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THE IMPACT OF TRANSPORTATION ON POLAND'S
TOURISM DEMAND

MOHAMMAD ALHARIRI
World and Regional Economics Institute, Faculty of Economics
regmhd@uni-miskolc.hu

Abstract

Globally, transportation has evolved as a significant area of tourist
leisure behavior in the last decade, not only does transportation play a
critical role in the development of the national socioeconomic complex,
but it also plays a significant role in the amplification of interstate ties.
Through its involvement in the movement of products and people,
transportation has a significant impact on other sectors of the global
economy, especially international tourism. Without transportation,
there would be no travel or tourist business; individuals would lack the
means to go to other destinations. Thus, transportation growth is
inextricably related to tourist development; as international tourism
expands, so does international transportation. Tourists may select
between four distinct modes of transportation to reach their
destinations based on a variety of criteria. This research will examine
the impact of transportation factors on the gravity equation of Poland's
tourism supply, comparing it to Hungary as a substitute country using
gravity model showing the importance of the transportation for tourism
activities.

1. Introduction

Tourism is a significant economic activity that is determined by the
demand for and supply of its products and services, and, like trade, it
can generate surpluses or deficits as socioeconomic results, which can
be measured by tourist arrivals, tourist expenditures, or guest nights in
any accommodation facility, and they can be affected by a variety of
factors, including national income, distance between the origin and
destination countries, and many others.
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2. Literature Review

Since tourism is one form of international trade (Eilat & Einav, 2004;
Morley, Rossello, & Santana-Gallego, 2014), and tourists'
expenditures are actually revenue from exported goods and services
sold in the destination country. (Vanhove, 2011), Making the tourism
sector the biggest source of export income in the world where in 1996
exceeded petroleum motor vehicles, telecommunication, and textiles
(Eilat & Einav, 2004). Foreign visitors visiting destination nations
contribute to the lowering of international trade's variable (such as
cleaning fees after each visit) and fixed expenses (such as employees’
wages). (Santana-Gallego, Ledesma-Rodriguez, & Pérez-Rodriguez,
2016).

Transportation is critical in promoting economic growth, commerce,
and development. (Polyzos, 2004). In addition, transportation
infrastructure has positively impacted the number of arrivals (Khadaroo
& Seetanah, 2007); also emphasize the need for efficient
transportation as a critical component of a successful tourist
development program, focusing on the relevance of transportation as
a factor in destination country development. This important impact
could be attributed to improving the tourist experience in the destination
country. (Smith, 1994), which includes making the destination country
easier to access and navigate (Prideaux, 2000). (Kaul, 1985) sees
transportation as a key part of tourism development because it can lead
to new attractions for tourists. This means that investment in
transportation infrastructure needs to be a top priority in tourism
development plans.

3. Transportation vs Tourism in Hungary and Poland

During the period 1990-2019, the total length of motorways in Poland,
Hungary, and Austria has increased almost to the same length, from
267 to 1723. 2 km, a 545% increase for Hungary, and from 257 to 1676
km, a 552% increase for Poland, while we can notice from the following
figure that the increase in motorway length in Poland and Hungary has
rapidly increased after joining the European Union: almost a 200%
increase in both countries’ motorway length for the period between
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2004 and 2019, compared to around 110% increase for both countries
for the period between 1990 and 2004.
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Figure 1: Motorway length in KM
Source: Statistics | Eurostat, 2022
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Investments in inland in general have risen noticeably after joining the
European Union for both countries in 2004. Despite this increase in
investment infrastructure in Hungary, the local transport infrastructure
is still considered underdeveloped as reflected in the poor quality of
roads, trains, and bus connections. Hungary also dropped in the quality
of roads in the global competitiveness index from 62 in 2017 to 71 in
2019. On the other hand, the environmental performance has been
broadly satisfactory in meeting the 2020 emissions objectives by
decreasing the emissions through transforming more railways into
electrical trains and increasing the capacity of passengers per train.
Investing in housing and transportation infrastructure in Hungary is
promoting geographical mobility through the integration of the local and
national networks to achieve regional growth.

Poland has made a significant improvement in its transportation
infrastructure in the last 20 years, where its rank in the GCI rose from
65 in 2017 to 57 in 2019 in terms of the quality of roads.
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Figure 3: Investments in transportation infrastructure as % of GDP
Source: Transport - Infrastructure investment - OECD Data, 2022
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Figure 4. Global Competitiveness Index (GCI) for transportation
infrastructure
Source: Global Competitiveness Report - knoema.com, 2022

It is noticeable that investments in road infrastructure are a larger
percentage of GDP in Poland than Hungary, but Hungary is investing
a higher percentage in railway infrastructure than Poland, while inland
water and air transportation in both countries are relatively less than
the invested amounts in rail and road infrastructure. Hungary and
Poland have experienced surpluses between tourism receipts and
spending since 2008, and these surpluses are increasing noticeably
year after year.
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Figure 5: Guest night’s spent per square meter and per capita
Source: Statistics | Eurostat, 2022

8



8000
7000
6000
5000
4000

3000 \
2000
1000

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

e Hungary Poland

Figure 6: Difference between tourism receipts and spending
Source: Industry - Tourism receipts and spending - OECD Data, 2022

A good and appealing transport system that can foster the tourism
industry in a country depends significantly on the quality and availability
of transportation infrastructure, including all modes of land, air, and
water transportation. The importance of transportation for the tourism
industry stems from its role in connecting the tourism origin and
destination countries, and in order to provide a better transportation
tourist experience to reach the touristic attractions, it should be easy to
navigate and relatively cheap, especially if the destination country is
geographically spread, and this should be accomplished by improving
transportation infrastructure. Furthermore, the importance of improving
transportation quality within the destination country stems from the fact
that the majority of tourists come from industrialized countries with high
transportation quality, which means that tourists will be satisfied if they
experience the same or better transportation quality than the origin
countries. There is a scarcity of research on the significance of
transportation infrastructure for the growth of tourism. Numerous
tourism studies describe the connection between transportation and
tourism only in terms of accessibility, with transportation serving as a
link between tourist-generating areas and tourist-destination regions.
While some researchers (Dickman, 1994) examined the history of
tourism through the lens of the development of different modes of
transportation, others (Morrison & Mill, 1985) took an interdisciplinary
approach, seeing transportation as simply one of many components of
the tourist system. Additionally, models of tourism flow have been
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developed, although transportation plays a minimal role. For instance,
(Lundgren, 1982) investigates visitor movements between urban and
rural areas geographically.

4. Research Method

When it comes to geoeconomics, physics and economics have a
hidden connection: the gravity model, which implies that there is a
gravitational force between two entities that is directly proportional to
their masses and inversely proportional to their distance, much like
Newton's gravitational law (Morley, Rossell6, & Santana-Gallego,
2014). In geoeconomics, the gravity model is used to explain migration,
commerce, and, more recently, tourist movements. It is expressed as
the following equation:

. (GDP)*(GDP))"

F denotes the flows, while in most cases, the masses are denoted by
GDP, as in the preceding equation. Dist is the distance between two
entities | and j; U is the error term; and B,,,, are the estimated
parameters. This equation may be legitimized by transforming it into
the following:

LnF;; = B + alnGDP; + ALnGDPj + anDiStl-j + &

After being used to describe commercial and non-economic activities,
it began to be used in the tourist sector as well, since tourism may be
regarded as a subset of commerce. Tourist flows were substituted for
migrant or other sorts of flows in the preceding equation. However, the
gravity model for the tourist sector has suffered from a lack of
theoretical foundation and relevant data. Even so, the models have
been improved and refined in recent years, most notably after (Kimura
& Lee, 2006) showed that the gravity model is better at forecasting
service movement than goods flow.

Initially, this technique was utilized by simply adding the population and
geographical distance between the two places. Later, more difficult
factors such as the income of the origin and destination nations, pricing
levels, and other cultural variables such as language were
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incorporated. (Eilat & Einav, 2004) discovered that currency rates,
pricing elasticities, destination risk, and a shared border and language
may all influence visitor flows. while (Gil-Pareja, Llorca-Vivero, &
Martinez-Serrano, 2007), (Morley, Rossell6, & Santana-Gallego,
2014), and (Santana-Gallego et al., 2010) investigated the significance
of the common currency and the exchange rates between the countries
of origin and destination.

However, the gravity model in commerce is applicable to various types
of item flows other than those seen in tourism. It is concerned with
human flows, and more research has been conducted in order to
improve the model by identifying and adding new trustworthy factors.
Nonetheless, a number of constraints may limit the number of tourist
flows, according to (Gotembski & Majewska, 2018):

1. The number of tourists indicates the number of people crossing
the border, which is not the same because a tourist can cross the
border several times, especially in Europe.

2. Tourists' flow can be uncorrelated with the average daily tourist’s
expenditure.

3. Tourists’ behavior can vary from one to another.

Depending on the previous limitation, many studies have taken the
tourists' expenditure as a dependent variable but using this data can
result in less precise outcomes. Therefore, in this study, the number of
nights spent will be used as a dependent variable since tourists are
regarded as a more accurate proxy for tourism profits. Additionally, it
senses the time dimension, which indicates how long visitors spend in
a certain location (Culiuc, 2014)

However, this research will try to find if there is any link between the
transportation and tourism ceteris paribus isolating other factors using
the gravity model.

5. Empirical Modeling

In this study, a dynamic panel of 41 countries (Australia, Austria,
Belgium, Brazil, Bulgaria, Canada, China, Croatia, Cyprus, Czechia,
Denmark, Estonia, Finland, France, Germany, Greece, Hungary,
Iceland, Ireland, Italy, Japan, Korea, Latvia, Lithuania, Luxembourg,
Malta, the Netherlands, Norway, Poland, Portugal, Romania, Russia,
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Slovakia, Slovenia, Spain, Sweden, Switzerland, and Liechtenstein),
for the period of 2005-2019, is used. data collected from Eurostat and
OECD databases. in addition to the data collected from the CEPII 2020
database and the World Bank 2020.

This research has the limitations of lack of some years data.

6. Model Variables

1. Gross Domestic Product: The primary factor influencing tourists’
decisions to travel is their income. It is estimated in this research
by the origin country's GDP at current purchasing power parities.
The World Bank's World Development Indicators provide GDP
statistics for the years 2005-2019.

2. Relative and competitive prices: the cost of living in the
destination country may affect tourist demand. Relative prices
are used as a proxy here for Poland. Based on the previous
literature, relative prices are calculated as follows:

Rp CPlp,
YU CPILEX; .

Where CPIp,t and CPIi,t are the customer price index of Poland
and the origin country at a given time t, and EXi,t is the exchange
rate of the foreign currency of the origin country in Poland,
Furthermore, another relative price is considered between
Poland and Hungary, as it is an expected competitor destination
for Poland.

In general, a decrease in the relative price level of Poland
compared with its origin or competitor country would result in an
incentive for tourists to stay longer in Poland. Therefore, a
negative sign is expected.

3. Distance: Distance is an important variable in the gravity model,
where it is considered a proxy for transportation costs between
countries. Usually, distance is measured in kilometers between
the origin and destination countries, or between the capitals of
both countries, but since distance is fixed with time and this study

12



is studying only Poland as a destination country, this will cause
autocorrelation and multicollinearity problems in the dynamic
panel data of the GMM method. Therefore, distance will be
multiplied by the prices of world crude oil, which will also enhance
the elaboration of transportation costs in the gravity equation. A
negative sign is expected.

. Other supply factors include total inland transportation
investments, total road investments, air transportation
infrastructure investments, and the length of motorways and
railways, which will be used as proxies for the transportation

infrastructure quality in Poland.

Table 1: Used Variables

Var Definition Expected Sign
NS Number of nights spent by tourists in Hungary Dependent
Variable

GDPo GDP PPP in the origin country +

GDPp GDP PPP in Poland +

DistCop  Distance between Poland and the origin country multiplied by -

world crude oil prices

RP Relative price level between Poland and the origin country -

RPH Competitive price level between Poland and Hungary -

[-motor Length of the motorways +

[-rail

Length of the railways

Source: own work

A dynamic estimation is applied to account for econometric problems
such as autocorrelation, unit roots, and endogeneity. In addition to that,
dynamic estimation is allowing us to distinguish between the short-term
and long-term impacts by lagging the dependent variable. Moreover,
to avoid the potential bias and inconsistency of static estimation
techniques, the generalized method of moment (GMM) estimation will
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be applied for the analysis. Therefore, the equation of the model will
be:

AlgNS; s = B1AIgNS; 1 + f,AlgGDPo; ¢ + B3Alg GDPp; .
+ B4Alg DistCop; ¢ + PsAIgRP; . + BsAlgTran;, + Ag;,

Table 2: Model 1 results

Variable Coefficient Std. Error  t-Statistic Prob.
NP(-1) 0.66013 0.0103 64.1088 0
GDP_O 0.62292 0.04923 12.6535 0
GDP_P 0.01237 0.0126 0.98197 0.332
RP 0.00925 0.01557 0.59424 0.5557
RP_H -0.1684 0.03292 -5.1151 0
DITCOP -0.022 0.0037 -5.953 0
Source: own work
Table 3: Model 2 results
Variable Coefficient  Std. Error t-Statistic Prob.
NP(-1) 0.663146 0.005495 120.6883 0.0000
GDP_O 0.646005 0.009968 64.80583 0.0000
GDP_P -0.126246  0.006552  -19.26857 0.0000
DITCOP -0.010393  0.001640  -6.338499 0.0000
L MOTOR  0.170204 0.004772 35.66702 0.0000
L RAIL 2.726172 0.027615 98.71895 0.0000
Source: own work
7.Findings

Model (1) shows that the demand for Poland's tourism services is
positively affected by the income of both the origin and destination
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counties, with a greater impact on the income of the origin country. and
negatively affected by the distance multiplied by the world price of
crude oil between Poland and the country of origin. The coefficient
value of the lagged dependent variable suggests a substantial
recognition lag of almost 3.3 years for tourists visiting Poland. Further,
the estimation results show that an increase in the personal income of
tourists by 1% will have a positive effect on tourism demand, increasing
it by 0.56 on the short run and 170% on the long run. While an increase
in the personal income of Polish citizens by 1% will have a positive
effect on tourism demand, increasing it by 0.107 on the short run and
33% on the long run. The relative prices are found to have a zero effect
on tourism. Although the coefficient has the expected negative sign, it
IS not statistically different from zero, indicating that relative prices do
not appear to have a substantial impact on tourist arrivals.

The effect of the relative prices between Poland and the alternative
holiday destination of Hungary on the demand for Poland's tourism
services has a negative and significant impact on tourist flows to
Poland. An increase in the price ratio between Poland and Hungary will
result in a drop in tourist nights spent in Poland. This effect is even
stronger in the long run than in the short run, as shown by the estimated
coefficients. All else being equal, consumers (who behave rationally
and possess full information) will be more likely to visit the destination
that offers the same services at lower prices.

The effect of the length of motorways and railways on the demand for
Poland's tourism services has a positive and significant impact on
tourist flows to Poland. An increase in the length of motorways and
railways will result in a rise in tourist nights spent in Poland.

The purpose of this article is to investigate the primary factors driving
foreign tourist demand in Poland. Distance and national income
between Poland and the sending countries are significant determinants
of foreign demand for tourist services, according to the study, which
uses data on tourist nights spent from 41 countries in Poland. At
whatever level of analysis, the relative pricing and the proxy for
infrastructure and other amenities are statistically significant, but the
coefficient of length of highways and railways has a favorable influence
on tourism. The relative pricing between Poland and Hungary indicates
a substantial effect on tourism in Poland.
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These results are greater on the long run as the lag variable has a
strong significant coefficient which it may interpreted as the tourist who
experienced a better transportation infrastructure might spend more
nights in the future.

These findings support the fact that investment in the infrastructure is
not only good for the people living inside the country but also it can
initiate and increase in the nights spent in the destination country by
the tourist especially in the long run.
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GAZDASAGFEJLESZTES ESZAK -
MAGYARORSZAGON, KULONOS TEKINTETTEL A
KOZLEKEDESI INFRASTRUKTURARA ES HATASAIRA

BANNE DR. GAL BOGLARKA
Miskolci Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar

Absztrakt

Eszak-Magyarorszag kozlekedési szerkezetére a vasuti és kdzuti
kdzlekedés jellemzé. Az Eszaki-kézéphegység hegyvonulatai miatt a
kozlekedés f6 tengelye mind vasuton, mind kdzuton a terllet déli sik
vidékén épult ki. A kozlekedés gerincét addé M3 és M30 autopalya
kozvetlen 0Osszekottetést tesz lehetbvé Kozép-Magyarorszaggal,
valamint Eszak-Alfélddel. A régidban 146 km-en kozlekedhetiink
autopalyan és autéuton, mely az orszagos 11%-a. Eszak-
Magyarorszag megyéi kozul Borsod-Abauj-Zemplén teruletén a
kozutak hossza 2588 km, ami az orszagos uthalézat 8,2%-a (a régios
uthalézat 54%-a), egyik leghosszabb utszakasz az 6sszes megye
kozott. Alapfeltevésem, hogy az autdpalyaszakaszok kibdvilése a
térség gazdasagi, tarsadalmi és munkaerdpiaci helyzetére egyarant
kihat, tehermentesiti a korabban nagy kozlekedeési terhelésnek kitett
lakott teruleteket és megfelel6 tervezéssel, csoOkkentheti a régio
Okoszisztémainak terhelését is. Elemzéseimet tobbnyire szekunder
adatokra épitettem, ahol a regionalis infrastruktura fejlesztés, a
korkoros gazdalkodas és a természetes Okoszisztémak védelmének
egy rendszerben vald megvaldsithatosagat szandékozom
korvonalazni specialisan Borsod-Abauj-Zemplén Varmegye teruletéen.

1. Bevezeté — nemzetkozi kitekintés
Az infrastruktura és az altala nyujtott szolgaltatasok jelentésen

befolyasoljak a nemzetgazdasagokat és az emberek életmindéségét.
Napjaink globalis gazdasagaban a kozlekedési infrastruktura
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létfontossagu a kereskedelem, a kereskedelem és a beruhazasok
elémozditasahoz.

Okologiai szempontok

A kozlekedési infrastruktura és szolgaltatasok, klildndsen az utak és a
vasuti kozlekedés, fontos szerepet jatszanak a gazdasagi és
tarsadalmi fejlédésben, és olyan pozitiv hatassal jarnak, mint az
egészsegugyi  létesitményekhez, piacokhoz, iskolakhoz és
foglalkoztatashoz valé hozzaférés biztositdsa az emberek szamara
(Quintero, 2015). Az uthaldzatok kialakitasakor figyelembe kell venni
azok Okologiai hatasait is (Li et al., 2022), melyek kozul a
legfontosabbak a kovetkezok:
— természetes és agro-okoszisztémak fragmentacioja (Wu et al.,
2014; Mengna & Ting, M. 2019).
— Okoldgiai korridorok szamanak csokkenése
— vizes él6helyek szennyezése és dkoszisztéma-fragmentacioja
— légszennyezeés
— felszini vizek szennyezése
— Zzajszennyezes
— fényszennyezés
A pozitiv kornyezeti hatasok kozul legfontosabbak:
— a kisebb mellékutak terhelésének csokkentése
— telepulések Okologiai terhelésének csoOkkentése — pl. kisebb
zajszennyezés
— regionalis és helyi mezdgazdasagi termények és kézmives
termékek  gyorsabb  szallitasa, helyi biogazdasagok
eletképessegének novelése
— megujulé energia nyersanyagok (biomassza, biodizel, bioetanol)
hatékonyabb szallitasa

Szamos tanulmany allitja, hogy a kozlekedési infrastruktura-hasznalati
jogok pozitiv szerepet jatszhatnak szamos allatfaj szamara, ktulondsen
az er6sen fragmentalt és ember altal uralt tajakon. Egy tanulmany azt
vizsgalta, hogy az autopalyas csapadékvizes tavak hogyan jarulnak
hozza a kétéltiek Okoldgiai haldzataihoz, megkérddjelezve mind
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elhelyezkedésik hatasat a fajgazdagsagra, mind pedig a t§ji
Osszekottetéest noveld képességuket (Clevenot et al., 2022). Mas
szerzOk, a kdzlekedési infrastrukturak életciklusanak oldalardl kozelitik
meg a fenntarthatésagnak és a kozlekedési infrastruktura-
fejlesztésnek a kapcsolatat. A rendszerszemléletben és az
energiaelszamolasban gyokerezd korabbi munkakra épitve az
életciklus-értékelést a kozlekedési tanulmanyokban alkalmaztak egy
olaszorszagi infrastruktura kornyezeti teljesitményének értékelésére a
nagyobb bdvitési és eltérési munkak el6tt és utan, atfogd eszkozkeént
a fenntarthatésag mérésére, beleértve az eréforras-felhasznalast és -
szUkségleteket, a kozvetlen és kozvetett kornyezeti hatasokat,
valamint ezeknek az emberi egészségre gyakorolt hatasait, mindezt 30
szabvanyos mutaté széles valasztékaval abrazolva (Cristiano, 2022).
A tanulmany felhivja a regionalis tervezdk figyelmét a holisztikus
megkozelitési mod szikségességere és arra, hogy az épitési/bovitési
szakasz ,rejtett” hatasainak gyakori figyelmen kivul hagyasa, amely
tagadhatatlanul Osszefugg a felhasznalasi fazisban feltételezett
elényok novelésének lehetbségével, itt nem indokolt. A dontéshozok,
tervezdk és tervez6k figyelmének nagy része gyakran a felhasznalasi
fazisra iranyul; egy atfogobb értékelés azonban olyan jelentds
eredményeket tarhat fel, amelyek képesek megdonteni a vart célokat
és a tervezdket, regionalis fejlesztéket hosszu tavon is fenntarthato,
Okoszisztéma-kozpontu megoldasok alkalmazasara késztetni.

Az utak tipusai, osztalyozasuk

Egyes orszagok az utakat varosi vagy vidéki kategodriaba soroljak;
masok a kozigazgatasi illetékesség vagy a napi jarmivek szama,
sebesség, keresztezett domborzat vagy terep, savok szama,
korlatozott hozzaférés, kapcsolodas stb. szerint osztalyozzak 6ket. Az
utrendszer besorolasanak legaltalanosabb moédja azonban a funkcidi
és képesseégei szerint torténik (Quintero, 2015):

A gyorsforgalmi utak vagy autopalyak aszfaltozott kétsavos utak,
mindkét iranyban harom vagy tobb savos, korlatozott hozzaféresa.
Nagyrészt megszakitas nélkuli utazast biztositanak, gyakran részleges
vagy teljes hozzaférés-vezérléssel, és nagy sebességre tervezték. Az
autopalyakon nincs szintbeli keresztez6dés, keresztez6dés,
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jelz6lampa vagy korforgalom. Némelyikik gydjté/eloszté savokkal
vagy csomopontokkal rendelkezik, amelyek tovabb csokkentik a
rampak szamat, amelyek kozvetlenul kapcsolédnak az autdépalyahoz.
A féutvonalak jelentds atmend utak, amelyek varhatéan nagy
forgalommal jarnak. Ezek nagy, megosztott utak, amelyeken
keresztez6dések, azonos szintl keresztezddések, kozlekedési lampak
vagy korforgalmak lehetnek.

A gyljték, ahogy a nevuk is sugallja, 0sszegyujtik a helyi utak
forgalmat, és szétosztjagk a fbutvonalakon. A helyi utakon a
legalacsonyabb a sebességkorlatozas, és alacsony a forgalom. Egyes
terlleteken a helyi utak burkolat nélkuliek, varosi vagy vidéki utak
lehetnek.

Szocio-6konomiai tényezbk

Az utobbi id6ben kulondosen Kelet Eurdopaban a vidéki régiok
népessége jelentésen csokkent (Mitrica et al., 2020) és az emberek
gyakran a varosi kozpontokba vagy mas orszagokba vandorolnak. A
jelenség hatterében allé tényez6k kulondsen Osszetettek és
osszefluggenek egymassal (Raicov et al., 2021). A legtdbb kutatas azt
jelzi, hogy a két f6 szempont, amely egy telepulés sikeres fejlédéséhez
vezet, a foldrajzi elhelyezkedése, valamint a helyi és regionalis
er6forrasok (Mack et al., 2018; Pavel et al, 2018). A
varoskozpontokhoz kozeli elhelyezkedés szamos elonyt jelent a
szomszédos telepulések szamara, mivel varosi kozpontokban
talalhatnak munkat (Simescu et al., 2020). A lenyligoz6 taji potenciallal
rendelkezd vidékek mas kapcsolddo tevékenységeket és turizmust is
fejleszthetnek, de ez nem valdsithatd meg fejlett kézuti infrastruktura
nélkal.

2. Borsod-Abauj-Zemplén megye altalanos jellemzéi és gazdasag,
ipar helyzete

Borsod-Abauj-Zemplén megye az orszag masodik legnagyobb
megyéje, terllete 7.247 négyzetkilométer, osszesen 358 telepulést
foglal magaba, lakossaga megkozelitbleg 630 ezer f6. A megye
térségei mind tertletben, mind lakossagban, mind gazdasagi
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eredményeikben és lehetdségeikben jelentbésen kuldnboznek
egymastol. Tiz évvel ezelb6tt megindult a térség tarsadalmi
felzarkdztatasa (Kocziszky & Szendi 2021).

Brutto hazai termék (GDP) [piaci beszerzeési aron, millio Ft]
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1. abra: Brutto hazai termék valtozasa 2000-2019. év kbzétt a vizsgalt
megyékben, a févarosban és orszagosan
Forras: KSH, sajat szerkesztés

A gazdasagi fejlettség legnépszeribb mérészama az egy fére jutd
GDP. Eléallitasa soran a gazdasagi teljesitmény és jélét altalanosan
elfogadott mutatojat, a GDP-t az adott térség népességszamara vetitik.
Az egy fére es6 GDP-t vizsgalva megallapithatd, hogy az orszagos
atlag felett teljesit Budapest és Gydr-Moson-Sopron megye, az
orszagos atlagot eléri Komarom-Esztergom és Fejér megye. Az egy
fére es6 GDP tekintetében Borsod-Abauj-Zemplén mar csak a 11.
helyet foglalja el az orszagos sorban és az orszagos atlaghoz képest
kozel 30%-kal marad el. A lemorzsolodd térségek kozott talalhato
Szabolcs-Szatmar-Bereg megye és Békés megye mintegy 40%-0s
lemaradassal, az egy fére es6 GDP tekintetében a megyék kozti sort
Nograd megye zarja majd 60%-os lemaradassal az orszagos atlaghoz
|épest.
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Elmondhaté azonban, hogy a GDP folyamatos novekedése nem a
KKV szektor teljesitménye, hanem néhany huzdéagazatban
tevékenykedd nagyvallalaté. Meghatarozé gazdasagi agazatoknak
azokat tekintjuk, amelyeknek a megyei teljesitményekbdl — nettd
arbevétel, export, belfoldi értékesités, GDP — valé részesedése
meghaladja a 10%-ot, vagy ha ennél valamelyest alacsonyabb, akkor
tobb szempontbdl is az éimezénybe tartozik.

Ez alapjan Borsod-Abauj-Zemplén megyében a vegyipart, a gépipart,
a kohaszatot és az energia- és viztermeléssel,
hulladékgazdalkodassal foglalkoz6 agazatokat tekintjUk kiemelt, a
megyei gazdasag tevékenységét dontéen befolyasold iparagaknak.
Kistérségi szinten megallapithatd, hogy a megyeszékhely — és annak
hozzaadott értékben, tovabba meég Tiszaujvaros eés Kazincbarcika
kistérségeinek vegyipari Uzemei, erdbmivei €s egyéb termel6 vallalatai
révén jarulnak hozza a megyeében a bruttdé hozzaadott értékhez.

A teruleti szemléletl fejlesztés minden esetben figyelembe kell, hogy
vegye az adott beruhazas fOldrajzi és Okoldgiai Osszefuggéseit.
Minden esetben figyelembe kell venni a fejlesztésnek helyet ado
térséget, a beruhazas altal érintett térség kornyezeti, tarsadalmi és
gazdasagi viszonyait (NFM 2012). Hazank gazdasaganak novekedése
2020-ban lelassult, a Covid-19 jarvany gazdasagi hatasainak
kovetkeztében megtort a 2013 ota tarto pozitiv tendencia.
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Beruhdzdsi teljesitményérték/lakosok
szama, 2019 (ezer Ft/f5)

2. abra - A megyék beruhazasi teljesitmenyertekének
lakossagszamra vetitett mutatoja 2019. év, ezer Ft/fé
Forras: https://map.ksh.hu/timea/?locale=hu

Természetesen ez a gazdasagi visszaesés hatassal volt a gazdasagi
szerkezetre is. Az elmult évtizedben az orszagos novekedési utemet
meghalado, legintenzivebb beruhazasok az észak-magyarorszagi, az
észak-alfoldi és az egyes dunantuli megyékre koncentralodott.
Hazankban ezek az erfs befektetések tertleti kulonbségei 2019. évre
is megmaradtak. Komarom-Esztergom megyében (1697e Ft/f6) és
Budapesten (1256e Ft/f6) kiugréan magas volt az egy lakosra juto
beruhazas, melyeket szorosan kovet Gydr-Moson-Sopron megye
(1063e Ft/f6) és Borsod-Abauj-Zemplén megye (1047e Ft/f6),
mikozben az orszag - ilyen szempontbol — legelmaradottabb
megyéjében, Baranyaban (501e Ft/f6) nem érte el az élen all6 megye
harmadat. Dinamikus ndvekedés és az orszagos tendenciaktol eltérd
beruhazasi aktivitas jellemzi Borsod-Abauj-Zemplén megyét. A
koronavirus jarvanyt megel6z6en kimagasld novekedes volt mérhetd,
a jarvany kovetkeztében pedig az atlagosnal kisebb mértéki
csOkkenés volt tapasztalhaté. A 2020-as évben majdnem minden
harmadik vallalkozas végzett valamilyen meértékli beruhazast, a
beruhazasok 64%-a a feldolgozdiparban koncentralodott. Mlszaki
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infrastruktura tekintetében a fejlesztési forrasok 28%-at épuletek és
egyéb épitmények épitésére, 71%-at gépek, berendezések és
jarmivek beszerzésére forditottak.

A beruhdzdsok volumenvaltozdsa megyénként és a févérosban, 2019

(20710-hez képest)
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3. abra: A beruhazasok volumenvaltozasa megyénkent és a
févarosban, 2019.
Forras: KSH, sajat szerkesztés

3. Kozlekedés-foldrajzi helyzet

A kozlekedési infrastruktura fejlettsége alapvetben befolyasolja egy
térség gazdasagi helyzetét. Magyarorszag kozlekedés-foldrajzi
helyzete kedvezd, hiszen az eurdpai kozlekedési vonalak egyik fontos
talalkozasi terulete. Borsod-Abauj-Zemplén megye kivalé foldrajzi
adottsagainak koszonhetben hid szerepet tOlt be kelet és nyugat
kozott, a Via Carpathia és a TEN-T kozlekedési folyosok egyarant
erintik.
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4. abra: Ten-T halozat
Forras: https://iho.hu/

Megyénkben a kdzuthaldzat jol kiépitett, jelentés részét a mellékutak
adjak, melyek révén biztositott az 6sszes megyei telepulés kdzvetlen
megkozelitése, illetve a gyorsforgalmi utak és féutak 0sszekapcsolasa
is. A gyorsforgalmi uthalozat az utobbi 20 évben jott l1étre, az M3 és az
M30 autopalya alkotja. A Via Carpathia részeként megépult az M30
autdpalya orszaghatarig huzdédo, Miskolc-Tornyosnémeti  kozotti
szakasza, igy kozvetlen gyorsforgalmi kapcsolat valosult meg Miskolc
és Kassa kozott. A magas szinvonalu uthalézatnak kdszdnhetben
kelet-nyugati, valamint észak-déli iranyban egyarant biztositott a kozuti
kozlekedés és arufuvarozas, igy tokéletesen megfeleld helyszin a
nemzetkozi partnerkapcsolatokkal rendelkezé vallalkozasok szamara.
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4. Az M30 autdépalya kozvetlen hatasa a régiéra

Az M30-as autdpalya ujabb, Miskolctdl a Tornyosnémeti hataratkel6ig
tartd 56,8 kilométeres szakaszan 6 kulon szintl csomoépont épult,
melyek kozul 5 olyan teljes értékl csomodpont, amelyekre minden
iranybdl fel- és le lehet hajtani. A kapcsolédasi pontokon keresztil
Borsod-Abauj-Zemplén megye 8 varosa €s az azokat Ovezd
kistelepulések gépjarmlvei gyorsabban, rovidebb uton érhetik el a
gyorsforgalmi uthalézatot, felszabaditva, megszabaditva a terheléstél
az alsébb rendl féutjainkat. Az atadott utszakaszt 13 Uj mitargy
keresztezi, emellett 6 csomopontot, mindkét oldalon 4-4 pihen6helyet,
illetve tobb vadatjarot alakitottak ki, ezaltal is csokkentve az autopalya
altal okozott Okoszisztéma- fragmentaltsag kedvezétlen hatasait.

20 ~.
// v
> -%agama o8
/ e
*Bbdvaienke o g:) @ -
. O Wy Rty N PO TomyeEnGmet

. ;\,: *Tomaszentjakad
4 -
p

i

Viszio »

{ . *Tomabarakon]

*Meszes «Gagybator sCsenyéle  »Fuidkércs

BORSOD-ABAUJ-ZEMPLEN  qoppss

- Al pak

s *lrota + Gagna 00U
*Suakicss

Nydsta

*Lak
*Ladbesenyd *Salyod
*Hegymeg *Kupa
i ) «Boldoghddfall
Balaf o pog - Tomor |
*Monaf Abtkér s

*Hangacs /| *Léh *Hemaaszontandras’ f

*Nyomar

Monok

Mogyaszé

Alsédobsza

* Séstofalva

5. abra: Miskolc-Tornyosnémeti autopalya-szakasz térképe
Forras: https://nif.hu/

Miskolctdl a 3-a szamu féut hasznalataval kozel 1 6ra alatt volt elérhetd
a Tornyosnémeti mellett talalhato orszaghatar. Az M30-as autopalya uj
szakasza ezt a f6utat valtotta / valtja ki. A 2x2 savnak és a 130 km/h-
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as maximalis megengedett sebességnek kdszonhetben a féut mentén
halad6 autopalyan kozlekedve jelentés az utazasi id6é rovidulése,
Miskolcrél megkozelitéleg tdbb mint fél 6ra alatt elérhetévé valt a hatar.
Mig Debrecenbdl a beruhazasok megkezdése el6tt 2,25 ora alatt
lehetett eljutni Kassara, az M30-as autopalya atadasat kovetéen ez az
ut 2 6ra alatt kényelmesen megtehetévé valt.

Kassa-Miskolc k6zO0s metropolis-térséggé olvadasa jelentés huzoé
hatast gyakorolhat a kornyez6 - mind Szlovakiaban, mind
Magyarorszagon — orszagos 0sszehasonlitasban rendkivul fejletlen
térségek gazdasagara. Az autopalya hozzajarul mindehhez,
konnyebbséget jelent a hataron atnyuld kereskedelmi és szolgaltatasi
szektoroknak is, és fellenditi a helyi gazdasagi lehet6ségeket a hatar
mindkét oldalan, egyebek kozt a Tornyosnémeti és Hidasnémeti
hataran tervezett ipari park megvaldsitasat is. A meglévé, jelentés ipari
kozpontok orszagos szempontbdl jelenleg is jol megkozelithetbek, igy
azok els6sorban nemzetkdzi szinten profitalhatnak az autopalya
megeépitésébdl, ha parhuzamosan sikeresen megerdsitésre kerulnek a
Szlovakiaval valo nemzetkozi kereskedelmi kapcsolatok, és mélyebb
gazdasagi egyuttmikodés indul be a régidban.

5. Az ingazdkra valé hatasa

A megye néhany agazataban, illetve térségében (jellemzben ipari
kozpontokban) jelenleg is munkaeréhiany van, igy nagyon fontos a
munkaer6 mobilitasanak erfsitése a jovoben, hogy a hatranyos
helyzetl tertletekr6l minél egyszeriibben, hatékonyabban munkaba
juthassanak az eddig nem mobilizalt potencialis munkavallalok.

A Kassara és kornyékeére torténd hataron atnyulo ingazas nagyjabol 10
éve egyre meghatarozobb a térségben. A mobilitas mértékét
jelentésen megnovelték azok a szlovak atkoltozok, akik az északi
hatarszél magyar falvaiban vasaroltak ingatlant, és napi szinten
ingaznak Kassara dolgozni. Ez a folyamat els6sorban az Alséregmec-
Csobad-Buttos vonalon beluli teruletet érinti, amely a szlovak oldalhoz
képest rendkivil kedvezd ingatlanarakkal, csendes, nyugodt
kornyezettel, illetve Kassa kozelségével vonzza a kassai lakosokat a
hatar masik oldalara.



Az autopalya megépulésével lerdvidul az utazasi idd, azaz adott id6
alatt mar a korabbinal tavolabb fekvé telepulésekrél is elérhetové valt
Miskolc. Ez egyrészt pozitiv hatassal lehet a munkanélkiliség
alakulasara, masrészt el6segitheti, hogy a perifériak lakosai a
kozpontban vald jellemz6en magasabb bérrel jar6 munkavallalast
részesitseék elényben. A vallalatok szamara is pozitiv hatast jelent az
agglomeracié tagulasa, hisz igy szélesebb korbdl valogathatnak
munkavallalékat, ami el6segitheti a megfelelébb szaktudassal
rendelkezdk kivalasztasat. A Miskolchoz képest kozel 30 perces
utazassal elérhet6 telepulésekrdl lehetéség van az érintett varosok
kozti ingazasra, mig mas telepulések viszonylataban a kényelmes napi
ingazas mar tovabbi kozlekedésfejlesztést igényel.

Az autopalya menti jarasokban jelentés az alacsonyan képzett,
nehezen foglalkoztaté allaskeres6k szama. E csoportok egyrészt
nehezen mobilizalhatdéak, masrészt jellemzben a tomegkozlekedeést
részesitik elébnyben az autopalyaval szemben. A gyorsjelentéshez
kapcsolodd kérdbives kutatas egyik kérdése soran azt mérette fel a
megyei onkormanyzat, hogy hany kilométert utaznanak a valaszadok
a munkahelyukre. A valaszokbdl kiderult, hogy a legjobban preferalt
lokacio a helyben torténd elhelyezkedés, de elég jelentds szammal
vannak olyanok is, akik vallaljak az ingazast az elhelyezkedés
érdekében. (Eves szakmai gyorsjelentés — 2021. Borsod-Abadj-
Zemplén Megye Foglakoztatasi Stratégigja). Az ingazasi hajlanddsag
eredményei (6. abra) alapjan jelen kutatashoz tovabbi kérdések
felvetésével kivanom elemezni a gazdasagfejlesztés iranyait:

1. Van-e a térségnek ennek kapcsan jovoképe?

Az infrastrukturalis halézatok javulasa, fejlesztése 0sztonzi a kulfoldi
muUkodo toke bearamlasat, megtelepedését az orszagban, megteremti
a lehetb6ségét annak, hogy a teruleti fejlédésbeli kilonbségek belathatd
idén belul kiegyenlitbdhessenek, a ma még kevésbé fejlett régidk,
térségek bekapcsolddhassanak a gazdasag verkeringésébe,
er6sodjon a tarsadalmi kohézié. A mobilitas alapveté fontossagu a
gazdasagi és tarsadalmi folyamatok sikeréhez és a polgarok szabad
mozgasahoz (hatarokon ativeléen). Az elmult évtizedekben a novekvo
mobilitasi igény a kozuti kozlekedés erételjes térhoditasat
eredményezte. A fenntarthaté fejlédés a kozlekedésben ugy
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valdsithatd meg, ha sikerul a szallitasi igények ndvekedési utemét
lényegesen meérsékelni a gazdasagi novekedés uteméhez keépest,
tovabba a kornyezetkimél6bb szallitasi médok — a vasuti és a vizi
kozlekedés, a kombinalt aruszallitas — részesedési aranyat novelni a
kozuti kozlekedéssel szemben.

A megkérdezettek ingazasi
hajlanddsaga
37,75%
40%

0,
30% 21,34%

18,58%
20% 13,44%
8,89%
- D

0%
>10km  10-30km 30-50km 50-80km  <80km

6. abra - A megkérdezettek ingazasi hajlandésaga
Forras: Borsod-Abauj-Zemplén Megye Foglalkoztatasi Stratégiaja
2016-2021 - Eves Szakmai gyorsjelentés 2021., 53. o.

Az utazasi id6 csokkenés és az ehhez kapcsolddo szallitasi koltségek
csOkkenése, az egyének és gazdasagi szerepldk relokaciés dontésein
keresztul térszerkezeti valtozasokat generalhat a térségben.

2. Hoz-e az emberek életéeben olyan fordulatot, ami jelentés lehet
Szamukra és milyen tekintetben?

A kozlekedési infrastruktura fejlédése elérhetébbé teszi a
munkahelyeket és az oktatasi, egészségugyi €és egyeb
szolgaltatasokat, javita a munkaer6 mobilitasat, hozzajarul a
foglalkoztatas bévitésehez.

A 3-as féut tehermentesitésével javulnak a lakdkornyezeti feltételek a
féut altal érintett telepuléseken, mely tobbnyire a telepulési lég- és
zajszennyezes csokkenésében nyilvanul majd meg.



