number of
catering establishments joined the scheme whilst the
great majority of owners of the self-catering
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Length of time Usable only in a

entitling use particular settlement

min. 2 nights 0
min. 1night

Any short stay

Any short stay

X
0
Any short stay X
0
Any short stay 0
0

min. 2 nights

accommodation which is a dominant feature of
Harkény rejected the proposal due to a fear of
exposing themselves to the tax authorities. This
example demonstrates the fact that there is a basic
need for minds open and able to understand the simple
advantages of cooperation if such schemes are to be
successful.

The Austrian Guest Card example (Figure 2)
shows the same benefits as it promotes the more
intensive year-round touristflow - a great advantage
for local businesses. At the same time it offers several
free-of charge transport facilities for tourists, which
encourage them tojoin the new slow tourism trend in
orderto see and enjoy more ofthe local attractions.All
these benefits can be seen in the case of Bad
Kleinkirchheim where the complex guest card was
introduced three years ago, in 2012. Since then, the
typical winter holiday resort has managed to increase
average visitor-nights, especially in the intermediate
periods between the busy winter and summer seasons
- an encouraging development for any tourism
settlement (Figure 3).:


http://www.harkanyturizmus.hu/en/harkany-kartya

The decline in the tourist flow after the global
economic crisis 0f 2008 is obvious, seen first of all in
the winter season, the period of “high quality”
tourism, which draws tourists with high personal
disposable income to a ski-resort of high prestige and
with additional attractions. The economic crisis,
together with the traditional seasonality problem
(mainly the spring and autumn months), appear to
have been balanced by this highly advantageous card
offeredto visitors.

In respect of the settlements with spas in the two
Hungarian regions, several innovative ideas were
noted, although all need continuous development. The
greatestvalue is represented by those cards which give
benefits to a larger tourism destination area
(Bukfirdé- and Szigetk6z Cards), related to the
particular settlement and its surrounding region, as in
our view acard relying only on the primary attractions
of one settlement is not enough for the revitalisation
and development of the local and regional economy.
The price to be paid for the different cards in the two
regions also varies: the most expensive is thé
Zalakaros Card which, obviously, targets customers
with higher disposable incomes, but tourists have to
pay forthe Szigetkdz and Biikfiird6 Cards, which have
a certain validity for the given settlements including
their region. From the point of view ofthe place where
the cards are purchased, the situation also varies: three
cards can be bought via the Internet (one, the
Sarvarflirdd Card can be widely used), but the other
three cannot. Internet availability we do not consider
an important competitive factor, but rather more
decisive is the range ofbenefits offered by the cards. In

Zalakaros and Héviz aminimum oftwo guest nights is
required to be able to use the benefits provided by the
cards, and so these two settlements are focusing on
increasing the average length of stay. However, there
is an important difference in that, whilst a relatively
high price is paid for the benefits, in Héviz they are
available free.

CONCLUSION

The answers to the research questions posed earlier
seem clear: the most productive cards are those which
encourage a longer stay and those which apply to the
region surrounding a spa destination rather than to the
spa alone. The Austrian practice shown above
highlights the clear advantages and benefits to be
gained from a marketing approach such as this. The
predisposition to cooperate and take the broader view
may typify - to some extent at least - the business
philosophy of our neighbours, and it is encouraging to
see that this lead is now being followed by certain,
more aware Hungarian settlements. Inevitably,
perhaps, these are the relatively sophisticated spas
close to the Austrian border in West Transdanubia and
the relatively prosperous locations ofthe North Shore
of Lake Balaton. However, in South Transdanubia
only Harkany has progressed to the point where some
scheme with a similar background has appeared.
Further, even though the need for effective action is
great, the limitations of this particular card are clear.
What would be most effective would be a free card
which could be used more widely - regionally - as is
the case in Bad Kleinkirchheim. Sadly, this may notbe
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easy to introduce in Harkény, due to the high
proportion of visitors accommodated in private rooms
and apartments where only amodest amount of Tourist
Tax is collected. (This problem applies, of course, to
Hungarian spa settlements in general). At the same
time, the potential region could embrace the
neighbouring spa settlement of Siklés (locked foryeas
in an unproductive war with Harkany over thermal
water) and the famous Wine Road from Harkany to
Villany. The railway line was closed some years ago
(unlikely to have happened in Austria), but there is no
sign of any attempt to organise tourist-related
transport which could link the two settlements
profitably.