6. Az M30-as autépalya hatasa az ipari parkok fejlesztésére

lpari park és iparterulet fejlesztésre 4,6 milliard forintot forditott a
Magyar Kormany, mely befektetések a gyorsforgalmi uthalozat
rendelkezésre allasaval a kulfoldi (szlovak) gazdasagi szerepl6k
szamara is fontos relevanciaval birhatnak. Az utazasi id6 csdkkenése
és az ehhez kapcsolddd utazasi és szallitasi koltségcsokkenés a
gazdasagi szerepl6k lokacios dontéseit is befolyasolhatja. A koltségek
csOkkenése el6segiti a termelés hatékonysaganak novelését és a piac
kiszélesitését, valamint a helyi termel6k, helyi termékek piacra jutasat,
emellett a termelést kovetd miiveletekhez (tarolas, hités, valogatas,
mosas, csomagolas) kapcsolddo infrastrukturak fejlesztésére forditott
forrasok is tobblet értékhez jutnak.

Az M30-as autopalya mentén létrejovo ipari parkok hosszabb tavon
biztosithatjak sajat maguk, illetve a térség fejlédését. A két széba jovo
ipari park elsGsorban az encsi és a szikszo6i, mivel az Uj autopalya-
szakasz mentén, a Miskolc és Kassa kozotti tavon pontszerien
helyezkednek el, igy kihasznalva az utvonal infrastruktura-er6sitd
szerepét.

Az ipari park Uzemeltetinek feladata a park teruletén belll és
vonzaskorzetében olyan gazdasagi mikroklimat teremteni, amelyre
tamaszkodva a gazdalkodo szervezetek — elsésorban a mikro- kis- és
kozepes vallalkozasok — kell§ biztonsaggal tudnak fejlédni, valamint a
park olyan szolgaltatasokat szervez, amelyek piacképesen, a
kolcsonos eldnyok alapjan épul be a KKV-k, a telepulés és a kistérseg
életébe. Emellett a parkoknak ki kell épiteni olyan kistérseégi, régios,
orszagos és — legjobb esetben — Eurdpai Unids kapcsolatokat,
amelyek révén mindig kellé idében és kelléen pontos informaciokhoz
jut a gazdasagfejlesztéshez fliz6d6 feladatainak ellatasahoz.

7. Az M30-as autépalya munkaerdpiacra gyakorolt hatasa

Ahogyan a korabbiakban kifejtésre kerult, a cégek, vallalatok szamara
pozitiv hatast jelent az agglomeraciok bévulése, igy szélesebb korbdl
valogathatnak munkavallalokat, ami el8segitheti a megfelel6bb
szaktudassal rendelkezOk kivalasztasat. A munkavallalok korében a
korabbinal messzebbre torténd ingazas lehetésége is felmerul. Az itt
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elék részére elérhetébbé valnak a kozszolgaltatasok, nagyvarosi
kozpontok, kibdévul az elérhetdé munkalehetéségek kore. Minden
vonzobba teheti a térséget, igy novelheti annak lakossagmegtarto
erejét.

A megye gazdasagi fejlédése dontéen fugg attdl, hogy a vallalatok
rendelkezésére all-e elegendd képzett munkaeré.

Az Encsi, a Sziksz6i, valamint a Cigandi jarasok tekintetében a
Nemzeti Foglalkoztatasi Szolgalat adatai alapjan minden esetben 40%
folotti a legfeljebb 29 évesek aranya.

Borsod-Abauj-Zemplén megye munkaerd-tartaléka 2015-ben 45-50
ezer, 2020-ban 35-40 ezer f6 kozott volt mérhetd, mely valtozas
elsGsorban a gazdasagi novekedésnek koszonhetd6. A csoOkkenés
részben a gazdasagi novekedésnek kdszonhetd, am szerepet jatszhat
benne a tarsadalom eloregedése is.

Megfigyelhetd, hogy a munkanélklliségi rata az elmult 5 évben
folyamatosan csokkent, mely tendencia megyei szinten is érzékelhetd.
A megye legjobb munkanélkuliségi adata éppen a jarvany el6tti utolso
negyedeévben mérhetd, amikor 4% ala csokkent a munkanélkuliek
aranya. (Borsod-Abauj-Zemplén Megye Foglalkoztatasi Stratégiaja
2016-2021 - Eves Szakmai gyorsjelentés 2021.)

A megyei donkormanyzat nagy hangsulyt helyez a foglalkoztatast segit6
intézkedésekre és oktatasi, képzési projektek megvalositasara. Ezért
szoros kapcsolatot épitett ki a Szakképzé Centrumokkal és a Miskolci
Egyetemmel, a Borsod-Abauj-Zemplén Megyei Kereskedelmi és
Iparkamaraval, és projektvezetoként a megye egészeére kiterjedben
vesz részt képzési és foglalkoztatasi programok megvaldsitasaban a
Foglalkoztatasi Paktum (https://www.bazpaktum.hu) keretében. Az
M30-as autépalya miatt Iétrejové Uj ipari fejlesztések a jovében
atalakithatjak a térség foglalkoztatasi szerkezetét. A megye északi
tertletein rendelkezésre all a szikséges munkaerd-kapacitas, mely
jelentds része ezidaig a hatar tuloldalan vallalt munkat.

8. Az M30-as autépalya turizmusra gyakorolt hatasa
Az M30-as autdpalya megépitésével a megye északi része is konnyen

elérhetdvé valt az utazni vagyok szamara. Az M30-as autopalya
kornyezetében tobb mint 7,1 milliard forint értékben valdésulnak meg
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turisztikai célu fejlesztések tobbek kozt Forrd, Encs, Halmaj, vagy a 37-
es, 38-as és 39-es szamu féutakon keresztul elérhetd varosainkban,
mint Szerencs, Tokaj, Sarospatak és Satoraljaujhely. A térség, a
turisztikai attrakcidk elérhetéségének javulasa az utazasi id6
csOkkenéseében nyilvanul meg.

A kulturalis 6rokségek nagy szama mellett a megye turisztikai kinalata
orszagos 0sszehasonlitasban jelentés é€s sokszinl, az elmult évtized
mindségi fejlesztéseinek koszOnhetben jelentésen emelkedett a
turistak szama. A kulturdlis, egészség- és gyogyturizmus, sport-
turizmus erételjesen fejlédik a megyében. Szamos Uj szallashely és
turisztikai attrakcio létesult az elmult idészakban, a 2020. évi
vendégéjszakak szama 642.063 (KSH 2020. év Borsod-Abauj-
Zemplén megye vendégeéjszakak szama adat), ezzel a szamadattal
orszagos viszonylatban a kozépmezbnyhoz tartozunk. Kiemelkedd
forgalmat bonyolitanak le tovabba gyogyfurddink is, tdbbek kdzott
Bogacs, Mez6kovesd, Mezbcsat, Tiszaujvaros, illetve Végardo. A
furd6k személyforgalma 2020. évben 976.000 f6 (KSH 2020. év
Borsod-Abauj-Zemplén megye, furdék személyforgalma adat) volt.
Kiemelt cél a zold- és aktiv turizmus fejlesztése is, melynek keretében
kormanyzati tamogatasbdl a megye kerékparut haldzata folyamatosan
fejlédik. A varmegye turisztikai desztinacidinak térségeiben (Tokaji
borvidék, Zempléni-hegység, Bukk-Hegység, Aggteleki karszt) tovabbi
szallashelyfejlesztések varhatéak, melyek mind a falusi turizmus, mind
pedig a kereskedelmi szallashelyfejlesztések terlletén valdsulnak
majd meg, €s amelyek nem csak a belfoldi, de a hataron tulrdl érkezd
vendégek tekintetében is jelent6séggel birnak.

9. Az M30-as autépalya jelentésége a hatarmenti teleplilésekre

A megye gazdasagi és tarsadalmi kapcsolataiban jelent6s multra tekint
vissza a Felvidékkel valé gazdasagi-kulturalis kapcsolat, mely sok
kiaknazatlan lehet6séget rejt még magaban.

A térségben el6allitott agrartermékek hozzaadott értékének novelése
érdekében ajanlott a termények minél magasabb szint( feldolgozasa,
amelyhez Uj kapacitasok létesitése szikséges. A hatartérség nagy
kiterjedés(, varoshianyos, vidékies jellegl teruletein a kisvallalkozasok
altal uralt mezdgazdasagi termelés a meghataroz6, mig a
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feldolgozoipar rendkivul fejletlen. Ennek kovetkeztében a térségi
agrartermékek nagy aranyban feldolgozatlanul, alapanyagkeént
kerilnek értékesitésre és hagyjak el a régiot. A meglévd
feldolgozoipari kapacitasok ugyanakkor térben koncentraltan, a
jelentésebb varosok kornyezetében osszpontosulnak. A
feldolgozoipari kapacitasok telepitésével, fejlesztésével kapcsolatban
fontos leszogezni, hogy Kassa a hatarhoz kozeli magyar ellenpélus
hianyaban a magyarorszagi terményeket is feldolgozhatja. Kassa
mellett kisebb élelmiszeripari koncentracié Iglo, Nagymihaly, Rozsnyo,
Miskolc, Ozd, Satoraljatjhely és Szerencs kérnyezetére jellemzd, mig
mashol szinte teljesen hianyoznak a kapacitasok, ahol cél lehet a
lefedettség és optimalis kapacitaseloszlas biztositasa.

A hianyzo, Uj kapacitasok megteremtésével jelentdsen novelhet6 a
helyi agrartermékek magasabb foku feldolgozasa, s ezaltal a
hozzaadott érték novelése a térség agrargazdasagaban. ElsGsorban a
gyumolcsfélék, tokfélek, gydégynovények, kozépes és kistestd,
igénytelen vagy szapora allatok feldolgozasa, illetve a mézfeldolgozas
bir jelentds potenciallal a térségben. Az Uj feldolgozdi kapacitasok Uj
munkahelyeket generalhatnak a tarsadalmi kihivasokkal kuzd6
vidékies térségekben. Megfelel6 képzeési kinalat segitheti a tartos
munkanélkuliseggel kuzddk, illetve a hatranyos helyzetli csoportok
visszatérését, illetve bekapcsolasat a munkaerdpiacra, tovabba a
terség altalanos életszinvonalanak novelése altal hozzajarulhat az
elnéptelenedéssel kizd6 térseégek népességmegtartd kepessegenek
javitasahoz.

A térségben el6allitott agrartermékek helyben torténé feldolgozasa és
értékesitése altal térségi rovid ellatasi lancok szervez6dhetnek,
amelyek novelhetik a térségi élelmiszer-ellatas fenntarthatésagat,
illetve hozzajarulhatnak a helyi agrargazdasag hozzaadott értékének
noveléséhez. Ennek a rendszernek a megfelel6 mikodéséhez egy
olyan logisztikai, felvasarlasi és elosztd kozpont létrehozasara van
szUkség, amely 0sszekapcsolja az agrargazdasag kulonb6z6
szereplbit, illetve biztositia az aruk begyljtését, feldolgozasat,
raktarozasat, elosztasat és értékesitését. A helyi termékek
begyljtéséhez egy kisebb termeékgyljtd pontokbdl, raktarakbdl,
tarolokbdl allé decentralizalt halozat létrehozasa is indokolt. Fontos,
hogy ez a felvasarlasi és elosztd rendszer a kisebb, okologiai
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termelésbdl szarmazo terményekre, erdei gyumolcsokre, gyogy- €s
fszernovényekre is kiterjedjen, segitve azok piacra jutasat, s ezaltal a
fenntarthatd termelési eljarasok térnyerését. A hatartérséget jellemzé
koz0s és komplementer adottsagok kihasznalasa altal jéval
hatékonyabb eréforras-felhasznalas érheté el.

A belsé aramlasokat segitdé infrastrukturafejlesztés Uj gazdasagi
tevékenységeket és Uj munkahelyeket teremthet a térségben,
amelybdl a helyi lakossag is profitalhat. A térségben eldallitott magas
mindségld helyi termékek jelentds gazdasagfejlesztési potenciallal
rendelkeznek, amelyek térnyerése a helyi gazdasagfejlesztés egy
meghatarozé eleme lehet a jov6ben. Szamos Gstermeld, kisgazda,
egyeéni vallalkozd és mikrovallalkozas talalhatd a térségben, akik
kulonb6z6 Oko-, bio- és kézmiives termékeket allitanak el6. A helyi
termékek piacanak kibontakozasat sajnos még szamos probléma
neheziti, a helyi termel6k tobbségeének onalldéan nincs kell6 ereje valodi
vallalkozoként a piacra lépni. A helyi termékek fogyasztokhoz vald
eljuttatasahoz egy kimondottan helyi termékekkel foglalkozé
disztribucios halozat kialakitasa szukseéges.

A helyi termékek piacanak markans bdvuléséhez tovabbi disztribucios
csatornak kialakitasa szukséges, amelynek kivald eszkoze lehet egy
egységes arculattal bird védjegyeken alapulé online webaruhaz
kialakitasa.

A korforgasos gazdasagi modell iranyaba valo elmozdulas érdekében
olyan vallalkozasokra van szukség, amelyek a régid endogén
er6forrasain alapuld, kornyezeti és tarsadalmi szempontbdl egyarant
fenntarthaté, mindekdzben Uj hozzaadott értéket teremt6
tevékenyseget folytatnak.

10. Osszefoglalé megallapitasok

Mind az uthalézatot, mind a vasuti és autobusz kozlekedest tekintve
megallapithaté, hogy a kozlekedési szolgaltatasok fejlédése,
fejlesztése csak az egyes alagazatok egyuttmikodése révén valhat
fenntarthatova. Egyetlen kozlekedési mod sem tud onalléan olyan
megoldasi lehetbséget kinalni, amelyekkel a ndvekvé mobilitasi
igényekbdl eredé elvarasok teljesithetbek lennének, legyen szo6 akar
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a varoson bellli, akar telepulések kozotti kozlekedési
kapcsolatokrol.

A jelenleqi tervezési gyakorlatban a kdrnyezeti hatasvizsgalat (KHV)
a taji adottsagokat, értékeket a legrészletesebben vizsgalo tervezési
eszkdz, igy fontos szerepe van a tajvédelmi szempontok
ervényesithetésége szempontjabol. A KHV azonban altalaban csak
egy, maximum két folyosét vizsgal, igy a tajvédelmi elvek
ervényesithetésége els6sorban helyi szinten befolyasolhaté
meérsékld intézkedések meghatarozasaval. A mérseklé intézkedések
a tovabbi tervezésben jol érvényesithetdk, ha a kornyezetvédelmi
engedélyben elbirasként szerepelnek. A részletes tervezési és
kiviteli tervek is hozzajarulhatnak az ut megfelel6 tajba illesztéséhez
az ut menti novénytelepités vagy kornyezetvédelmi Iétesitmények
kialakitasaval. Az M30-as ut esetében ezeket a szempontokat
maximalis mértékben figyelembe vették.

A mai kozlekedési rendszereknek egymas kozoOtt kolcsonosen
atjarhatoknak kell lennitk, elengedhetetlen a kulonb6z6 kozlekedeési
agak egyutt dolgozasa, egymas kiegészitése (intermodalitas) és
nagyon fontos a kozlekedési agak aktiv egyuttmikodése, egymasra
épuld egyutt dolgozasa, a kulonb6z6 kozlekedési mddok optimalizalt
egyuttes alkalmazasa.

KulonGsen igaz ez Borsod-Abauj-Zemplén megyét illetéen, ahol
jellemzd a szétaprozodott telepulésszerkezet, a jarasok egy
részének periférikus elhelyezkedése, a kistelepulési alapellatasok
hianya, és az ezekbdl fakado problémakat tovabb erdsité mobilitas
nehézseégek.

Az Osszetett hatasok messze tulmutatnak a kozlekedés fizikai
térhasznalatan. A kozlekedés, ezen belul is az elérhet6ség javitasa
alapvetd feltétele a tartds és fenntarthaté gazdasagi novekedésnek,
az egész gazdasag, az egyes regiok, téersegek, a vallalkozasok és a
munkavallalok versenyképessége noOvelésének. A kozlekedési
infrastruktura fejlédése elérhetébbé teszi a munkahelyeket és az
oktatasi szolgaltatasokat, javitia a munkaerd mobilitasat, hozzajarul
a foglalkoztatas bovitéséhez. Az infrastrukturalis hal6ézatok javulasa,
fejlesztése Osztonzi a kulfoldi mdkodé t6ke bearamlasat,
megtelepedését az orszagban, megteremti a lehetbéségét annak,
hogy a teruleti fejlédési kulonbségek belathatdé idén beldl
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kiegyenlitbdhessenek, a ma meég kevésbé fejlett régiok, térségek
bekapcsolddhassanak a gazdasag verkeringésébe, erbsodjen a
tarsadalmi kohézio.

A mobilitas alapveté fontossagu a gazdasagi és tarsadalmi
folyamatok sikeréhez és a polgarok szabad mozgasahoz (hatarokon
ativel6en). Az elmult évtizedekben a ndvekvé mobilitasi igény a
kozuti kozlekedés erbteljes térhdditasat eredményezte. Az mar az
ezredforduléra vilagossa valt, hogy a fenntarthatd fejlédés a
kozlekedésben ugy valosithatdé meg, ha sikerul a szallitasi igények
novekedési utemét lényegesen mérsekelni a gazdasagi novekedés
uteméhez képest, tovabba a kornyezetkimél6bb szallitasi modok —
a vasuti és a vizi kozlekedés, a kombinalt aruszallitas — részesedési
aranyat novelni a kozuti kozlekedéssel szemben.

Kiemelked6en fontos a megye szamara a Miskolc—Kassa
interregionalis egyuttmikodés. Ennek kisugarzo ereje a két varos
kozotti forgalmi folyos6 mentén még nem érzékelhetd, de Kassa
foglalkoztatasi, kereskedelmi, oktatasi, kulturalis vonzasa a Hegykoz
északi részére intenziv és id6vel akar er6sod6 szuburbanizacios
folyamatokat is beindithat. A megye foldrajzi helyzetébdl adéddan a
nemzetkozi kereskedelmi forgalom egyik kozpontja lehet, mind
észak-déli (lengyel-magyar-roman kereskedelmi tengely), mind a
nyugat-keleti iranyban. Kitiné kapcsolodasi lehet6seég adodik a
hataron tuli nagyobb varosokhoz, Kassahoz, Ungvarhoz, illetve
Nagyvaradhoz.
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1. Introduction

One of the problems facing modern societies is energy poverty. Energy
poverty affects millions of individuals, despite the fact that its origins
and effects occur in various contexts (Bouzarovski, 2018). It appears
when a household experiences difficulty providing "sufficient levels" of
essential energy services, such as heating, cooling, lighting, and using
appliances, in the home (Thomson et al.,, 2017). Low income, high
energy costs, and poor building conditions all contribute to energy
poverty (Bouzarovski, 2014). Researchers continue to disagree on the
concept of energy poverty, the distinctions between it and fuel poverty,
and the methodology for measuring these problems.

The theories, frameworks, and strategies are constantly being
developed to comprehend the phenomenon. Energy poverty might
have different definitions depending on the situation and the measures
used to assess it. Rademaekers et al. (2016) distinguish between two
types of energy poverty. The first occurs when a high percentage of
income is spent on energy, while the second occurs when a household
cannot afford to spend enough money on energy. Both types of poverty
can overlap, and learning more about energy poverty can help us
understand fuel poverty as well.

"An inability to realize essential capabilities as a direct or indirect result
of insufficient access to affordable, reliable and safe energy services,
and taking into account available reasonable alternative means of
realizing these capabilities," according to the definition proposed by
(Day et al., 2016). Energy poverty is "when a household is unable to
secure a level of home energy services," according to (Thomson et al.,
2019). This concept suggests that research on energy poverty should
include both heating and cooling of buildings. Increased pressure on
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human life may result from increasingly frequent and severe
heatwaves.

This paper is summarizing the insights on energy poverty in Jordan
based on direct measurement.

2.Jordan

It is a non-oil producing country, relies mainly on importing its energy
needs from surrounding countries, and has a high abundance of
renewable energy resources, mainly solar and wind energy (Jaber et
al., 2004; Jaber & Probert, 2001, 2001). The country consumes more
energy per unit of economic output than other countries with similar
social and economic structures (Saeedan & Friedrich-Ebert-Stiftung
Amman office, 2011).

Three regions and twelve governorates make up Jordan (four
governorates in each region). The northern region includes Ajloun,
Irbid, Jerash, and Mafraq; the central region comprises Amman, Balga,
Madaba, and Zarga; and the southern region includes Agaba, Karak,
Ma'an, and Tafila. Jordan's map and the population distribution in 2020
are shown in Figure 1. The northern region and the capital Amman is
home to the majority of the country's population — more than 90% —
while the southern region has a smaller population. The population's
geographic distribution reveals which areas have a higher demand for
services, including energy, and which have a lower demand or
consumption.
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Figure 1. Jordan map with the distribution of the population in 2020.
Source: Own work.

Fossil fuels are the primary energy source in Jordan. The
transportation industry will use the most energy in the nation in 2021,
followed by the residential sector. The most common products by
source are oil and electricity. By 2019, Jordan's net energy imports
totalled 378.9 TJ (IEA, 2022). The energy sector also faces a number
of difficulties, including rising demand, a lack of domestic energy
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resources, unstable political conditions in neighbouring nations, and
the resulting security and cost issues, poor planning, and sector losses.
(Albezuirat et al., 2018).

Figure 2 shows a comparison between energy imports vs. final energy
consumption in each sector in Jordan. Over the years, while the energy
demand has increased, the local energy sources are not contributing
enough to the system. Even with the country's ambitious goals to
increase the share of renewable energy, the problem of storage still

exists.
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Figure 2: Energy imports vs total energy consumption by sector in
Jordan.
Source: (IEA, 2022)

3. Measuring energy poverty

Energy poverty is complex, and measuring it depends mainly on the
time and place it occurs (Siksnelyte-Butkiene et al., 2021). According
to European Parliament and Csiba (2016), there are three methods of
measurement: First, a direct comparison of achieved energy services,
such as heating, to a standard. The second method, known as the
expenditure technique, compares the household income to energy
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consumption ratio to both an absolute and a relative criterion. The third
strategy is the consensual approach, in which participants disclose
their capacity to fulfill specific requirements. The methods used to study
the characteristics and extent of energy poverty at different levels have
been growing steadily in both quantity and complexity. Nevertheless,
there is no agreement favouring a particular measurement approach
over the others (Herrero, 2017), and maybe the household level is the
most important.

4.Energy poverty in Jordan: direct measures

The Department of Statistics (DOS) produced information in 2008 on
the percentage of total income that was spent on energy on average in
the governorates of Jordan. Sadly, the information has not been
changed since (Department of Statistics (DOS), 2017). Figure 3
demonstrates that Zarga had the highest household energy
expenditure among all the governorates, exceeding the 10% ratio. The
graph also indicates that rural areas spent more energy in Zarqa,
Amman, and Madaba than urban areas. Investigating such indicators
is more difficult because more recent data is not available. More recent
statistics are required to determine if the amount of money spent on
energy has increased or reduced in relation to income because the
available data is older than 10 years.
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Figure 3: Ratio of Expenditure from Total Income on Energy by
Governorate (Urban/Rural) 2008.

Source: Own compilation based on official data published by the
DOS.

Because Jordan has a range of energy sources, households can select
the ones that best suit their social and economic circumstances. Figure
4 demonstrates that, with the exception of Agaba, where families utilize
electric heaters, kerosene/diesel and gas heaters are the two main
types of heating used in Jordan. When compared to other
governorates, Zarqga's families utilize gas heaters in roughly 45 percent
of cases, while only about 40 percent use kerosene heaters. In Zarga,
only 2.2% of households heat their homes by burning wood or
charcoal. Other heating sources include those who do not require
heating and people whose homes lack the necessary heating
equipment.
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Compared to rural areas, statistics on urban/rural areas reveal that
approximately 50% of homes in urban areas utilize gas heaters (Figure
5). Additionally, with a bit of variation of 5%, kerosene/diesel heaters
are employed in both locations. However, it is important to note that
only 5% of urban homes use wood, charcoal, or jift burning for heating,
compared to nearly 25% of rural homes.
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The only public information on cooling homes relates to the presence
of air conditioners. Figure 4 demonstrates that about 90% of homes in
Agaba, Jordan's sole seaside city, have air conditioners. The
proportion of residences with air conditioners is minimal when
compared to Agaba. For instance, Zarga is comparable to Amman, the
capital, where only 33% of homes have air conditioners. Data on
houses without a need for or ownership of cooling devices and
information on the ownership of other cooling devices, such as fans,
are not accessible. Last but not least, compared to rural households,
where just 22.5% have air conditioners, 33.2% of urban households
have them. Figure 6 provides more information about the four HEIS
surveys' findings regarding the shift in air conditioner ownership in each
governorate. In recent years, households have installed more air
conditioners to cope with Jordan's extreme heat. Urban heat islands,
which are overheating problems that impact the health of those who
live in such settings, may arise in a warm environment (Fabbri, 2015).
Furthermore, Fabbri, (2015) mentioned that while those with little
income cannot purchase an air conditioner, those in a solid economic
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situation can. As a result, the community's most vulnerable members
will not be able to ensure "summer comfort” in their homes.
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Figure 6: Distribution of Housing Units by Household ownership of air
conditioner.
Source: Own compilation based on official data published by the
DOS.

5. Concluding remarks

Energy poverty is a modern phenomenon that affects households all
over the world. This issue appears in various forms where a household
in the UK may suffer from energy poverty as a form of inability to heat
the household adequately. In some countries, in Africa or Southern
Asia, the usage of unclean energy sources, such as burning wood for
cooking and heating, will characterize the problem.

In Jordan, as an emergent economy, energy poverty is still unclear.
Current research offers a glimpse of the situation in Jordan by listing
the main characteristics of direct measures of the issue.

More data is needed to understand how energy poverty impacts
Jordanian households, how Jordanian households cop with energy
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poverty, and what measures can be applied to solve Jordanian energy
poverty.

Based on direct measures, energy poverty can be an issue that
impacts Jordanian households through the ownership of electric
devices, heating and cooling methods, and the percentage of
expenditure on energy from the income.
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Abstract

COVID-19 has negatively impacted the performance of cities
worldwide. This study examines the overall influence of this pandemic
on the performance of nineteen EU capital cities as measured by the
Institute for Management Development (IMD) smart city ranking for the
years 2019 and 2021. The main aim is to measure the cities' pandemic
resilience and determine which industry was most adversely impacted.
The results revealed that the Human Development Index (HDI) for all
cities' countries declined by 0.43% between 2019 and 2021. It
increased for the most developed countries and dropped for the least
developed ones, confirming the positive relationship between city
development level and resilience. The results also revealed that the
healthcare sector was the most impacted by COVID-19, which requires
more efforts to enhance the sector's services to mitigate future
pandemics.

1. Introduction

On March 11, 2020, with over 118,000 cases in 114 countries, the
World Health Organization (WHQO) declared the latest coronavirus
(COVID-19) outbreak a pandemic (World Health Organization, 2020b).
The COVID-19 outbreak has significantly influenced daily living,
affecting the global economy. It affected the way people lived and
interacted with each other. Our daily life has been impacted in every
aspect. Millions of businesses are at risk of extinction. Almost half of
the world's workers risk losing their jobs (World Health Organization,
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2020a). The pandemic also impacted the whole food system. Farmers
could not reach markets due to border closures and trade restrictions,
which disrupted local and international food supply chains and reduced
access to healthy and diversified food. It has wrecked jobs and put
millions of people's lives in jeopardy.

Cities have been COVID-19 infection centers because of their high
population density and economic activity (Sharifi & Khavarian-Garmsir,
2020). In 2018, an estimated 55.3 percent of the world's population
lived in cities. Two-thirds of the world's population is expected to live in
urban regions by 2050 (United Nations, 2018). Cities are critical to
economic growth. They provide economies of scale, agglomeration,
and urbanisation. They also offer efficient infrastructure and services
and attract educated and skilled workers, allowing for specialisation in
knowledge and management capabilities (Choe & Laquian, 2008).
Further, cities encourage trade and commerce by providing
megamarkets. Because the production of several services and
products is more efficient in a highly populated urban environment, they
serve as manufacturing and service centers. Cities serve as engines
of social, cultural, economic, technological, and political development
(UN-HABITAT, 2011).

This research examines the impact of COVID-19 on nineteen
European Union (EU) member states' capital cities. The cities included
Helsinki, Copenhagen, Amsterdam, Stockholm, Dublin, Berlin,
Brussels, Vienna, Madrid, Paris, Warsaw, Prague, Lisbon, Bratislava,
Budapest, Bucharest, Sofia, Athens, and Rome. It measures the smart
city performance change in five fields between 2019 and 2021 to
explore the connection between these cities' resilience and
intelligence. The fields included are health and safety, mobility,
activities, opportunities, and governance.

The following section provides a theoretical background and a
literature review. The definition of a smart city and its relationship to
pandemic resilience are discussed in this section. Then, the
methodology, data, and databases used are described, followed by the
results and conclusion.



2. Theoretical background and Literature Review

The term "digital city" gained popularity in the 1990s because of
technological developments in information and communications
technologies (ICTs). Many digital cities have emerged quickly across
Europe, generating innovations in city management, economic
regeneration, and community development (Aurigi, 2016). However,
since 2009, the term "digital city" has been gradually replaced by the
more recent term "smart city”. This term is appropriate for developing
new technologies and combines aspects of sustainability and social
inclusion (Eremia et al.,, 2017). Several researchers such as
(Komninos, 2011; Kourtit & Nijkamp, 2012; Szendi, 2019) have defined
the smart city concept. One of the first definitions was introduced by
Hall et al. (2000) who scribed it as a city that monitors and integrates
all critical infrastructure to optimise its resources, plan its activities, and
control security aspects, while maximising the services provided to its
citizens. According to Giffinger et al. (2007), it is a city that functions
successfully in a forward-looking manner with six different
characteristics: smart economy, smart people, smart governance,
smart mobility, smart environment, and smatrt living.

Smart cities leverage technology and data to improve the lives of their
citizens. They frequently emphasise the use of technology to make the
city more sustainable and efficient. They may also use technology and
data to improve their economic performance by identifying
opportunities for growth and supporting businesses and industries in
their advancement. When a city's economy is diversified, with various
sectors and industries, the city becomes more resilient and capable of
adapting to changing economic conditions. The city's ability to
withstand shocks, including natural disasters, economic crises, or
outbreaks, is called city resilience. Because cities are the locations
most vulnerable to such conditions, they must introduce new and
innovative ways to recover quickly, and only cities with strong resilience
can do that. Smart city technologies used in smart cities can increase
their competitiveness and resilience, making them viable solutions
(Szendi, 2021).

Although pandemics have affected cities previously throughout human
history, little research on cities and pandemics existed before the
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outbreak of COVID-19 (Sharifi & Khavarian-Garmsir, 2020). Research
on prior pandemics has primarily addressed problems like inequality,
which increase the vulnerability of disadvantaged populations to
pandemics (Wade, 2020). The pandemic of 2020-2021 sparked an
interest in the topic of urban resilience to pandemics. Climate change
and human intrusion into wildlife and ecosystems may lead to a rise in
the frequency of pandemics in the future. It is critical to comprehend
their underlying patterns to effectively prepare for and respond to
pandemics (Connolly et al., 2020). In this context, COVID-19 provides
an opportunity to analyse how pandemics affect cities' social,
environmental, and economic performance and what can be done to
increase their pandemic resilience.

3. Methodology and Data

The examined years are 2019 and 2021, selected to measure the
impact of COVID-19. The unit of observation is nineteen capital cities
of the EU's 27 member states, chosen due to data availability. Table 1
gives details about the variables and databases used.

The smart city score is computed by calculating the average scores
obtained by the Institute for Management Development (IMD) business
school. The scores are determined by questioning 120 inhabitants in
each city about the structures and technological applications that are
available to them. Their values vary from zero to one hundred. The
structures part refers to the city's existing infrastructure, while the
technology part describes the technical resources and services offered
to residents. Each part is assessed in five fields: health and safety,
mobility, activities, opportunities, and governance. For 2021, the final
score for each city is calculated using the survey's impressions from
the previous three years, with a weight of 3:2:1 for 2021:2020:2019,
respectively. Furthermore, the cities are divided into four groups
depending on their nations' HDI. The HDI values fall from groups 1 to
4, with group 4 having the lowest values. The cities are then rated
depending on their average score and the HDI group to which their
nations belong (IMD.org, 2022a). It is noteworthy to mention that this
ranking is different from the IMD ranking.



Table 1: Data descriptions

Abbreviation Unit  Label Source
Author's compilation
SCS Unity Smart city score based on (IMD.org,
2022b, 2022a)
Human
HDI Unity development (UNDP.org, 2022)
index

Source: Author's compilation based on (IMD.org, 2022b, 20223;
UNDP.org, 2022)

4. Results

Table 2 lists the nineteen smart cities along with their rank, the group
that they belong to, the average smart city score, and the HDI of their
country in 2019. This ranking reflects where the city stands compared
to the other nineteen cities included in the study; it does not reflect a
global ranking scale. The cities are primarily ranked based on the group
to which they belong, followed by the smart city score. The figure
shows that Sofia had the most minor smart city rank, while
Copenhagen had the highest. Even though Rome was in the twelfth
position, it had the lowest smart city score among other cities, reflecting
the dissatisfaction of its residents with the city services. Generally, the
smartest cities, with high ranks, are typically the most socially and
economically developed.

Table 2: Smart cities groups, rank, score, and their countries'

HDI in 2019

Group Rank Capital City SCS Country HDI
1 Copenhagen 60.94 Denmark 0.946

2 Amsterdam 58.47 Netherlands 0.943

1 3 Stockholm 54.67 Sweden 0.947

4 Dublin 53.86 Ireland 0.942

5 Berlin 52.44 Germany 0.948

5 6 Helsinki 64.92 Finland 0.939

7 Vienna 59.63 Austria 0.919




8 Prague 57.55 Czech Republic 0.897
9 Madrid 57.02 Spain 0.908
10 Paris 51.99 France 0.905
11  Brussels 47.18 Belgium 0.936
12 Rome 35.90 Italy 0.897
13  Warsaw 65.28 Poland 0.881
14 Lisbon 54.47 Portugal 0.867
15  Budapest 50.18 Hungary 0.853
3 16 Bratislava 50.00 Slovakia 0.862
17 Bucharest 48.74 Romania 0.832
18  Sofia 44.11 Bulgaria 0.81
19  Athens 38.19 Greece 0.889

Source: Author's compilation

To assess the impact of COVID-19, with the assumption that it is the
only driving factor, on the ranking and performance of the cities during
the study period, Table 3 presents their ranking in 2021. The table also
shows the cities' ranking shifts between 2019 and 2021. Many changes
in the cities' rankings occurred. Helsinki moved up five positions,
overtook Copenhagen, and took the top rank. Brussels jumped four
positions, moving from group 2 to group 1. With the lowest smart city
score, Rome dropped seven positions to become the least smart city.
Three cities maintained their places: Madrid, Paris, and Budapest.

Table 3: Smart cities groups, rank, score, and their countries’

HDI in 2021
Group Rank Capital City SCS Country HDI
A (+5) 1 Helsinki 61.44 Finland 0.94
v (-1) 2 Copenhagen 60.93 Denmark 0.948
v (-1) 3 Amsterdam 57.39 Netherlands 0.941
1 v (-1) 4 Stockholm 54.99 Sweden 0.947
Y1) 5 Dublin 52.55 Ireland 0.945
v (-1) 6 Berlin 52.05 Germany 0.942
A (+4) 7 Brussels 51.79 Belgium 0.937
V(1) 8  Vienna 58.99 Austria 0.916
2 9 Madrid 56.56 Spain 0.905
10 Paris 51.65 France 0.903




A (+2)11  Warsaw 57.84 Poland 0.876
¥V (4) 12  Prague 57.21 Czech Republic 0.889
A (+1)13  Lisbon 51.52 Portugal 0.866
A (+2)14  Bratislava 50.66 Slovakia 0.848
3 15 Budapest 49.05 Hungary 0.846
A (+1)16  Bucharest 45.23 Romania 0.821
A (+1)17  Sofia 44.6  Bulgaria 0.795
A (+1)18  Athens 40.63 Greece 0.887
¥V (7719  Rome 38.73 ltaly 0.895

Source: Author's compilation

The effect of COVID-19 on human development is presented in Figure
1, which illustrates the percentage change in each country's HDI
between 2019 and 2021. For most countries, the HDI values
decreased. The value increased only in Ireland, Denmark, Belgium,
and Finland and was stagnant in Sweden. This outcome indicates that
these countries have the most substantial pandemic resilience. They
are also among the most developed countries, with the highest HDI
values. Alternatively, the most affected countries were Romania,
Slovakia, and Bulgaria. These countries are among the least
developed countries with relatively low HDI values. Consequently, they
had limited pandemic resilience. The average HDI values for all
countries dropped by 0.43%. The decline in the average values of life
expectancy at birth was the primary source of this decline. Its value
declined by 1.21%, while it increased by 0.73% for Gross National
Income (GNI) and 0.53% for mean years of schooling (UNDP.org,
2022).
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Figure 1: The percentage change in each country's HDI between
2019 and 2021
Source: Author's compilation

Moving forward to measure the change in the smart city scores, Figure
2 illustrates the percentage change in each city's score between 2019
and 2021. The figure shows that Brussels, Rome, and Athens had the
highest percentage change, while Lisbon, Bucharest, and Warsaw had
the lowest changes. However, Rome and Athens had the lowest smart
city scores and ranks among all cities, so it is irrational to consider them
among the most resilient cities. This can be attributed to the fact that
these scores do not reflect relative values. They are also based on the
views of the locals rather than on values observed or quantified.
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Figure 2: The percentage change in each city's score between 2019
and 2021
Source: Author's compilation

Nevertheless, analyzing the smart city scores may help identify which
area was the most affected by COVID-19. To do so, Figure 3 displays
the average scores for all cities in the five fields in 2019 and 2021. The
structures and technologies of the activities field had the highest
average scores in 2019 and 2021. The structures of activities measure
the satisfaction of city residents with the availability of green spaces
and cultural activities such as bars, museums, and shows, while the
technologies measure their satisfaction with online purchasing.
Alternatively, the infrastructure of the mobility field, which measures the
residents' satisfaction with public transport and traffic congestion
levels, had the lowest scores in both years. The structures part of the
health and safety field was the most affected as its average value
declined from 51.41 in 2019 to 48.39 in 2021. This field evaluates the
quality of various services, including basic sanitation, recycling
services, public safety, air pollution, and medical services provisions.
The structures part of the opportunities field, which experienced a 1.53
decline in the score, was the second most negatively impacted. The
field area measures the satisfaction of city residents with the availability
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of reasonable access to schools, lifelong learning opportunities, and
new jobs.

M 2019 2021
Fields
Health & Safety

(Structures)

Health & Safety
(Technologies)

Activities (Structures)

Activities
(Technologies)

Governance
(Structures)

Governance
(Technologies)

Mobility (Structures)

Mobility (Technologies) [ 49.90
I 4918
Opportunities - Work & | 59.39
School (Structures) ] 57.84
Opportunities - Work & [, s8.42
S ool (Te el ogles) ] 59.38
0 10 20 30 40 50 60 70 80
Score

Figure 3: the average scores for all cities in the five fields: health and
safety, mobility, activities, opportunities, and governance in 2019 and
2021
Source: Author's compilation
Figure in colour at Fields Average Score Change | Tableau Public

5.Conclusion

Pandemics affect cities more than rural areas because they have a
high concentration of people and economic activities. At several levels,
COVID-19 negatively influenced cities’ social and economic
performance worldwide. These levels were determined by the
intelligence of the cities and the level of awareness of their inhabitants.
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In the EU, it affected the smart city scores and the countries' human
development levels for the nineteen capital cities included in the study.
The HDI value for most of the cities' countries declined between 2019
and 2021. The value increased for the most developed countries
showing strong resilience to the pandemic, while it decreased for the
least developed ones showing weak resilience. This finding confirms
the positive relationship between the city development level and
resilience. However, the percentage change in the smart city score for
each city between 2019 and 2021 did not demonstrate a similar
relationship between the cities' smartness and resilience. This is
because the scores do not reflect relative values and are based only
on the opinion of the cities' residents. Although this smart city ranking
correlates positively with their countries' human development level, the
ranking criteria do not consider how quickly cities can recover from
shocks and crises. In this context, a more comprehensive ranking
system for smart cities is advised.

Regarding the impact of COVID-19 on the different fields, as expected,
health and safety in the cities were the most impacted, specifically, their
infrastructures. The life expectancy at birth for cities was the only HDI
component that declined between 2019 and 2021, confirming that the
healthcare sector suffered the most from COVID-19 across all cities.
To a lesser extent, the availability of job opportunities and school
accessibility were impacted. As a result, local governments should
improve the services in these sectors to mitigate the impact of potential
pandemics.

In the context of studying the impact of the recent pandemic to prepare
and respond better to potential pandemics in the future, it is
recommended to analyze each city separately. Conclusions would be
more precise and meaningful in this manner.
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OKTATASI HELYZETKEP A CSiKI MEDENCEROL

SAROSI-BLAGA AGNES
Hantos Elemér Gazdalkodas és Regionalis Tudomanyi Doktori Iskola
agnhesblaga@agmail.com

1. Bevezetés

1.1. A vidéki térségekben zajlo oktatassal kapcsolatos szemléleti és
gyakorlati fordulat

A székelyfoldi térségben zajld oktatds szamara hasznos
tapasztalatként szolgal a Eurdopai Unié orszagainak videki
kornyezetében lévo iskolak mikodése. Ezen iskola tipusok a 21.
szazadi oktatas valtozasaval a kozosségfejlesztést és vidékfejlesztést
helyezik a fokuszba és sajatos modon kezelik a pedagdgusok szerepét
(Sousa, 2013), valamint a iskolak vezetését (Fargas-Malet, & Bagley,
2021). A nemzetkozi szakirodalom szerint (Wallin & Newton, 2014;
Lingam et al., 2014; Bauch, 2001; Olsen, 2017) fontos a falusi iskolak
versenyképessege, tarsadalmi szerepe és fejlesztési lehetbsége.

A székelyfoldi térségben mikodé videéki iskolak fejlesztésével és
tarsadalmi szerepével foglalkoz6 kutatasok egyértelmien azt jelzik,
hogy a vidéki iskolak mukodésének megitélése az intézmeényi,
szakpolitikai €s kozbeszéd szintjén is negativ. A mikodeési nehézségek
kezelése még nem szamit elterjedt megoldasnak a tarsadalmi
szerepvallalas Ujragondolasaval, a tarsadalmi elfogadottsag
novelésével (Biro & Bodo, 2022; Bird & Bodo, 2020; Biré & Sarosi-
Blaga, 2018; Sarosi-Blaga, 2018; Bird et al., 2021). A vidéki térségben
zajlé oktatashoz egy sor negativ mindsités is kapcsolodik (Beach et
al., 2018; Kvalsund, 2009). Ezek kozott emlithetdék a kovetkezdk: a
varosi iskolak jelentésebb vonzereje és a szuletési aranyokbdl adddo
gyereklétszam alacsonyabb volta, az ingazo oktatok motivalatlansaga,
az iskolak lokalis tarsadalmi szerepének csOkkenése, a tanarok
szakmai felkészultsége, infrastrukturalis hianyossagok, a rosszabb
felszereltség, a varosoktdl valéo tavolsagbdl adodoan eltéré és
nehezebben megvaldsithatd iskolan kivuli programlehetbségek,
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gyengébb oktatasi eredmények és igy tovabb. Azok az ujabb szakmai
megkozelitések (Mihaly, 2000; Coombs, 1985; Boix et al., 2015),
amelyek a vidéki iskolak megszlintetése ellen azok fejlesztése és
funkciébdvitése mellett érvelnek, tudomasul veszik a hatranyos
helyzetbdl adodé tényezbket/jellemzdket:

- A vidéki térségben mikodé iskolaknak nem csupan oktatasi
funkciéjuk van, hanem kozvetett vagy kdzvetlen médon -
jelentés mértékben befolyasoljak, tamogatjak a lokalis
kozosségek (telepulések) mikodését. Az iskola tarsadalmi
szerepe vidéki térségben joval tobb mint a gyerekek oktatasa, az
iskolanak ezeket a kozosségmegtartd, kozosségfejlesztd
funkcioit is el6térbe kell helyezni, ami az iskola szerepének és
mikodéseének az ujra pozicionalasat igenyli.

- A masik fontos érv ahhoz a megfigyeléshez kapcsolddik, hogy a
vidéki térségben zajlé oktatasnak olyan jellemz6i, sajatos értékei
is vannak — tobbek kozott a természetkozelségbdl, a tanuld és a
pedagogus kozti kapcsolat intenzivebb jellegébdl adoddéan —
amelyek elonyt jelentenek az urbanus kornyezetben zajlo,
formalizaltabb oktatasi gyakorlattal szemben (Boix et al., 2015).

A valtozas minden bizonnyal 0sszekapcsolhatd az uj vidékfejlesztési
paradigma (OECD, 2006; Van der Ploeg et al., 2015; Woods, 2007,
Almstedt et al., 2014) elbtérbe kerulésével, amelyen belul fontos témat
képeznek a vidéki térségek felértékel6dési folyamatai, az endogén
értékekre alapozo lokalis fejlesztési programok. Ez a globalis folyamat
0sztonz6 tényez6 lehet a vidéki térségekben mikodd iskolak
helyzetének, ujra pozicionalasara, funkcidinak bdvitésére, ami a
szeékelyfoldi térségben nem csak a kisebbségi oktataspolitika, hanem
a telepulések mikodése és versenyképessége szempontjabdl is
kiemelkedd jelentéséggel bir.

Fontos ez a téma a smart paradigma varhatdo térnyerése
szempontjabol is, amennyiben ez a hatranyos helyzetld vidéki
térségekben is fejlesztéspolitikai gyakorlatta valik. A szakirodalomban
egyre tobb szerz§ és kutatas (Naldi et al., 2015; Wang et al., 2022;
Gerli et al., 2022) foglalkozik a smart vidékfejlesztés lehetbségeivel és
kérdéseivel. Ebben a folyamatban a helyi iskolak szerepe tobb
szempontbdl is kulcsfontossagu lehet.



A smart paradigma magyarorszagi videéki kontextusban torténd
értelmezésével és adaptalasaval kapcsolatban egyelére kevés kutatas
és szakirodalmi anyag készult, de az eddigi kisérleti jellegl projektek
és szakmai elemzések (Toth et al., 2015; Nagy et al., 2015; Sikos &
Szendi, 2021) azt jelzik, hogy a hatranyos vidéki térségek szamara a
smart elméleti modell adaptalasa fontos fejlesztési eszk6z lehet.

A fenti szempontok arra hivjak fel a figyelmet, hogy a vidéki térségben
zajl6 oktatasra érdemes jobban figyelni, elkésziteni azokat a
helyzetelemzési anyagokat, amelyek a vidéki térségben zajld
valtozasokkal, illetve az oktatashoz kapcsolhaté adottsagok és
folyamatok elemzésével kapcsolatosak.

1.2. Miért fontos a fentiekben jelzett szemléleti és gyakorlati fordulat a
székelyfoldi téerség szempontjabol?

A székelyfoldi térség szempontjabdl a fentiekben jelzett szemléleti és
gyakorlati fordulat fontossaga az alabbi okokra vezethet6 vissza:

- A vidéki oktatas kedvezdtlen jellemzbi a kozvéleményben és a
térségi szakpolitikai megkozelitésekben mar jelen vannak,
azonban a fentiekben jelzett fordulat még nem.

- A szeékelyfoldi térségben a vidéki oktatast a fokozatos leépulés
jellemzi: az intézmények szama csokken, az iskolakat érinto
adminisztrativ 0sszevonasok megszuntetik a kistelepuléseken a
kisebb iskolak onallésagat, egyes telepulésekrdl a szul6k egyre
nagyobb szamban varosi iskolaba iratjak gyerekeiket.

- Az oktatas nagyobb hanyada jelenleg meég a vidéki térségekben
zajlik. A Roman Nemzeti Statisztikai Hivatal 2021-es adatai
alapjan Hargita megyében az elemi és altalanos iskolasok szama
27 771, amelynek 55%-a videki és 45%-a varosi iskolakban
tanult.

- A téma fontossaga és a szemléletvaltas szukségessége mellett
a negyedik és egyben a leglényegesebb érv a lokalis tarsadalom
muikodésének fontossaga a ,tombmagyar” térségben, ugyanis az
eddigi megfigyelések és kutatasi tapasztalatok alapjan, ahol az
iskola megszinik, a lokalis kozdsség kozosségként vald
mikddése fokozatosan leépul (Bird et al., 2021). Ez jelzi, hogy
az iskolak helyzetét a telepulések mikodése szempontjabdl
szukséges vizsgalini.
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A fentiek alapjan: fontos lenne a minél részletesebb idésoros elemzés,
mivel ennek segitségével lehetbvé valna a telepulési folyamatok
valtozasanak részletes nyomonkovetése valamint a tajegységek
szerinti, a kozségsoros mutatok szerinti 6sszehasonlitd elemzések
végzése, mert a székelyfoldi térségben a varosok koré szervez6dé
vonzaskorzetek (mint példaul a Csiki medence) az oktatas terén is
funkcionalis egységet képeznek.

Jelen tanulmany egy el6zetes helyzetkép a Csiki medencérél, az elemi
és altalanos iskolai szinten torténd oktatashoz kapcsoléddan. Fontos
megemliteni, hogy a Csiki medence egy Romaniaban, Hargita megyén
belll talalhaté természetfoldrajzi térség, amely nem képez 06nallo
adminisztrativ egységet. 22 kozség és 2 kisebb varos, valamint Hargita
megye székhelyét képezd Csikszereda sorolhaté ehhez a
tajegységhez.

2. Helyzetkép a Csiki medencében zajlé oktatasrél

A Roman Nemzeti Statisztikai Hivatal 2021-es adatai alapjan (1.
tablazat) Hargita megyében az elemi és altalanos iskolasok szama
27 771 f6, amelynek 55%-a vidéki és 45%-a varosi iskolakban tanul.
A vidéken és varosban tanulé altalanos iskolas tanuldk aranya kozel
azonos: az 12 460 altalanos iskolas 53%-a vidéki és 47%-a varosi.

A pedagodgustarsadalom esetében a falusi iskolaban oktatok aranya
megyei szinten 61%-€k, a varosi iskolaban oktatoké pedig 39%-€k.

1. tablazat: Hargita megyei oktatasi adatok 2021-ben

12591 6724 5867
15180 8587 6593 1398
27771 15311 12460 2272
Forras: A Roman Nemzeti Statisztikai Hivatal (TEMPO online
adatbazis) sajat szerkesztés




A Csiki medence telepuléseire vonatkozé adatok alapjan a ruralitas
dominanciaja erételjes az elemi és altalanos oktatasi szinten is: az
elemi és altalanos iskolas tanulok szama 2021-ben 6sszesen 10 197,
amelynek 57%-a vidéki, és 43% varosi iskolaban tanult. Ezen bellil az
5600 elemi iskolas tanulé 58%-a vidéki és 42%-a varosi iskolakban
tanul. A 4597 altalanos iskolas tanuld 55%-a vidéki és 45%-a varosi.
A Csiki medence pedagogustarsadalma esetében a vidéken dolgozok
aranya 65%, a varoson dolgozokeé pedig 35%.

Ezek az aranyok az elmult 10 évben nem nagyon valtoztak, habar a
nyers tanuldlétszamokban vidéki és varosi szinten is tapasztalhato
csOkkenés (2. tablazat). Novekedés azokon a telepuléseken
tapasztalhato, ahol jelentds, és az években novekedett a romak aranya
(statisztikak.erdelystat.ro). A telepulések életképességérél és
versenyképességeéerdél tobbet elarul az 1000 lakosra jutd tanuldlétszam,
amely 2012 és 2021 kozott a Csiki medence tobb telepulése esetében
10% koruli, vagy azt meghaladd mértéki csokkenést jelez.

2. tablazat: Elemi és altalanos iskolas tanuldlétszam valtozasa
2011 és 2021 kozott
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344 315 -8%
200 157 -22%
198 243 23%
109 140 28%
297 373 26%
130 132 2%
171 151 -12%
510 489 -4%
250 241 -4%
371 348 -6%
172 186 8%
147 235 60%
231 205 -11%
238 213 -11%
546 304 -44%
3426 3996 17%
173 129 -25%

Forras: A Roman Nemzeti Statisztikai Hivatal (TEMPO online
adatbazis) sajat szerkesztés

A vidéki iskolakban tanulok és tanitok aranya egyértelmuien jelzi, hogy
az elemzett térségben a vidéki oktatas sulya jelentds. A vidéki iskolakat
negativan érinti a csokken6 gyereklétszam, infrastrukturalis
felszereltség, az ingazok és a telepulés életéhez nem vagy részben
kapcsolddo oktatok, a varosi iskolak felé valo fordulas és az oktatas
hatékonysaga. Minden bizonnyal mindezek dsszefliggésben vannak
az oktatast altalanos értelemben értint6 21. szazadi valtozasokkal
(Wallin & Newton 2014; Lingam et al., 2014; Bauch, 2001; Olsen,
2017), amelyek kovetkeztében a vidéki iskolak nehezebben tudnak
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alkalmazkodni az ujszerl kihivasokhoz. Megemlitendd tovabba az
iskolak telepulések életében betoltott kozOsségi szerepének a
fontossaga is, ami fokozhatja a mikodési nehézségekkel kapcsolatos
aggodalmakat. Ezt igazoljak az elmult években a székelyfoldi
térségben végzett kérdbives kutatasok (Bird6 & Bodo, 2020; Bird &
Sarosi-Blaga, 2018; Bir6 et al., 2021). A vidéki térségek kedvezétlen
fejlédéséhez az is hozzajarult, hogy a kozsegkozpontokhoz
kapcsolddo kistelepuléseken az elmult években osztalyokat, iskolakat
vontak Ossze, illetve néhany esetben iskolak sorat zartak be. A 2021-
es elemi és altalanos iskolasok létszamanak kozségek szerinti
megoszlasat szemlélteti az 1. abra, melyr6l megallapithatd, hogy a
Csiki medence 22 kozsége kozul 14 az atlagos 262 alatti
tanulolétszammal rendelkezik. Ezeknek a szamoknak jelzésértékuk
van az iskolak milkodése és fennmaradasa szempontjabadl.
Oktataspolitikai szempontbdl a nagyobb |étszamu iskolaknak nagyobb
eselyuk van arra, hogy tobb és magasan képzett pedagogust tudjanak
toborozni, tobb forrast tudjanak bevonni, és mindségibb oktatast
tudjanak biztositani. Ezeknek az 0sszefuggéseknek a helytallésaga a
kés6bbiekben minden bizonnyal mélyebb elemzést igényel olyan
szempontok szerint, mint példaul a varostol valé tavolsag, a
tanulolétszamok telepulés lakossagahoz viszonyitott aranya, el6z6
évek adatai, és az iskola életképességével 0Osszefuggd egyeéb
téenyezOk. Ezekkel az adatokkal jelen tanulmany keretén belll csupan
azt szeretném szemléltetni, hogy a nyers tanuldlétszamok alapjan a
Csiki medence telepuléseinek tobb mint fele a vizsgalt térség szintjén
atlag alatti tanulolétszammal rendelkezik, és elképzelhetd, hogy az
elkovetkezendd években ezen aranyok tovabb fognak csokkenni.

T
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1. abra: Elemi és altalanos iskolas tanulolétszam 2021-ben
Forras: A Roman Nemzeti Statisztikai Hivatal (TEMPO online
adatbazis) sajat szerkesztés

Annak érdekében, hogy a telepulések versenyképessége eés
életképessége szempontjabdl is képet kapjuk a Csiki medence
oktatasi helyzetérdl, megvizsgaltam, hogy a legfrissebb, 2021-es
adatok alapjan 1000 lakosra hany tanuld jut. A lakossagszamok
esetében a 2021-es népességszam adatokat vettem figyelembe
(TEMPO, INSSE, 2021).

Az adatokat a 2. szamu abra szemlélteti. Ebben az esetben a 22
telepulés kozul 12 esik az atlagos 86 tanuldlétszam ala, 3 pedig
hatareset. Lathatd, hogy az 1. és a 2. abra adatai alapjan néhany
telepulés esetében (Csikszentlélek, Csikszentkiraly, Csikdanfalva,
Csikmadaras, Csikpalfalva, Csikszenttamas, Csikrakos, Csikcsicso,
Csikmadéfalva) van atfodés.
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2. abra: 1000 lakosra juto tanulolétszamok 2021-ben
Forras: A Roman Nemzeti Statisztikai Hivatal adatai alapjan (TEMPO
online adatbazis) sajat szerkesztés

Az iskolavezetbkre és a pedagogusokra a vidéki tarsadalom mikodése
szempontjabol kulcsfontossagu szerepléként tekintink. A 3-as abra
mutatja, hogy a 22 vizsgalt telepulésbdl 14-ben az atlagos
pedagogusszam alacsonyabb, mint 8 f6. A vizsgalt telepulésekre
jellemzé, hogy varosbdél vagy mas telepulésekbdl ingaznak a
pedagdgusok, az 1000 lakos alatti 8 pedagdgust szamlalo telepulésbe,

ez Osszefuggésbe hozhaté a vidéki iskolak vonzerejének
csOkkenésével.
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3. abra: 1000 lakosra juté pedagogusszam (elemi és altalanos
iskolai oktatasi szint, 2021)
Forras: A Roman Nemzeti Statisztikai Hivatal adatai alapjan (TEMPO
online adatbazis) sajat szerkesztés

3. Osszegzés

A tanulmany egy el6zetes helyzetképet vazolt fel a Székelyfoldon
talalhato Csiki medencében zajl6 oktatasrol. Az elemzés fokuszaban a
Csiki medence 22 vidéki telepllésének elemi és altalanos iskolai szint(
oktatasa allt a tanuldo- és a pedagogusszamokra alapozva. A
bemutatott adatok azt igazoltdk és szemléltetik, hogy a Csiki
medenceben a vidéki oktatas sulya jelentés. A vidéki oktatas
szempontjabol a Csiki medence egy fajsulyos régio, aminek az
elemzésével érdemes hosszabb tavon is foglalkozni.

A szerz6 megallapitasa szerint a tajegység alapu elemzés fontos, és
szUkséges Székelyfoldon az oktatas terén is. Az elemzés szakmai
kiindulopontia a smart paradigma és a vidéki telepulések
életképessege kozotti dsszefuggések elemzése volt. A kutatas fontos
része volt a tematikus helyzetelemzés. Amennyiben a smart
paradigma hatranyos helyzetl vidéki térségekben fejlesztéspolitikai
gyakorlatta valik, a helyi iskolak szerepe tobb szempontbdl elbtérbe
kerulhet.
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KONVERGENCIA VAGY DIVERGENCIA, TERULETI
KULONBSEGEK A VISEGRADI ORSZAGOKBAN AZ
ELMULT 20 EVBEN

ZAPRESKO-FARKAS EVELIN
Miskolci Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar
evelin.zapresko-farkas@uni-miskolc.hu

1. Bevezetés

Kozel fél évszazados multra tekint vissza a geografiaban megjelent
terleti kUlonbségek fejtegetése, amely a 20. szazad elsé felében egy
paradigma valtason esett at, hisz el6térbe kerultek a természeti és a
tarsadalmi  alkotoelemekkel rendelkez6 kapcsolat rendszerek.
Eredménye az 1950-es évekt6l kezdbédben a tarsadalmi jelenségek,
illetve hatasok térbeli eloszlasa és modellezése (Gydri, 2005). A
geografia pontos elméleti meghatarozas hianyaban atfogdé definicio
nelkul maradt, igy a kutatok kulonb6z6 tarsadalmi vagy gazdasagi
mutatdk alapjan térbeli kulonbségeket fedeznek fel telepulések és
régiok kozott, mivel az adott terlleti egység er6forrasai a térben
kulonb6z6 mértékben lehetnek jelen (Nemes-Nagy, 1990a).

Az emberiség torténelmét végig kisérd jelenségnek tekinthetbk a
tertleti kulonbségek (népvandorlasok, lakossag koncentralédasa),
amelyek valamilyen gazdasagi, tarsadalmi vagy természeti
tényez6kbdl fakadnak. A torténelem soran kialakult centrumok, illetve
az ipari forradom, gazdasagi valsagok, vilaghaboruk nagymértékben
hatast gyakoroltak a teruleti kilonbségek tovabbi fokozodasara. A
gazdasagi folyamatok kisér6 jelenségének tekinthet6 az
egyenlétlenségek novekedése, de nem tisztazott tény az, hogy milyen
hatassal van a gazdasagra és a globalizaciora (Kaposzta, 2014).
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2. Terileti egyenlétlenség altalanos fogalmi meghatarozasa

A Kkulonbozb gazdasagi vizsgalatok és modellek mar az 1950-es
évektél kezdédbéen elbtérbe keriltek, hisz a regionalis elemzések 6
iranyzatava alakult (Nagy, 2006).

Gunnar Myrdal 1957-ben ismerte fel azt a tényszerliséget, hogy a
befolyasold tényezdkon és az ok-okozati 0sszeflggéseken keresztul
megfigyelhetunk kalonbozé teruleti polarizaciods folyamatokat, amelyek
meértéke fokozddhat.

A régiok kozotti meglévé egyensulytalansagbol a kumulativ
hatasokon, ok-okozati lancokon keresztul a ,spread” és ,backwash”
hatasok tartés fennmaradasa révén a teruleti egyenlGtlenségek
fennmaradasa és a kulonbségek novekedése értelmezhetd” (Myrdal,
1957, idézi: Nagy, 2006, p. 529).

Paul Krugman az ,Uj gazdasagfoldrajz” — a Gunnar Myrdalhoz
hasonléan — szemléletében alkotta meg 1991-ben a teruleti
egyenlétlenség definiciojat, amelyet ugy értelmezhetink, hogy a
vizsgalt tertletegységen lévo kisebb mértékl differencia is a gazdasag
regionalis jellemzdjeként értelmezhetd.

A csekély induld kulonbségek mellett a teruleti egyenldtlenségek
megjelenése és meger0sodese a sajatos regionalis gazdasagi
karakternek tekinthet6” (Krugman, 1991, idézi: Nagy, 2006, p. 529).

A kdzgazdasagtan hosszu idén keresztul tér és id6 figyelembevétele
nélkul fogalmazta az egyenlétlenségek jellemzbit. A XX. szazad
kozepétdl kezd6ddben jelent meg az a kbzgazdasagi igény, amely a
térbeli gazdasagi és a tarsadalmi egyenl6tlenségeket helyezi a
vizsgalat fokuszaba (Kocziszky, 2011). A térbeli eltérések és a teruleti
egyenlbtlenségek a hazai kutatasok egyik eszkoztaranak tekinthetok
(Nemes-Nagy, 1990b).

Nemes-Nagy 1990-ben alkotott terdleti kulonbsége
meghatarozasanak kozéppontjaba az esélykulonbségek, a gazdasagi
fluggo- és fuggetlenség, illetve az aranyok kuldnbsége kerult, amelyek
egyuttesen hathatnak a telepulésekre és regiokra.

A teruleti egyenlétlenség a tarsadalmi egyenl6tlenségek,
esélykulonbsegek egyik hordozodja és megjelenési formaja, tarsadalmi,
gazdasagi, hatalmi fuggés, ala- és folérendeltség, egyensulyhiany
alapja, s egyben kovetkezménye is” (Nemes-Nagy, 1990a).
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Az egyenlbtlenség altalanosan ugy értelmezhet6, hogy valamely
modon nem azonosnak tekinthetd, illetve modellszer(i értelemben A
nem egyenlé B relaciét fejez ki (Nemes-Nagy, 1990b).

A teruleti egyenlbtlenség alapjan nem allithaté, hogy a jelentés
gazdasagi ndvekedés feltétlenul terlleti kiegyenlitdé hatasu lesz, mivel
mindig lesznek régiok, melyek helyi adottsagai kedvezbtlenek a
gazdasagi fejlédésre, a kiegyenlitédés a nemzeti jovedelem alapjan a
terlletek ujrafelosztasat igényelheti” (Enyedi, 1996, p. 56-58. idézi:
Zsibok, 2017).

Enyedi (1996) ugy hatarozta meg a teruleti egyenlétienséget, hogy a
régiok barmilyen szintll gazdasagi novekedése nincs kompenzald
hatassal a kulonbségekre. A definicio alapjan elmondhato, hogy az
orszagok vagy regiok helyi adottsagai nem feltétlentl hatnak pozitivan
a gazdasagi fejlédésre, igy bizonyos mértékl kulonbségek mindig
megtalalhatok lesznek ezen egységek kozott.

,A tarsadalom, mint Osszetett rendszer muikodéseében egyutt,
egyidejlleg van jelen a két alapvet6 tendencia, a kiegyenlitddés és a
differencialodas, hisz ugyanazon idészakon belul egyes szférakat
polarizacio, masokat homogenizalddas jellemezhet igy kijelenthetd,
hogy a kulonbozb térségi szinteken egyidében lehet jelen a
kiegyenlitédés és a differencialdédas” (Nemes-Nagy et al., 2002, p. 8).
Nemes-Nagy 2002-ban meghatarozott definicidja alapjan elmondhato,
hogy fokuszba kerult az id6 tényezbje, mely alapjan megvizsgalhaté
kiegyenlitbdés és a differencialédas iranyvonala. A meghatarozas
ramutat arra, hogy egy adott idépontban kulonb6z6 teruletegységek
milyen mértekl kulonbségek jellemezhetik.

Nemes-Nagy 2005-ben fokuszba helyezte a rendezettséget és az
egyenlétlenséget a teruleti kulonbségek vizsgalatanal. Ez oly modon
értelmezhetd, hogy a vizsgalat ala vont teruleti egységeken belll
rendezett mintazatokat tapasztalhatunk, amely utalhat az egység
gazdasagi és tarsadalmi helyzetére is.

,A teruleti egyenl6tlenség vizsgalatakor fontos szempontnak tekinthet6
a térbeliseg két alapkomponense az egyenlbtlenség és a
rendezettség” (Nemes-Nagy, 2005, idézi: Kaposzta, 2014).

Kocziszky (2011) hasonlé megallapitast fogalmazott meg a teruleti
egyenlétlenség elméleti koncepcidjaban, mint Enyedi (2004), hisz
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hasonléan kulonb6zé mutatok és indikatorok vizsgalata soran
jelenhetnek meg a kulonbségek a vizsgalt terlleti egységen belll.

A teruleti egyenlétlenségen (diszparitason) a munkahelyek
szamaban, a tbkevonzo képességben, az infrastrukturaban, a szocialis
és demografiai jellemzékben mutatkozé egyenlétlenségeket
interpretal” (Kocziszky, 2011, p. 4).

A teruleti kulonbségek vizsgalata aktualisak (haboruk, valsagok,
globalizaci6 hatasai) az id6 mulasaval, illetve nélkulozhetetlen
komponensnek tekinthetbk a kozgazdasagi elemzések szempontjabal.
A terlleti egyenlétlenségek elemzésénél elbtérbe kerulnek azon
terlletek, amelyek magasabb vagy alacsonyabb gazdasagi
tevékenységgel rendelkeznek igy kijelenthetd, hogy a térben nem
taldlunk két azonos teljesitménnyel rendelkez6 régidt vagy teruleti
egységet.

2.1 Konvergencia elméleti hattere

A teruleti kilonbségek nagysaganak és differencialtsaganak valtozasa
nagymértékben hozzajarult ahhoz, hogy valamilyen moédon mérhetévé
valjon ezen érték (Kotosz, 2016). A kbozgazdasag- és regionalis
tudomanyokban a konvergencia egyre inkabb el6térbe kerult, amely
értelmezhet6 egymashoz vald kozelitésként, illetve felzarkézaskeént
(Ferkelt & Gaspar, 2008). A terlleti kulonbségek csokkenését
konvergencianak, mig novekedését divergencianak nevezhetjuk
(Kotosz, 2016). A konvergencia a novekedéselmélet —amely az eimult
évtizedek legdinamikusabban fejl6d6 gazdasagi egysége - egyik
leggyakrabban hasznalt modszertani vizsgalata (Dedak & Dombi,
2009). A novekedéselméletnek kozel 60 évre visszamend fejlédési
torténete van, amely a nemzetgazdasagok novekedési palyajat
vizsgalja hosszu tavu id6szakokon belul. Az eimélet kozul kiemelkedik
a szakirodalmi forrasok alapjan Solow elmélete (1956), amelynek
eredmeényeként megjelent a béta-konvergencia (Kertész, 2021). Az
1970-es években a konvergencia vizsgalatok kozéppontba kerultek a
tertleti egyenlétlenségek mérései alapjan (Szendi, 2016).

A szakirodalmi forrasok szerint elmondhatd, hogy a konvergencia
legfébb allomasa 1986-ban volt Baumol tanulmanya szerint, amelyben
iparosodott orszagok gazdasagi novekedését vizsgalta a kezdeti egy
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fére jutd jovedelemmel, ami kozel 100 éves id6tartamot foglalt
magaba. Baumol szerint konvergenciaklubokrol beszélhetunk abban
az esetben, amikor a kedvez6 tbke és az intézményrendszer kerulhet
a vizsgalat fékuszaba, hisz ezen tényezbk segitségll szolgalhatnak a
tertlet gazdasagi novekedéséhez (Baumol, 1986). Baumol alapvetéen
a nemzetgazdasagok gazdasagi novekedését és annak utemét
helyezte a vizsgalatok kozéppontjaba, mig Quah (1996) szerint a fejlett
gazdasagokhoz valdé felzarkézas egy alacsonyabb jovedelemmel
rendelkez6 gazdasag esetén nem valdésulhat meg, mivel
orszagcsoportonként a jovedelmi szintek kulonbozéek és az
alacsonyabb jovedelmi szinttel rendelkezd orszagokon belil nem
valosult meg a konvergencia (Alexiadis, 2013).

Fischer és Stirbock klubkonvergencia definiciot igy hatarozta meg:

A  Klubkonvergencia vizsgalat realisabb és részletesebb
helyzetjelentést ad a regionalis jovedelemndvekedésrdl, mint a
hagyomanyos konvergenciaelemzés” (Fischer & Stirbock, 2006, p.
693).

A konvergencia és a felzarkozas elméleti elemzése soran kijelenthetd,
hogy kulonb6zd utemben zajlanak, hisz a felzark6zas ugy definialhato,
hogy: ,az a tavolsag, amelyet meg kell tenni”, ellenben a konvergencia
,a haladas mértékével” definialhaté. A konvergenciahipotézis a
neoklasszikus novekedési modell eredménye miszerint, ha adott
nemzetgazdasag alacsonyabb egy fére jutd GDP értékkel rendelkezik,
akkor ennek kovetkezmeényeként magasabb gazdasagi novekedési
utemet produkalhat, mert alacsonyabb fejlettségi szintr6l konnyebben
elérhetd magasabb novekedési szint elérése. Ezzel szemben az
endogén novekedés Kkiterjesztett elmélet fokuszaban a tbke
allandosaga és stabilitasa jelenhet meg (Halmai 2019). A megvalodsult
konvergencia nemzetgazdasagok kozott Dowrick és Delong (2002)
szerint térben és idOben korlatozott, mig ellenkezé esetben nem
megvalosul meg a vizsgalat soran a konvergencia, ilyenkor
divergencia érvényesulhet (Jones, 1997).

A regionalis fejl6dés alapjanak tekinthetdé konvergencia szamitas,
amelyben elkulonithetunk béta és szigma konvergenciat. A szigma
konvergencia soran a vizsgalt teruleti egyseég fejlettségi szintjének az
orszagos atlaghoz viszonyitott kulonbségét és szorodasat helyezi
el6térbe (Szendi, 2016).
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A béta konvergencia meghatarozasa alapjan kijelenthet6, hogy az
alacsonyabb fejlettségi szintrdl induléb nemzetgazdasagok gyorsabb és
nagyobb mértékli gazdasagi novekedést képesek elérni, mint a
fejlettebb régiok vagy gazdasagok. Ezen elmélet mellett megjelent a
feltételes konvergencia modell, amelyben el6térbe kerllt a
nemzetgazdasagokon bellil a munkaer6 képzettségi szintje, az
informacioval valé rendelkezés mértéke és a technoldgiai szinvonal.
Az elb6zbekben emlitett tényezbk mértéke hozzajarul ahhoz, hogy a
nemzetgazdasagok vagy régidk kulonb6zé mértékben legyenek
képesek a felzarkdzasra, hisz ezen aspektusok befolyasold
tényezéként jelenhetnek meg (Kertész, 2021).

3. Modszertan

A tanulmany vizsgalt terlleti egysége a Visegradi orszagi NUTS3-as
szint( térségei. A vizsgalt régidban az — szigma és béta konvergencia
szamitas alapjaként szolgal6 — egy fore juté GDP alakulasat helyezem
kdzéppontba a konvergencia szamitas tukrében a 2000-t61 2019-ig
terjedd id6szakban.

A béta- és szigma-konvergencia az eloszlason alapul6 modszerek
csoportjaba tartozik, amelyben megkulonboztetunk paraméteres és
nem paraméteres technikat. (Kotosz & Ferenci, 2010) A szigma-
konvergencia valamilyen csokkenés esetén értelmezhetd oly modon,
hogy a széras, relativ széras vagy a coefficient of variation (CV)
csOkkend tendenciat mutat, amely esetén a szigma-konvergencia
megvaldsul (Kotosz, 2016; Szendi, 2016). A szigma-konvergencia
segitségul szolgalhat, hogy a vizsgalt valtozé milyen mértékben kezd
hasonlova valni a tobbi vizsgalt terlletegységhez képest (Szendi,
2016).

A szigma konvergencia kiszamitasa (CV):

__széras

atlag

A béta konvergencia regresszidos modellnek is tekinthetd, amelynek
segitségével a felzarkézas Uteme mérhetd és a feltételes
konvergenciahoz tartozik (Kotosz, 2016). A béta-konvergencia
vizsgalat soran a vizsgalt teruleti egység novekedési Uteme és a
kezdeti év egy fére jutd6 GDP-je kozotti kapcsolatot keressuk
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regresszios modell alkalmazasaval. A vizsgalat soran a béta-
konvergencia eredménye ugy eértelmezhetd, hogy ha a koefficiens
negativ tendenciat mutat és szignifikans kapcsolatot talalunk, akkor
megvaldsul a béta konvergencia (Ferkelt, 2005).

4. A visegradi orszagok teriileti egyenlétlenségei a konvergencia
szamitas tukrében

A Visegradi orszagok NUTS3-as szintl teruleti kulonbségeit a
konvergencia (szigma és béta) szamitas modszerével vizsgaltam a
2000-t61 2019-ig terjedd idészakban (1. &bra). Magyarorszag és
Szlovakia tekintetében a 2008-2009-es valsag el6tti idészakban
kijelenthetd, hogy a teruleti kulonbségek novekvé tendenciat mutatnak,
mig a valsagot kovetd id6szakban csOkkenést tapasztalhatunk a
szigma konvergencia értékei alapjan. Emlitésre méltd, hogy Szlovakia
esetében magasabb CV értéket tapasztalhatunk, amely azt bizonyitja,
hogy a teruleti egyenldtlenségek aranya itt a legmagasabb a tobbi
vizsgalt orszag értékeihez viszonyitva. Magyarorszag esetében a GDP
szorasanak csokkend értékeit figyelhetjUk meg a valsag utani
id6szakban, amely alapjan kijelenthet6, hogy ebben az idészakban
megvaldsult, mig 0sszességében Magyarorszagon és Szlovakiaban
sem valosult meg a szigma konvergencia. Magyarorszagon az ertékek
csOkkenése azzal magyarazhaté, hogy a 2008-2009-es valsag
meélyebben érintette a févarost, ami az egyenlétlenségek csokkenését

eredményezte.
Lengyelorszag és Csehorszag szigma konvergencia alakulasa a 2008-
2009-es valsag el6tti idGszakban — az el6z6kben emlitett

magyarorszagi és szlovakiai tendenciat kovetve — novekvé éertékeket
mutat. Osszességében Lengyelorszag és Csehorszag GDP értékeinek
szorasa alapjan kijelenthet6, hogy nem valdsult meg a szigma
konvergencia, ebbdl arra kovetkeztethetink, hogy a teruleti
egyenl6tlenségek nem csokkentek a vizsgalat terlleti egységeken a
2000-t6l 2019-ig vizsgalt idészakban.
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7. abra: Szigma konvergencia a Visegradi orszagokban;, NUTS3;
(2000-2019)
Forras: sajat szerkesztés

A Visegradi orszagok régios szintl szigma konvergencia vizsgalata
soran elmondhato, hogy hasonlé novekvd tendenciat mutat, mint a
vizsgalt orszagok értékeinek iranyvonala a 2008-2009-es valsag eldtti
idészakban. Ebben az id6északban a teruleti egyenl6tlenségek
novekedtek régios szinten, azonban a szigma konvergencia értékeit
vizsgalva megfigyelhet6, hogy magasabb CV értékek jelennek meg,
igy a régios szintl teruleti kilonbségek magasabbnak tekinthetok —
kivéve Szlovakia - a tobbi vizsgalt orszag értékeihez viszonyitva. A
Visegradi orszagok tekintetében a szigma konvergencia nem valosult
meg.

A béta konvergencia vizsgalata azt mutatja meg, hogy az 1 fére juto
GDP értékeinek alakulasa milyen viszonyban all a gazdasagi
novekedés utemeével az adott vizsgalt orszagban.

A Visegradi orszagok NUTS3-as szintl terlletegységeit béta
konvergencia alapjan vizsgaltam. Csehorszag tekintetében nem
valésult meg, mig Szlovakia, Lengyelorszag és Magyarorszag alapjan
is megvalosult a béta konvergencia, mert negativ ,x-es tagokat”
figyelhetink meg az egyenletekben (1. tablazat). A vizsgalt orszagok
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egyenleteinek értékei alapjan Magyarorszag kiemelhetd, mert
alacsonyabb ,x-es taggal’ rendelkezik. Az alacsonyabb érték azt
fejezheti ki, hogy az orszagban nagyobb mértéki felzark6zas van jelen
vagy ezzel ellentétben Budapest gazdasagi novekedés Utemeben
nagyobb visszaesés tapasztalhato.

A Visegradi orszagok régios szinti béta konvergencigja is
megvaldsultnak tekinthetd, illetve a vizsgalt orszagoknak és a
Visegradi orszagok régiojanak R? értékei alapjan megallapithato, hogy
az adatok nem illeszkednek a trendvonal egyenesére.

1. tablazat: Az egy fore juto GDP konvergenciaja a Visegradi
orszagokban; NUTS3; (2000-2019)

Szigma Béta
CcV Egyenlet R?
Szlovakia 0,50-0,60 Y=-145,04x+50022,5 0,0077
Csehorszig 031042 Y=491,94x+3100,7 0,0198
Lengyelorszag 0,37-0,43 Y=-276,38x+6091,9 0,0091
M A 0,35-0,46 Y=-918,9x+10084 0,1508

XXX |X
NN XIS

Forras: sajat szerkesztés

A Visegradi orszagok régios szintl béta konvergencia vizsgalata
alapjan (2. abra) megallapithatok azok a térségek, amelyek magasabb
gazdasagi novekedéssel vagy magasabb egy fére jut6 GDP-vel
rendelkeznek.

A béta konvergencia vizsgalat alapjan elmondhatdé, hogy
Nagyszombat, Zsolna, Eperjes és a Nyitra térségek alacsonyabb egy
fére jutd GDP értékekkel rendelkeznek mégis magasabb novekedési
utemmel rendelkeznek, amely alapjan az ,A” klaszterbe is sorolhaték.
Ezzel ellentétben a févarosok (Budapest, Praga, Varso és Pozsony) és
Poznan térsége magasabb egy fore jutdé GDP-vel rendelkezik,
azonban gazdasagi novekedésuk uteme kozepesnek tekinthetd. Az
el6z6khez hasonlban ezen térségek a ,B” klaszterbe rendelhetdk.
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8. abra: Béta konvergencia a Visegradi orszagokban, NUTS3;(2000-
2019)
Forras: sajat szerkesztés

Emlitésre mélté Szczecin térsége, ahol a legalacsonyabb gazdasagi
novekedési Utemmel és a legkisebb egy fére jutdé GDP-vel figyelhetjuk
meg, igy onmagaban ez a térség is alkotja a ,C” klasztert.

5. Osszefoglalas

A tanulmany elméleti részében fokuszba kerult a teruleti
egyenlbétlenség és a konvergencia altalanos fogalmi meghatarozasa.
A terUleti egyenlétlenség definiciojanak fejlédésében harom nagyobb
korszakot kulonithetlnk el. Az els6 korszakban a klasszikus foldrajzi
megkozelités volt kozéppontba, amelyhez mar kulonb6z6
kozgazdasagi szempontok is el6térbe kerultek. A masodik szakaszban
megjelent a térbeli szemléletmdd, amikor a kulonboz6 térbeli
folyamatok és kolcsonhatasok a kvantitativ médszerek alkalmazasaval
kerUlhettek vizsgalat ala. Az ,Uj gazdasagfdldrajz” nevezhetd a
harmadik szakasznak, amelyben mar a tér és az id6 egyuttes
alkalmazasa volt jellemz6 az elemzések soran.



A konvergencia (béta és szigma) szamitas segitségul szolgalhat a
terlleti egyenlétlenségek mértékének megallapitasara, illetve az
klilonb6z6 térségek felzarkdzasara. A szigma konvergencia a
kllonb6z6 terliletegységek fejlettségét hasonlitja dssze és az egy fére
jutd GDP atlaganak valtozasat vizsgalja. A béta konvergencia azt
hatarozza meg, hogy az alacsonyabb egy fére jutdé jovedelemmel
rendelkez6 orszagok gyorsabb Utemben képesek a novekedésre,
ezaltal a gazdasag jovedelmi szintje és a novekedési Utem kozotti
kapcsolatot fedezhetlnk fel.

A tanulmany kézéppontjaba a Visegradi orszagok NUTS3-as szinti
tertletei kerultek a konvergencia szamitas tukrében. A vizsgalatnal
kijelenthetd, hogy Szlovakia, Csehorszag, Lengyelorszag és a
Visegradi orszagok régidés teruletein sem valosult meg, mig
Magyarorszag tekintetében megvaldsult a szigma konvergencia.

Az elemzés soran Csehorszag kivétel minden teruletegységen
megvalosult a béta konvergencia. A vizsgalatot kovetéen elmondhato,
hogy Nagyszombat, Zsolna, Eperjes és Nyitra téerségek rendelkeztek a
legnagyobb névekedési utemmel, mig a févarosok és Poznan térsége
egy kdzepesnek mondhaté gazdasagi novekedés Utemet produkalt.
Jelen kutatas a GDP valtozasaira fokuszal konvergencia-szamitas
tukrében, amelyet kulonbozd indikatorokkal szeretnék bdviteni a
tovabbi kutatasaim soran.