The Héviz and Balaton Cards are Hungary's best

practice examples, and we would certainly urge their
wider adoption, whilst we would also argue that the
range and coverage of the Harkany product be
seriously improved.
To motivate all stake-holders - the local authority,
local business people, local tourism organisations - in
the tourism industry must be the common goal to
achieve the highest possible results for the local
economy and local residents.
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Reszegi Laszlé - Juhész Péter: A vallalati teljesitmény nyomaban / Nem csak tulajdonosoknak és
menedzsereknek! Budapest, Alinea Kiadd, 2014.

Téarsadalmunk valsagtol, illetve annak utbhatésaitdl terhelt id6szakanak talan egyik legfontosabb kérdése a
gazdasagi stabilitas, a novekedés elsegitése, amelyek kdzgazdéaszokat ndvekedési modellek létrehozasara
0sztonoztek, gazdasagpolitikusokat diszkrecionalis politikai eszk6z6k és strukturalis valtozasok révén torténd
Gtkeresésre. E kérdésben adhat Gtmutat6t Reszegi Lasz16 és Juhasz Péter konyve, melynek relevanciajat a téman
kivil a szerz6k személye is biztositja, hiszen mindketten kiismerik magukat a gazdasagi élet és a kozgazdasagi
elméletek Utvesztiben.

A kényv nem makrogazdasagi statisztikdkon, hanem vallalati pénziigyi kimutatasok és adatok elemzésén
alapul, a vallalati teljesitmény vizsgalatdnak Ujszeri megkozelitését adva. Az elemzés a gazdasagi siker
kulcstényezdit, az exportorientalt cégek sajatossagait és a tipikus vallalatcsoportokat egy, a magyar gazdasag
szinte teljes egészét lefedd mintan igyekszik azonositani. A kényv hozzajarulhat a magyar gazdasag
megerdsddését szolgald vallalati 6szténzé program kidolgozéséhoz, segithet a vallalatvezet6knek cégik
teljesitményénekjellemzésére, lehetéségeik értékelésére.

A konyv 7 fejezetben targyalja a vallalati sikeresség tényezG6it egy novekedésen, t6kehatékonysagon és
termelékenységen alapulé modellben. A szerz6k az els6 fejezetben a teljesitményre haté tényezdket veszik sorra
és a vallalatok kozotti differencidk lehetséges okait vazoljak fel, a masodik fejezetben a nemzetkdziesedés
targykorét részletezik, mig a harmadik fejezetben a vizsgalt vallalatokat mutatjak be. A kdvetkez6 harom
fejezetben t6kehatékonysag, tulajdonos és teljes tényez6termelékenység alapjan képzett klaszterekbe soroljak és
elemzik a cégeket. A hetedik fejezetben javaslatokat fogalmaznak meg a vallalat tulajdonosai, menedzserei és a
gazdasagpolitikameghatérozdi szamara.

Az els6fejezetben a tulajdonosi hatteret, a menedzsment szinvonalat és az integraci6 fokat jelélik meg a

meghataroz6 dualités és arbitrazs fogalmat. Dualitas megléte esetén a fejlett technika és a magas termelékenység a
kulfoldi tulajdont cégektél nem gy(rlzik at a magyar tulajdonba lévé cégekhez. Az arbitrdzs szarmazhat
koltségen vagy szabalyozéson alapulé elénybdl akilféldi tékebefektet6k szdmara. E hatranyok csokkenthetbek a
menedzsment szinvonalanak emelésével, az integral6das mélyitésével.

A masodikfejezetben az exportpiacra Iépést targyaljak a szerz6k. A piacok nyitottsaganak komparativ
elényeit kdzgazdaséagi elméletek is bizonyitottak. A vallalatok esetében kérdés az exportpiacra l1épés hasznainak
és hatranyainak id6beli alakulasa. Pozitivumként emlithet a tébblettudas, a termelékenységi tébblet, a valsdgnak
val6 jobb ellendllas és a javulé hatékonysag, melyet az intenziv, haszonkulcsot csokkentd, alacsonyabb
jovedelmezGségi szintet eredményezd verseny kényszerit ki. Az exportpiacra Iépést el6segitheti a munkaerd
képzettségének magas szintje, mely megfelel6 marketingstratégiaval kiegésziilve versenyel6nyt jelenthet.
Kedvez6 indul6 feltétel az exportpiacra 1épésnél a nagyobb vallalati méret, a hatékony miikodés és a diverzifikalt
piacijelenlét.