Koszonetnyilvanitas

A kutatast az EFOP-3.6.2-16-2017-00007 azonositd szamu, Az
intelligens, fenntarthatd és inkluziv tarsadalom fejlesztésének
aspektusai: tarsadalmi, technologiai, innovaciés halozatok a
foglalkoztatasban és a digitalis gazdasagban cimi projekt tdmogatta.
A projekt az Eurdpai Unié tdmogatasaval, az Eurdpai Szocialis Alap és
Magyarorszag koltségvetése tarsfinanszirozasaban valosul meg.
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BORSOD-ABAUJ-ZEMPLEN VARMEGYE ES PEST
MEGYE KIBOCSATASI TELJESITMENYE ES
MUNKANELKULISEGI RATAJANAK VIZSGALATA ES
OSSZEHASONLITASA, KULONOS TEKINTETTEL A
TRENDVIZSGALAT FOKUSZABAN

ZAPRESKO-FARKAS EVELIN
Miskolci Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar
evelin.zapresko-farkas@uni-miskolc.hu

1. Bevezetés

A tarsadalom és a gazdasag egyik alapvetd szemléletmodja és
jellemzéje a térbeliség, amelynek felismerése régmultra visszanyulik.
(Benedek & Kocziszky, 2016)

Az 1900 évekt6l kezdbédben harom nagy fejlédési szakaszt
tapasztalhatunk a térgazdasagtan fogalmi meghatarozasaban. Ezen
id6szakok szakirodalmi attekintését kovet6en kijelenthetd, hogy
kezdetekben a foldrajz tudomanyaban jelentek meg kdzgazdasagtani
szempontok, majd ezt kovetben az 1950-es évekt6l kezdédben a
térbeli szemléletmod erételjesen a fokuszba kerult. Az evolucios
fejlédésnek kdszOnhetbéen az ,Uj gazdasagfoldrajz’, iranyzat
térhndditasa az 1990-es évektdl kezdbdott, amelyben a tér és id6
egyuttes alkalmazasa kerult fokuszba.

A gazdasagi novekedés altalanos elméleti meghatarozasaira és
modelljeire kulonféle szakirodalmakat és iranyzatokat talalhatunk. A
gazdasagi novekedés és annak mérése arra szolgalhat, hogy adott
vizsgalt térség kibocsatasanak mértékét és idobeli valtozasait
figyelemmel kisérhetjuk.

Jelen vizsgalatom kozéppontjaba a Borsod-Abauj-Zemplén varmegye
1 fére jutd6 GDP és munkanélkuliségi ratajanak trendjeinek
meghatarozasara iranyul, majd ezt kovetéen Borsod-Abauj-Zemplén
varmegye eés Pest megye kerul 0sszehasonlitasra az 1995-t6l 2020-ig
vizsgalt id6északban.
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2. A térgazdasagtan altalanos fogalmi meghatarozasa

A regionalis tudomany korai szakaszaban Christaller nagy hatassal
volt a ,klasszikus modern” fdldrajzos generaciéra, mert a
kbzgazdasagtani szempontok el6térbe kerlltek (Rey, 2004; Jackson,
2004), amely késdébb egy komplexebb tarsadalmi tértudomannya
fejlédaott (Probald, 2007).

Mendodl (1947) a kovetkezOket fogalmazta meg a geografia targykoreét
meghatarozva:

,A foldrajz végs6 feladata a mai felfogasunk szerint a tajak és a bel6lik
Osszetevod6 egész foldfelszin életének és arculatdnak magyarazo
leirasa. A tajelemek soraban el6kel6 helyet foglalnak el az ember és
f6leg annak alkotasai. Az emberfoldrajz feladata éppen az embernek
és alkotasainak, mint tajelemeknek a vizsgalata” (Mendodl, 1947).

A definicié alapjan a ,magyarazo leiras” alatt értelmezhetd a természet
és a tarsadalom kapcsolata, amely beilleszthetd a foldrajz tagabb és
szUkebb értelemben vett jellemzdire. A meghatarozas a teruleti
egységet vagy entitast helyezi el6térbe (Probald, 2007).

A foldrajztudomany fejlédése soran az 1950-es években Kuhn
értelmezése alapjan egy paradigma valtas tortént, amikor is a
mennyiségi modszerek és az ugynevezett kvantitativ forradalom”
egyuttesen és parhuzamosan kerultek a kdzéppontba (Probald, 2007).
A paradigma valtast kovetbéen Schaefer (1953) tanulmanyaban a
modern foldrajz mellett a térbeliség kerult a fokuszba.

,A foldrajznak nem annyira magukra a jelenségekre, mint inkabb azok
térbeli elrendezédésére kell 0sszpontositani a figyelmet. A térbel
kapcsolatok a Iényegesek a geografia szamara, semmi egyeb”
(Schaefer F. K., 1953).

Berry (1964) meghatarozasa a térbeli folyamatokra iranyul a rendek,
integraciok, kolcsonhatasok és szervez6dések tekintetében.

A geografus szempontjabdl alapvetd fogalmak a térbeli rendre, a
térbeli integraciora, a térbeli kdlcsonhatasokra és a szervezddeésre, a
térbeli folyamatokra vonatkoznak” (Berry, 1964).

A paradigma valtast kovet6éen az 1970-es évek végére a tértudomany
elvesztette poziciojat, de ennek ellenére a tértudomany, mint
szemléletmod alapvetd jellemzékeént jelent meg a
tarsadalomfoldrajzban (Probald, 2007).
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Nemes-Nagy (1991) hatartudomanynak nevezte a regionalis
gazdasagtant, amelyekben a nevében szerepl6 gazdasagi
megkozelitések lehetbseéget nyujthatnak a kdzgazdasagi értelemben
vett térbeli szemléletmodok megjelenitésére és jelenlétére a teruleti
tudomanyban.

,A regionalis gazdasagtan hatartudomany. Elméleti-szemléleti alapjait,
fogalmait, eszkozeit — modszereit alapvetéen a nevében szerepld két
diszciplinabdl meriti, a dualis jelleg ugyanakkor esélyt teremt a
visszahatasra is: a regionalis (térbeli) nézépont megjelenitésére a
kdozgazdasagtanban, a kozgazdasagi szemilélet, problematika
bevitelére a terlleti tudomanyokba” (Nemes-Nagy, 1991, p. 115).
Mayhew (1997) definiciéjaban mar el6térbe kerult a térelemzés és a
teruleti differencialédas, ami a teruleti egyenlétlenségek kapcsolataira
vonatkozhat.

,A tarsadalomfoldrajz az emberi tevékenység és a természeti
kornyezet kapcsolataival, térelemzéssel es a teruleti
differencialédassal foglalkozik” (Mayhew, 1997)

Az 1990 évektdl kezdddben megjelent az ,uj gazdasagfoldrajz’
szemléletmodja, amely a regionalis gazdasagi novekedés és a
konvergencia okan jott Iétre (Szendi, 2017).

Blotevogel (2002) meghatarozasaban mar nem csak a kulonb6zé
tarsadalmi és térszervez6dések vannak jelen, hanem annak id6beni
valtozasa és hatasa is megjelenik.

LA tarsadalom és a térszervezddés kdlcsonos Osszefluggeseivel, illetve
ezek id6beni valtozasaival foglalkozik” (Blotevogel, 2002)

Meyer (2005) az uj gazdasagfoldrajz kozpontba helyezésével, a tér és
id6 elemeinek kozos alkalmazasaval a vizsgalatok soran a kovetkez6
kozponti kérdés vetddaott fel: (Szendi, 2017).

,Hogyan lehet a jovedelmi, technolégiai — azaz hagyomanyos
kbzgazdasagtani — kategoridk alapjan a foldrajzi adottsagokat
endogenizalni, a gazdasagelmeéletbe integralni, hogyan modellezhet6
a gazdasagi folyamatok visszahatasa a gazdasagfoldrajzi
adottsagokra.” (Meyer, 2005, p. 61)

A tér és az id6 jelenléte alapvetd aspektusként jelenhet meg a
tarsadalomban és a gazdasagban (Benedek & Kocziszky, 2016).

Az elmult évek tapasztalasai alapjan kijelenthetd, hogy a novekedeés
egy meghatarozo jellemzdként van jelen a gazdasagi és tarsadalmi
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folyamatokban. A gazdasagi novekedésnek id6tartamaban egyuttal
megjelent a népességrobbanas, a novekvd kdrnyezetszennyezes, az
innovacio és a digitalizacié megjelenése altal az infokommunikacios
robbanas is, amelyek kihivast jelentettek a gazdasagi novekedés
tekintetében (Lukacs, 2013).

2. tablazat: A térgazdasagtan altalanos fogalmi meghatarozasa és
evolucioés fejlédése kulonbozé aspektusok alapjan

1950 el6tti években 1950-1990 években 1990-napjainkig
f;;fj:; lj:z rzgs:lri?és Térbeli szemléletmid megjelenése ”Uj gazdasdgfoldrajz"
) . .| Benedek&
Christaller| Menddl | Kuhn | Schaefer | Berry [Nemes-Nagy| Mayhew |Blotevogel | Meyer | Szendi ——
Klasszikus modern foldrajz + + +
Tarsadalmi +
Tajegységek kapesolat; -
‘ijegységek kapesolata Guasi ;
Természeti kornyezet '
Kozgazdasigi szempontok a '
jelenléte
Mennyiségi mdszerek N
alkalmazisa
Hatartudomény +
Térbeli folyamatok + + +
Térbeli kolesonhatasok + + +
Térbeliség megjelenése Térbeli szervezddés + + + +
Teérelemzés + + +
Terilleti differencialodds + + +
4 i 0dé + +
Tarsadalomfoldrajz Ta‘rls‘adaylml SZEW,? zgdesy
Emberi "tevékenység" vizsgalata +
Gazdasagfoldrajz Gazdasagi folyamatok + +
ATERT ;
Regionlis fldrajz (e
Konvergencia vizsgalat +
e, Iddbeni valtozas +
Acidg ényesd megi Idsben hatis '
Tér és ido egyiittes . .
alkalmazisa

Forras: sajat szerkesztés

A térgazdasagtan fogalmait Osszefoglalva elmondhaté (1. tablazat),
hogy harom nagy idobeli egységre bonthatéak. Az els6 az 1950-es
evek el6tti szemléletmddban azt fedezhetjuk fel, hogy a kutatok
leginkabb a  klasszikus  modern  foldrajzi  adottsagokra
osszepontositanak, amelyekben mar kozgazdasagtani szempontok is
megjelennek. A masik idébeni egység az 1950-1990-ig terjedd
id6szak, amelyben azt tapasztalhatjuk, hogy térbeliség, mint pl. a
folyamatok, a kdlcsdnhatasok, a szervez6dések és differencialédasok
aktivan jelen vannak a definiciok meghatarozasaban. Az harmadik
id6beni besorolas tekintetében megfigyelhetjuk, hogy mar komplexebb
maghatarozasok jelentek meg a térgazdasagtan tekintetében, hisz

9]



egyszerre jelenik meg a klasszikus modern foldrajz aspektusai a
tarsadalomfoldrajzzal, a gazdasagfoldrajzzal és a tér is id6 egyuttes
alkalmazasaval.

3. Gazdasagi novekedés altalanos meghatarozasa

A Kkozgazdasagi tudomany egyik legfontosabb kérdéskorének
mondhaté a gazdasagi novekedés vizsgalata, amelyre kulonb6zé
novekedési iranyzatokat és modellek talalhatunk a szakirodalmakban
(Lengyel & Varga, 2018).

LAdott gazdasag kibocsatasanak nagysaga egyrészt elosztasi,
masrészt joléti szempontbdl egyarant fontos, mert az eléallitott javak
mennyisége és minbsége teremti meg az elosztashoz, ill.
Ujraelosztashoz szukséges forrasokat, azaz nagyobb kibocsatas
esetében nemcsak a helyben él6k fogyasztasa, hanem a joléti
rendszerek Kkoltségvetési mozgastere is nb6het. A gazdasagi
novekedés csokkentheti a foglalkoztatasi gondokat, a novekvd
felhalmozas pedig lehet6séget biztosit a tarsadalmi kulonbségek
csOkkentésére” (Benedek & Kocziszky, 2016, p. 80).

A gazdasagi novekedés meérteke egy bizonyos id6szakban
bekovetkezett gazdasagi teljesitményt foglal magaba. A vizsgalt
terlleti egység fejlédésének abszolut mértéke egy adott bazis
idészakban  bekoOvetkezett  gyarapodasat jelenti, amelynek
mértékegysege az adott fizetbeszkdz dimenzidjaban jelenik meg, ami
megjelenhet folyd, abszolut vagy fajlagos formaban (Benedek &
Kocziszky, 2016).

3. tablazat: A gazdasagi novekedés- és depresszid kulonbozo
aspektusok alapjan torténd jellemzéit 6sszefoglald tablazat

Idéhorizont Célja Atlagos n,ovekedesn Klbocs"atas atlagos
rata uteme
Rovid tava gazdasagi év/év;
Gazdasagi o 6 ¢ c .
.. gl novek,ed,es, TS B e nagyobb, mint nulla né
novekedés Hossza tava I : a
A oog : tobb éves Valtozasok
gazdasagi novekedés ..
ey e - trendjének
Rovid tava gazdasagi év/év; .
Gazdasagi depresszio negyedév/negyedév TSf P O 8 - -
by ey kisebb, mint nulla csokken
depresszio Hosszl tava e
L . ., tobb éves
gazdasagi depresszid

Forras: Benedek & Kocziszky, 2016 alapjan sajat szerkesztés
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A gazdasagi tendenciakat tekintve két nagyobb csoportot figyelhetlink
meg a gazdasagi novekedést és a gazdasagi depressziot (2. tablazat).
A gazdasagi novekedés tekintetében elmondhato, hogy az idéhorizont
rovid tavu és Kkisebb iddészakot foglal magaba (év/év vagy
negyedév/negyedév), mig a hosszabb tavu gazdasagi ndvekedés
tekintetében akar tobb éves is lehet a vizsgalt id6szak. A gazdasagi
novekedés atlagos novekedési rataja egyertelmiien nagyobb, mint
nulla, mig ebbdl kdvetkeztethetd, hogy a kibocsatas atlagos uteme
novekedési tendenciat mutat.

A gazdasagi depresszi6 idéhorizontjat tekintve ugyanugy alakul, mint
a gazdasagi novekedés tekintetében, azonban az atlagos ndvekedési
rata ebben az esetben kisebb, mint nulla, amibdl eredményezhetd,
hogy a kibocsatas atlagos Uteme csokkend tendenciat szemléltet. A
gazdasagi novekedés- és depresszido célja, hogy a kulonbozd
valtozasok trendjei meghatarozasra keruljenek.

3.1 A gazdasagi nbvekedés meresenek lehetbsegei

A kuldnboz6 térségek és orszagok gazdasagi nyitottsaga vagy
zartsaga alapjan a gazdasagi kibocsatas mértékének meghatarozasa
napjainkban is bonyolultnak tekinthet6. A gazdasagi teljesitmény
meérésere tett legkorabbi prébatétel Thomas Petty (1665) nevéhez
fuz6dik, amikor is a nemzeti addézas mértéke alapjan probalta
meghatarozni gazdasagi teljesitményt. A gazdasagi novekedés és
teljesitmény meérésének leggyakrabban fellelhetd jelz6szama a bruttd
hazai termék (GDP) (Benedek & Kocziszky, 2016).

A térségi GDP meghatarozasa harom kulonb6zé6 mobdszer
segitségével torténhet (3. tablazat).

A bottom-up mddszer megmutatja, hogy az adott teruletegység, amely
vizsgalat ala kerulhet a termelés nagysaganak Osszegével
megallapithatd a GDP mértéke. A top-down modszer az orszagos
termelési adatok felosztasat kovetden térségi szinten jellemezhet6 a
GDP nagysaga. A két modszer kombinacidja abban az esetben
jelenhet meg, ha az alulrél-felfelé torténé mddszer esetén a vizsgalat
soran nem all rendelkezésunkre megfelel6 adat, igy a top-down
modszer alkalmazasa kerulhet el6térbe.
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4. tablazat: A térségi GDP meghatarozasat bemutaté modszerek

Térségi GDP meghatarozasa
Bottom-up Top-down Két médszer kombinacidja

Ha az alulrol-felfelé torténd
A vizsgalt teriileti egység | Az orszagos GDP adatok | modszer adatai nem allnak

termelés mértékének térségi szinten 1évo rendelkezésiinkre, akkor a
Osszege felosztasa top-down modszer
alkalmazésa

Forras: Benedek & Kocziszky, 2016 alapjan sajat szerkesztés

A kovetkez6kben a Borsod-Abauj Zemplén varmegye fajlagos GDP és
munkanélkulisegi adatai kerulnek bemutatasra, ezt kovetben
osszehasonlitasra kerul Borsod-Abauj-Zemplén varmegye és Pest
megye kibocsatasi teljesitménye és munkanélkuliségi adatai az 1995-
2008-ig és a 2009-2020-ig terjed6 iddészakokban trendvizsgalat
segitségével. A vizsgalat segitségével felfedezheték azok a
kulonbségek, amelyek egy fejlettebb és egy fejletlenebb térség kozott
tapasztalhatok a kibocsatasi teljesitmény és a munkanélkuliségi rata
tendenciai alapjan.

4. Borsod-Abauj-Zemplén varmegye gazdasagi teljesitménye és
munkanélkiiliségi adatai alapjan torténo trendek meghatarozasa

Az Eszak-magyarorszagi régio jelen helyzetben fennallé tarsadalmi és
gazdasagi viszonyait a torténelem kulonb6z6 hatasai formaltak,
amelyeknek hatasa ma is érezhetd. Az 1990-es évektdl kezdbdben a
gazdasag és a foglalkoztatas tekintetében is nagyobb valtozasok
kovetkeztek be. Az addig er6s gazdasagi agazatnak tekinthet6
kohaszat, banyaszat és geépipar megtorpant, illetve nagymeértékben
visszaesett az ipar, az épitbipar és a mez6gazdasagi termelés mértéke
is. A munkahelyek megszlintetése nagyaranyu munkanélkuliséget
eredményezett, ezaltal az orszagos megitélés is er6sen romlott ebben
a térségben (Kocziszky, 2001).

A 4. tablazat adatai alapjan megallapithatd, hogy Borsod-Abaduj-
Zemplén varmegyében az 1 fore jutdé GDP mértéke novekedési
tendenciat mutat a vizsgalt idészakban.
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Ezzel ellentétben a munkanélkuliségi rata csokkenését tapasztalhatjuk
1996-t61 2001-ig, 2004-ben és 2006-ban, aminek értékét forditottan
értelmezhetjuk, hiszen a rata csokkenése a munkanélkuliség
meértékének javulasat mutatja. A munkanélkuliségi rata novekedéseét
tapasztalhatjuk 2002-t61 2003-ig, 2005-ben és 2007-t6l 2008-ig terjed6
id6szakokban.

5. tablazat: Az 1 fére juté GDP és a munkanélkuliségi rata alakulasa
Borsod-Abauj-Zemplén varmegyében 1995-t61 2008-ig

1 fore juté GDP Munkanélkiiliségi
1 fore juté GDP valtozasanak Munkanélkiiliségi | rata valtozasanak
(ezer ft) mértéke az el6zo év rata (%) mértéke az el6zo év
adataihoz viszonyitva adataihoz viszonyitva
1995 418 . 16,6
1996 478 114% 15,6
1997 584 122% 15,3
1998 690 118% 13,8
1999 760 110% 13,1
2000 822 108% 11,6
2001 959 117% 9,3
2002 1069 111% 10,5
2003 1184 111% 11,2
2004 1355 114% 10,9
2005 1519 112% 12,0
2006 1589 105% 11,9
2007 1653 104% 13,9
2008 1682 102% 14,7

Forras: KSH adatai alapjan sajat szerkesztés

Az 5. tablazatban megfigyelhetjuk Borsod-Abauj-Zemplén varmegye 1
fére es6 GDP adatainak valtozasat, amely az el6z6ekben mar vizsgalt
id6szakhoz képest ismételten pozitiv tendenciat mutat a 2009-t61 2020-
ig terjedd idészakban. A munkanélkuliségi ratat tekintve a megyében
a csOkken6 értékeket figyelhetink meg a 2012-t61 2019-ig, illetve a rata
novekedését tapasztalhatjuk 2010-t61 2011-ig és 2020-ban terjed6
id6szakokban.
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6. tablazat: Az 1 f6re juté GDP és a munkanélkuliségi rata alakulasa
Borsod-Abauj-Zemplén varmegyében 1995-161 2008-ig

1 fore juté GDP Munkanélkiiliségi
1 fore juté GDP valtozasanak Munkanélkiiliségi | rata valtozasanak
(ezer ft) mértéke az el6zo év rata (%) mértéke az el6zo év
adataihoz viszonyitva adataihoz viszonyitva
2009 1574 16,0
2010 1 646 105% 17,3
2011 1732 105% 17,4
2012 1772 102% 16,6
2013 1918 108% 12,1
2014 2158 113% 11,3
2015 2 525 117% 9,1
2016 2 583 102% 6,6
2017 2978 115% 5,7
2018 3265 110% 5,1
2019 3360 103% 4,5
2020 3471 103% 5,0

Forras: KSH adatai alapjan sajat szerkesztés

4.1 A Borsod-Abaduj-Zemplén varmegye GDP és munkanélkiiliségi rata
trendjeinek meghatarozasa és az 1995-2008-ig és a 2009-2020-ig
vizsgalt id6szakok 6sszehasonlito elemzése

A térségi gazdasagi novekedés empirikus vizsgalata alapvet6 elemzéi
feladatnak tekinthet6, mert gazdasagi teljesitmény tendencigja és
szerkezete nagymeértékben valtozhat az id6 folyaman. ldésoros
teljesitmény vizsgalatara szolgalhat a trendvizsgalat, amely
megmutatja, hogy az atlagos kibocsatas vagy teljesitmény milyen
meértékben tér el a trend atlagatdl vagy ha megegyezik a trend
atlagaval, akkor varhato értéke egyenld eggyel. A gazdasagi
teljesitmény eltérése kulonbozd ciklikus ingadozas okan johet Iétre,
amelynek fontos tényezéje lehet az elemzések soran az eltérés
nagysaga es hossza (Benedek & Kocziszky, 2016).

| | | |
Gazdasagi
szerkezetben
bekovetkezo
valtozasok
Gj agazéjpﬁslge alsaehnlasa, Telephelg]eel; flétékelodése, d?;gmﬁggé’
hanyatldsa, megsziinése reindusztrializacid

Telephelyi ciklusok Iparosodasi ciklusok Urbanizacios ciklusok

Urbaizici6, dezurbanizdci6,
reurbanizaci6

9. abra: A térséqi teljesitmény valtozasanak okai
Forras: Benedek & Kocziszky 2016 alapjan sajat szerkesztés
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A térségqi teljesitmény ciklikus valtozasanak kulonbozé okai lehetnek
(1. abra), amelyek kozé sorolhatjuk a gazdasagi szerkezetben
bekdvetkezé  klléonb6z6  valtozasokat  (agazatok  alakulasa,
megsziinése), a telephelyi- (telephelyek  felértékel6dése,
megsziinése), az iparosodasi- €s az urbanizaciés ciklusokat.
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10. abra: Az 1 fére jutd GDP és a munkanélkliliségi rata alakulasa
Borsod-Abadj-Zemplén varmegyében 1995-t61 2008-ig
Forras: KSH adatai alapjan sajat szerkesztés

A 2. abra bemutatja a Borsod-Abauj-Zemplén varmegye trendjének
atlagat az 1 fére jutd GDP és a munkanélkuliségi rata adatai alapjan
az 1995-t61 2008-ig terjed6 idészakban. A varmegye 1 fére juté GDP
adatai alapjan megallapithatd, hogy novekedésnek indult a térségbe
aramlé allami tamogatasok hatasara az 1995-t61 1998-ig vizsgalt
id6északban. A trend atlagahoz viszonyitva azt tapasztalhatjuk, hogy
egy kisebb meértékld hanyatlas figyelheté meg 1999-2003 kozott, ezt
kovetbéen pedig ismételten pozitiv tendencia kovetkezik, amely
valészinlleg a térségbe aramlé kulfoldi muikodotdékének volt
k6szonheto.

A Borsod-Abauj-Zemplén varmegye munkanélkiliségi rata adatait
tekintve  medgfigyelhetd, hogy nagyobb mértéklii eltérések
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tapasztalhatok a trend atlagahoz viszonyitva az 1995-t61 2008-ig
terjed6 id6szakban. A munkanélkuliségi adatokat tekintve 1995-t6l
2001-ig folyamatos és erételjesen csokkenés tapasztalhatoé és mindkét
esetben a végpontok eltérési nagysaga nagynak tekinthetd a
trendvonal atlagatol, mikozben 1998-1999 kozott érinti a trendvonalat.
A 2001-t6l 2005-ig vizsgalt idészakban novekedést tapasztalhatunk,
amely mar nem tekinthet6 olyan erételjesnek, mint el6z6ekben emlitett
csOkkenés. A munkanélkuliségi rata 2005-2006 kozott a trendvonalon
helyezkedik el, majd ezt kovetben egy ujabb novekedés veszi
kezdetét.
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11. abra: Az 1 fére jutd GDP és a munkanélkliliségi rata alakulasa
Borsod-Abaduj-Zemplen varmegyeben 2009-t61 2020-ig
Forras: KSH adatai alapjan sajat szerkesztés

A 3. abra szemlélteti a Borsod-Abauj-Zemplén varmegye trendjének
atlagat az 1 fére jutd GDP és a munkanélkuliségi rata adatai alapjan a
2009-t61 2020-ig terjedd id6szakban. A térseg 1 fére juté adatai alapjan
megfigyelhetd, hogy 2011-ig a trend atlagahoz kézeli vagy magasabb
teljesitményt tudhat magaénak ebben az id6szakban, majd ezt
kOvetben visszaesés tapasztalhatdé 2012-2015 kozotti idészakban,
amelynek egyik f6 oka a 2008-as és 2009-es vilagvalsag hatasa.
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Altalanos kijelenthetd, hogy a valsag eredménye a ,W” alaku lefutas,
ami az elemzés soran is megmutatkozik. A vizsgalt id6szak tovabbi
szakaszaban 2015-t6l 2020-ig (kivéve 2016-ban, mert akkor egy
kisebb mértékli megtorpanas tapasztalhatd) a trendvonal atlagahoz
viszonyitva magasabban teljesit.

A munkanélkuliségi ratat tekintve 2013-ig egy kisebb mértéki
novekedést tapasztalhatunk, de a trendvonal atlagahoz képest
nagyobb mértékl eltérés tapasztalhaté. A Borsod-Abauj-Zemplén
varmegye munkanélkuliségi adatai 2012-2019 kozott folyamatos
csOkkend tendenciat mutat, amelyben kisebb-nagyobb mértékben
alkalmazkodik a trendvonal atlagahoz. Nagyobb mértéki ,kozeledés”
tapasztalhatdé 2012-2015 és 2018-2019 kozott, mig kisebb meértéki
alkalmazkodas 2015-2017 kozotti idészakban a trendvonal atlagahoz
viszonyitva. A covid valsag hatasara 2019-2020-ig vizsgalt id6szakban
egy kisebb mértékl novekedés tapasztalhato.

7. tablazat: Az 1 fére juté GDP és munkanélkuliségi rata trendjeinek
egyenletét 0sszefoglald tablazat Borsod-Abauj-Zemplén
varmegyében az 1995-2021-ig vizsgalt id6szakban

Mutat6 Idészak Egyenlet R?
. 1995-2008 | y=106,32x+257,02 0,0882
1fore juto GDP 750092020 | y=193,76x+1155,7 0,9622
Munkanélkiiliségi|  1995-2009  |y=-0,2153x+14,499 0,1737
rita 2009-2021 | y=-1,3846+19,571 0,9116

Forras: sajat szerkesztés

Az 1995-2008-ig és a 2009-2020-ig terjed6 id6északok trendjeinek
0sszehasonlitasa alapjan megallapithato, hogy az 1 fére es6 GDP
tekintetében mindkét id6szakban hasonldéan alakulnak és novekedési
tendenciat mutatnak, illetve kisebb mértékl eltérések a kulonbozé
gazdasagi folyamatok révén lathatunk, de alapvetbéen a trendvonal
atlaganak tendenciajat koveti. Mig a munkanélkuliségi rata mindkét
id6észak trendjeit 6sszehasonlitva elmondhatd, hogy mindkét trend
alakulasat tekintve csOkkend tendencia tapasztalhato, azonban a trend
atlagat tekintve a 2009-2020-ig vizsgalt id6szakban meredekebb
tendencia figyelheté meg, mivel ebben az esetben a trendvonal kezdeti
és végso pontjai kozott nagyobb eltérést tapasztalunk. Az 1995-2008-
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ig id6szak munkanélkiliségi rata alapjan az tapasztalhatd, hogy a
trend atlagahoz viszonyitva nagyobb meértékl eltéréseket lathatunk,
mint a 2009-2020-ig vizsgalt idészakban trendjében (kivéve a 2011-
2012 id6szakot), igy alapvetéen kijelentheté, hogy a 2008-2020-ig
vizsgalt idészak trendjében a munkanélkiliségi rata — legféképpen a
2014-2019-es id6szakokban — a trend atlagat prébalja kovetni. A
vizsgalat R?-ei alapjan az adatok és a trendvonal tendenciaja kozott
nem talalhaté szoros kapcsolat 1995-t61 2008-ig terjedd idészakban,
mig 2009 és 2021 kozott szorosabb kapcsolatot érzékelhet6.

4.2 Borsod-Abauj-Zempléen varmegye és Pest megye GDP és
munkanélkiilisegi rata dsszehasonlitasa trendvizsgalat tiikréeben az
1995-2008-ig és a 2009-2020-ig terjedd idészakban

A tanulmanyban vizsgalat ala kerult Borsod-Abauj-Zemplén varmegye
és Pest megye GDP és munkanélkuliségi rata trendjeinek
osszehasonlitasa az 1995-t6l és 2020-ig terjed6 id6szakban.
Borsod-Abauj-Zemplén varmegye és Pest megye GDP és
munkanélkuliségi rata trendjeinek alakulasa (4. abra) alapjan
elmondhatd, hogy GDP tekintetében az adatok szorosan illeszkednek
a trendvonal egyenesére az 1995-t6l 2008-ig vizsgalt id6szakban.

A munkanélkuliségi rata trendjeinek 0sszehasonlitasa alapjan
figyelembe kell venni az inverz értelmezést, hisz a magasabb érték
0sszessegében rosszabb eredményre utal. Ebben az értelmezésben
Borsod-Abauj-Zemplén varmegye tekintetében korulbelul ketté — néhol
akar két és félszeres — munkanélkuliségi ratat tapasztalhatunk Pest
megye adataihoz viszonyitva. Borsod-Abauj-Zemplén varmegye
vonatkozasaban az adatok nem illeszkednek, mig ezzel ellentétben
Pest megye adatai szorosabban illeszkednek a trendvonal
egyenesére, amelyek csokkend tendenciat mutatnak az 1995-t6l 2008-
ig vizsgalt idészakban. A vizsgalt id6sor alatt emlitésre méltd, hogy
Borsod-Abauj-Zemplén varmegye 0sszefuggéseben korulbelul 9%-ra
csOokkent a munkanélklliségi rata 2001-ben, ami az id&szak
legalacsonyabb értékének tekinthetd.
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12. abra: Az egy fére jutdo GDP alakulasa Borsod-Abauj-Zemplén
varmegyében és Pest megyében 1995-t61 2008-ig
Forras: KSH adatai alapjan sajat szerkesztés

Borsod-Abauj-Zemplén varmegye és Pest megye GDP trendjeinek
alakulasa (5. abra) alapjan kijelenthetd, hogy mindkét teruletegységen
az adatok még mindig szorosan illeszkednek a trendvonal egyenesére
— hasonléan az el6z6kben vizsgalt id6szakhoz képest — a 2009-14l
2020-ig vizsgalt id6északban. A pénzugyi vilagvalsagot kovetéen Pest
megye €s Borsod-Abauj-Zemplén varmegye tekintetében is az
tapasztalhatd, hogy mindkét terlleti egységen a kibocsatas
alacsonyabban helyezkedik el, mint a trendvonal egyenese. Ellenben
Pest megye vonatkozasaban 2018-ban, mig Borsod-Abauj-Zemplén
varmegyében 2019-ben magasabb kibocsatasi teljesitmenyt
tapasztalhatunk a trendvonal egyeneséhez Osszevetve.
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13. abra: Az egy fére jutdo GDP alakulasa Borsod-Abauj-Zemplén
varmegyében és Pest megyében 2008-t61 2020-ig
Forras: KSH adatai alapjan sajat szerkesztés

A vizsgalat ala vont teruletegységek a munkanélkuliségi rata adatai
alapjan, mindkét esetben szorosabban illeszkednek a trendvonal
egyeneseére, mint az el6zbleg vizsgalt idészakban, kulonosen Borsod-
Abauj-Zemplén varmegye vonatkozasaban, amely a 7. osszefoglalo
tablazat j6l szemléltet az egyenletek és az R? vonatkozasaiban.
Osszességében Borsod-Abauj-Zemplén varmegyében és Pest
megyében is csokkenést tapasztalhatunk a munkanélkuliségi rata
adatai alapjan, amelyek az el6z6leg vizsgalt id6szakhoz képest
,meredekebb” tendenciat kdvetnek. Borsod-Abauj-Zemplén varmegye
vonatkozasaban relevansnak tekinthet6 a 2008-2009-es valsagot
kovetbéen a munkanélkuliségi rata kisebb meértéki ndvekedése, majd
ezt kovetben 2012-es idbszakot kovetben drasztikus csOkkenést
figyelhetink meg, amelynek magyarazata a foglalkoztataspolitikai
valtozasok az orszagban.
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8. tablazat: Az 1 fére juté GDP trendjeinek egyenletét
0sszefoglald tablazat Borsod-Abauj-Zemplén varmegyében az
1995-2021-ig vizsgalt id6szakban

1 fore juto GDP Munkanélkiiliségi rata
doszak Eqyenlet R ldoszak Eqyenlet R
1995-2008  |y=10632c+25702)  RE=09882 199-2008  |y=-02153+14499]  R=0,1737
00000 |y=1976c+11557)  Rt=09622 009-000  |y=-138d6x+19571]  R*=09116
1995-2008  |y=16507x+156,91|  R:=0,9933 1995-2008  |y=023061x+32863|  R*=0,7364
00900 |y=15368x+ 19495  RE=09379 009-000  |y=-06724x+ 10049|  R*=0,7388

Forras: sajat szerkesztés

Borsod-Abadj-Zemplén

Pest

Osszefoglalva Pest megye és Borsod-Abauj-Zemplén varmegye
kibocsatas vonatkozasaban szorosan illeszkedik a trendvonal
trendjéhez és pozitiv tendenciat érzékelhetlink, mig ezzel ellentétben
a munkanélkuliségi rata csokkend tendenciat mutatnak és az adatok
nem illeszkedtek a trendvonal egyenesére 1995-2008-ig, viszont a
késbGbbiekben mar egy szorosabb illeszkedés tapasztalhato.

5. Osszefoglalas

A tanulmany elméleti részében a térgazdasagtan és a gazdasagi
novekedés altalanos meghatarozasait mutattam be, amelyek f6bb
jellemzéit a kulonbozd szakirodalmi forrasok alapjan probaltam
ismertetni, illetve parhuzamba hozni kulonb6z6 aspektusok alapjan.
Kisebb részletességgel, de szemléltettem a gazdasagi ndvekedeés
meérési lehetbéségét, amelynek f6 fokusza a térségi GDP
meghatarozasa és csoportositasi lehetdségei.

Az elemzés kezdeti fazisdban az 1 fbére jut6 GDP és a
munkanelkuliségi rata alakulasa kerult bemutatasra Borsod-Abauij-
Zemplén varmegye tekintetében 1995-2020 terjedd id6szakban. Ezt
kovetben két f6 id6észak kerult kozéppontba az 1995-2008-ig és a
2009-t61 2020-ig terjedd id6szakok, amelyekben meghatarozasra
kerllt az 1 fére jut6 GDP és a munkanélkuliségi rata adatainak
segitségével az idb6szakok trendjeinek valtozasa. A trendek
0sszehasonlitasa alapjan kijelentheté, hogy az 1 fére jut6 GDP
trendjében pozitiv tendencia figyelheté meg, kivéve 1999-2003-ig,
2012-2014-ig és 2016-ban, amikor egy kisebb meértékl visszaeseés
tapasztalhatd. Az emlitett utdbbi két id6szakban érzékelt visszaesés
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oka a 2008-2009-es valsag hatasa a térségekre, ami altalanosan
koveti a ,W” alaku tendenciat és a munkanélkuliségi rata vizsgalatanal
is megmutatkozik. A munkanélkiliség rata alapjan elmondhatd, hogy a
mindkét idészak esetén csokkend tendenciat figyelhetink meg, de a
trend atlagahoz képest nagyobb mértéki eltérések is tapasztalhatok.
Nagy mértéki eltéréseket figyelhetiink meg 1995-1997-ig, 2000-2004-
ig, 2007-2008-ig, 2011-2013-ig és 2016-2017-ig tarté id6szakokban a
trend atlagahoz viszonyitva. Emlitésre méltd, hogy a gazdasag és a
foglalkoztatas valtozasai hatasara — a kohaszat, a banyaszat és a
gépipar megtorpant, illetve nagymértékben visszaesett az ipar, az
épitbipar és a mezbgazdasagi termelés mértéke is - a
munkanélkuliségi rata magasnak tekinthet6, mivel nagymértékben
megszintek a munkahelyek szama a vizsgalt id6szak kezdeti éveiben.
Borsod-Abauj-Zemplén varmegye és Pest megye kibocsatasi
teljesitmény 0Osszehasonlitasaban kijelenthet6, hogy az adatok
szorosan illeszkednek a trendvonal egyenesére és novekvo tendenciat
mutatnak. Pest megye magasabb teljesitményi kibocsatassal
rendelkezik, mint Borsod-Abauj-Zemplén varmegye, azonban mindkét
vizsgalt terulet esetében az adatok a trendvonal ,alatt” teljesitenek
2011-t6l 2017-ig, amelyet egy kisebb mértekl novekedés kisér 2017
és 2018 id6szakot kovetden. Az el6z6ekben vizsgalt két teruleti egység
munkanelkuliségi ratajat és trendjeit tekintve az adatok nem
illeszkednek szorosan a trendvonal egyenesére, illetve azok is negativ
tendenciat kovetnek, amibdl pozitiv eredményre kovetkeztethetink a
munkanélkuliségi rata inverz értelmezése miatt. A kulonb6z6
foglalkoztataspolitikai valtozasok eredményeként 2012-es id6északot
kovetéen nagymeértéki csOkkenést tapasztalhato.
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VEZETOI STILUSOK OSSZEHASONLITO ELEMZESE
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Miskolci Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar
szvbakos@uni-miskolc.hu

Absztrakt

A vezetési stilusok evolucidja soran szamos valtozas tapasztalhato a
vezetd személyek fokuszteruletét illetben. Kezdetben maga a vezet6
volt a fOszereplbje a vezetési tevékenységnek, amely késébb
athelyez6dott a folyamatokra, hatékonysagra majd késdébb a
munkavallaléra is. A kulonb6zé stilusok helyzetfiggd tudatos
alkalmazasa pedig mar a modern kor vivmanya. Az egyre gyorsabban
valtozo vilag problémaira csak a felkészult vezet6, és a felkészitett
csapat tud megfelel6 valaszt adni. A ,felkészitési” - vagy hivhatjuk -
,Lanulasi” folyamatot tudatosan épitik a gazdasagi szerepl6k szervezeti
egységei. A tudasmenedzsment kiépitése és a vallalaton beldli
tudaskozpontok létrehozasa kulcskérdés lehet a versenyelony
megszerzése, megtartasa szempontjabol, ezért a vezetdk tamogato
szerepe is felértékel6dik, mikor a tudasmenedzsment kiépitésének
igénye, vagy fejlesztésének igénye szbéba kerul. Azonban nem minden
vezetd és nem minden vezetési stilus tudja egyforman tamogatni a
tudas atadasat, aramlasat. A kutatasom soran szeretném elemezni,
osszehasonlitani és értékelni a kulonb6z6 korokra jellemz6 vezeteési
stilusokat és modelleket, megérteni ezek valtozasat, és megvizsgalni
azt, hogy hogyan alakult ki a mai modern korra jellemz6 vezetdi stilus.
A célom a kutatassal az, hogy meghatarozzam azokat a vezetési
stilusokat, amelyek alkalmazasaval hatékonyan létrehozhatdé egy
tudasbazis, felépithetd egy tudasmenedzsment modell. Jelen munkam
nem fog foglalkozni a tudas kiépitésének folyamtaval. A vezet6i
stilusokat a tudasmenedzsment modellek kiépitésének célja szerint
szeretném majd kutatas ala venni. A jelen tanulmanyom célja az, hogy
Oosszegezzem és id6rendbe allitsam a vezetdi stilusokat olyan
szempontbdl, hogy mi allt a vezetdi stilus kozéppontjaban. Tovabbi
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kutatas soran szeretnék azzal foglalkozni, hogy azok a vezet6i
stilusok, ahol az ember, beosztott, munkavallaléi csoport nagyobb
szerepet kap a vezet6 fokuszaban, hatékonyabban tudnak részt venni
a tanulasi folyamatban, igy a tudasmenedzsment kiépitése nagyobb
tamogatast kaphat vezetdi oldalrdl.

1. Bevezetés

Az elmult évek gazdasagat nagy mértékben befolyasolta a pandémia.
A 2008-as gazdasagi vilagvalsag utan b6 10 évvel ismét olyan
kihivasok elé kerlltek a gazdasagi szerepldk vezetbi, amivel korabban
nem talalkozhattak. Ugy kellett a vallalkozasokat, cégeket életben
tartani, hogy gyakorlatilag a vallalat szerepl6i, dolgoz6i nem tudtak
szemeélyes kapcsolatot létesiteni. A kommunikaciot csak online
formaban, a digitalis térben tudtak lefolytatni. Az atallasra rovid idé allt
rendelkezésre, de a digitalis kommunikacio mar elengedhetetlen része
a gazdasagi folyamatoknak. Az  elektronikus levelezés,
telefonkonferenciak mar nem voltak ismeretlenek, a cégek és
munkavallaléik szamara, azonban az, hogy a teljes munkafolyamatot
tavolrol, a digitalis vilagban kellett bonyolitani Uj kihivasokat
eredmeényezett. A kihivasokra adott valaszok részben sikeresek,
részben sikertelenek voltak.

A digitalis vilagban végzett munka, és a home office megoldas nem fog
mar eltinni a cégek életébdl. Az egymastdl fizikailag elvalasztott,
azonban a digitalis térben egyutt dolgozé munkavallalok tudascseréje,
tudasintegracidja is megvaltozott. Sok pozitiv tapasztalat van mogotte,
azonban a munkavallalok felkészitése és fejlesztése, hogy hatékonyan
tudjanak dolgozni egymastol elkulonitve tovabbi tanulast — tanitast
igényel. A tudasmenedzsment megléte konnyitheti a korabbi
normanak nevezett munkavégzésbdl a digitalis munkavégzésbe valo
valtast, illetve egy Uj norma (digitalis és jelenléti munkavégzés hibrid
megoldasa) kidolgozasat. A jelen folyamatainak kihivasait konnyebben
lehet kezelni a mult tapasztalatainak felhasznalasaval, illetve ezekre
tamaszkodva lehetséges megoldasi iranyokat lehet elkésziteni a
kozeljovd kimeneteleire. A valtozasok kezelését és a munkavallaldk
felé valo kozvetitését a vezetdknek kell megoldania, és ez komoly
kihivas elé allithatia Oket. A vezetdi stilus nagy mértékben

116



meghatarozza a valtozas kezelését, a hibrid modellben mikodé
tudasmenedzsment modell hatékonysagat vagy a kialakitando
tudaskozpont bevezetésének sebességét. Az, hogy a radikalisan
valtozd kornyezetben milyen vezetdi stilusok lehetnek a
leghatékonyabbak érdemes a definialt stilusokat megvizsgalni és egy
olyan 0sszehasonlitast végezni, hogy a kulonb6z6 élethelyzetekben
melyek lehetnek a legcélravezetdbbek.

2. EIméleti hattér, alapfogalmak

A vezetés, mint tevékenység az emberi lét megjelenése oOta létezik.
Ahol mar legalabb két személy egy idében jelen volt, az egyikik
véleménye alapjan cselekedtek. Nem tudtak arrdl, hogy vezetdi
tevékenyseéget folytattak, de a mai modern felfogas szerint egyikuk
vezetd, a masik személy pedig vezetett szereploje lett a
tevékenységnek. A vezetés, mint definicié szamos helyen megjelent
mar, és tobb vita alakult ki annak kapcsan, hogy annak tartalma mi célt
szolgal: vezetésr6l vagy iranyitasrol beszélunk? A kérdés
megvalaszolasaval nem fogok foglalkozni kutatasom soran, azonban
a vezetés definicidjara az én gondolatmenetemhez kozel all6 definiciot
megvizsgaltam. A vezetési tevekenység, amely tamaszkodik a
kommunikaciés folyamatra, meghatarozott cél vagy célok érdekében
befolyasolja az emberek kozotti kapcsolatokat és az emberi
magatartasokat (Bayer, 1995). Robbins (1991) szerint a vezetés olyan
atfogd tevékenység, amellyel eredményesen lehet megvaldsitani
célokat a tobbi ember altal vagy a tobbi emberrel egyutt. Sok mas
definiciot is feldolgozva megallapithatd, hogy a vezetés egy kozos
tevékenység végzésére iranyul, megtervezett folyamatok mentén
halad, amely soran szétosztott, de egymassal 6sszehangolt feladatok
vannak, melyeket ellen6rz6 tevékenységgel parosulnak.

A vezetési tevékenység egyik dsszetevdje, ahogy a Dobak — Antal
szerz6paros fogalmaz, dimenzidja (Dobak & Antal, 2009, p. 58) a
vezetési stilus a vezetd jellegzetes viselkedésére utal, amikor
embercsoportokat iranyit, motival, vezet és menedzsel. A nagyszeri
vezetdbk politikai mozgalmakat és tarsadalmi valtozasokat
inspiralhatnak és masokat is képesek teljesitményre, alkotasra és
innovaciora motivalni. A vezetbk azonban nagyon kulonboz6 stilusban
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vezetik a rajuk bizott szervezetet. A kutatok kulonbozé elméleteket és
keretrendszereket dolgoztak ki, amelyek lehetbévé teszik szamunkra,
hogy jobban azonositsuk és megeértsuk a kulonbozd vezetési
stilusokat.

A vezet6i stilusok fejlédést a kdvetkezd idévonalon abrazolhatjuk,
megjeldlve rajta a kidolgozott modelleket.

Klasszikus vezetési stilus Viselkedéselméletek Atalakuld vezetés Sz20lgald vezetés
1840 1940 - 1950 1970 1990

1930 - 1940 1960 1980

) . . Szitudcios vezetés Menedzsment elmélet
Tulajdonsagelméletek

1. abra: Vezetési elméletek idbévonala
Forras: sajat készités, King (1990) alapjan

3.Vezetoi modellek bemutatasa

Az 1930-as végen jelentek meg az els6 pszichologia tanok a vezetéi
viselkedés témaban. A vezetd viselkedésre és a csoportok kozotti
dinamikakra épulé tanulmanyok kozul alapminek tekintheté Kurt
Lewin (1890-1947) 1939-ben egy kutatocsoport vezetésével nekilatott
a kulonboz6 vezetési stilusok azonositasanak. Lewin tanulmanyaban
az iskolasokat harom csoport egyikébe osztottak be, amelyeknek
vezetbje kulonbozd stilusban iranyitotta a munkat. A gyerekeket
ezutan egy kézmives projektben vezették, mikozben a kutatok
medgfigyelték a gyerekek viselkedését a kulonb6z6 vezetési stilusokra
adott valaszként. A kutatok azt talaltak, hogy az autokratikus stilussal
szemben a demokratikus vezetés volt a leghatékonyabb a koveték j6
teljesitményre vald O0sztonzésében. A tanulmany soran f6 vezetési
stilusokat allapitottak meg, amelyek ugrodeszkaként szolgaltak a
pontosabban meghatarozott vezetési elméletekhez. 1939-es kutatasa
nyoman szuletett az ugynevezett dontéskozpontu vezetdi modell.
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3.1 A dbntéskbzpontu vezetési modellek

A vezetési stilusokat aszerint hataroztak meg, hogy a vezeté mennyire
vonja be a munkavallalékat a doéntéshozatal folyamataba. Lewin
tanulmanya harom vezetési stilust hatarozott meg:

Autokratikus vezetés: a tekintélyelvl vezetdk, mas néven autokratikus
vezetbk egyértelm( elvarasokat tamasztanak azzal kapcsolatban,
hogy mit, mikor és hogyan kell elvégezni. Ez a vezetési stilus erésen
osszpontosit mind a vezetdé altali utasitasra, mind a kovetbk
ellenérzésére. A vezetd és a tagok kdzott is egyértelm( a felosztas. A
tekintélyelvli vezetok onalléan, a csoport tobbi tagjanak kevés vagy
semmilyen kozremikodése nélkul hoznak dontéseket.

Demokratikus vezetés: Lewin tanulmanya szerint a részvételi vezetés,
mas néven demokratikus vezetés jellemzéen a leghatékonyabb
vezetési stilus. A demokratikus vezet6k utmutatast nyujtanak a
csoporttagoknak, de részt vesznek a csoportban, és lehetove teszik a
csoport tobbi tagjanak hozzajarulasat. A demokratikus vezetdk a
csoporttagokat részvételre 0sztonzik, de megtartjak a végsd szot a
dontéshozatali folyamatban. A csoporttagok elkotelezettnek érzik
magukat a folyamatban, motivaltabbak és kreativabbak. A
demokratikus vezetok hajlamosak arra, hogy a kovetok ugy erezzeék,
hogy fontos részei a csapatnak, ami el6segiti a csoport céljai iranti
elkotelezettséget.

Megengedé vezetés (Laissez-Faire): A vezetési stilusrél elmondhato,
hogy a megenged6 vagy delegativ vezetdk kevés vagy semmilyen
utmutatast nem adnak a csoporttagoknak, és a dontéshozatalt a
csoporttagokra bizzak. Bar ez a stilus hasznos lehet olyan
helyzetekben, amelyekben magasan képzett szakérték vesznek részt,
gyakran vezet rosszul meghatarozott szerepekhez és a motivacio
hianyahoz. Lewin megjegyezte, hogy a laissez-faire vezetés altalaban
olyan csoportokat eredményez, amelyekbdl hianyzik az iranyitas, a
tagok pedig egymast hibaztatjak a hibakért, nem hajlandok vallalni a
személyes felel6sséget, kevesebbet haladnak elére és kevesebb
munkat végeznek (Lewin K., Lippitt R., & White K., 1939).

119



3.2 A szemeélyiségkbzpontu vezetési modellek

A vezetésrél hires tanulmanysorozatot végeztek a Michigan
Egyetemen az 1950-es évekt6l kezdve azzal a céllal, hogy
meghatarozzak azokat az elveket és vezetési stilustipusokat, amelyek
nagyobb termelékenységhez és a munkavallalok nagyobb munkahelyi
elégedettségéhez vezetnek. A kutatocsoport a feligyeleti magatartas
és a munkavallalék termelékenysége és elégedettsége Kkozotti
kapcsolatot vizsgalta. A kutatdas eredményeként megjelentek az
ugynevezett személyiségkozpontu vezeteési stilusok. A tanulmanyok a
hatékony vezetdk harom kritikus jellemzéjét hataroztak meg:
Feladatorientalt viselkedés: A vezet6knek ez a csoportja id6t tolt a
feladatok tervezéseével, koordinalasaval, beosztottjaik
feladatvégzésének fellgyeletével és a szUkséges eréforrasok
biztositasaval. A beosztottakat vagy alkalmazottakat a szervezet
céljainak eléréséhez szukséges eszkozOknek tekintik. A munkat, a
munkakorulményeket és a munkamodszereket igyekszik jobban
megérteni a vezetdi orientacio stilusaban.

Munkavallalé-orientalt viselkedés: A vezetdk a feladateredményekre
koncentralnak, de a beosztottjaikkal is kapcsolatokat alakitanak ki.
Tamogatoéan Iépnek fel, és a jutalmakra is Osszpontositanak. A
munkavallalé-orientalt vezetdi stilus a munkakorok kapcsolati
aspektusat hangsulyozza. Az ilyen vezetd érdekl6dik mindenki irant,
és elfogadja az egyéniségeket és a munkavallalé személyes igényeit.
Teljes a bizalom a munkavallalé felé és bizalmat tanusit minden
kérdésben a beosztottjai irant.

Részvételi vezetés: A vezetd szerepe inkabb részvételi, mint direktiv,
iranyitia a beszélgetést, és segit a nézeteltérések feloldasaban. A
vezetd azonban felelés az eredményekért, és nem menteslul a
felel6sség aldl. Mint ilyen, hozhat olyan végsé dontéseket, amelyek
figyelembe veszik a csapat ajanlasait. A részvételi vezetés hatasara
egy Osszetartd csapat jon létre, amely egyutt dolgozik, nem pedig egy
olyan csapat, amit inkabb hivunk egyének 0sszességének.
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3.3 Kontingenciaelmélet

A kotingenciaelméletek az 1960-as 1970-es évek soran alakultak ki. A
korabbi elIméleteket és kutatasokat figyelembe véve alapoztak meg azt
a tedriat, miszerint a novekvé komplexitasu vezet6i tevekenységek
soran nem lehet egy dimenzidoban gondolkodni, és nem lehet egy
szabalyrendszer szerint elére meghatarozni a vezetbi tevékenységet.
El6szor ismerték fel, hogy a korra jellemzé vezetési tevékenység nem
talalhatd meg egyik korabban targyalt tiszta, egydimenzids formak
kozott. Az elmélet arra épul, hogy a vezetési stilus és a vezetés
feltételrendszere kdzott milyen kdvetelményeket kell meghatarozni a
vezetbvel szemben. A kulonboz6 helyzetek soran mas és mas
feltételeknek kell megfelelni, igy a vezetbnek adaptalnia kell a
megfeleld vezetési stilust a helyzetnek megfeleléen. A
kotingenciaelméletek kozods jellemzdje (fuggetlenul attél, hogy
dontéskozpontu vagy szemeélyiségkdzpontu modellrél beszélink),
hogy a kornyezeti tényez6 az egyik alapdimenzio, ami a vezet6i stilus
valtoztatasat indikalja. A kontingenciaelmélet korai kutatasai
ramutatnak, hogy az olyan valtozok, mint a vezetési stilus, a
munkakorok kialakitasa, a dontéshozatalban valé részvétel és a
szervezeti struktura kritikus jelentéséglek annak megértésében, hogy
mi vezet jo altalanos vezet6i eredményhez (Shepard & Hougland,
1978).

4. Az adatgyiijtés modszerei

A kutatasom korai fazisaban kvalitativ adatokat hasznaltam fel. A
meglévo vezetdi modellek 0sszehasonlitdo elemzése utan meg tudtam
allapitani, hogyan valtozott a vezetés, mint tevékenység. A Schwarz
féle tudasmenedzsment rétegz6dés egyik kulsé eleme a vezetdi
tamogatas volt. Az értelmezésem szerint, a tudas a bels6 magbol nem
tud aramlani a technikak segitsége nélkul, amelyek a kulsd rétegben
helyezkednek el, igy a vezetd, mint koztes réteg szerepldje szukseges
az aramlas Dbiztositasahoz. Ehhez azonban a vezetbnek
fokuszteruletbe kell helyeznie az egyéneket. Az adatgydjtés soran
meghataroztam azokat a vezetdi modelleket, amelyek kozéppontjaban
nem a dontes, vagy a technoldgia all, hanem az emberi tényezére
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fokuszal. A kulonbozd idépontokban |étrehozott vezetési stilusok
kozéppontjaban, fokuszteruletében mas szempontok alltak. A kvalitativ
adatgydjtés soran megvizsgalt vezetb6i modellek, vezetd stilusok
fokuszai alapjan azt fogom meghatarozni, hogy a stilus mennyire
képes tamogatni, vagy hatraltatni a tudasmenedzsment kialakulasat. A
kutatas jelenlegi fazisaban, a megismert irdnyzatok alapjan semleges
valasz is szulethet (nem bizonyithaté az, hogy tamogatja, vagy
hatraltatja a tudasmenedzsment létrejottét). A fokuszteruletek alapjan
nominalis skalat alkalmazok majd arra, hogy meghatarozzam azokat a
vezetdi stilusokat, amelyek a kutatas tovabbi targyat képzik majd.

5. Eredmények, 0sszegzés
A bemutatott modelleket nevezhetjuk a kés6bb létrejott modellek
alapmiveinek. A kovetkez6 Osszefoglald tablazatban szeretném

bemutatni, hogy az idévonalon talalhatdo modelleknek és elméleteknek
mi all a fékuszteruletében.

1. tablazat: Modellek és elméletek 6sszefoglald tablazata

Korszak dos Elmélet Szerzg, Fokuszteriilet
zak kutatoé
Az elmélet kbzéppontja a
Klasszikus 1860 vezetd, az elmélet azt sugallja,
vagy i Nagy-Ember Galton, hogy a hatalmon Iévék
Személyiség elmélet 1869 kulonleges adottsagaik miatt
1900 - )
korszak érdemlik meg, hogy ott
legyenek.
A vezetbi hatékonysag
elérejelzésére szolgal (fizikai,
Klasszikus személyes, motivacios,
1900 . . , adottsagok) és készségek
vagy Tulajdonsagelm | Bingham, i
Személyiség | . elet 1027 (kommunikacio és
korsz);k 9 | 1950 befolyasolasi képesség),
amelyeket a vezet6k minden
vezet6i feladathoz magukkal
hoznak.
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A korai viselkedési periodus a
személyiségjegyek
fejlesztésére dsszpontositott a
viselkedési tulajdonsagok

Viselkedés 1960 | Ohio allami Fleishman, kialakitasaval. A vezet6k
korszaka, . tanulmanyok, Harris, érdeklédése a feladat
Viselkedéselm 1970 Michigan allami | Burrt, 1955, | teljesitése irant és az egyéeni
életek tanulmanyok | Likert, 1961 csoportkohézio iranti
aggodalom volt a két alapvet6
vezet6i magatartasjellemzd, a
vezetdi fokusz vagy a feladatra
vagy a csoportra iranyult
' ) A munkavallaléi viselkedés all
Viselkedés 1970 A vezetés a fékuszban, a
korszaka, iy Argyris, tudas/gondolkodas és a
. i - cselekvesi . N
Viselkedéselm 1980 cimélete 1976 cselekvések kozotti
életek O0sszhanggal, illetve
ellentétekkel
A vezetési stilus és a
vezetés feltételrendszere
Szituacids 1960 kozo6tt milyen
vezetés, i Kontingencia | Fiedler, kovetelményeket kell
Kontingencia elmélet 1964 meghatarozni a vezetdvel
1970 e 4
korszak szemben, feladatorientalt és
csoportorientalt vezetési
stilus
A vezet6i viselkedésére és a
e kovetdk észlelésére
Szituacios X . .
) koncentral, megfigyeli, hogy
vezetés, . . Evans, . .
: : Ut-cél eimélet az adott viselkedés (ut)
Kontingencia 1970 . . oy
kovetése milyen mértékben
korszak
vezet egy adott
eredményhez (cél)
SZ|tuac':|os e Hersey A szituacios tényezdbkre,
vezetes, Szituaciés . . .
: : . Blanchard, mint az egyén preferalt
Kontingencia elmelet 1969 | iranyultsagara 6sszpontosit
korszak y 9 P '
Atalakulé . Dansereau | * VeZeles kapcsolatalapu
. 1960 Vezetd megkozelitése, amely a
vezetés, Y. s , Graen, A AR
. - | tagcseréjének vezetdk és a kovetbk kozaotti
Tranzakcio . Haga, A
1970 elmélete kétiranyu kapcsolatra
korszak 1975

Osszpontosit.
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A vezetési stilus az
egyuttmikodésen alapuld
kultura megteremtésén

Atalakulo alapul, arra fokuszal, hogy

vezetés, Formalédé | Hollander, egy feltorekvd vezetd a
Tranzakcio vezeteés 1958 csoporttagok altal minél

korszak gyorsabban tudjon

novekedni, és gyors
innovativ oOtletekkel sikert
elérni

A modell azon az elméleten
alapul, hogy ahhoz, hogy
egy szervezet jol teljesitsen,
hét elemnek 6sszhangban
kell lennie és kdlcsdndsen

Menedzsmentel Mckinsey 7S Pascale erdsitenie kell egymast. A
) 1980 and Athos, .
mélet keretrendszer 1981 modell tehat arra

hasznalhatd, hogy segitsen
azonositani, mit kell Ujra
O0sszehangolni a
teljesitmény javitasa
erdekében

Forras: sajat készités

A tablazatba foglalt és megvizsgalt stilusok és modellekbdl jol lathato,
hogyan alakult at a fokuszterulet az évek soran. A vezetdk felismerték
azt, hogy a kezdeti "Onkdzpontl” nézetbél sziikséges valtani, és mas
megkozelitést kell alkalmazni a vezet6i tevékenység soran, annak
erdekében, hogy meg tudjak szerezni az adott korban a versenyeldnyt
a vetélytarsakkal szemben. A XX. szazad elejére megjelentek a
funkcionalis teruletek leirasai, és az ezekhez kapcsolodd szakmai
vezetés. A fokuszteruletek inkabb a folyamatok és a hatékonysag
voltak, de az emberi tényez6 nem jatszott jelentés szerepet. A szazad
kOzepére jellemzd lett a csoportos munkavégzés erdsitése, a
csoportok egyuttmikodésének a hatékonysaga kerult a kozéppontba
és a vezetdi stilusok kulonbozésége abban rejlett, hogy mekkora teret
biztositott az egyes vezetd a csapat, beleértve a csapatot alkoto
szemelyek szamara. A kotingenciaelméletek megjelenésével valtak a
vezetdk igazi megfigyel6kké. Tudatosan valtoztattak a stilusokat annak
érdekében, hogy a Kkitizott célokat, a vezetett munkavallalok
teljesitményén keresztul, sikeresen elérjek. A XX. szazad végeére egyre
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komolyabb szerephez jutott az ’'emberi’ tényez6 a vezeték szemében.
Felismerték, hogy motivacidval, felelésséggel, egyuttmikodéssel
gyors eredményeket lehet elérni. A vezetOk a csoporttagok jo
teljesitménye altal gyorsabban tudtak novekedni. A
menedzsmentelméletek megjelenésével elmondhatjuk, hogy az 1980-
as evekre kialakult egy modern, munkavallalé kdozpontu vezetés.

A kutatasom folytatasa tobb iranyu is lehet a kozeljovében. Az
O0sszegydjtott adatokat fel lehet hasznalni arra, hogy az uj vezetéi
stilusiranyokat = meghatarozhassuk, jellemezhessuk. A ,New
Leadership” (karizmatikus, transzformativ, jovOképalapu vezetés)
megjelenésére mar jellemz6 az emocionalis intelligencia és ennek a
tudatos beépitése a vezetési stilusba.

Tovabbi felhasznalasi terulet lehet, a tudasmenedzsment modellek
kiépitését tamogatd vezetbi stilus definialdsa. Korabbi kutatasom
soran foglalkoztam a tudaskozpontok kiépitésének folyamataval és a
tudasmenedzsment modellek Iétrehozasanak szukseges tényezdivel.
A tudaskozpont kialakitasanak sikere nagy meértékben fligg a
vezetOktdl, igy a vezetdi stilus hatast gyakorol a kozpont
megalkotasara. A kutatasi irany megfogalmazhat6 ugy, hogy melyek
lehetnek azok a vezetési stilusok, amelyek tamogatdéan hatnak a
tudaskozpontok kiépitésére.
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THE EMERGENCE OF BEHAVIOURAL ELEMENTS IN
STRATEGIC MANAGEMENT
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1. Introduction

Strategic management is basically about understanding why some
companies perform better than others.

The study of decision making has been fundamentally shaped by the
development of operations research and its findings in strategic
decision making. Operations research as a subject was most popular
in the 1960s. Researchers in this discipline set themselves the goal of
developing methods to process large amounts of information in order
to make optimal decisions. This approach was relatively short-lived and
its limitations were recognised in the mid-1970s. Approaches based on
behavioural science emerged as a critique of rationality and optimal
decision making. The behavioural approach was advocated by such
prominent figures as Herbert Simon, John Child, Philip Bromiley,
Harold J. Leavitt and, among the Hungarians, Ferenc Nemes. Herbert
Simon developed the theory of bounded rationality, for which he was
awarded the Nobel Prize, for ill-structured problems, such as typical
strategic decisions. According to his approach, decision makers do not
seek optimal solutions, but only satisfactory ones.
Behavioural-oriented theory aims to base strategic management on
realistic assumptions about human cognition, the descriptively
accurate drivers of choice, emotion and social interactions.
Behavioural strategy refers to the application of insights from
psychology and behavioural economics to the research and practice of
strategic management.

According to one definition of the field, "behavioural strategy combines
cognitive and social psychology with the theory and practice of
strategic management. The goal of behavioural strategy is to bring
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realistic assumptions about human cognition, emotions, and social
behaviour into the strategic management of organizations, thereby
enriching strategy theory, empirical research, and real-world practice"
(Powell, Lovallo, & Fox, 2011)

The idea that psychology has an influential role on business decisions
and strategies is not a recent one, similar approaches have been
published since the 1960s, e.g. Cyert and March (1963) (A behavioral
theory of the Firm), Kahneman and Lovallo (1993) (Timid choices and
bold forecasts: a cognitive perspective on risk-taking.), Schwenk
(1984) (Cognitive simplification processes in strategic decision-
making), etc.

The aim of this paper is to explore behavioural approaches to strategic
management through a review of the literature and to contribute to its
understanding by examining them in more depth. In this paper, | will
review four works that have had a major impact on the field and through
which the behavioural view of strategic management can be better
understood. In selecting the sources for this study, | focused on the
most accepted and highly regarded studies in my field of research.

2.Behaviour theory as a critique of rationality

This book argues that the assumptions of rationality and market
equilibrium are inconsistent with rigorous strategic management
research, so that strategic management must adopt behavioural
assumptions.

Bromiley (2005) assumes that when researchers assume that firms
can make better or worse decisions, they implicitly adopt a behavioural
approach. After examining the problems caused by rationality and
equilibrium assumptions, the author outlines the foundations of a
behavioural approach to strategic management. The book discusses
how the behavioural approach relates to several major strands of
strategic management theory and explores relevant methodological
issues. Overall, the book argues convincingly that the behavioural
approach offers the best foundation for strategic management science.
Bromiley also sets up a model based on behavioural foundations. His
research suggests that firms operating under this model can interact in
markets. Instead of optimal choice of prices and output, behavioural
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models predict adaptation through sequential feedback. Such
feedback implies that firms respond sensibly to most things. If wages
rise, production costs may exceed the level of targets. The analysis
that follows starts at the production level, looking for ways to make
production costs acceptable. Replacing labour with capital may be one
solution. In models where the world follows simple, stable, and
pleasant functional forms, adaptation can eventually lead to results that
resemble the predictions of optimization theories. However, in his view,
this is generally not true. The world is complex, not fully stable, and
does not follow nice functional forms, so companies rarely achieve
such optimal values. In this model, firms behave sensibly, but not
optimally.

Most firms are profit-seeking. As aspirations rise above past
performance, firms look for ways to increase profits. Thus, behavioural
models follow the logic of rational behaviour - if firms know that
something would increase profits, they usually do it.

This comes with two strong caveats. First, it differs from optimal
decision making in that optimal decision making says that firms will
immediately optimize performance, not that they will tend toward higher
performance. Second, it sees the tendency to higher performance as
part of a complex process in which many other factors influence the
firm.

3. Dominant coalition

Child (1972) concludes in his study that many works on the theory of
organisational structure do not include a direct source of variation in
formal structures, namely the strategic decisions of those who have
power in the organisation. In this respect, the theoretical models they
review attempt to explain organisational structure from a more distant
perspective. These models draw attention to the possible constraints
on the choice of efficient structures, but do not take into account the
choice process itself, in which the economic and administrative
requirements of the actors concerned are weighed against the
possibilities of operating the structure preferred by themselves and/or
other organisational members.
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Figure 1: The role of strategic decision-making in organisational
theory
Source: Own editing based on Child (1972)

Child's study also creates a model that summarises the main
assumptions and relationships. In this theoretical model, the exercise
of the dominant coalition's strategic choice refers to a process in which
coalition members first assess the state of their organisation - what
expectations are set by resource providers such as business
shareholders, what the trend of events in the environment is, what the
organisation's recent performance has been, how appropriate the
current internal configuration is, and so on. The choice of the
organisation's goals or objectives follows from this analysis and is
reflected in the strategic action that is decided upon. In terms of
external variables, strategic action may involve entering or exiting
particular markets or areas of activity in order to try to secure a
favourable demand or response, which is reflected in a high valuation
of the organisation's products or services.

In terms of internal variables, strategic action within the constraints of
availability and indivisibility attempts to create a configuration of
manpower, technology and structural arrangements that is both
internally consistent and consistent with the scale and nature of the
operations envisaged. The 'fit' thus achieved determines the level of
efficiency ensured, as expressed in terms of performance relative to
cost. The relationship between efficiency and demand determines the
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overall level of performance of the organisation. The performance
achieved is considered as the information input of the dominant
coalition. Within this schema of organisational processes, the analysis
of organisational structure, environment and performance is situated.

4.The role of leaders in strategic management

In 1986, Stanford University professor Harold Leavitt published his
influential book Corporate Pathfinders, in which the foundations of
behavioural strategic management are strongly demonstrated. The
work is essentially concerned with the management process and the
person of the managers. He breaks down leadership as a process into
three phases: direction setting, problem solving and finally
implementation. The pathfinding phase involves the development of
the long-term plans and vision of the company. Problem solving
involves the processing of information, analysis and the development
of decision alternatives. Implementing is the realisation of the agreed
strategy, where the author emphasises the importance of motivating
and influencing the members of the company and of getting them to
accept the direction taken, so that they feel ownership of the direction
taken by the managers. According to Leavitt, these three tasks also
represent a leadership style, so there is a directional leader, a problem-
solving leader, and an implementation leader. It is important to point
out that these styles do not always appear clearly demarcated and are
often observed in a mixture. According to Professor Leavitt, all three
types of leaders are necessary to run an organisation effectively in the
long term. However, based on his research, he states that in practice
(based on the US 1970s and 1980s), the problem is that there are very
few leaders who are charismatic individuals, capable of innovative
thinking and innovation. He sees education as one of the causes of this
problem, as the education system trains professionals who are less
able to deal with unexpected situations. The subjects taught in
business schools mainly prepare students for analytical tasks such as
financial analysis, market analysis, cost analysis. The problem with this
is that there is little emphasis on the search for new solutions,
innovation and individual thinking that are essential for running a
company effectively.
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5.The emergence of behavioural elements in the domestic
literature

Few domestic researchers have investigated the field, but Ferenc
Nemes began researching leadership perceptions and attitudes as
early as the 1970s. Like Leavitt, he identified different leadership styles
and role perceptions. He identifies two types of leadership roles in his
study: the externally and the internally directed leader. (Nemes, 1981)
The externally directed leader is essentially risk and conflict averse,
well adapted to the expectations placed on them, and aims to build and
maintain good relationships. In contrast, internally-driven leaders are
characterised by initiative, risk-taking, a perception that the leader's
task is to move the organisation forward, to achieve renewal. In the
case of the internally-directed type of leader, we can observe some
degree of parallelism with Leavitt's directional leader. In his study,
based on empirical research, he concludes that there are significantly
more externally-directed leaders in the Hungarian economy than
internally-directed leaders. He explains this on the one hand by the
political, economic and social conditions, and on the other hand by the
fact that externally managed managers receive greater recognition and
better career opportunities. At the same time, he found that companies
where managers from within prevail achieve higher levels of economic
performance.

6. Conclusion

In this paper | have presented the views of four respected authors on
why they believe it is important to incorporate a behavioural approach
to strategic management. Leavitt, in his highly successful book
Corporate Pathfinders, develops his views on managerial behaviour
and, on this basis, identifies three types of manager: the direction
setter, the problem solver and the implementer. Sociologist Ferenc
Nemes took a similar approach and studied leadership behaviour in
Hungary in the 1970s. He identifies two types of leader: the leader from
the outside and the leader from the inside. In his book The behavioural
foundations of strategic management, Philip Bromiley contrasts the
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behavioural approach with other views and lays the foundations for a
behavioural approach to strategic management.

In this short paper, my intention was to draw on literature to explore the
foundations of behavioural strategic management in order to facilitate
understanding of the subject area. In my future research, | plan to
expand this study with additional sources to gain an even better insight
into the field.
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“A publikacio alapjat a Budapest LAB Vallalkozasfejlesztési Iroda altal
koordinalt Global Entrepreneurship Monitor kutatas magyar adatai
képezik, melyeket a Budapesti Gazdasagi Egyetem, mint a konzorcium
magyar partnere bocsatott rendelkezésre egyedi engedély alapjan.”

1. Bevezetés

A 2000-es évek elején a kutatasok kozéppontjaban a vallalkozoi
aktivitas allt, napjainkra azonban emellett az attitidok és a vallalkozoi
aspiraciok is egyre inkabb a vizsgalatok fokuszaba kerultek. Ez az ut
vezetett fokozatosan a vallalkozasok egydimenzidés nézépontjatol és
vizsgalatatél a vallalkozasok komplexebb, tobb dimenzios
perspektivaja felé.

A vallalkozdi attitild donté hatassal van a vallalkozasok sikerességeére,
életképességére ezzel oOsszhangban pedig a vallalkozas
versenyképessegére. Csorba (2009) a versenyképességet képesség
a versenyre-ként irja le. Vagyis az a képesség, ami egy adott
gazdasagi egyseget szerepldvé tesz a versenyben — akar sajat céljai,
akarata ellenére is — mikozben a sajat céljai elérésere kell torekednie.
Ebben a versenyben értelemszerlien vannak tamogaté és gatlo
tényezdk. Olyan elemek, amelyek a GEM kutatas felmérésében is
megjelennek (vallalkozoi légkaor, a vallalkozasi kornyezet).
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2. A vallalkozas és a vallalkozoi attitid

A mindennapi sz6hasznalatban, de még tudomanyos publikaciokban
is gyakran el6fordul, hogy a vallalat és a vallalkozas szavakat (de
nyugodtan nevezhetjik fogalmaknak is) egymas helyettesitéjeként,
szinonimajaként hasznaljak. Ezzel tulajdonképpen a két fogalom
lényegi meghatarozasat egyszerisitik le, teret adva ezzel a fogalmi
keretrendszerek hibas megkozelitésének.

Az értelmez6 szétar szerint a vallalat (fénév) ,Olyan, fbleg ipari,
kozlekedési, kereskedelmi uUzem, amely ellenértékért bizonyos
termékek elballitasat, ertékesitését, szallitasat vallalja vagy valamely
szolgaltatast teljesit.”

Gazdasagtani megkozelitésben a vallalkozas targya maga a vallalat,
vallalkozas, mely egy olyan gazdasagi egység, melyben a dolgozok
tevékenysége, munkavégzése a fogyasztdi igények kielégitésére
iranyul, ugy, hogy ez a gazdasagi tevékenység optimalizalt nyereséget
realizaljon.

A vallalkoz6i tevékenység alapvetd célja, hogy egy adott
feltételrendszer mellett, gazdasagi szabalyzok, versenytarsak jelenléte
mellett hatékonyan gazdalkodjon. A vallalatot tehat ebben az
értelemben az Uzleti vallalkozas meghatarozott szervezeti keretének
tekinthetjuk.

A vallalkozas igével kifejezett cselekvés, amelynek eredménye az a
munka, amelyre valaki vallalkozik. Az értelmez szétar meghatarozasa
kereskedelmi, kozgazdasagtani megkozelitésben ,egy vagy tobb
természetes vagy jogi személy, vallalkozo részeérdl kifejtett Uzleti
tevékenység, amely ipari, kereskedelmi, pénzugyi, kozlekedési
vallalat, Uzem létrehozasara, illetve fenntartasara vagy valamely
nagyobb Uzlet megkotésére iranyul, amelybe rendszerint bizonyos
nagysagu tokét fektettek be.”

Torvényi meghatarozasa szerint a vallalkozé” minden olyan
gazdalkodd, amely a sajat nevében és kockazatara nyereseg-és
vagyonszerzés céljabol Uzletszerlen, ellenérték fejében termeld vagy
szolgaltato tevékenységet (tovabbiakban vallalkozasi tevékenyséq)
végez.” (2000. évi szamviteli torveny)

A vallalkozas, mint fogalom, aktiv cselekés és mint gazdasagi
ertekteremté egyseég kiemelt szerepet a gazdasagpolitikaban — az
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innovaciéval egyutt — az utobbi 15-20 évben kapott. Konszenzusos
meghatarozasa sok tanulmany, vita, konferencia ellenére eddig nem
sikerult, nincs altalanosan elfogadott definiciéja. Az Eurdpai Unié zdld
konyve (2003.) a kdvetkez6 meghatarozast ajanlja: ,A vallalkozas
gondolkodasmdd, valamint gazdasagi tevékenység teremtésének és
fejlesztésének folyamata, 6tvozve a kockazatvallalast, a kreativitast
és/vagy az innovaciot j6zan menedzsmenttel, egy Uj vagy mar mikodé
vallalaton belul”.

Ezek alapjan sajatos gondolkodasmddot feltételez, melyet a vallalkozo
cselekvésre valt; az Uj létrehozasa mellett fejlesztést is jelent, feltételll
szabja a kreativitast és az innovacios képességet, valamint a
kockazatok felvallalasat koveteli meg sajatos vezetdi képességekkel.
Az Eurdpai Unid zold kdnyve a meghatarozas szerinti vallalkozas
teljesitményének meéréseére tobb nézépontot emlit.

A vallalkozast, mint gondolkodasmaodot, a vallalkozast, mint aktivitast
ragadja meg, illetve a vallalkozasi folyamat néhany jellemzéjét, az
ennek legfontosabbnak vélt eredményét, a munkahelyteremté hatasat
vizsgalja. A néz6pontok komplex értelmezésével képet kapunk arrdl,
hogy egy adott orszagban, régiéban milyen minéségi a vallalkozoi
gondolkodas, milyen vallalkozasi aktivitast és folyamatokat
eredmeényez, vagyis milyen hatasa van a gazdasagra.

A vallalkozasi kornyezet és a vallalkozassal kapcsolatos attitiidok
megismerése gazdasagi es tarsadalmi szinten kiemelt jelentéséggel
bir, mert a vallalkozasok olyan értéket kepesek teremteni, amire a
nemzetgazdasagoknak és kozoOsségeiknek nagy szuksége van. A
vallalkozasok fejl6dé képessége, innovacios hajlandésaga szamos
gazdasagi, kornyezeti és tarsadalmi probléma megoldasahoz jarulhat
hozza. A vallalkozok és a vallalkozasi kornyezet aktualis allapotanak
meélyebb megismerése amellett, hogy hasznos latképet ad, forrasként
szolgalhat a dontéshozék szamara is. Jackson és Rodkey (1994)
kutatasanak eredményeként kiemelendd, hogy a sikeres vallalkozasok
elengedhetetlenek a piacgazdasag mikodésehez, s emellett jelentds
szerepuk van a munkahelyteremtésben is.

A vallalkozéi tulajdonsagok, a motivaciok kulonféle fajtai meghatarozé
erbvel befolyasoljak a vallalkozasok sikerességét, tulajdonképpen
meghatarozzak azt, egyben magukba foglaljak az értékek
létrehozasat, meghatarozasat és elosztasat is. Timmons (2003)
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értelmezésében a vallalkozasra ugy is tekinthetink, mint emberi
kreativ cselekedetre. A ,megfeleld” kompetenciakkal, motivacioval
rendelkezdOk alkalmasak a vallalkozasok elinditasara, mikodtetésére.
A vallalkozo6i attitid meghatarozasara kulonb6zé definicidk kertltek
megfogalmazasra. Az egyik értelmezés szerint ,az attitiid tapasztalat
réevén szervezOdott mentalis és idegi készenléti allapot, amely
dinamikus vagy iranyitd hatast gyakorol az egyén reagalasara
mindazon targyak és helyzetek iranyaban, amelyekre az attitiid
vonatkozik” (Rozgonyi, 2001, p. 32). A megkdzelitésekbdl kiderul, hogy
az attitld a tapasztalatokra épullve alakul ki és er6sodik, egyfajta
értelmi megjelenités, s egy targyhoz kapcsolodd értékitéletet tukroz.
Tehat esetunkben a vallalkozo6i léthez (mint targyhoz) valo viszonyulast
tekintjuk attitGdnek. Wardana és szerzétarsai (2020) alapjan a
vallalkozo6i attitid nem mas, mint a meglévo lehetéségekre, az
informaciokra, a kritikakra és az eseményekre adott egyéni valaszok.
A vallalkozéi attitid mérése a gyakorlatban 6sszetett folyamat, ezen
belul a regionalis szintl elemzések esetén az adatok 0sszegydjtése
jelentésen komplikalt. Kisszamu empirikus kutatas fokuszalt a
regionalis kulturara, illetve a vallalkozai attitid mérésére (Kangashariju,
2000), melynek egyik oka azon mér6szamok hianya, melyekkel
megfeleléen reprezentalhatdé a vallalkozoi tevékenység. Az attitlid
alapvetbéen a kezdeményezOkészseég, az akarat, az innovacio és a
motivacio egyuttesébdl épul fel, és szoros kapcsolatban all a
vallalkoz6i kompetenciakkal. A vallalkozéi attitld és az egyéni
vallalkozoi kompetenciak egyarant fontos tényez6i a jov6beni
vallalkozok szamara. A rendelkezésre allé szakirodalmak sajnos nem
minden esetben egyértelmiek a vallalkozo6i attitid és a tényleges
vallalkoz6i magatartas tekintetében, s ebbdl kovetkez6en nem
egyszerl a vallalkozéi attitid kvantitativ és kvalitativ azonositasa és
vizsgalata.

3. Versenyképességi elméletek, a vallalkozasok
versenyképességi megkozelitése

Az el6zb6 fejezetben targyalt a vallalkozasok teljesitményének
meérésére ajanlott néz6pontok alapjaként egy sajatsagos vallalkozoi

137



gondolkodasmddot ajanlj és feltételez, amelyhez kdvetkezésképpen
egy sajatos vallalkozo attitlid parosul.

Egyet értve a fentebb mar emlitett vallalkozéi attitild megkozelitéssel,
amely a vallalkozoi éthez vald viszonyulast tekinti attitlidnek, vagyis az
adott lehet6ségek kihasznalasa, a rendelkezésre all6 informaciok
felhasznalasa és a kornyezeti kihivasokra adott valaszok hatarozzak
meg a vallalkozéi attitGdot. Ezek a valaszok  pedig
versenykornyezetben  valdésulnak meg, amelyek alapvetben
befolyasoljak a vallalkozas versenyképességét, mint a vallalkozoi
kornyezet egy fontos szegmensét.