A harmadikfejezetben a cégek teljesitménydeterminansait és a cégek kozotti killonbségeket targyaljak a
szerz6k. Vizsgaljak, hogy a vallalatok koz6tti kiilonbségeket okozhatja-e a véllalati méret, a régidhoz, 4gazathoz
val6 tartozas, az exportintenzitas, illetve a valsagra adott valasz. A véllalatok belpiaci helyzetét a belsé kereslet
visszaesése, az inflacié miatti redlérték csdkkenés és az adépolitika hatarozta meg. A cégek egy részét a belfoldi
piac visszaesése intenzivebb exportpiaci tevékenységre, gyorsabb névekedésre, jobb allokacios és intenzivebb
beruhazasi hatékonysagra sarkallta, vagy t6kekivonasra, beruhazéasok elhalasztasara és létszamcsokkentésre.
Kilépve a véllalati szintl vizsgéalatokbdl régios és &gazati hatdsokat térképeznek fel a szerzék. Arra keresik a
vélaszt, hogy az arbevételt és az exporthanyadot befolyésoljak-e olyan régids tényez6k, mint a bérszinvonal, a
munkaer6 kinalata, tarsadalmi és gazdasagi tényez6k, iparagi tradiciok és ahelyi egyetemi képzés.

A kovetkez6 harom fejezetben a szerz6k a vallalatokat t6kehatékonysagi, tulajdonosi és teljes
tényez6termelékenységi klaszterekbe sorolva elemzik. A vallalatok tevékenységét alapvetéen meghatarozza az
alkalmazott munkaerd képzettsége, bérszintje, a beruhazés jellege (p6tlé, bévits, konzervativ, intenziv,
korszer(sit6) alapjan kialakult technikai felszereltség és annak kapacitaskihasznéltsdga. Fontos kérdés a
jovedelmez6ség miatt a célpiacon l1év6 versenyintenzitas, az optimalis tékestruktlra kialakitasa, amely a kivant
tékehatékonyséaggal egyitt versenyel8nyt és névekedést biztosithat. A szerz6k hangsulyozzak, hogy a mintaban
1év6 cégekre a sajat tékével valo tulfinanszirozas ajellemzé, és lehet6ségiik lenne kiilsg forras bevonasara, amely
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ajovedelmez@ség és termelékenység fiigg-e a tulajdonos tipusatél, a regionélis vagy iparagi hovatartozastol. A
vizsgalatok szerint a tulajdonos tipusa nem, hanem a menedzsmentben rejlé képzettség, képességek szerint
adddhatnak differencidk a termelékenységben, tovabba a kilfoldi tobbségi tulajdond vallalatoknal a
t6keszerkezetben jelentkezhetnek killonbségek a tulajdonosi hitelek és a kapcsolt vallalkozésok szallit6i hitelei
nyoman. A tékehatékonysagban mutatkozik killonbség azon dgazatok javara, amelyek innovativak és jo
novekedési kilatasokkal rendelkeznek.

A szerz6k a hetedikfejezetben javaslatokat fogalmaznak meg a véllalatok és a gazdasagpolitika szamara. A
novekedés szempontjabél a legfontosabb feladatok a menedzsment szaméara az exportpiacra 1épés, a
t6kehatékonysag és a termékmindség javitasa, a hatékonysagot biztositdé munkaszervezés, a piaci valtozasokra
adott vélaszok, a hazai és kulfoldi piacok ismerete révén. A szerz6k valljdk, hogy az exportpiacra Iépés
feltételeinek megteremtése a vallalatok feladata. A menedzsment feladata tovabba a megfelel6 t6keszerkezet és
t6kehatékonysag megteremtése, amelyet célszer(i az ipardg vezet6 véllalatdnak gyakorlata alapjan meghatarozni.
A szerz6k ezen fellil javasoljak a tobb piacon val6 jelenlétet, a beszallitoktol, vevéktdl valé tanulds szerepének
felértékelését az innovacios folyamatban és banki partnerek keresését. A szerzék a gazdaséagpolitika kialakitasa
soran hangstlyozzak avallalatok kiilonb6z8ségét figyelembe vevé differenciélt gazdasagpolitika megalkotésat. A
magyar kézben 1év6 cégek esetén a finanszirozasi kdrnyezet, a kockéazatvallalds erdsitése lenne cél a tékepiac
fejlesztésével és a kockazatit6ke-befektetések dszténzésével, tovabba megfelel6 verseny- és arfolyam-politika
létrehozésa és az innovécid dsztonzése. A kulfoldi cégeknél térekedni kell a megfelel6 gazdaséagi klima, ad6ztatas
és magas munkaerd képzettség biztositasara.

Zarszoként tovéabbi kutatasi perspektivékat jelolnek meg a szerzék, mint példaul a gazdaséagi dualitas
vizsgéalata, a vallalati szektor termelékenységndvekedésének kérdéskore, a magyar vallalati szektor nemzetkozi
integraltsdganak ndvelése és a globaliz&cid hatasa a szabalyozoi, befektetés-6sztonzési és ad6ztatasi politikara.

Varga Eszter
Pécsi Tudomanyegyetem
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