Sokféle médon kozelithetjuk meg a versenyképességet, mint ahogyan
azt rengeteg szakeértd tette az évtizedek soran. Sarin emlitik
parhuzamosan a korszerlséggel, innovacioval. Vannak, akik szamara
a definicié vallalkozasi vagy éppen gazdasagi fejlettségi szintjének
mercéjeként jelenik meg. Azonban még szamos gazdasagi
kifejezéssel hozhatjuk kolcsonhatasba, mint példaul: a gazdasagi
novekedés; a piaci pozicio, ismertség; az Uzleti tevékenyseg
sikeressége és a kereslet-kinalat aranya. Az 1980-as évek elején
kezd6dott a versenyképesség tudomanyos meghatarozasa, kutatasa.
Az Ipari Versenyképessegi Bizottsag (President Reagan Commission
on Industrial Competitiveness) megalapitasaval kapcsolhaté ossze,
melyet Reagan amerikai elnok hozott létre azzal a céllal, hogy
javasoljanak megoldast egy akkori problémara, vagyis, hogy hogyan
tudjak az Egyestilt Allamok legyengiilt piaci poziciéjat ujra felerésiteni
(Lengyel, 2003).

Amennyiben a klasszikus kozgazdasagtani szakért6k megkozelitését
vizsgaljuk, ez esetben Hechscher, Adam Smith, Ohlin, Ricardo,
Krugman nevét mindenképpen megemlithetjuk. Az elméletek,
iranyzatok, amit képviselnek els6dleges célja volt, hogy megprobaljak
a fogalmat tisztazni vagy lehetéleg minél pontosabban meghatarozni.
A versenyképesség kdzgazdasagtudomanyi megkozelitéese mellett az
1990-es években megjelent a gazdasagtudomanyi megkozelités is.
Ez a fajta megkozelités a versenyképesség fejlédesére, javitasara tesz
javaslatokat, szemben azzal, ami a masik iranyzat megkozelitését
vallotta, vagyis tisztazni a fogalmi problémakat (Lengyel, 2003).

A versenyképességi kutatasok kialakulasanak alapjat a
makrookondmia és a nemzetkozi kozgazdasagtani elméletek jelentik.
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Vizsgaldédasuk  kozéppontjaban  elsésorban a  nemzetkozi
kereskedelem alakulasat befolyasold tényezok allnak. Magyarazé
elméleteik fokuszaban a komparativ elénydk, illetve a keresleti és
kinalati oldali tényez6k allnak.” (Gyuris, 2007, p. 17).

A komparativ elény fogalma mellett szamos mas elmélet szlletett a
versenyképesség meghatarozasara. Ezen elméletek kozé sorolhatjuk
Krugman meglatasat is, aki szerint a versenyképesség fogalma nem
értelmezhetd nemzetgazdasagokra, azokat csak a vallalkozasok
szintjén érdemes vizsgalni (Krugman, 1994).

Krugman gondolatmenetével egyetértve a versenyképesség igazan a
vallalati, illetve az iparagi korokben tapasztalhaté és mérhetd
leginkabb, igy els6sorban ezek megértésére kell koncentralnunk.
Azonban ahhoz, hogy megértsuk a versenyszféraban zajlo
folyamatokat és kapjunk egy 0sszképet, hogy az adott szféraban mit is
jelentigazan a versenyképesség, melyek a legbefolyasolobb tényezék,
ahhoz rendszeres megfigyelésekre, nyomon Kkovetésekre és
elemzésekre van szukseg.

A szakirodalmakban jellemzden elfogadott a kovetkez6 definicio: ,Egy
vallalkozoi Okoszisztéma fuggetlen szereplok és tényez6k olyan
maodon koordinalt egyuttese, amelynek eredményeként meghatarozott
terlleten lehet6séget biztosit a versenyképes vallalkozasok szamara.”
(Stam, 2015, p. 48). Cavallo és szerzétarsai (2018) hangsulyozzak,
hogy az dkoszisztéma hatarainak kijelolése dont6 fontossagu mind a
kutatasok soran, mind pedig a gyakorlatban. A vallalkozéi kornyezetet
orszagokhoz, régiokhoz, megyékhez és varosokhoz kapcsolva
szukséges vizsgalni, illetve a kutatas fokuszatol fuggben
inkubatorokhoz kotve (Acs, Stam, Audretsch, & O’Connor, 2017). Az
Ookoszisztémak tanulmanyozasakor jelentés szempont, hogy a teljes
kornyezet vizsgalata van fokuszban, vagy érdemes leszikiteni az
elemzend6 teruletet. Isenberg (2010) is ramutat arra, hogy a helyi
okoszisztéma meghatarozo a vallalkozas fejlédése szempontjabdl, s
az okoszisztéemak fejlesztése alapvetben a lokalis sajatossagokhoz,
helyi kulturahoz és igényekhez illeszkedve valdsithatd meg
hatékonyan.
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4. A vallalkozoi aktivitas mérése
4.1. A Global Entrepreneurship Monitor (GEM) kutatas modszertan

A Global Entrepreneurship Monitor (GEM) a vilag legatfogdébb
vallalkozoi aktivitast meérd kutatasaként 2021-ben 6sszesen 50 orszag
(reprezentativ lakossagi felmérés 47 orszagban, szakértdi interjuk 50
orszagban) vizsgalta a vallalkozoi aktivitast, valamint a vallalkozéi
kornyezetet. Az atfogd kutatas arra keresi a valaszt, hogy milyen
eltérések és hasonldésagok vannak az egyes orszagok vallalkozoi
aktivitasi szintje kozott, hogyan befolyasolja az aktivitas mértéke a
gazdasagi novekedés utemét, milyen tényez6k befolyasoljak a
vallalkozoi tevekénységet?

Ehhez kidolgozasra kerult egy fogalmi keretrendszer, amely segiti az
egységes értelemzést és alapot biztosit a vallalkozdéi attitid és a
nemzetgazdasagi fejlédés kozotti kapcsolat megértéséhez.

v
EREDMENY
Szocialis, kulturalis, politi- (tarsadalmi-gazdaségi fejlédés)

kai, gazdasagi kontextus

VALLALKOZOI TELJESITMENY
(4j munkahelyek,
0j hozzaadott érték)

Nemzeti éﬁllgw(zegs
keret- v, 0zasi
feltételek keret- AVALLALKOZASSAL
feltételek 1R KAPCSOLATOS VALLALKOZOI TEVEKENYSEG
TARSADALMI ERTEKEK - FAZIS
sziiletd, uj, bejaratott,
megsziintetett
« HAT.
novekedés, innovativitas,
piaci hatokor
- TiPUS
TEA, EBO

Alapvet6 kivetelmények
Hatékonysagnovelok
Innovacid és tzleti
fejlettség

EGYENI TULAJDONSAGOK
(pszicholdgiai,
demografiai, motivacid)

1. abra: GEM fogalmi keretrendszer
Forras: GEM Global Report 2021/22

A GEM nemzeti jelentése szerint: ,A GEM fogalmi keretrendszerének
alapja, hogy a nemzetgazdasagi ndvekedeés az egyének azon
kepességenek eredménye, hogy felismerik €s megragadjak a
kinalkozo uzleti lehetéseégeket. Az egyének vallalkozoi tevékenység
inditasaval kapcsolatos déntéseire a személyes képességeiken és
tudasukon kiviil a kbrnyezeti tényezok is hatassal vannak. A vallalkozoi
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tevékenysegq inditasanak meghatarozoi az egyén lehetésegészlelése
es képessége (motivacio és keszsegek), hogy éljen ezen lehetbéséggel,
tovabba az egyént kérilvevé kbérnyezet.” (GEM National Riport
2021/22)

A globalis felmérésben, amelyben vilagszerte neves egyetemek
vesznek részt, 2020- t6l a Budapesti Gazdasagi Egyetem képviseli
Magyarorszagot. A 2016 ota az els6, hazai, mar a BGE Budapest LAB
Vallalkozasfejlesztési Iroda iranyitasaval zajlé adatgydjtésre 2021-ben
kerult sor. A kutatas soran a felnétt, 18-64 éves lakossag korében 2014
f6 bevonasaval zajlott reprezentativ kérddives felmérés, tovabba 36
kivalasztott szakérté megkérdezésére kerult sor.

4.2. A vallalkozoi lét értekelése

Vagyunk-e vallalkozova valni? Teszik fel a kérdést a GEM nemzeti
jelentés keészitbi. Vagyis mennyire latjuk vonzénak a vallalkozoi
életutat, mennyire kovetend6 karrierut, mennyire tekintik a
felmérésben részvev6k magas tarsadalmi statuszunak a vallalkozokat,
vagy gondoljak azt, hogy kiemelt helyen szerepelnek a médiaban?
Osszehasonlitom az elmult négy GEM felmérés ez iranyu
megallapitasait, mert azt gondolom szamos tanulsaggal szolgalnak.

Véllalkozoi |ét értékelése
Magyarorszagon

80
60
40

20

2014 2015 2016 2021

vallalkozdk tarsadalmi statusza M vallakozéi karrier B média szereplés

2. abra: A vallalkozoi let értékelése
Forras: GEM National Report 2014-2015-2016-2021
(sajat szerkesztes)

A tablazat eredménye egyértelm( valtozast mutat elsésorban a
tarsadalmi statusz megitélésében. Mig a megel6z6 években — 2014:
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72%; 2015:68%; 2016:71% - kifejezetten magasra értékelték a
statuszt, addig a legfrissebb felmérés — 2021:47.6% - szerint markans
csOkkenés figyelheté meg a véleményben. Erdekesség, hogy a 2021-
es jelentés megallapitasa alapjan szignifikans kulonbségek nem
mutathatéak ki a megyei szinti adatokban (altalanosan
ellentmondasos a ,nem tudja” valaszok magas aranya - 25%).

A vallalkozaoi karrier megitélésben 2016 kivételével (53%) nem talalunk
eltérést lényegében, vagyis mind a négy kérdéses idészakban egy
kifejezetten vagyott Iétforma a vallalkozaoi |ét.

A médiaban val6 szerepléssel kapcsolatos vélemények folyamatos,
novekvo tendenciat mutatnak.

Erdekesség, hogy 2021-ben a nék és férfiak kdzott a vizsgalat nem
mutatott ki szignifikans eltérést, a kovetend6 karrierut leger6sebben a
fiatal korosztaly korében jelenik meg (70,5%), de az id6sebb
korosztalyoknal is markansan megjelend vélemény (62,4% és 58,2%).
A vizsgalt O6sszes GEM riportbdl kiolvashatd, hogy kovetendd
karrierutként a vallalkozas leginkabb a gazdasagilag fejlettebb
régiokban él6k korében vonzd. A tarsadalmi statusz és a vallalkozoi
létforma kapcsolata megyei szintl bontasban ennél mar Osszetettebb
képet mutat. Itt is kiugroak a hatarmenti, dél-magyarorszagi varmegyék
(Baranya és Bacs-Kiskun varmegye), magas az egyetértés az
allitassal kapcsolatban a Balaton kornyéki megyék és a févaros
esetében is.

4.3. A vallalkozdi légkér Magyarorszagon

A vallalkozo6i 1égkor megitélésben, ami azt az atmoszférat irja le,
amiben megélik az Uzleti lehetbség kibontakozasanak lehetéséget, a
képességet, amely a vallalkozas inditasahoz szukséges, ami a
szandékot mutatja a vallalkozasok 6sztonzéséhez, illetve figyelembe
veszi a bukastdl vald félelmet.
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Vallalkozdi légkdr Magyarorszagon
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3. abra: A vallalkozoi legkér Magyarorszagon
Forras: GEM National Report 2014-2015-2016-2021
(sajat szerkesztes)

Az Uzleti lehet6ség észlelése 2021-ben (49.7%) duplaja a 2014-es
(23.4%) és a 2015-6s (25.3%) eredménynek, de még a 2016-0s
mutatot (30.1%) is jelentésen tulhaladja. A vallalkozoi szandék ennek
megfelelben szintén nagysagrendileg tér el a felmérés éveinek
O0sszehasonlitasaban. Az a képesség, ami a vallalkozas inditasahoz
szukséges az évek soran lényegében nem valtozott (nem javult a tudas
megszerzésének mindsége), ahogyan a bukastél vald félelem sem
mutat szignifikans eltérést. A 2021-es jelentésbdl kiolvashatd, hogy
terlleti megoszlas szerint féként Gyoér-Moson-Sopron megye, Vas
megye, Zala megye, Somogy megye (nyugati hatar kozelsége)
valamint a Pest megyében és Nograd megyében él6k latjak magas
aranyban ugy, hogy Magyarorszagon egyszera vallalkozast inditani,
mig az észak-keleti megyékben él6k kozott a legalacsonyabb az ezzel
egyetértdk aranya. A kudarctdl vald félelem eréssége legerésebben
Borsod-Abauj-Zemplén megye valaszaddi kozott mérhetd, valamint a
nyugati orszagrész harom megyeéje esetében jelenik meg.

5. Osszefoglalas
Tanulmanyom célkitizése volt, fogalmi szinten tisztazzam a
vallalkozas és a vallalat kozotti meghatarozasbol adddo kualonbségek,

Osszeflggést taldljak vallalkozas és a vallalkozéi attitlid
kapcsolatrendszerében, majd ravilagitsak az attitdd

143



versenyképessegre gyakorolt hatasara. A Global Entrepreneurship
Monitor (GEM) kutatas modszertan bemutatasa utan feltarjam négy
felmérési év eredményei alapjan a valtozast a vallalkozéi l€gkor és a
vallalkozoi lét értékelése kozott.

Tanulmanyomban szemléltettem a GEM logikai keretrendszerét,
kiemelendd, hogy a vizsgalati minta a 18-64 éves felnétt lakossag
korében reprezentativ nem és kor szerint.

Fontos volt szamomra a versenyképesség fogalmi rendszerét
megvilagitani tobb tudomanyos munka és elméleti megkozelitéseinek
fuggvényében.

Koszonetnyilvanitas

A kutatast az EFOP-3.6.2-16-2017-00007 azonositd szamu, Az
intelligens, fenntarthatd és inkluziv tarsadalom fejlesztésének
aspektusai: tarsadalmi, technoldgiai, innovacidés halézatok a
foglalkoztatasban és a digitalis gazdasagban cimi projekt tdamogatta.
A projekt az Eurdpai Unié tamogatasaval, az Eurdpai Szocialis Alap és
Magyarorszag koltségvetése tarsfinanszirozasaban valosul meg.
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ACCELERATING ENVIRONMENTAL CHANGES ON HR
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1. Introduction to the case study, short theoretical summary

The case study presents the impact of the accelerating changes in the
external environment on the HR controlling function (changes in
management reporting requirements, decision-making focus, KPIs,
data sources; HR's strengthening position) through the last 10 years of
Ongropack Ltd. The study provides an excellent example of how the
reference company responded to the radical environmental changes in
the macroeconomic dimension of the last ten years (2015-migration,
2020-COVID, 2022 - war, rising raw material and energy prices) (1)
with actions taken at the management level in the microeconomic
dimension. (2) How did management's decision data needs position
HR increasingly higher? (3) What HR controlling tools were affected by
these changes? (4) What controlling reports have HR used to support
management decisions? The case study analyses data from real
corporate management documents and accounting sources. The
conclusion also provides a literature linkage. The study helps to
deepen applied HR knowledge and supports knowledge transfer based
on a Best Practice approach.

The role, functions and tasks of HR controlling, according to Zéman -
Toth (2017) and Musinszki et al. (2020) are: strategic and operational
planning of human resources, working together with the specialised
departments; the operational planning of human resources
management; the plan-fact variance analysis, the alignment of plan
figures and their incorporation into the performance, cost and financial
plans of central controlling, and finally the activities of HR, central
controlling and information transfer to management.
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2. Brief introduction to Ongropack

e Company name: Ongropack Kift,

e Activity: plastics processing and trading.

e Year of establishment: 1993.

e Location: Szirmabesenyd, Northern Hungary, Hungary.

e Ownership structure: 100% owned by 1 Hungarian family (2009,
before 1993-2008: subsidiary of BorsodChem Rt).

e Markets: 93% foreign market (EMEA + Central Asia, Korea,
Australia, Canada), 7% domestic market.

e Raw material: PVC (poly-vinyl chloride)

e Turnover:22.5 billion Ft,

e Number of employees: 290 people

Markets, products and technologies:

- Pharmaceutical industry (calendered technology): pharmaceutical

film

- Food industry, packaging (blown technology): Folpack film

- Construction (extrusion technology): plastic sheeting - cladding,

cover, profile

- Advertising industry (extrusion, calendered technology): plastic

foam sheet, graphic film

2000 Ongropack_Revenue (Mrd HUF*100) &
Headcount__2013-2022

2000

1000

easmRevenue (Mrd Ft) Headcount

2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

Figure 1: Ongropack_Revenue and Headcount_2013-2022
Source: Ongropack Ltd, Economic Directorate, HR
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3. Environmental changes and their impacts on the company
3.1. Baseline 2013

BACKGROUND: Ongropack Ltd. has been on a growth path after the
buy-out and change of ownership from the parent company
BorsodChem (leading Hungarian chemical raw materials company:
isocyanate, PVC, aniline) in 2009 and has been growing at a rate of
15-20% per year (revenue, EBITDA). The keys to this growth are: (1)
Restructured and efficient organisational and operational processes.
(2) Professional market research and sales work by a separate "Sales"
unit within the work organisation, replacing the contract sales agent
(broker) system. (3) Fast and smooth customer support. (4) Improved
product quality. (4) Continued commitment to investments in
technological efficiency and capacity expansion.

HR: following the change of ownership in 2009, a separate corporate
HR manager position will be created (one-person HR), with non-
professional functions (e.qg. full EU tender administration).

HR CONTROLLING: none, data sources (payroll, personnel files,
analytics) outside the company ("quasi outsourcing”, left with former
parent company). Individual ad hoc HR manager/executive/ CFO data
requests from BorsodChem HR.

No radical environmental impact on company development in the first
5 years (2009-2013). However, the 10 years 2013-2022 brought a
challenging period. In addition, the company has outgrown its site
infrastructure...
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Table 1: Environmental changes and HR activity of Ongropack

Period | Number | Name of radical | Number Number HR
of environmental | of of HR activity
radical impact corporate | projects as a
environ- projects | (within percent-
mental launched | corporate | age of
impacts in relation | projects) | strategic
to the projects
change
2009- 0 - - - -
2013 (5
years)
2014- 2 - Site 8 1 13%
2017 (4 "outgrowth"
years) -"Arab Spring"
impact
2018- 4 - Moving to a 23 7 35%
2022 (5 new site
years) -COVID
- Russian -
Ukrainian war
- Raw material
and energy price
inflation

Source: Ongropack Ltd, Management, HR

3.2 Radical environmental changes, impact on the company and HR
controlling

3.2.1. Site ,outgrowth”

COMPANY IMPACT 1: new "greenfield" site in an excellent location 20
km south of the headquarters, on the outskirts of the regional centre,
close to the M30 motorway access (design 2014-2016, construction
2016-2018, project cost: 10.5 Billion HUF, EUR). Medium-term staffing
in exchange for public support. Sales and revenue growth moderates
to 7% per year. Significant changes in the working organisation,
operational and decision-making practices of the company (formation
of boards of directors, weekly time management, change of the basic
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logic of decision-making from production to sales-oriented, change of
the first two items on the agenda of management meetings: 1.) Sales,
2.) Production

HR IMPACT 1: HR manager staff change (quality change), one-person
HR remains. Profiling and process improvement takes place (Best
Practice approach), classic 3-structured task delivery is established
(recruitment, labour, training). 1 trainee (October 2016) and 1 labour
administrator (March 2017) are recruited. Expansion to 2 office rooms
(Front/ Back Office solution is established). To reduce costs,
outsourcing of payroll administration "migrates"” between providers.
HR CONTROLLING IMPACT 1: Autonomous HR controlling task
provision, reconciliation of reporting requirements and KPIs (as
Dugelova, M.-Strenitzerova M 2015) later confirmed). Confidence
index starts to rise. Data source: outsourcing payroll payroll software.
From October 2016, monthly " Strucured Full Database" is exported
from undstructured payroll software SQL database, with the data
structure specified by HR. This provides partial independence from
outsourced payroll, with immediate and fast reporting capabilities.

3.2.2. "Arab Spring" and migration

COMPANY IMPACT 2: 8% of the company's markets are in the
Balkans and North Africa. Reduced planning and security of logistic
("delayed, lost" goods), lack of personal customer relations. Market
presence in North Africa (Morocco, Tunisia, Egypt) is declining. We can
make up for lost sales from other markets.

HR IMPACT 2: Recruitment database registers applicants from lIraq,
Syria and Jordan, irrelevant

HR CONTROLLING IMPACT 2: no detectable impact

3.2.3. Moving to a new site

COMPANY IMPACT 3: There is space for newly acquired machinery
and equipment; technological lay-out and material flow optimised,
additional costs for technology and maintenance and BC rent are
significantly reduced (buildings are returned in series); immediate
access to M30 (logistical advantage). Dual site management,
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duplicated production requires temporary ,surplus” employment of
additional staff, new functions and jobs emerge (e.g. Site Maintenance
Department). Product output and sales increase by 10 %, product
guality increases and becomes fully flat (significant market advantage).
HR IMPACT 3: When the move takes place in September 2018, HR is
directly next to the Owner and the Managing Director, physical
"distance" is eliminated, trust deepens. Recruitment and employment
tasks are quadrupled, HR internship programme to be launched, at the
end of which 2 trainees are employed (1 September 2019). HR plays
a key role in change management (communication, conflict
management, new corporate culture, company bus service, running a
two-site customer reception system). Staff turnover increases from 10
to 30% (taking up the regional pattern). Preparations are made to end
outsourcing of payroll.

HR CONTROLLING IMPACT 3: (1) HR Controlling Dashboard is
launched in January 2018 (2) Ad hoc reports related to change
management are issued: headcount analysis by site, turnover rate over
12 months, residence, long-distance bus schedule matching, shift
model analysis, list of "non-transfers”, Miskolc salary benchmark, beta
graph. (3) KPIs of government subvention for site development:
number of graduates report, labour cost report.

3.2.4. COVID

COMPANY IMPACT 4. (1) Sales: 30% (60% in foil business) market
loss in March-August 2020 (restrictive effect of legislation: quarantine,
tourism-catering stops, retail sales decrease, market caution). (2)
Logistics: immediate border closures causes procurement, logistics
and transport management problems (unpredictability, significant
increase in freight rates) (3) Health: unpredictable loss of human
resource capacity in production, increase in inactivity rates. The fear
factor appears.

HR IMPACT 4: HR "stays on board" while most "flee" to Home Office.
Consideration of HR aspects becomes more pronounced in
management decisions (HR is generally the topic Nol. in management
meetings), a close working relationship is established between
Management and HR, daily internal communication is led by HR.

152



Priority is given to retaining key people with know-how, managing
guality exchanges. Development and regulation of Home Office and
teleworking (exlex status in the national legal hierarchy for 8 months);
management of job-retention public subsidy tender. Our "Building an
internal training system" project falls victim to cost savings at the 80%
implementation stage.

HR CONTROLLING IMPACT 4: 24 individual ad hoc reports and
analyses requested at a glance from management in March-April 2020.
Within the COVID main project, 4 sub-projects with KPIs (staff
rationalisation, leave and working time management, Home Office /
teleworking, payroll support) are launched; daily reporting at the
“corporate operative trunk" meeting. Reports requested by managers
are available, accurate, timely, with objective data, visualised. HR
controlling reports provides valid and relevant data, fed into decision
centre.

3.2.5. War

COMPANY IMPACT 5: 10% of the markets are Russian and Ukrainian.
Impacts: immediate destruction of Russian market, our experimental
colour printable "Matryoshka" Folpack R&D project is stalled. Ukrainian
pharmaceutical film market boom brings extra profits (financed by
Ukrainian war economy).

HR IMPACT 5: none, "Ukrainian refugees" effect is irrelevant

HR CONTROLLING IMPACT 5: no measurable effect

3.2.6 Inflation (raw materials, energy, wages)

COMPANY IMPACT 6: increase in raw material by 50%, in auxiliary
materials by 30-250%, in electricity price by 140%, in transport cost by
45%; increase in product selling price by 70%, but company can pass
this on to customers, while embarking on a vigorous "greening": a solar
park and heat pumps are being installed. Construction and furniture
industry orders are down by 50-70%. Acquisition of the machinery of a
"bankrupt" Hungarian company at a getaway price opens up a new
market with significant volumes (pipe insulation).
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HR IMPACT 6: HR's position is significantly strengthened, it becomes
an "expert" and a member of the "inner decision-making cabinet", a
department subject to prior norm control! 40% of the savings generated
by insourcing the payroll service used for HR payroll development
(management of individual career and salary plans). From July 2022,
an additional trainee is hired (7 HR yet from 1 person HR). The HR job
descriptions becomes differentiated, from multitask to functional
tasking.

HR CONTROLLING IMPACT 6: Payroll and thus the full-scale HR
database is brought in-house in 2022 after 3 years of preparatory work!
Ad hoc reports are faster; HR response time and reporting speed
increases by 2.5x! Significant increase in prestige, HR manager and
HR employee in charge of payroll have been trained in HR controlling
tasks ("quasi HR Controlling group" is formed), they have mastered the
possibilities of software specific data collection and reporting.

4. Conclusions

(1) The number and intensity of environmental changes affecting the
firm has increased significantly in the last 10 years compared to the
previous 20 years.

(2) Management has been faced with a significantly higher number of
unexpected decision (constraint) situations.

(3) The previously well-functioned decision making had to be left and
new aspects had to be introduced into that.

(4) The changing mechanisms and data requirements of decision
making have mostly strengthened the controlling functions within the
company. (Musinszki and Nacsa, 2021)

(5) Some changes had a greater impact on HR controlling than on other
corporate controlling functions (e.g. New Site-2018, COVID-2020).

(6) The HR Controlling function has been able to meet changing
management needs at a higher level than expected (decision making
focal points, relevant KPIs and reports, more accurate sources of root
data). (Caldwell and Anderson (2018) details the role of HR as an
Itegrator & Change Champion.)

(7) The key role of HR Controlling has "lifted" the whole HR
organisation within management (from the periphery to the decision
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making core). ,HR department takes a leading role in crisis situation.”
(Lukic et al., 2022)

Table 2: Evolution of the HR organisation

period strategic | operational trainee | dual contract | total

level level trainee HC
1993-2008 0
1 January |1HR 1
2009 manager
November 1HR 2
2016 - trainee
April 2018
1 March 1 3
2017 administrator/

HR trainee

January 1HR 3
2018 - trainee
March
2020
January 2HR 5
2018 trainees
1 2 HR assistant 5
September
2019
1 1 Social 5
September Insurance
2021 expert
1 1 dual 6
September trainee
2021
7 June 1 dual 7
2022 trainee

Source: HR, Ongropack
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1.Introduction

Thanks to the Internet and related technologies, companies' marketing
capabilities have greatly improved, which has also affected the
management of relationships between companies and their customers
(Ngai, 2005). Customer relationship management consists of
processes and systems that strategically help companies build
profitable relationships (Ling & Yen, 2001). The concept gradually
spread in the business world in the 1990s. In addition, it has been of
interest to researchers in the academic field from the beginning (Soltani
& Navimipour, 2016). Galbreath and Rogers (1999) believed that the
concept was due to the creation of a new business environment and
enabled more effective customer relationship management.
Jafari Navimipour et al. (2015) consider the development of these
relationships as a competitive advantage for companies. Therefore, the
statistical data related to Customer Relationship Management (CRM)
that are typical of today are not surprising. These include
customizations, general trends, usage data, and benefits:
e CRM is the fastest evolving software in digital marketing,
e 91% of companies that employ at least 10 people have a CRM
system,
e 94% of companies using CRM software use it for customer
management, 88% for monitoring interactions,
o 74% of companies said CRM provides better access to customer
data, and 60% said it also has a positive impact on productivity.
(Fields, 2022)
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Companies that use CRM use the system in hopes that it will provide
better targeting for segmentation and reaching profitable segments,
improve customer service and retention, and increase the company's
financial performance (Peppers & Dorf, 1999; Josiassen, Assaf, &
Cvelbar, 2014a).

Josiassen, Assaf and Cvelbar (2014b) also processed the studies of
different authors in their study on the dimensions of CRM (Gustafsson
et al., 2005; Wu & Lu, 2012; Boulding et al., 2005; Yim et al., 2004;
Mithas et al., 2005). Their conclusions are correct, and studies have
confirmed that the CRM system has many customer-oriented
outcomes. These include customer satisfaction, customer loyalty, and
customer knowledge, but these factors are presented in different ways
in different studies. And most definitions are formed from these
elements belonging to the system, as there is no universally accepted
consensus on the definition of the CRM system. Buttle (2009), Ngai
(2005), Richards and Jones (2008), Chai et al. (2020) have highlighted
the sections Customer Acquisition, Customer Retention, Long-term
Maximization of Customer Lifetime Value, which have also piqued my
interest. | have seen the latter authors' ideas in practice as the rise in
the cost of customer acquisition processes (Desai, 2019) is forcing
companies to improve customer retention and increase customer
value.

Since these areas focuses on increasing the efficiency of online
marketing and sales, a comprehensive study of the CRM system and
its sub-areas became necessary. As the basis, | will examine the
emergence and development of the CRM system based on the existing
literature. | will then similarly examine the three main areas of customer
acquisition, customer retention, and increasing customer lifetime value.

2. Literature Review
Since 1990, several studies have been conducted to understand the

CRM system and evaluate how it works. In the next point | would like
to discuss them.
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2.1 Literature review of CRM

A comprehensive review of the literature has also been conducted
several times. Of these, the publication by Soltani and Navimipour
(2016) was authoritative for me, in which the literature on CRM was
examined to identify potential research trends. The literature review as
narrowed down to only 27 articles out of 1,658 through a multi-stage
review. These articles can be categorized into 5 categories: E-CRM,
knowledge management, data mining, data quality, and social CRM.

In addition, researchers examined the topic from various aspects
dating back more than 30 years. For example, Stone, Woodcock, and
Wilson (1996) studied the possibility of moving from marketing
planning to a CRM system. Their research involved large companies
and aimed to develop a model to help them manage their customers
using IT. In their pre-millennial study, they separated relationship
marketing from marketing planning, calling it both new and old style.
Beckett-Camarata, Camarata, and Barker (1998) focused on the
integration of internal and external customer relationships and noted
that companies must 1) seek, 2) nurture, and 3) manage long-term
relationships. This requires carefully selected employees with the right
skills to meet the service expectations of global customers. Peppard
(2000) used financial services as the basis for evaluating CRM
systems. At the turn of the millennium, he was confronted with the fact
that the previous close relationship, albeit at high cost and less
effectively, had also been loosened in banks and other trust services
thanks to mass marketing. Matis and llies (2014) found that significant
changes in the insurance sector were triggered by changing consumer
expectations. This effect also extends to sales, where the use of IT
tools and CRM systems has become more important due to decreased
costs and improved technologies. As for the industry, they believe CRM
is taking on a role as a business strategy, influencing processes,
culture and technology. It also has an optimizing effect on company
revenues and increases value by focusing on the needs of individual
consumers. Triznova et al. (2015) studied the relationship between
employees and corporate culture and concluded that the customer
relationship experienced by consumers is not the same as it was 15
years ago. Relationship management is changing in line with consumer
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behavior. It is seen as a business strategy and philosophical factor
whose main goal is to create value, not profit. In their study, they put it
this way:
,We believe that experience between company and customer is
based on human beings; that's why we assume that corporate
culture and corporate values and company employees are ones who
shape customer experience with the company” (Triznova et al.,
2015, p. 958).
Bashar et al (2020) sees CRM as an innovative technology that aims
to achieve customer satisfaction and loyalty to ensure business
profitability. He examined its application in healthcare and showed that
the number of related studies has increased significantly in recent
years. Between 2000 and 2020, 1,642 results were listed for the
specified keywords.
This approach is also reflected in all the studies on the CRM system
listed so far. Meuter et al. (2000), Xu and Walton (2005), Geib, Kolbe
and Brenner (2006) confirm that the CRM system can be divided into
three categories.
e Operational CRM, which mainly focuses on automation to
increase efficiency.
e Analytical CRM, which aims to understand individual consumers
and identify their needs,
e Collaborative @ CRM, which focuses on integrating
communications and connecting points of interaction.

Service integrator
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Figure 1: The CRM system
Source: Li and Xu (2022:5)
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| find it interesting that the focus is on automation in the context of the
operational CRM part of the list, which has a huge impact on all areas
of marketing today. Murtarelli, Gregory, and Romenti (2021) highlight
that one of the most popular Al-based application methods occurs in
customer service and is likely to change the form of interaction. Youn
and Jin (2021) drew several conclusions in their study of the changing
form of communication in customer service, the use of chatbots. One
of them focused on the fact that chatbots are able to represent the
brand in the CRM system, while they also addressed the fact that
parasocial interaction and brand personality perception have an impact
on several dimensions of CRM. Besides automatism as a possible
solution of artificial intelligence, there are many other application
methods. In my previous research, | myself have explored the role of
artificial intelligence as a content creator and studied its impact in the
case of search engine optimization, social media ads, and click-based
ads. On the other hand, Li and Xu (2022) presented the relationship
between artificial intelligence and CRM, and as it is stated in the title of
the study: this can be the basis for sustainable business performance.
It was pointed out that:

e Consumers know that companies are using Al-enabled

technologies,
e Al technologies provide a customer experience,
e As a result, consumers remain more loyal to companies and
recommend them to others.

Despite the expansion and rise of artificial intelligence, | would like to
mention the thoughts of Matis and llies (2014).

"CRM is a powerful tool, but it remains just a technology that alone

cannot deliver results, and it needs someone who knows how to use

it. " (Matis & llies, 2014, p. 1144)
The processing of articles dealing with systematic literature review has
shown that customer relationship management, i.e., CRM, which can
be used in a wide range of services and product sales, appears in
business processes as a whole. For this reason, | believe it is
necessary to map and define its three main elements - customer
acquisition, customer retention, and customer value enhancement - in
order to determine possible research trends and points of connection
for my dissertation. The flowchart in the article by Libai et al. (2020) on
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CRM and atrtificial intelligence (Al) confirms the relevance of customer
acquisition, customer retention, and customer lifetime value as CRM
systems, as do the studies by D'Haen and Van den Poel (2013),
Jackson (2005).

Al Capabilities

B i lf Custone: |

Customer Customer Customer

Acquisition Retention Development

Cusomer | soccry JN

Outcomes
1

Figure 2: AlI-CRM effect
Source: Libai et al., (2020:45)

2.2 Pillars of CRM

Based on Libai et al. (2020) D'Haen and Van den Poel (2013), Jackson
(2005) researches, different pillars of CRM can be identified. In their
study, Guerola-Navarro et al. (2022) categorised these in the
customer-centric marketing approach of CRM. These are the
Customer Acquisition, Customer Retention and Customer Lifetime
Value. Regarding to this information, | have decided to well define
these pillars.

Marie, Ballings, and Van den Poel (2017) and Reinartz and Kumar
(2003) point out that customer acquisition is the least researched topic
among customer acquisition, retention, and increasing customer value.
This is because the topic is extremely complex and the research costs
are high. In addition, the number of qualitative and quantitative studies
that have been conducted in this area is vanishingly small.
Nevertheless, it is important to define the definition and support its
relevance with statistical data, which | will do for the sub-elements of
Customer Loyalty and Customer Lifetime Value.
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Table 1 summarizes the definitions of customer acquisition that have
been defined by different authors.

Table 1: Definitions of Customer Acquisition
Definition of Customer Acquisition Source/Author
Customer acquisition refers to bringing in new customers | Ehrlich, J. (2019)
- or convincing people to buy your products. Itis a process
used to bring consumers down the marketing funnel from
brand awareness to purchase decision.
The customer acquisition process comprises strategies | Moorthy, J. (2022)
that businesses use to get new customers for their
business. These strategies can be for all stages of the
customer journey, from creating awareness about a
product or service to making a sale.
Customer acquisition is how a company turns a potential | Ramroop, T. (2020)
customer into a new customer. Some examples of
customer acquisition include email marketing, using a
CRM (customer relationship management) platform, or
providing great customer service and earning a reputation
for doing that well.

Source: Own editing

In reviewing the literature, | have concluded that authors generally
consider customer acquisition and its concept to be an accepted fact
and practitioners are mainly concerned with the definition. Among the
listed authors and their definitions, | agree most with the considerations
of Ehrlich (2019), as he also mentions the sales funnel. In general, it
can be said that the authors interpret it as a process that is about
attracting attention.

The topic of customer loyalty has been the focus of interest for decades
and a considerable number of studies have been conducted on this
topic (Degbey, 2015). | have listed the definitions of 3 different authors
from which | draw conclusions about this part of CRM In Table 2.
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Table 2. Definitions of Customer Retention
Definition of Customer Retention Source/Author
Customer retention is a metric that measures customer | Gillis and Sachs,
loyalty, or the ability for an organization to keep its | (2021)
customers over time. In addition to identifying the number
of loyal customers, customer retention can reflect or
predict customer satisfaction, repurchase behavior,
customer engagement and emotional ties to a brand.
Customer retention is a measure of how many customers | Edwards, S. (2022)
stay with your business for the long term. It's what
demonstrates your business’s ability to stimulate
customers to make repeat purchases and spend more
money on your products and services over time.
Customer retention refers to a company’s ability to turn | Olson, S. (2020)
customers into repeat buyers and prevent them from
switching to a competitor. It indicates whether your
product and the quality of your service please your
existing customers.

Source: Own editing

A great emphasis is justified to Gillis and Sachs (2021) and Edwards
(2022) extremely interesting, according to which customer loyalty can
be interpreted as a metric. Moreover, according to their definition, this
indicator can be interpreted as a mixture of many other indicators. A
key difference with customer acquisition is that they no longer talk
about potential customers but focus on influencing the behavior of
existing customers. According to Olson (2020), it indicates the quality
of the company's product or service or the perception of existing
customers about it.

Customer lifetime value has been studied by many researchers. After
reviewing, | came across Mosaddegh et al. (2021), who analysed 17
billion transactions in the banking sector using supply data analysis and
found that customer value is predicted based on current dynamics
rather than past data. | have created a summary definition table for this
area of CRM, called the third part, as Table 3.
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Table 3. Definitions of Customer Retention

Definition of Customer Lifetime Value Source/Author

Customer lifetime value (CLV) is a business metric that | Caldwell, A. (2022)
measures how much a business can plan to earn from
the average customer over the course of the relationship.
The prediction of the net profit generated throughout the | Radu, V. (2021)
entire business relationship with a customer.
It represents a customer’s value to a company over a | Kellett, S. (2020)
period of time.

Source: Own editing

The term indicator also appears in definitions of customer lifetime
value. In Mosaddegh et al.'s (2021) research, conceptual definitions
also address the future, planning, and foresight. A strong customer
centricity can be observed in Radu's (2021) description, but it is also
present in Caldwell's (2022) description of the relationship.

All in all, the three parts of CRM, customer acquisition, customer
retention, and customer lifetime value, are concepts that are closely
related. Companies need to focus on their development as a unit, like
the 4Ps of marketing, because independent development is not
enough to be successful in the market.

3. Conclusions

The evolution in marketing triggered by changes in consumer demand
has led to a strengthening of relationship marketing. In order to gain a
competitive advantage, companies have shifted their communications
from traditional, outdated solutions to online capabilities. The
importance of CRM systems, which have received special attention
since 1990, has multiplied for this reason, among others, and is now
the most popular topic in digital marketing (Fields, 2022). Practical and
theoretical research and statistical findings also support the part
analytical, part operational, and part collaborative CRM system
(Meuter et al., 2000; Xu & Walton, 2005; Geib, Kolbe & Brenner, 2006),
which has been studied in the literature on various topics.

A systematic literature review was conducted by Stone, Woodcock,
and Wilson (1996) on the transition from marketing planning, by
Beckett-Camarata, Camarata, and Barker (1998) on the integration of
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external and internal relationships, by Peppard (2000) on the financial
sector, and more than 20 years later by Murtarelli, Gregory, and
Romenti (2021) for an artificial intelligence application. This shows that
the field of CRM goes far beyond marketing, as well as that this rapidly
changing phenomenon is still the basis of research to this day.
Libai et al. (2020) also conducted research related to artificial
intelligence and confirmed that the importance of three of its elements
deserves special attention. These can be divided into the sub-elements
of Customer Acquisition, Customer Retention, and Customer Lifetime
Value, which, as their names suggest, are uniformly focused on
consumers. It is also no coincidence that, as part of the CRM system,
they cover various points of connection, from gaining the attention of
the potential customer, to data storage in relation to existing customers
- to use - to plan future presentation. (Mosaddegh et al., 2021).
Getting to know the different systematic literature processes, reviewing
the statistical data, and getting to know the system fit well with the topic
of my dissertation. In summarizing the definitions, it became clear that
online sales effectiveness resonates throughout all parts of the CRM
system. Optimal communication design in customer acquisition,
provision of various components - no less than Gillis and Sachs (2021)
- in customer retention, and in the case of Customer Lifetime Value,
essentially the consumer's perception of the previous two elements.
Artificial Intelligence and Big Data are not only emerging in analytical
and operational contexts, but also offer additional research
opportunities like:

e |OT (Internet of Things)

e Chatbots,

e Customer Journey (Ledro et al., 2021)
This study has several limitations, it mostly focuses on the field of
marketing and only discusses three pillars of CRM which has a
customer centric marketing approach.
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1. Bevezetés

Magyarorszagon a 2017. évt6l kezd6éden a kozponti koltségveteés
mukodési, hazai felhalmozasi és Eurdpai Unios (EU-s) fejlesztési
részkoltségvetésre tagolodik. Az éves koltségvetési torvényekben
megtervezett részkoltségvetések egyenlege, illetve az éves
koltségvetési torvények végrehajtasa soran teljesult részkoltségveteés
egyenlegek alapjan lehet6ség nyilik az adott évi fiskalis politika
jellegére kovetkeztetni. A kozponti koltségvetés részkoltségvetéseinek
2017-2021. évek kozott tervezett és teljesult egyenlegeit mutatja az 1.
abra.

Mikodési koltségvetés Hazai felhalmozasi EU-s fejlesztési koltségvetés
egyenlege koltségvetés egyenlege egyenlege

2017.2018.2019.2020.2027.2017.2018.2019.2020.2021:2017.2018.2019.2020.2021.
év év év év évl év év év év év| év év év év év

S,
A A

-2 000,0
-3.000,0

+4000,0 w-3721, :|
-5000,0 -4481,1

v ElGiranyzat (Mrd Ft) < Teljesiilés és ElGiranyzat kiilonb6zete (Mrd Ft) @ Teljesiilés (Mrd Ft)

1. abra: A kbzponti kbltségvetés harom részkéltsegvetesének
egyenlege 2017-2021. evek kbzétt Mrd Ft-ban
Forras: 2017-2021. évi koltségvetési torvények, Parlament (2018,
2019,2020,2021,2022), ASZ (2022a) alapjan, Sajat szerkesztés
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Az abra alapjan lathatd, hogy a mikodési koltségvetés egyenlegét a
vizsgalt idészakban minden évben nullszaldosra tervezték, mig a hazai
felhalmozasi koltségvetés és az EU-s fejlesztési koltségvetés
egyenlegére eleve hianyt terveztek.

2. A mikodési koltségvetés bevételeinek teljesiilése és a fébb
makrogazdasagi mutatdk alakulasa kozotti 6sszefliggések

Az éves Kkoltségvetések végrehajtasa soran a részkoltségvetések
teljesulése kulonosen a 2020. és 2021. években jelentésen eltért a
tervezett Osszegektdl (lasd. 1. abra) A muikodési koltségvetés
végrehajtasa soran — a gazdasagi stabil novekedése, a kedvez6
makrogazdasagi kornyezet okan —a 2017-2019. években megvalosult
a bevételek és kiadasok egyensulya, azonban a 2020. évi gazdasagi
sokkhatasra reagalo koltségvetési intézkedeések, illetve a kedvezdbtlen
makrogazdasagi korulmények kovetkeztében a 2020. és 2021.
evekben a mikodeési jellegl tobbletkiadasokat a mikodeési bevételek
nem tudtak teljes egészében fedezni. A koronavirus-jarvany
kedvezdtlen gazdasagi hatasait tompitd, majd a gazdasagi novekedést
0sztonz6, valamint az egészségugyi veédekezéssel 0sszefuggd
kormanyzati dontések kovetkeztében a koltségvetési kiadasok
nagyobb aranyban haladtak meg a tervezett O0sszegeket, mint a
koltségvetési bevételek. Ebbdl kovetkez6en a mikodési koltsegvetés
egyenlege a tervezett nullszaldo helyett a 2020. évben 362,1 Mrd Ft,
mig a 2021. évben 584,6 Mrd Ft hiannyal zart. Ezt mutatja be az 1.
tablazat.

1. tablazat: A mUkodési részkoltségvetés bevételeinek,
kiadasainak és egyenlegének teljesulése az elbiranyzathoz
képest 2017-2021. évek kozott %-ban

2017. év | 2018. év | 2019. év |2020. év | 2021. év
Mikodesi koltsegvetes bevetelek | o gos | 105906| 109,0%| 114,1%| 112,8%
(teljesulés/ elbiranyzat)
Mukodesi koltsegvetes kiadasok | 149 95| 10590 | 109,09%| 117,4%| 114,6%
(teljesulés/ elbiranyzat)
Mukodesi koltsegvetes 100,0%| 100,0%| 100,0%| 362,1%| 584,6%
egyenlege (teljesulés/elbiranyzat)

Forras: 2017-2021. évi koltségvetési torvények, Parlament (2018,
2019,2020,2021,2022), ASZ (2022a) alapjan, Sajat szerkesztés
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A tablazat adataibadl lathatd, hogy a 2020. és 2021. években az allam
muikodéséhez a tervezettnél tobb forras bevonasa valt szikseégesse,
azonban a tobbletkiadasokat még a tervezettnél magasabb mikodési
bevételekbdl sem tudta teljes mértékben finanszirozni a kdltségvetés.
A mikodeési koltségvetés bevételeinek meghatarozo részét az adoé- és
jarulékbevételek jelentik, melyek kozul a fébb tételek (a 2021. évben
50,0 Mrd Ft teljesulés feletti) tervezett és tényleges 0Osszegeinek
O0sszevetését a 2. tablazat mutatja be.

2. tablazat: A f6bb ado- és jarulékbevételek teljesulése a
torvényi médositott elGiranyzat %-aban 2017-2021. kozott

Megnevezés Teljesités az eléiranyzat %-aban

2017. év |2018. év [2019. év | 2020. év [ 2021. év
g::;:';gggo SZERVEZETEK 99,6% |105,7% |98,0% |95,3% |109,6%
Tarsasagi add 103,0% [102,9% |75,9% |81,1% |124,9%
Pénzlgyi szervezetek kiulénaddja |96,6% 105,8% |107,2% |185,4% |100,2%
Kisad6zok tételes adoja 103,9% [110,6% |116,8% [82,1% |82,5%
Kisvallalati ad6 95,2% |153,1% |141,6% |95,2% |114,2%
Koézmiiado 99,7% [98,6% [99,1% |97,2% |101,4%
FOGYASZTASHOZ = KAPCSOLT o9 006 [102,8% |1055% |94.4% |105,5%
ADOK
Altalanos forgalmi adé 99,5% 102,3% |105,6% |93,9% |107,2%
Joévedéki add 95,7% [101,1% |103,1% |97,5% |99,6%
Pénziigyi tranzakcios illeték 105,7% [113,9% [106,7% |96,2% |106,5%
Biztositasi ado 104,3% |112,8% [122,3% |100,6% |98,4%
LAKOSSAG BEFIZETESEI 100,4% |103,7% [103,5% |97,5% |106,8%
Személyi jovedelemadé 100,6% [103,9% [102,7% [96,9% |106,3%
llletékbefizetések 97,4% 101,3% [112,0% |90,3% |[115,4%
Gépjarmiiadd 105,4% |108,9% |[105,4% |165,7% |109,2%
NYUGDIJBIZTOSITASI ALAP 101,0% [99,6% [98,0% [92,5% |104,9%
 Szocialis hozzajarulasi add €14, 100 |100,006 |98,0% |92.3% | 102,5%
jarulékok
Egyéb jarulékok és hozzajarulasok | 105,9% [112,4% [92,7% [86,8% |91,1%
EGESZSEGBIZTOSITASI ALAP  [102,0% |101,3% (99,7% |95,4% [101,8%
 Szocidlis hozzdjarulasi add €S |0 g0 1100306 |98.3% | 93,4% | 102,6%
jarulékok
Egyéb jarulékok és hozzajarulasok | 101,0% |100,9% |101,4% [104,7% |99,0%

Forras: 2017-2021. évi koltségvetési torvények, Parlament (2018,
2019,2020,2021,2022), ASZ (2022a) alapjan, Sajat szerkesztés
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A tablazat adataibdl lathatd, hogy a mikodési koltségvetés bevételeit
jelenté adod- és jarulékbevételek a 2017-2019. kozotti években egy
kils6 negativ hatasoktdl mentes gazdasagi kornyezetben
O0sszességében a tervezett érték felett teljeslltek. A 2020. évben és a
2021. év els6 felében az ado- és jarulékbevételek teljesulését a
koronavirus-jarvany negativ hatasai, valamint e hatasok tompitasa
érdekében meghozott fiskalis intézkedések (adomentességek,
adokedvezmeények), mig 2021. év masodik felében a dinamikus
gazdasagi novekedés és a gyorsuld inflacio alakitottak.

Az ado- és jarulékbevételek tervezetthez képest mért teljesulésére
tobbek kdzott befolyast gyakorolnak a fébb makrogazdasagi mutatok
tervezetthez viszonyitott tényleges alakulasa. (ASZ, 2022a) Ezt az
o0sszevetést mutatja be a 3. tablazat.

3. tablazat: F6bb makrogazdasagi mutatok tervezett és tényleges
erteke kozotti kulonbseg 2017-2021. években szazalékpontban

Tervezett és Tényleges érték kiilonbsége
L . (Yopont)
Gazdasagi mutato 2017. | 2018. | 2019. | 2020. | 2021.
év év év év év!
GDP novekedése év/év (%) 1,0 1,1 0,5 -8,5 2,8
Fpgya§zt0| a,rln(?ex g/altozasa 15 0,2 0.7 05 15
(éves atlag) év/év (%)
PRSI o

I?eruhe;zam hanyad (a GDP % 0.9 4.8 3.0 12 0.7
aban) %
I(—(|)/in)ztartésok fogyasztasa év/év 12 0.1 06 6.1 08
Kbzosségi fogyasztas év/év (%) 1,7 0,9 54 2,2 2,3
Foglalkoztatottak sz;amanak n.a.2 0.7 0.7 22 0.7
novekedése év/év (%)
I?ru?to itlagkereset novekedése na 25 26 1.4 17
év/év (%)

Forras: Parlament (2018,2019,2020,2021,2022) alapjan, Sajat

szerkesztés

A f6bb mutatok tervezett és tényleges értékének kulonbsége alapjan a
gazdasagi noOvekedes tényezdi tekintetében alapvetéen egy ovatos
tervezésre lehet kovetkeztetni, hiszen a 2020. évi sokkhatas ala kerult

1A 2021. év tekintetében a tényleges érték elézetes adatnak mindsdl.
2 A 2017. évi zarszamadasi toérvényjavaslat 2017. évre nem tartalmazott terv és tény adat dsszehasonlitast
a foglalkoztatottak szamanak novekedése, illetve a brutté atlagkereset novekedése tekintetében.
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koltségvetési év kivételével a vizsgalt idészakban a tervezett
ertékeknél kedvezdbben alakultak a gazdasagi mutatok. A
foglalkoztatas esetében azonban a 2020. év mellett 2018-20109.
években is kedvezbtlenebbll alakultak az adatok. A gazdasagi
novekedés és annak tényezlinek tervezettnél nagyobb értéke az
id6szakban novel6 hatast gyakorolt a gazdalkodé szervezetek
befizetéseire és a fogyasztashoz kapcsolt adok teljesulésére, mig a
foglalkoztatottsagra vonatkozé mutatok alakulasa elsésorban a
Nyugdijbiztositasi Alapot (Ny. Alapot) és az Egészségbiztositasi Alapot
(E. Alapot) meqilleté szocialis hozzajarulasi add és jarulékok
teljestlését befolyasolta. E mellett jelentésen befolyasoltak a vizsgalt
idészakban az add-és jarulékbevételek teljesulését a célzott
adocsokkentések (pl. tej, baromfi, tojas altalanos forgalmi add (AFA)
meértéke 5%-ra, internet, éttermi szolgaltatas 18%-ra csdkkent 2017.
évben), a gazdasag kifehéritését célzd6 eszkdzok alkalmazasa,
tovabba a koronavirus-jarvany megjelenését kovetben bevezetett
adokonnyitd intézkedések.

2.1. Az addssagszolgalattal kapcsolatos kamatkiadasok vizsgalata

A mikodesi koltsegvetés kiadasai kozott kerulnek elszamolasra az
allam muikodésehez kozvetlenul kapcsoldodo koltségvetési kiadasok,
igy az allamadossaggal kapcsolatos kamatkiadasok is, melyek
alakulasa az allamaddssag finanszirozhatésaga szempontjabol
kiemelt  jelentéségi. Az  addssagszolgalattal  kapcsolatos
kamatkiadasok tervezett O0sszeghez képest viszonyitott teljesulését
2017-2021. évek kozott a 4. tablazat mutatja be.

A tablazat adatai alapjan lathato, hogy a tervezett 6sszeghez képest a
forint allampapirkotvényekhez kapcsolddoé kamatkiadasok elsésorban
2021. évben ugrottak meg, mig a  devizakdtvények
kamatelszamolasainak tervezett Osszegnél jelentésen magasabb
teljesulése mar a 2020. évben is érzékelhetd volt.
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4. tablazat: Az adossagszolgalattal kapcsolatos kiadasok tényleges
alakulasa az el6iranyzat %-ban 2017-2021. évek kozott

Teljesités az eléirdnyzathoz képest %-ban

Megnevezés 2017. 20109. 2020.

év 2018. év év év 2021. év
Adéssagszolgalattal
kapcsolatos bevételek és 120,7%| 104,9%|111,7% 114,5% | 137,2%
kiadasok fejezet kiadasai
Devizakotvenyek 1132%| 99,2%[102,5%|  160,6%| 143,3%
kamatelszamolasai
Forint allampapirkotvenyek 128,8% | 114,7% |116,3% 115,1%| 140,5%
kamatelszamolasai

Forras: 2017-2021. évi koltségvetési torvények, Parlament (2018,
2019,2020,2021,2022) alapjan Sajat szerkesztés

A kamatkiadasok Osszegét egyrészt az allamaddssag nominalis
alakulasa és az annak finanszirozasat szolgaléo allamkotvény
kibocsatasok, masrészt az allampapir referenciahozamok valtozasa
befolyasolja. A vizsgalt id6szakban a tervezett és tényleges netto
allampapir-kibocsatas 0sszevetését az 5. tablazat, mig az allampapir

referenciahozamok alakulasat a 6. tablazat mutatja be.

5. tablazat: A tényleges és tervezett nettd kibocsatas kozotti

eltérés 2017-2021. években Mrd Ft-ban és %-ban

M ) 2017. 2018. 20109. 2020. | 2021.
egnevezés X " ! g .
év év év év év
Netto forintkibocsatas (Mrd Ft) 4875 3945 -332,9|1533,2| 284,0
Il;lt()etto devizakibocsatas (Mrd 93,4 25 1116,0| 1 109,0| 1 6038
Osszesen (Mrd Ft) 394,1| 3970 -448,9| 2 642,2| 1 887,8
Netto forintkibocsatas (%) 127,5%|123,0% 82,4% | 145,8%| 110,9%
Netté devizakibocsatas (%) 125,6% | 99,1%| 118,3%] 305,0% | 233,4%
Osszesen (%) 128,0%|127,5% 64,4% | 168,0% | 198,7%

Forras: AKK Zrt.

(2016,2017a,2017b,2018a,2018b,2019a,2019b,2020a,2020b,2021)
alapjan, Sajat szerkesztés
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6. tablazat: Allampapir referenciahozamok alakulasa 2017-2021.
évek kozott %-ban

Megnevezés |3 hénap |6 hénap [1év |3 év 5 év 10 év |15 év
2017. -0,01 001| 002 o051 109 202 272
december

2018. 0,00 0,12| 0,39 1,21 2,46| 3,01 3,78
december

2019. -0,01 0,01| 0,02 0,28 1,17| 2,01 2,80
december

2020. 0,28 0,33| 0,39 0,70 1,36| 2,08 2,25
december

2021. 2,16 2,61| 3,57 4,19 435 451 4,72
december

Forras: MNB (2022) alapjan, Sajat szerkesztés

A 4-6. tablazatok adatait egyutt vizsgalva lathato, hogy ugyan 2020.
évben nominalisan nagyobb O0sszegl volt az eltérés a tényleges és
tervezett nettdé kibocsatas kozott, azonban az allampapir
referenciahozam értékek a 2019. év végéhez képest 2020. év végére
nem valtoztak szamottevben. Mindez a 2020. évben a tervezett
osszegnél 14,5%-kal magasabb O0sszegi teljesitést eredményezett az
adodssagszolgalattal kapcsolatos kiadasok tekintetében. A 2021. év
végere azonban a tervezettnél magasabb 0sszegl nettd kibocsatas
mellett — a 2021. masodik felétdl felgyorsult inflacio kovetkeztében
szigorod6 monetaris polittka hatasara - az  allampapir
referenciahozamok jelentésen meghaladtak a 2020. év végi értéket.
Kovetkezésképpen a 2021. évi kamatkiadasok tervezettnél nagyobb
teljesulésében meghatarozé szerepet toltott be a draguld
kamatkornyezet.

3. A hazai felhalmozasi koltségvetés és a gazdasagi novekedés
osszefuggései

A hazai felhalmozasi koltségvetés alapvetbéen a fejlesztésekhez,
beruhazasokhoz kapcsolodo bevételi és kiadasi tételeket tartalmazza.
A koltségvetési fejezetek kozul a kovetkez6 modszertan alapjan
kerultek kivalasztasra a bemutatott eltérések. Els6é Iépésben
kiszamitasra kerultek a koltségvetési fejezetek tekintetében a 2017-
2019. évek, a 2020-2021. évek, illetve a 2017-2021. évek atlagos
teljesulései az elbéiranyzatokhoz viszonyitva szazalékos és nominalis
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ertéekben. Ezt kovetben kijelolésre kerultek azok a fejezetek, melyek
esetében legalabb 10,0 Mrd Ft atlagos eltérés volt tapasztalhatd 2017-
2019. évek, 2020-2021. évek, illetve 2017-2021. évek atlaga
tekintetében. A szlrés utolsé szakaszaban azok a fejezetek kertltek
kivalasztasra, melyek esetében a 10,0 Mrd Ft 6sszegl eltérés igaz volt
legalabb 2020-2021. évek és 2017-2021. évek atlagara. A hazai
felhalmozasi koltségvetés hianya a 2020-2021. években jelentbsen
meghaladta a tervezett Osszeget, ezért a 7. tablazatban azok a
fejezetek kerulnek bemutatasra, melyek ehhez a hianyhoz leginkabb
hozz3ajarultak.

7. tablazat: A felhalmozasi kiadasok f6bb eltérései 2020-2021.
évek atlagaban

Atlag 2020-2021. évek
Koltségvetési fejezet megnevezése Teljesules/ | Teljesulés -
Eléiranyzat | Eléiranyzat
(%) (Mrd Ft)
IX. Helyi 6nkormanyzatok tamogatasai 397,3% 73,1
Xl. Miniszterelndkség 253,6% 206,0
XIl. Agrarminisztérium 540,8% 22,4
XIV. Beligyminisztérium 968,2% 194,2
XV. Pénziigyminisztérium 576,7% 257,5
XVII. Innovacios és Technoldgiai Minisztérium 481,8% 425,6
XVIIl. Kiulgazdasagi és Kulugyminisztérium 623,1% 248,6
XIX. Gazdasag-ujrainditasi alap unids fejlesztései 8 029,8% 216,2
XX. Emberi Eréforrasok Minisztériuma 338,9% 245,0
XXI. Miniszterelndki Kabinetiroda 1 353,6% 72,5
XXII. Miniszterelndki Kormanyiroda 5670,0% 18,3
XLIII. Az allami vagyonnal kapcsolatos bevételek és
kiadasok, 1627,5% 563,8
ezen beldl:
- In'galtlanokka/ és ingosagokkal kapcsolatos 184.8% 12.3
kiadasok
- Tarsasagokkal kapcsolatos kiadasok 788,6% 324
- Az NVTNM tu{ajdpnOSI Jjoggyakorlasaval 5 941,4% 501.3
kapcsolatos kiadasok
LXV. Bethlen Gabor Alap 654,4% 47,3
XLVII. Gazdasqg— Ujrainditasi alap (Gazdasagvédelmi 114.3% 138.2
alap), ezen beldl:
- Fejezeti kezelésl elGiranyzatok 118,9% 198,1
- Gazdas’ag-yjr'amd/tagl ,f\lap - Kiemelt Kormanyzati 119.7% 297
Magasépitési Beruhazasok
- Gazdasag-ujrainditasi Foglalkoztatasi Alap 149,2% 10,8
Atlagos eltérés dsszesen: 27289

Forras: 2020-2021. évi koltségvetési torvenyek Parlament
(2021,2022) alapjan, Sajat szerkesztés

180



A tablazat adataibdl lathato, hogy a felhalmozasi kiadasok az allami
vagyonnal kapcsolatos tételek és a gazdasag ujraindulasat tamogaté
fejezeten kivil szamos minisztériumi fejezeten is a tervezettnél
magasabb 0sszegben teljesultek. A 2020. évben ugyanis a gazdasag
védelmével, majd 2021. évben a gazdasag Ujraindulasaval
kapcsolatos tobbletkiadasok a koltségvetési szervek és fejezeti
kezelésl elbiranyzatokon kerultek elszamolasra. A tervezetthez képest
a hazai felhalmozasi koltségvetés egyenlege 2020. évben 4 300,3 Mrd
Ft, mig 2021. évben 1 915,1 Mrd Ft 6sszeggel haladta meg a tervezett
ertéket, mely mogott a gazdasag védelme és ujrainditasa érdekében
hozott intézkedésekhez kapcsolodd tobbletkiadasok huzddtak.
Kovetkezésképpen a 2020. és 2021. évi hazai felhalmozasi
kOltségvetés egy fejlesztésorientalt valsagkezelést tukroz. E
gazdasagpolitika eredményeképpen Magyarorszagon a 2020. évben a
beruhazasi rata (26,5%) 4,0 szazalékponttal, mig a 2021. évben
(27,2%) 4,7 szazalékponttal meghaladta az EU27 atlag beruhazasi
ratgjat (22,5%-22,5%). (EUROSTAT, 2022a) A nemzetgazdasagi
beruhazasi aktivitas felfutasa hozzajarult ahhoz, hogy a
Magyarorszagon a 2020. évi real GDP (-4,5%) az el6z6 évhez képest
1,2 szazalékponttal kisebb mértékben esett vissza, mint az Eurdpai
Unio (EU) 27 atlaga (-5,7%), mig a 2021. évi hazai real GDP
novekedése (7,1%) az EU27 atlag GDP novekedését (5,4%) 1,7
szazalékponttal meghaladta (EUROSTAT, 2022b).

A 2020. évi gazdasagi visszaesés fékezése, majd a 2021. évben a
dinamikus gazdasagi nOvekedés elérése egyutt jart a gazdasagi
szereplék  likviditasi  helyzetének  javitasan  keresztil a
nemzetgazdasagba aramlé pénz mennyiségének béviilésével (ASZ,
2022b), amely felfele hajtotta a keresletet és ezaltal az arakat a
gazdasagban. Mindezek kovetkeztében Magyarorszagon az éves
inflacié (HICP) a 2020. évben 3,4%-ra, a EU27 atlagnal (0,7%) 2,7
szazalékponttal, mig 2021. évben 5,2%-ra, az EU27 atlagnal (2,9%)
2,3 szazalékponttal nagyobb utemben emelkedett. (EUROSTAT,
2022c)
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4.EU-s fejlesztési koltségvetés alakulasa és az unioés
megeldlegezés kapcsolata

A Kkoltségvetés részkoltségvetéseinek tervezett és tényleges hianyat
vizsgalva lathato, hogy a 2017. és 2018. években, valamint a 2020. és
2021. években az EU fejlesztési koltségvetés tervezettnél nagyobb
hianya rontotta a koltségvetés egészét, mig a 2019. évben a
tervezettnél alacsonyabb hiany teljestilése mozgasteret engedett a
hazai felhalmozasi koltségvetés kiadasainak terven fellli noveléséhez.
Az eurdpai unidos bevételek és eurdpai unids kiadasok (mely
tartalmazza a hazai tarsfinanszirozas dsszegét is) és az egyenleguk
teljesulésének és elbiranyzatanak kulonbozeteit mutatja a 2. abra.

E®
386,6 3503

300,0 33%‘ 199,8Q
N

1000 N NN ‘
-100,0 Q \Q
-300,0 \ -201,5 S\
00,0 3 2804

513,2 5256 -481,8
-700,0

' ‘ -656,5
-900,0 / 86,6
2017. év 2018. év 2019. év 2020. év 2021. év

i Unids bevételek teljesiilésének és elGiranyzatanak kiilonbsége (Mrd Ft)
Wy Unids programok kiadasai teljesiilésének és elGiranyzatanak kiilonbsége (Mrd Ft)

= Unids bevételek és unids programok kiadasai egyenleg teljesiilésének és elGiranyzatanak kiilonbsége
(Mrd Ft)

2. abra: Az unios bevételek, az unios kiadasok es az egyenleglik
teljestilésének és elbiranyzatanak kilonbsege 2017-2021. évek
kézott Mrd Ft-ban
Forras: Parlament (2018, 2019,2020,2021,2022), ASZ (2022a)

alapjan, Sajat szerkesztés

Az abra alapjan lathatd, hogy a 2019. év kivételével a hazai
koltségvetés elbfinanszirozta az uniés programokhoz kapcsolodd
tamogatasokat, annak érdekében, hogy a hazank szamara megitélt
tamogatasok felhasznalasa miel6bb  megtorténhessen. Az
el6finanszirozas igy lehetéve tette a programok mihamarabb torténé
elinditasat, ami tamogatta hazank gazdasagi novekedését a vizsgalt
idészakban. (ASZ, 2022a)
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5. Kovetkeztetések

1.) A mUkodési kdltségvetés bevételei és kiadasainak szembe allitasa
alapjan kovetkeztehetlnk arra, hogy a fiskalis politika a koltségvetés
végrehajtasa soran mennyire tudja az allam mikodéséhez szikséges
forrasokat megteremteni. Ennek forrasai elsésorban az adé-és
jarulékbevételek, melyek teljesilése szempontjabdl meghatarozo,
hogy a koltségvetési évre tervezett makrogazdasagi mutatok értékei a
tervezetthez képest ténylegesen hogyan alakulnak.

2.) A hazai felhalmozasi koltségvetés kiadasain keresztlul a fiskalis
politika  kOzvetett és kozvetlen tamogatasokat adhat a
nemzetgazdasag szerepléi szamara, melyek jellegét és iranyat
alapvetéen a fiskalis politikai célkitlzések hatarozzak meg. A
fejlesztéscentrikus koltségvetés végrehajtasa gazdasagi sokkhatas
idején erdsiti a nemzetgazdasag ellenalloképességet, ugyanakkor a
gazdasagi novekedés és a munkaeré-piaci folyamatok javitasa mellett
inflacié noveld hatassal is bir.

3.) Az EU-s fejlesztési koltségvetés egyenlegét alapvetéen az EU-tdl
érkez6 utdlagos megtérittsek és a hazai koltségvetés
el6finanszirozasanak Osszege alakitja. A hazai el6finanszirozas
felgyorsitja az unids programok elinditasat és igy elébbre hozza azok
gazdasagi novekedésre gyakorolt pozitiv hatasat, ugyanakkor a
tervezettnél nagyobb 0sszegl hazai el6finanszirozas, illetve a
megtervezett, de elmaradd unids bevetelek szikitik a koltségvetes
mozgastereét.
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1.Introduction

The massive inventions and developments in the field of technology
are possible only due to the creativity of mankind. In today’s world, the
organizations with noble technologies and abundance of information
are considered to be the leaders in its respective industries. But, this
could not be the sole reason of their success. No matter how much the
technology advances and evolve, it cannot replace human beings.
Without the commitment and effective involvement of the human
resources, these advance technologies and availability of other
resources seem to be useless. The organizations that recognized this
reality in its embryonic stage and made efforts to enhance the
commitment level of its employees are now the most successful ones.
Areas like fair remuneration, organizational justice, good working
conditions, work-life balance, job burnout and the like are being
investigated to find out their possible outcome in the shape of
organizational commitment. Even in the present days, the importance
of committed workforce cannot be shirked, and that is why the
researchers and policy makers are well determined to dig out the
factors and methods that can uplift the commitment level of employees.
The present study aims to investigate the possible relationship of
Psychological Capital (Psy-Cap) and Core Self-Evaluation (CSE) with
Organizational Commitment (OC). Psy-Cap is a positive and learned
status of an individual’s mind and attitude, gained through the process
of growth, experience and development, usually depicted by the
actions and behaviors of that individual. Luthans et al. (2005) identified
four constituents of Psy-Cap namely; self-efficacy, optimism, resiliency
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and hope, which summarizes the main concept of Psy-Cap. CSE is a
long lasting and relatively durable personality characteristic that
represents the fundamental evaluations of an individual about own
skills, competencies and control. In fact, it leads to the idea of self-
worthiness and self-value that effects the behaviors of individuals in
one way or the other. Four areas of CSE, self-esteem, general self-
efficacy, locus of control and neuroticism, are highlighted by industrial-
organizational psychology based on its significant contribution to CSE.
The sentimental and psychological affiliation of individuals with the
organization they are working for, can be termed as Organizational
Commitment (OC). This sense of strong and emotional belongingness
instills a strong will in the individuals to put extra efforts and make use
of optimal energy to achieve the desired organizational targets and
goals. Tri-Component Model explains that there are three main
dimensions of OC namely; affective commitment, continuance
commitment and normative commitment.

Doctors working in public hospitals play a crucial role in promoting and
improving health sector in a developing country like Pakistan.
Commitment of the doctors to their hospitals is crucial because their
profession is very sensitive and a slight negligence might cost a life.
Traits like Psy-Cap and CSE are relatively stable and the doctors with
a higher level of such characteristics can show greater commitment
towards their organizations and profession. In turn, it will enable them
to utilize their energies and competencies in a meaningful way. The
resulting deliverables will not only benefit the organizations but overall
societal benefits, in the form of better health and hygiene, can be
predicted. Scope of the study is confined to the doctors working in
various public hospitals and Basic Health Units (BHUs) of KPK
province.

The study is important as its findings will assist, not only hospitals but
also other organizations, to reshape its practices and strategies by
including the contents or areas which are responsible for higher
commitment level of the employees. The results of the study will also
be useful in detecting training needs and the employees can be
provided with additional skills and competencies that can boost their
commitment level. Previously, very little attention is paid to areas like
Psy-Cap and CSE and their promising influence on OC. The current
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investigation will make a noteworthy addition to existing literature as it
is the first of its kind to investigate the association of Psy-Cap and CSE
with OC in organizations like hospitals and BHUs in Pakistan.

2.Literature Review

According to personnel psychology, absenteeism and turnover ratio of
the employees are inversely and indirectly affected by Psy-Cap. Liu et
al., (2012) took Psy-Cap as a mediating variable, in one of his studies
among Chinese physicians, to investigate the level of stress and
symptoms of depression. It is found that higher level of Psy-Cap is an
effective solution to deal with the factors giving rise to stress,
depression and anxiety among physicians in China. Another study
investigated a larger sample size of six hundred employees, working in
seven different units of the same high-tech firm in China. The study
concluded that Psy-Cap has an inverse association with the turnover
intention of employees (Lin et al., 2014). Consideration of Psy-Cap is
inevitable because it has a strong link with enhanced productivity,
improved performance and commitment of the employees (Luthans et
al., 2005). All the dimensions/areas of Psy-Cap are found to have a
direct impact on OC (Luthans et al., 2007).

An investigation involving 266 employees working in different
organizations of varied industries presented that Psy-Cap positively
influence job satisfaction and organizational commitment of
employees. Furthermore, it is also noted that Psy-Cap is one of the
determinants to bring innovative behaviors among the individuals that
can result in competitive legacy of the firm (Tang et al., 2019). Psy-Cap
is successively linked with OC in such a manner that it leads to
decrease job burnout and minimizes the symptoms of stress and
anxiety among nurses (Zhou et al., 2018). Employees with higher Psy-
Cap show higher degree of job embeddedness and demonstrate
desirable performance as such competent individuals can easily tackle
difficult tasks and uncertain situations (Ali et al., 2022). Ventura et al.
(2015) proposed that being challenge-oriented and possession of
problem-solving skills are directly associated with self-efficacy,
supporting the stance that sound Psy-Cap will decrease job burnout.
An investigation among medical professionals who were recently hired
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showed that the appropriate leadership style in collaboration with
effective Psy-Cap not only increased the OC but also resulted in
lowering the job burnout of newly recruited employees (Laschinger &
Fida, 2014). Optimism, another measure of Psy-Cap, represents
positive thinking and positive attitude of an individual towards problems
or unwanted events. Employees or individuals with higher level of
optimism can handle problems in an effective way, unlike pessimists
who would always focus on the dark side of things or events.
Individuals with higher level of optimism remain committed and can
handle unfavorable outcomes in a productive way (Scheier & Carver,
2009).

In the course of investigating Psy-Cap, resiliency, which is one of the
dimensions of Psy-Cap, focuses on to refrain from unwanted
outcomes, conflicts of interest or taking steps that may lead to failure.
Employees with higher level of resiliency assure productive
performance, healthy relationship with counterparts and ultimately
leads to increased level of OC (Luthans et al., 2006). The presence of
resiliency leads to; increasing competencies of the employees,
encourage individual and organizational growth and uplifts the
commitment of the employees towards their organization (Wooten &
James, 2008). Psy-Cap, inclusive of all its dimensions, have a direct
effect on satisfaction level and performance of the employees, leading
to a promising impact on OC of employees (Avey et al., 2009).

CSE plays a pivotal role in initiating certain mechanisms that result in
a set of diverse and desired deliverables. It can be a reason for good
relationship with superiors and a higher degree of work engagement
that induces higher level of organizational citizenship behavior among
the staff members (Gullifor et al., 2022). If the individuals have higher
level of CSE, they are more satisfied with their jobs (Barac et al., 2018)
and show lower turnover intentions (Akosile & Ekemen, 2022;
Chhabra, 2018). The various measures of CSE are separately treated
with OC but researchers have not undertaken any study to predict OC
based on all measures of CSE collectively (Kittinger et al., 2009).
Initially, prominent deliverables like job satisfaction and productivity
were predicted and estimated on the basis of the level of CSE (Bono &
Judge, 2003). At the end of 1990s, when a formal scale for the
measurement of CSE was introduced, different variables and areas
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were analyzed to detect its possible association with CSE (Judge &
Bono, 2001). Findings of the previous studies support the stance that
CSE effect job performance and productivity which in some form is due
to commitment of the employees (Judge et al., 2003).

Grant and Wrzesniewski, (2010) suggested that CSE not only effects
performance of the employees but the individuals also show a higher
level of commitment and can make active and significant contributions
in the matters of social interactions. There is a positive association of
CSE with family and work-life satisfaction (Boyar & Mosley Jr, 2007).
Bono and Colbert (2005) came up with the conclusion that CSE can be
a source of happiness and can lead to higher level of creativity and
flexibility to accept change. One study proposed that task complexity,
ergonomics and job description mediates the impact of CSE on
productivity of the workers (Srivastava et al., 2010). According to
Coopersmith (1967), self-esteem characteristic of CSE means to
perceive oneself as successful, competent, resourceful and worthy.
Generalized self- efficacy refers to a thought or prediction about own
competencies to do well in any circumstances, locally or internationally
(Rosenberg, 1965). Likewise, locus of control and neuroticism also
share identical features and changes in one trait may bring a change
in one or more traits of CSE (Gomez et al., 2002).

An investigation among students came up with the findings that there
is a strong relationship between handling task complexity and the level
of CSE. Students with higher level of CSE can easily cope with
complex tasks and have higher level of task related satisfaction
(Srivastava et al., 2010). So, it can be stated that CSE plays a vital role
in shaping performance of the individuals (Barrick & Mount, 1991). In
the same manner, managers working in different organizations have
higher flexibility to accept change if they have a higher and significant
level of CSE (Judge et al., 2003).

Previously, a number of investigations have focused on different
personality-influencing characteristics like CSE and it is concluded that
CSE can predict commitment of individuals specifically towards their
career and towards their organization in general (Bowling & Hammond,
2008). Job satisfaction of the employees can be higher, if they have a
higher degree of CSE (Judge & Bono, 2001). A study among workers
of different Chinese firms came up with a conclusion that CSE not only
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predict the job satisfaction but can also help in forecasting efficiency of
the employees (Liu & Tang, 2011). Joo et al., (2012) suggested that
CSE is long lasting and is not subject to change with time. CSE has
strong correlation with OC (Zhou et al., 2014). The management will
always prefer the employees with higher CSE, as they will have higher
level of loyalty and commitment to the organization. Limited studies are
found that have highlighted the immediate effects of CSE on OC
(Kittinger et al., 2009), there is a dire need to carry out a study in a well-
defined context to know the accurate results. As recommended in the
existing literature, to know the impact of Psy-Cap and CSE on OC in a
specific context, hypotheses of the study are formulated as:

H1. Psy-Cap has a significant impact on OC of doctors working in
various public sector hospitals of KPK, Pakistan.

H2. CSE has a significant impact on OC of doctors working in various
public sector hospitals of KPK, Pakistan.

Self-Efficacy Affective

/ Commitment
Optimism
' 3 Organizational
Resiliency Commitment
Hope

Core Self
Evaluation

Self Esteem General Self Efficacy Locus of Control Neuroticism

Continuance

Commitment

Normative

Commitment

Figure. 01 Theoretical Model of the study
Source: Designed by author

3. Methodology

A cause-and-effect relationship is shown between the variables under
consideration; therefore, the investigation is categorized as a survey in
nature. A matrix and self-administered questionnaire, comprising of 81
items; 24 items for Psy-Cap (Luthans et al., 2004), 12-items for CSE
(Judge et al., 2003) and 18-items for OC (Meyer & Allen, 1991), was
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utilized to retrieve concise and complete data about variables of the
study. The instrument was found reliable and consistent with a
Cronbach Alpha value of 0.891, exceeding the normal required
standard value of 0.70. A total of 19751 doctors constituted population
of the study, out of which 6829 were female doctors while 12922 were
male doctors. A total of 260 questionnaires were floated among the
doctors working in five main hospitals; LRH, KTH, HMC, SMC and
MMC, located in the province of KPK, Pakistan. According to Sekaran
and Bougie, (2016) a sample size of 260 can effectively represent a
larger population. Due to tough nature of their job, only 130 doctors
returned the filled questionnaires, out of which 30 questionnaires were
rejected due to incomplete information and only 100 responses were
complete to be analysed. SPSS version 21 is used for the analysis
purpose.

4. Results and Discussion
4.1. Descriptive Statistics

Descriptive statistics show that the mean value for each variable is
more than 4 i.e. 4.8961, 4.9400, 4.9325 for OC, CSE and Psy-Cap
respectively, while the standard deviation is 0.25103 for OC, 0.23868
for CSE and 0.16281 for Psy-Cap. The results support the stance that
the responses received are positive and the correspondents agreed to
the provided statements as all of the variables’ values are exceeding
4.

4.2. Correlation Analysis

In Table 1, it is confirmed that there is no multi-collinearity as the
correlation value between Psy-Cap and CSE is 0.434, which is less
than the cut-off value of 0.6. There is a positive link of Psy-Cap with
OC, supported by the correlation value of 0.843. Also, CSE is positively
associated with OC, backed by the correlation value of 0.897.
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Table 1: Correlation Analysis

Psy-Cap | CSE OC
Psychological | Pearson Correlation |1 434 .843**
Capital Sig.(2-tailed) 000 | .000
N 100 100 100
Core Self- Pearson Correlation |.434 1 .897**
Evaluation Sig.(2-tailed) | .000 000
N 100 100 100
Organizational | Pearson Correlation | .843** 897+ | 1
Commitment Sig.(2-tailed) _ |.000 | .000
N 100 100 100
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed)

Source: Created by author using the data via SPSS 21

4.3. Regression Analysis
The R-square value in Model Summary, shown in Table 2, is 0.897
while the adjusted R-square value of 0.801 represents that 80.1%

change in OC is due to both Psy-Cap and CSE.

Table 2: Model Summary

Model R R Square |Adjusted R |Std. Error of the
square Estimate
1 .8972 .805 .801 11202
a. Predictors: (Constant), Psy-Cap, CSE

Source: Created by author using the data via SPSS 21
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Table 3: ANOVA

Model Sum of df Mean |F Sig.
Squares Square
1 Regression | 5.022 2 2.511 |200.101 |.000%
Residual 1.217 97 .013
Total 6.239 99
a. Predictors: (Constant), Psy-Cap, CSE
b. Dependent Variable: OC

Source: Created by authors using SPSS 21

The ANOVA results in Table.3 shows that the f-statistics is high and
significant. This high value supports the goodness of model fit.
Furthermore, it also suggests that both Psy-Cap and CSE have well-
explained the change in organizational commitment.

Table 4: Regression Results

Model Unstandardized | Standardized t Sig.
Coefficients Coefficients
B Std. Beta
Error
1| (Constant) | .126 418 301 764
CSE .904 132 .060 6.827 .000
PsyCap .061 194 .040 316 .025
a. Dependent Variable: OC

Source: Created by authors using SPSS 21

Regression analysis was carried out to know the exact impact of Psy-
Cap and CSE on OC among doctors of public sector hospitals in KPK
province of Pakistan. Results in Table 4 shows that the p-value of CSE
is 0.000 while the p-value for Psy-Cap is 0.025. These values suggest
that Psy-Cap and CSE have a strong impact on OC. one unit
modification in Psy-Cap will modify OC by 0.040 units. This causal
effect is significant and leads to acceptance of hypothesis H1. Similarly,
one unit variation in CSE will bring 0.060 units variation in OC. This
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causal-effect of CSE on OC is substantial and hypothesis H2 of this
study is also accepted. The findings of the study are consistent with the
results of the study carried out by (Kittinger et al., 2009).

5.Conclusion

The results show that the mean value of each variable of the study is
greater than 4, explaining most of the respondents agreed to the
statements of the survey. The correlation analysis also suggests that
both independent variables; Psy-Cap and CSE are positively
associated with OC. The findings from regression analysis also
elaborates that a change in Psy-Cap and CSE will bring significant
variation in OC. These outcomes correspond to the work carried out by
(Kittinger et al., 2009).

As Psy-Cap and CSE are permanent characteristics and last for a
longer period of time; these traits can be considered in the recruitment
and selection process in order to attract the potential employees who
will have higher commitment towards the organization they are hired
for. The organizations can also detect the need for training and
development programs which may aid to uplift Psy-Cap and CSE of its
existing workforce. It will also help to alleviate the issues like higher
turnover rate and absenteeism of the employees. Findings of the study
can assist different organizations to evaluate its current practices and
find the loop holes that can hinder the organizational commitment of its
employees. The traits like Psy-Cap and CSE are common to
employees working in any type of organization, there is a possibility
that the findings of this study can be utilized by any firm regardless of
its nature in the geographical context of Pakistan. These traits can be
focused by organizations to identify the team players who can be
effective in achieving the overall organizational goals.
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1. Bevezetés

Miért kiemelt kérdés a koztulajdonu, kozszolgaltatast vegz6 gazdasagi
tarsasagok teljesitménye? Roviden megfogalmazva ennek okat a
felhasznalt kozpénz mértéke, valamint a kozszolgaltatas mindsége
jelenti. A Kkoztulajdonu gazdasagi tarsasagok szabalyszerl és
integritas elvi mikodése kiemelten fontos annak érdekében, hogy a
rendelkezésukre all6 kozpénz felhasznalasa az Alaptorvényben
meghatarozott elveknek, valamint a kozszolgaltatasokhoz kapcsolodo
tovabbi jogszabalyi feltételeknek megfeleléen torténjen. Emellett a
tarsasagok gazdasagi és tarsadalmi szerepébdl adododan
elengedhetetlen a kozszolgaltatasok eredményes megvaldsitasa,
hiszen tevékenységuk soran nap mint nap felhasznalok szazezreinek
min6ségi ellatasaért felelnek olyan tertleteken, mint példaul a
tomegkozlekedés, a hulladékszallitas, vagy az ivovizellatas.
Napjainkban a pandémia, valamint az azt kovet6 haborus és energia
valsag hatasa kovetkeztében kuldndsen fontos, hogy az allam
kozszolgaltatasi funkcioja keretében szabalyos és rendeltetésszeri
kozpénzfelhasznalasra keruljon sor. Mindezek tamogatasa érdekében
az ellenérzés szerepe, hogy hozzajaruljon a gazdasagi tarsasagok
szabalyos, atlathatd muikodéséhez, illetve ramutasson azokra a
tertletekre, amelyek fejlesztése elGsegiti a gazdasagos és atlathatd
kozpénzfelhasznalast, valamint az eredményes kozszolgaltatasok
megvalosulasat.
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2.A teljesitmény relevanciaja a koztulajdonu vallalkozasok
esetében

A maganszektor Uzleti érdekeinek kdzpontjaban a profit és/vagy a
vagyongyarapodas 0sztdonzése all, emellett fontos tényezd a piaci
részesedés novelése. Ezzel szemben a koztulajdonu kdzszolgaltatast
végz6 gazdasagi tarsasagok célkitizése sokkal dsszetettebb. Hiszen
esetiukben nem feltétlenul a profit, hanem a tarsadalmi igények
kiszolgalasa az els6rendl cél, mikodésuk Iétjogosultsagat a
torvényesség és az eredményesség hatarozza meg. Egyik legfébb
céljuk, hogy az Uzleti szféra rossz hatasfokkal bird terlletein fejtsék ki
hatasukat, ezaltal biztonsagot nyujtsanak az allam rendjének
meg6brzésében és tamogassak a széleskorl gyarapodast. Emellett
fontos, hogy az ugyfél elégedettségét maguknak tudhassak, a
tarsadalom percepcidja pozitiv legyen. Tovabba alapvetd feltétet
szamukra a mar emlitett szabalyos és eredményes feladatellatas
megvalositasa, csak ugy, mint az elszamoltathato, atlathato, etikus
mikodés, valamint a nemzeti vagyon meg6rzése és annak
gyarapitasa (Domokos & Weltherné, 2020).

A koztulajdonu gazdasagi tarsasagok szerepe kiemelt abban, hogy az
allam feladatainak részét képezd kozszolgaltatasi funkcidja jol
muUkodjon. A jol mikodd kozszolgaltatast az eredményesseg, azon
belul a tarsadalmi elégedettség, tovabba a hatékonysag
mutatészamainak egylttese fejezi ki. Onmagaban az eredményesség
nem alkalmas arra, hogy kifejezze a gazdasagi tarsasagok altal
nyujtott  kdzszolgaltatasok teljesitésének  hatékonysagat és
hatasossagat. A jol mikod6 kozszolgaltatas pedig nem értékelhetd a
hatékonysagi és a tarsadalmi hatasossagi kérdések megitélése nélkul
(Németh & Szikszainé, 2020). Tovabbi értékelési szempont a
gazdasagossag, amely szerint az elért eredményekhez igénybe vett
er6forrasoknak idében, a megfelel6 mennyiségben és mindéségben,
valamint a legkedvezdbb aron kell rendelkezésre allniuk (Pulay, 2018).

A teljesitmeny jogszabalyi keretei

Azt szukséges latni, hogy amennyiben a kozszolgaltatast nyujtd
gazdasagi tarsasagok tevekenységuk soran kozpénzt és kdozvagyont
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hasznalnak fel, akkor az Alaptorvényben rogzitett atlathatdsag,

elszamoltathatésag, tisztességesseég értékeinek, elveinek kell

megfelelniik. E megfelelés az alapja a szervezeti integritasuknak.

Mindharom elv  hangsulyosan — sz6 szerint, lletve a

szOvegOsszefuggésbdl kiolvashatéan — megjelenik Magyarorszag

Alaptérvényének a kdzpénzigyi fejezetében az alabbiak szerint:

e A Kormany a kozponti koltségvetést torvényesen és célszerlien, a
kozpénzek eredményes Kkezelésével ¢és az atlathatosag
biztositasaval koteles végrehajtani.” (37. cikk (1) bekezdés).

e ,Az allam és a helyi 6nkormanyzatok tulajdonaban allé gazdalkodd
szervezetek torvényben meghatarozott moddon, oOnalléan és
felelésen gazdalkodnak a torvényesség, a célszerlség és az
eredményesség kovetelményei szerint.” (38. cikk (2) bekezdés).

o A KkoOzpénzekkel gazdalkodd minden szervezet kételes a
nyilvanossag el6tt elszamolni a kbzpénzekre vonatkozo
gazdalkodasaval. A kozpénzeket és a nemzeti vagyont az
atlathatosag és a kozeélet tisztasaganak elve szerint kell kezelni. A
kOzpénzekre és a nemzeti vagyonra vonatkozo adatok kozérdek(
adatok.” (39. cikk (2) bekezdés)

Mindezek mellett e gazdasagi tarsasagoknak a kozszolgaltatasok jogi

kornyezetéhez kell igazodniuk, amely alapjan feladatukat

eredményesen, hatékonyan és gazdasagosan Kkell ellatniuk. A

koztulajdonban allé gazdasagi tarsasagok takarékosabb mikodéseérdl

szold 2009. évi CXXIl. torvény hatarozza meg azon gazdasagi
tarsasagok korét, amelyek kotelesek olyan belsé kontrollrendszert

mukodtetni, amely tamogatja a megnevezett kritériumokat. (1.

tablazat)
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1. tablazat: A koztulajdonu gazdasagi tarsasagok belsé
kontrollrendszere mikodtetéséhez kapcsolddo jogszabalyi

elbirasok
2009. évi CXXII. torvény a
koztulajdonban allé Bels6 kontrollrendszert kotelezéen
gazdasagi tarsasagok mikodteté gazdasagi tarsasagok kore
takarékosabb mikodésérol
71J. § (1) bekezdés Azon koztulajdonban allé gazdasagi tarsasag

- a Magyar Nemzeti Bank és annak
felugyelete ala tartozd koztulajdonban allé
gazdasagi tarsasag, valamint az
Allamadéssag Kezel6 Kozpont Zartkdriien
Mikodé Részvénytarsasag kivételével -,
amely esetében a targyévet megel6z6 két
Uzleti évben a meérlegfordulé napjan a
kovetkezd harom mutatoerték kozul legalabb
kett6 a tarsasag elfogadott (egyszerisitett)
éves beszamoloja, vagy - amennyiben
konszolidalt éves beszamolot is készit - a
konszolidalt éves beszamoldja alapjan
meghaladja az alabbi hatarértéket:

a) a mérlegf6éosszeg a 600 millid forintot,

b) az éves nettdé arbevétel az 1 200 millié
forintot,

c) az atlagosan foglalkoztatottak szama a
100 fét,
az e §-ban meghatarozottak szerint belsé
kontrollrendszert mikddtet.

Forras: A koztulajdonban allé gazdasagi tarsasagok takarékosabb
muakodeéseérdl szolo 2009. évi CXXII. torvény alapjan sajat szerkesztés

A koztulajdonban allo gazdasagi tarsasagok belsd
kontrollrendszerének mukodtetése vonatkozasaban a részletes
szabalyozast a koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasagok belsd
kontrollrendszerérdl szold 339/2019. (XII. 23.) Korm. rendelet
hatarozza meg. (2. tablazat)
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2. tablazat: A bels6 kontrollrendszer mikodtetésének kritikus
teruletei

339/2019. (XII. 23.) Korm.
rendelet a koztulajdonban
allé gazdasagi tarsasagok
bels6 kontrollrendszerérol

Bels6 kontrollrendszer kritikus teriiletei

3. § (1) bekezdés A kdztulajdonban allé gazdasagi tarsasag elsé
szamu vezetbje felel6s a bels6
kontrollrendszer keretében a koztulajdonban
allé gazdasagi tarsasag muikodésében
ervényesulo

a) kontrollkérnyezet,

b) integralt kockazatkezelési rendszer,

c) kontrolltevékenységek,

d) informacios és kommunikacios rendszer, és
e) nyomon kovetési rendszer (monitoring)

kialakitasaert, mukodtetéseéért és
fejlesztéséert.
4. §. (1) bekezdés A kdztulajdonban allé gazdasagi tarsasag elsé

szamu vezetbje olyan kontrollkornyezetet
alakit ki, amelyben tobbek kozott:

a) a szervezeti struktura vilagos, a folyamatok
atlathatok, a szervezeti célok és értékek
meghatarozottak, ismertek és elfogadottak,

b) az etikus mikddést és a jogszabalyoknak
valé megfelelést célul kit(iz6 szervezeti kultura
jon létre,

f) a szervezeti célok és értékek iranyaban valo
elkotelezettség fejlesztése és elbsegitése
biztositott,

9. §. (1) bekezdés A kdztulajdonban allé gazdasagi tarsasag elsé
szamu vezet6je megfelelési tanacsadokbdl
allé megfelelést tdmogatod szervezeti egységet
hoz létre,

12. § (1) bekezdés A kdztulajdonban allé gazdasagi tarsasag elsé
szamu vezet6je biztositja a belsd ellenbrzés
muikodési feltételeit.

Forras: A koztulajdonban allé gazdasagi tarsasagok bels6
kontrollrendszerérél sz6lo 339/2019. (XII. 23.) Korm. rendelet alapjan
sajat szerkesztés
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3. A koztulajdonu gazdasagi tarsasagok teljesitmény sajatossagai

A teljesitményrdl altalanossagban elmondhatdé, hogy valamilyen
tevékenység mérheté eredménye (Kucsma, 2018). Kbézgazdasagi
szempontbdl a teljesitmény gyakran, tdbbféle kontextusban és
jelentéssel bir, ezért konkrét definidlas nem jellemz6, féként
megkozelitéseket tartalmaz a szakirodalom. Wimmer (2000) szerint a
teljesitmény olyan kétdimenzids elmélet, ahol az egyik dimenzi6é a
célok eléréséhez, valamilyen outputhoz, eredményhez kapcsoladik,
mig a masik az outputok eléréséhez szikséges eréforras
felhasznalasat elemzi. E megkozelitésben a teljesitmény akkor valik
eredményessé, amennyiben vilagossa vallnak a célok és a célok
megvaldsitasahoz szukséges eréforrasok is.

Joskow (2003) a tarsadalmi elemzés Williamsoni négy szintje (1998)
alapjan hatarozta meg, hogy mibdl tevédik dssze a teljesitmény (1.
abra)

Beagyazottsag

Alapvetd
Teljesitmény intézményi
kémyezet

Erdfomas-
allokacio

Iranyitasi
strukftrak

1. abra: A teljesitményt befolyasolo tényezbk Joskow szerint
Forras: Kapas-Komaromi, 2004 alapjan sajat szerkesztés
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Joskow (2003) ugy talalta, hogy teljesitmény elsé szamu tényezdje a
beagyazottsag, amelynek az alapjat az etikai normak, szokasok,
tradiciok képezik. Ezen a szinten nagyon lassu a valtozas, ezaltal ez
adottnak tekinthet6. A masodik tényezdé az intézményi kornyezet,
amelynek részét képezi a jogi kornyezet, a politikai rendszerek,
valamint a tulajdonosi jogok. E tényezbnek mar nagyobb a
teljesitményt befolyasolé hatasa, mivel a valtozasok mar rovidebb
tavon jelentkezhetnek. Az iranyitasi strukturak és az eréforras-
allokacios dontések rovidebb tavon, 1-10 év alatt valtozhatnak, ezaltal
jelentés szerepuk van a teljesitmény alakulasaban (Kapas &
Komaromi, 2004).

Egy szervezet teljesitménye esetében azonban nem elegendd a
Joskow (2003) altal meghatarozott tényezOk vizsgalata, ugyanis a
teljesitmény és az azokat befolyasold tényez6k nem csak szervezeti
szinten, hanem a szervezeti egyseégek szintjén, illetve az egyén
szintjén is megjelennek. A szervezet szamara a legfontosabb a kitlizott
célok eléerése, amelyek érdekében mindharom szintnek szerepe van.
A szervezeti teljesitmény lebontasaval érhetd el a kisebb csoportszinti
teljesitmény, majd ezt tovabb bontva az egyén szintje, amely
kozvetlenul nem gyakorol hatast a szervezet egészére, azonban e
szint nélkul nem mikddhet a szervezeti teljesitmény (Kucsma, 2018).
(2. abra)
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Eredmeényességet tamogato tevekenységek és iranyitasi

eszkozok szintjei

pazdasagi tarsasagok strartégia alkotassal,
tervezéssel, szervezeti

iy

| Seerveseir sz |

Szervezeti egyseg szinten a célok mérese
ertékelése, a kockazatok felmérése és
azonositasa, az eredmények nyomon

kivetése, a céloktdl valo eltérés soran az
intézkedések meghozatala, valamint a

szervezeti egység szinti

| egység sant | et
mien enyoszZtonzes l(emtemek tmﬂrtasa
egyseg szint tamogathatja az eredmeényes fel

Egyéni szinten az egyéni célok,
teljesiménykovetelmények és
|ntegntﬂalmntollok mghatarmsa
valammint az egyéni teljesitmenyertékelések
elvégzése tﬂnngnﬂlal_]n az eredmeényes

feladatelatast.

2. abra: Eredményességet tamogato tevekenysegek es iranyitasi
eszkdzbk szintjei
Forras: sajat szerkesztés

A teljesitményorientalt mikodés olyan célkitiizés, amely napjainkban
mar a kozszolgaltatasok terén is egyre nagyobb szerepet kap.
Ugyanakkor a kozszolgaltatast veégz6 gazdasagi tarsasagok
teljesitményére szamos tényezd hatassal van. A teljesitmény figg a
kornyezettdl (pl. fizikai és szabalyozasi kornyezet, digitalizacio), az
er6forrasoktdl (pl. menedzsment eszkdzok, humanerdforras), a
tarsadalmi elégedettségtdl, valamint a tapasztalatok hasznositasatol.
(3. abra)
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Szervezeti teljesitmény

3. abra: A kbzszolgaltato vallalkozasok teljesitményét befolyasolo
tényezbk
Forras: Veresné, 2013 alapjan sajat szerkesztés

Nem részletezve az egyes Uzleti szempontu teljesitményértékelési
modelleket a koztulajdonu gazdasagi tarsasagok teljesitményének
értékelése tdbb megkodzelités alapjan is torténhet. Ertékelheték a
gazdasagossagi, hatékonysagi szempontok a szamviteli, pénzugyi
mutatokon keresztul, emellett teljesitményértékelési szempont lehet a
vallalkozas Uzemgazdalkodasi eredménye is. Ugyanakkor a
kozpénzfelhasznalas kapcsan nem mehetunk el az eredményesség,
azon belll is az érinettek elégedettségének értékelése mellett, amely
a gazdasagi tarsasagok altal meghatarozott stratégiak, stratégiai célok
megvalositasanak felllvizsgalatan keresztul valdésulhat meg.

Az eredményes kozpénzfelhasznalas érdekében a koztulajdonu
gazdasagi tarsasagok stratégiajanak illeszkednie kell a kulsé
kornyezethez és a bels6 adottsagokhoz. Mivel a kuls6é kornyezet egy
kozszolgaltato  vallalkozas esetében jellemzbéen adott (pl.
varosuzemeltetés), ezért a bels6 adottsagokat kell modositani,
fejleszteni a megfeleld teljesitmény elérése érdekében. Egy megfeleld
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teljesitménnyel rendelkezé bels6 kornyezet akar hatassal lehet a kulsé
kornyezetre is. A stratégia alkotas soran a vezetésnek kulonos
figyelmet kell forditania a kulturara, hiszen hiaba illeszkedik a formalis
stratégia és a struktura a kornyezethez, ha a kultura illeszkedése nem
megfeleld, a teljesitmény alacsony lesz (Csed6 et al., 2018).

A koztulajdonu gazdasagi tarsasagok eredményes mikodése és
gazdalkodasa kiemelten fontos az orszag gazdasagi teljesitménye
szempontjabol. A teljesitmény fejlesztését el6térbe helyezb gazdasagi
tarsasagok hozzajarulnak a nemzeti vagyon értékének megérzéséhez,
tovabba novelik a beléjuk vetett kozbizalmat. Ezzel tamogatva azt a
tarsadalmi elvarast is, hogy megvaldésul a kozpénzek értékelvd,
rendeltetésszer( felhasznalasa (Allami Szamvevészék, 2020).

4. Kozszolgaltaté vallalkozasok ellendrzése

A koztulajdonu gazdasagi tarsasagokat erintd — egy kulsé ellendrzé
szervezet altal lefolytatott — ellenérzés feladata, hogy hitelt érdemlé
informaciokat  szolgaltasson a kozpénzek kezelésérdl és
felhasznalasarol (Hudakova, 2022). A tarsasagok altal ellatott
kdzszolgaltatasok soran tevékenyseéguk a lakossag széles koréhez
eljut, feladatellatasukat jellemzéen kiemelt k6zérdekl6dés és média
figyelem kiséri, amit a gazdalkodasuk korébe tartozé nemzeti vagyon,
illetve az ellatott kdozszolgaltatasok minésége és hatasossaga alapoz
meg (Domokos et al., 2019).

Az ellendrzés funkcidja abban rejlik, hogy tamogatja a nemzeti vagyon
megovasat, tovabba feltarja a kilonb6z6 mikodési és gazdalkodasi
folyamatokban, valamint a gazdasagi dontésekben rejl6 kockazatokat,
amelyek hatast gyakorolnak a kozpénzfelhasznalas
szabalyszerlségere, atlathatosagara és elszamoltathatésagara.

A kozpénzugyek atlathatosaganak, rendezettségének novelése és a
mikodési és gazdasagi folyamatokban rejlé bizonytalansagok,
kockazatok csokkentése érdekében szikséges a kozpénzek
felhasznalasanak, illetve a felhasznalas feltételei meglétének az
ellenérzése. Ha a koztulajdonu gazdasagi tarsasagokra, mint
ellenérzott szervezettekre gondolunk, esetikben a mikodési és
gazdasagi folyamatokban rejl6 bizonytalansagok, kockazatok
csOkkentésére azok az ellendrzések hozhatnak eredmeényt, amelyek a
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tarsasagok szabalyszerii és teljesitményelvii muikodésére és
gazdalkodasara terjednek Ki.

A megfelelbségi ellenbrzés

Egy megfelelésbségi ellendrzés azt vizsgalja, hogy a térvényekben,
bels6 szabalyzatokban meghatarozott elemek megvaldsultak-e, a
kozpénzek megfeleld mddon és megfeleld célokra torténd
felhasznalasa jogszabalyi elbirasokkal és belsé szabalyzatokkal
dsszhangban torténik-e. Megfelel6ségi ellenérzés keretében tovabba
vizsgalhaté az integritas elvi mikodés, amelyhez elengedhetetlen a
jogszabalyokban elGirt bels6é szabalyzatok megléte és azok
tartalmanak a hatalyos jogszabalyoknak valé megfelelése. (Allami
Szamvevlszeék, 2015a) A szervezeti integritas erdsitése a korrupcid
megelézésének, a korrupciés kockazatok mérséklésének is fontos
eszkOze. Az integritas azt jelenti a kozszolgaltatast végz6
vallalkozasok esetében, hogy a kozérdeket szolgaljak, és ennek
érdekében szervezetuket ellenallova teszik a maganérdek jogosulatlan
és etikatlan érvényesulésével, azaz a korrupcioval szemben (Teski,
2018). A kozvagyonnal valé felelés gazdalkodas a védelem
kialakitasat és muikodtetését is megkivanja. Ezért szikséges a
szervezeti integritas — belsé kontrollokkal és integritaskontrollokkal
torténé — kiépitése és fenntartasara. Az integritasi kockazatok azaltal
csOkkenthetdk, ha a gazdasagi tarsasagoknal biztositott a
gazdalkodas és az integritas-tudatos szabalyozasi kornyezet. (4. abra)
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Koztulajdonu gazdasagi tarsasagok megfeleloségi

ellendrzésének lehetoségei

Q® SG—©
EEE Mit értékelhet az ellendrzés? I ) K??j |
- ZT}’ ~ 3, {{D}

Miikodeés és gazdalkodas Csalasmentes mukodes
szabalyszerlisége feltételei

, R Az integritas
Szz:)l?alys'ztgmlnmkt” t biztositasahoz szitkséges
iztosito alapveto szabalyozasi komyezet
szabalyzatok megléte megléte

4. abra: Kbztulajdonu gazdasagi tarsasagok megfelel6segi
ellenérzésenek lehetésegei
Forras: sajat szerkesztés

A koztulajdonu gazdasagi tarsasagok szabalyszerl gazdalkodasa
feltételeinek  megteremtéséhez  nélkulozhetetlen a mikodést
meghatarozé alapvet szabalyozasi kdrnyezetet kialakitasa. Emellett
a szabalyozottsdg a megfelel6 vagyongazdalkodasi tevékenység
alapfeltétele is. Ezért a megfeleléséqi ellenbérzés kiterjedhet olyan a
tarsasagok mikodéseét alapvetéen meghatarozo belsé szabalyzatokra,
mint példaul a gazdasagi tarsasagok szamviteli politikaja, és az annak
keretében elkészitend6 szabalyzatok.
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A kozszolgalatdé gazdasagi tasasagok szervezeti mikodéseének és a
mindennapi feladatellatasanak szabalyossagan tulmutat a korrupcios
kockazatoknak valo kitettség elleni védelem kialakitasa, illetve az azok
meérseéklésére hivatott kontrollok alkalmazasa. Az integritas
biztositasahoz elengedhetetlen vezet6i feladat és felelésség a
szabalyozasi kornyezet kialakitasa, ami szorosan Osszefligg a
vezetésnek a szabalyossag és az atlathatésag iranti
elkotelezettségével, amely tamogatja a kdozpénzek rendeltetésszeri
atlathato felhasznalasat (Allami Szamvevészék, 2021a).

A vagyongazdalkodas ellenérzésének fokuszaba olyan tevékenységek
tartozhatnak, mint példaul a beszamolé mérlegtételeit alatamaszto
leltar, vagy a befektetett eszkozokhoz kapcsolodo Ugyletek
szabalyszerisége. Tovabba megfeleléségi ellenbrzés részeét
képezheti a valdos informaciokat biztositd beszamold értékelésére,
mivel a beszamolo, illetve a beszamoldt megalapozo tevékenységek
felllvizsgalata hianyaban elmarad a veszélyeztetettség
felismerésének és elemzésének lehetésége ezaltal felmerulhet a
vagyonvesztés kockazata.

Ezzel Osszefuggésben (6l példazza a gazdalkodasi folyamatok
kockazatait, ha a nem megfelel6 gazdasagi dontések okan
fizetbképességi problémak merulnek fel egy nemzeti tulajdonu
gazdasagi tarsasag esetében. Ebbdl addéddan szikséges Iépeskent
felmerilhet a tarsasag vagyontargyainak kényszerértékesitése a
likviditas biztositasa érdekében. Ez a I|épés vagyonvesztési
kockazattal jarhat, veszélyeztetve ezzel a nemzeti vagyon megorzéset.
Az ellenbrzés a vagyonmegébrzést veszélyeztetd jelenségek korai
feltarasaval, értékelésével tamogathatja az ilyen esetekben felmerul6
vagyonvesztés elkerulését, ezzel a nemzeti vagyon megovasat, ami
hozzajarul a kozfeladatok zavartalan ellatasahoz  (Allami
Szamvevdszeék, 2021b).

A teljesitmeny-ellenérzés
A teljesitmény-ellendrzés ugyancsak jelentds szerepet tolthet be a
koztulajdonu gazdasagi tarsasagok teljesitménye szempontjabdl. A

kozszolgaltatast végz6 gazdasagi tarsasagok esetében a teljesitmény-
ellenérzés f6 célja, hogy épitd jelleggel tamogassa a gazdasagos,
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hatékony és eredményes kozpénzfelhasznalast, a nemzeti vagyonnal
valé gazdalkodast, feladatellatast. Célja tovabba, hogy feltarja a
gazdalkodast, feladatellatast befolyasold, az eredményesség, a
hatékonysag, a gazdasagossag kovetelményeinek érvényesulését
esetlegesen gatld tényezdket és ramutasson arra, hogy hogyan lehet
ezeket csdkkenteni (Allami Szamvevészék, 2015b). (5. abra).

Koztulajdonu gazdasagi tarsasagok teljesitmeny-

ellenorzési lehetoségei

i e

Szervezeti teljesitménycélok A vezetd altal kialakitott
és a tevékenység értékelése iranyitasi eszkozok

Egyeni ‘
8 teljesitményértékelés |
J

Teljesitményelvii =

5. abra: Kbztulajdonu gazdasagi tarsasagok teljesitmeny-ellenérzési
lehetéségei
Forras: sajat szerkesztés

A teljesitményellen6rzés az ellendrzottek, a dontéshozok, és a
tarsadalom szamara objektiv visszajelzést ad a szervezeti, szervezeési
tevékenységekrdl, a kozfeladat-ellatas folyamataban kialakitott
célokrol, intézkedésekr6l, azok teljesulésének el6rehaladasarodl.
Amennyiben a koztulajdonu gazdasagi tarsasagok hangsulyt
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helyeznek a teljesitményelvii mikodés és gazdalkodas kereteinek
kialakitasara és fenntartasara, azzal hozzajarulnak a jél iranyitott
szervezetek megteremtéséhez, valamint a kozpénzek és az altaluk
kezelt nemzeti vagyon eredményes felhasznalasahoz (Allami
Szamvevdszék, 2022).

A gazdasagi tarsasagok esetében a motivaciot az eredmeényes
mikodés és gazdalkodas érvényesulése jelenti. Amennyiben a
gazdasagi tarsasag nem tlz ki maga elé teljesitménycélokat, nem méri
és értékeli a célok megvaldsulasat, ugy a tarsasag iranyitasa fokuszt
téveszthet, ezaltal el6kerulhetnek olyan parcialis célok, amelyek nem
0sztonzik az eredmények elérését (Domokos, 2019).

Az eredményesseég nem csak szervezeti szinten, hanem a szervezeti
egységek és az egyeének szintjén is jelen van. A szervezeti célok,
valamint az egyéni teljesitményosztonzés motivalja a dolgozokat, hogy
feladataikat felel6ségteljesen lassak el a szervezeti célok elérése
erdekében, ezzel erfsitve a gazdasagi tarsasagok teljesitményét
(Kocziszky & Veresné, 2016).

A kitlzott teljesitménycélok elérésére szamos tényez6 hathat, akar
elére nem lathato, véletlenszerlen bekovetkezd6 események is,
amelyek kockazatot jelenthetnek a varhatd eredményekre. Ezért a
kockazatok felmérésével, és bekovetkezési esélyeinek értékelésével
csOkkenthetd a megjelenésuk, ezaltal a célok zokkenémentesebben
valésulhatnak meg.

A kitGzott célok megvaldsulasanak folyamatos nyomon kovetése
lehetdvé teszi, hogy gyors beavatkozas keretében a gazdasagi
tarsasagok azonositsak az esetleges fokuszvesztéseket, céloktdl vald
eltéréseket. Kiemelten fontos a célok elérése érdekében a folyamatos
visszacsatolas, és szukseg esetén a kozbelépés, annak érdekében,
hogy a tarsasagok eredményessége fenntarthato legyen.

A teljesitmény-ellen6rzés valaszt adhat arra, hogy sor kerllt-e a
koztulajdonu  gazdasagi tarsasagoknal az  eredményesség
kOvetelményeinek érvényesulését biztositd, meérhet6, nyomon
kovethets teljesitménycélok kitlzéseére, teljesitménykovetelmények
kialakitasara, tovabba ravilagithat arra, hogy a célok mérése,
értékelése, a célok megvaldsulasat befolyasold kockazatok
azonositasa, valamint a megvalosulas nyomon kovetése az
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eredményesség kovetelmeényeinek érvenyesitése tertletén
megtortént-e.

5. Osszegzés

Osszességében a kozszolgaltatast végzd gazdasagi tarsasagok
tekintetében az ellenbrzés szerepe abban rejlik, hogy hozzajarulhat a
kozpénzek rendeltetésszerli felhasznalasahoz, ramutathat a
teljesitményelvi mikodés és gazdalkodas terén megjelend jo
gyakorlatokra, tovabba beazonosithat olyan terlleteket, amelyek
esetében tovabbi tere van a fejlédésnek a gazdasagi tarsasagok
teljesitményének tamogatasa érdekében.

Koszonetnyilvanitas

A kutatast az EFOP-3.6.2-16-2017-00007 azonositdé szamu, Az
intelligens, fenntarthatd és inkluziv tarsadalom fejlesztésének
aspektusai: tarsadalmi, technoldgiai, innovaciés halézatok a
foglalkoztatasban és a digitalis gazdasagban cimi projekt tamogatta.
A projekt az Eurdpai Unié tamogatasaval, az Eurdpai Szocialis Alap és
Magyarorszag koltségvetése tarsfinanszirozasaban valosul meg.
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Absztrakt

Napjainkban a vallalkozasok egyre kiélezettebb versennyel néznek
szembe. A versenyel6ny forrasai az elmult években folyamatosan
valtoztak. A kreativitas és az innovativ megoldasok keresése egyre
fontosabba valik, mikozben a feszes koltséggazdalkodas
alapkovetelmény. A verseny szoritasaban az ugyfélkézpontu innovacio
lehet az egyik kulcsfontossagu sikertényez6 a kkv-k szamara. Jelen
tanulmanyban egy empirikus kutatas részeredményeit mutatjuk be,
vizsgalva, mennyire elterjedt az Ugyfélkdzpontu innovacioé alkalmazasa
a kkv-k korében, milyen modszereket és digitalis eszkozoket
hasznalnak, valamint milyen elényoket és akadalyokat realizalnak a
vallalatok az ugyfelek innovacios folyamatokba valé bevonasa soran.
Az eredmeények azt mutatjak, hogy az ugyfélkozpontu innovacio
mérettél és agazati hovatartozastédl fuggetlenul sikeresen
alkalmazhaté a vallalatoknal. A digitalis megoldasok, a kozossegi
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média platformok és az adatelemz6 eszk6zok hasznalata sokkal
konnyebbé teszi az ugyfelek visszajelzéseinek Osszegydjtését és
feldolgozasat. A vallalatok a legjelentésebb elényt a megndvekedett
ugyfél-elégedettségben lattdk, ami a vallalat imazsanak
novekedésével jar. Pénzugyi szempontbol és  muikodési
hatékonysaguk tekintetében kisebb elbnyt realizaltak. Rovid tavon
kevésbé tudtak pénzzé tenni az ugyfélkdozpontu innovaciok
eredményeit. Az ugyfélkdzpontu innovaciék megvaldsitasa soran a
vallalatok szamos nehézséggel szembesulnek az ugyfelek bevonasa
soran. A digitalis készségek és a hozzaérté szakemberek hianya volt
a leginkabb hatraltato tényezd.

Kulcsszavak: ugyfélkozpontu innovacio, KKV szektor, digitalis
eszkozok

1. Bevezetés és szakirodalmi osszefoglald

A koOvetkezb6 bevezetd részben attekintjuk az innovacio
meghatarozasanak elméleti megkozelitéseit és az innovacios
narrativak gyakorlati alkalmazhatésagat a kkv-k szamara. lly modon
megvizsgaljuk az ugyfélkozpontu innovacio (CCl) kisvallalati
magyarazatat is.

A menedzsment tanulmanyok az innovaciot olyan uj otletek, termékek,
szolgaltatasok vagy uUzleti modellek bevezetésének céltudatos és
szisztematikus folyamataként hatarozzak meg, amelyek értéket
teremtenek, 0sztonzik a versenyképességet és taplaljak a novekedést
egy szervezeten belul. Szamos tevékenységet foglal magaban, mely
tamogatd szervezeti kornyezetet, stratégiai menedzsmentet igényel,
valamint elengedhetetlen feltétele a kockazatvallalasra és a sikerekbdl
és kudarcokbdl valé tanulasra valé hajlandésag. Az innovacio
magaban foglalja uj otletek, folyamatok, termékek vagy szolgaltatasok
létrenozasat, megvaldsitasat és terjesztését egy szervezeten belul.
Stratégiai eszkdz a versenyelény megszerzéséhez, a novekedés
0sztonzéséhez és a valtozo piaci feltételekhez vald alkalmazkodashoz.
(Dymitrowski és Mielcarek, 2021)

Vannak kritériumok, amelyek meghatarozzak az innovacioét az uzleti
szervezetekben. Az innovacié Uj vagy jelentésen tovabbfejlesztett
otletek, megkozelitések vagy megoldasok bevezetését jelenti, amelyek
eltérnek a status quo-tdl. Magaban foglalja mind a radikalis
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attoréseket, mind a fokozatos fejlesztéseket (ujdonsag). Az innovacid
célja, hogy értéket teremtsen olyan Uj termékek vagy szolgaltatasok
kifejlesztésével, amelyek megfelelnek az tgyfelek igényeinek, javitjak
a mikddési folyamatokat a hatékonysag javitasa érdekében, vagy
olyan uj Uzleti modelleket vezetnek be, amelyek bevételt generalnak
és novelik a jovedelmezbséget (értékteremtés). Az innovacié
strukturalt folyamat, amely kulonb6z6 szakaszokat foglal magaban,
beleértve az oOtletgeneralast, az értékelést, a fejlesztést, a
megvaldsitast és a terjesztést. Szisztematikus iranyitast és
koordinaciét igényel ahhoz, hogy hatékonyan navigaljon ezekben a
szakaszokban (szisztematikus folyamat). Az innovacio beagyazédik a
szervezeti kontextusba, és olyan tényezOk befolyasoljak, mint a
vezetes, a kultura, az er6forrasok, a strukturak és a stratégiak. Az
innovacio szorosan kapcsolodik a tanulashoz és a tudasteremtéshez.
(McKinsey/a, 2022) Azok a szervezetek, amelyek elGsegitik a
folyamatos tanulas, Kkisérletezés és tudasmegosztas kulturajat,
nagyobb valoszinliséggel lesznek sikeresek innovacios
er6feszitéseikben (tanulas és tudasteremtés). A menedzsment
tanulmanyok elismerik a kulsé egyuttmikodés fontossagat az
innovaciéban. (Albuquerque, 2013) A kuls6 érdekelt felekkel, példaul
ugyfelekkel, beszallitokkal, kutatdintézetekkel és mas szervezetekkel
valé kapcsolattartas értékes betekintést, eréforrasokat és
egyuttmikodési lehetéségeket (kulsé egyuttmikodést) biztosithat.
(Itonics, 2023)

Az innovacio létfontossagu azoknak a vallalkozasoknak, amelyek
versenyképesek akarnak maradni, alkalmazkodni akarnak a valtozo
piaci dinamikahoz és 0sztonozni akarjak a novekedést. Az innovacio
gyakorlati szempontjait Itonics, 2023; McKinsey/a, 2022; Albuquerque,
2013 alapjan az alabbiakban foglalhatjuk 6ssze:

- A vallalkozasoknak vilagos stratégiai jovOkeppel kell
rendelkezniuk, amely 6sszhangban van altalanos céljaikkal és
célkitizéseikkel. Ennek a jov6képnek kifejezetten magaban kell
foglalnia az innovaciot, mint kozponti elemet, és kommunikalnia
kell a szervezet elkotelezettségét az innovacidos kultura
elémozditasa irant.

- Az innovacidés kultura kiépitése minden innovacios cél
szempontjabol kulcsfontossagu. Ez magaban foglalja egy olyan
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kornyezet elébmozditasat, amely 0sztonzi a kreativitast, a
kockazatvallalast és a tanulast.

A hatékony vezetés dontd szerepet jatszik a vallalaton bellli
innovacio 0sztonzésében. A vezetbknek tamogatniuk kell az
innovaciés kezdeményezéseket, erbéforrasokat és forrast kell
biztositaniuk, valamint olyan légkort kell teremtenilk, amely
Osztdnzi az alkalmazottakat Otletek Iétrehozasara és
megvaldsitasara.

A célzott forrasok — beleértve a finanszirozast, a személyzetet és
az idét — elosztasa elengedhetetlen az innovacio
elémozditasahoz. A vallalkozasoknak mechanizmusokat -
példaul innovacidés koltségvetéseket vagy célzott innovacios
csoportokat — kell Iétrehozniuk annak biztositasa érdekében,
hogy az innovaciés erdfeszitések megkapjak a szUkséges
tamogatast és figyelmet.

A vallalaton bellli kulonb6z6 funkciok és részlegek kozotti
egyuttmikodés kulcsfontossagu a sikeres innovaciohoz. A
vallalkozasoknak el6 kell segitenitk a kulonb6zb szervezeti
egyseégek vezetdi kozotti "innovacios parbeszédeket" és/vagy
kilonb6z6 szakértokbdl allé "innovacios csoportokat” kell
létrehozniuk.

A  vallalkozasoknak folyamatokat és platformokat kell
létrenhozniuk az Otletek generalasara és megragadasara. llyen
technikak lehetnek példaul az oOtletborze, az oOtletladak,
innovacios versenyek vagy online egyuttmikodeési platformok.
Az innovacio folyamatos tanulast és alkalmazkodast igényel. A
vallalatoknak ~ magukéva kell tennitk a  tanulasi
gondolkodasmaodot, aktivan keresniuk kell a visszajelzéseket és
a betekintést, valamint elemeznitk kell az innovacios
kezdemeényezések sikeret.

Az Ugyfélkozpontu megkozelités alkalmazasa kulcsfontossagu
az innovacidban. A vallalatoknak prioritasként kell kezelnilk az
ugyfelek igényeinek és preferenciainak megértését. A
piackutatas elvégzése, az ugyfelek visszajelzéseinek
Osszegyljtése és az ugyfelek bevonasa a kozos alkotasi
folyamatba segithet annak biztositasaban, hogy az innovaciok
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relevansak legyenek és megfeleljenek a piaci igényeknek.

(Itonics, 2023; McKinsey/a, 2022; Albuquerque, 2013)
Az innovacid6 e gyakorlati szempontjaira 0Osszpontositva a
vallalkozasok olyan kornyezetet teremthetnek, amely taplalja és
tamogatja az innovativ Otleteket, fokozza a versenyképességet és
0sztonzi a fenntarthatd ndvekedést.
Az ugyfélkozpontu innovacido U termeékek, szolgaltatasok vagy
megoldasok tervezeését, fejlesztését és megvaldsitasat jelenti, amelyek
elsbdleges céla a megcélzott Uugyfelek egyedi igényeinek,
preferenciainak és vagyainak megértése és kielégitése. Segit aktivan
bevonni az Ugyfeleket az innovacioba, betekintést és visszajelzéseket
gydjteni, és ezeket az informacidkat felhasznalva olyan ajanlatokat
létrehozni, amelyek kozvetlenul megfelelnek az igényeiknek, és
kiemelkedd értéket nyujtanak. Azaltal, hogy az innovacios folyamatban
elényben részesitik az Ugyfeleket, a vallalatok 0sztdndzhetik a
novekedést, kiépithetik az Ugyfélhlséget és fenntarthatd sikereket
érhetnek el. Napjainkban széles korben elterjedt az ugyfélkozpontu
innovacié fogalma, amelynek lényege, hogy a termék- és
szolgaltatasfejlesztéseket a vallalatok az ugyfelekkel egyutt végzik.
(Zajkovska és Melosh 2021) A koncepcid hangsulyozza, hogy a
vallalatoknak aktivan be kell vonniuk ugyfeleiket a termékek és
szolgaltatasok fejlesztésébe. Ez a stratégia felismeri, hogy az ugyfelek
jelentésen befolyasoljagk a vallalat teljesitményét, és hogy
vélemeényuket, javaslataikat és igényeiket figyelembe kell venni az uj
termékek és szolgaltatasok fejlesztésekor. Az ugyfelek az innovacios
életciklus szamos szakaszaban részt vesznek az ugyfélkozpontu
innovacidban, beleértve az otletgyljtést, a koncepcidgeneralast, a
prototipuskészitést, a tesztelést és a finomitast. Az Ugyfelek
visszajelzése ezekben a szakaszokban lehetbvé teszi a vallalatok
szamara, hogy olyan arukat és szolgaltatdsokat fejlesszenek Kki,
amelyek vonzoak a ceélkozOnséguk szamara azaltal, hogy tobbet
megtudnak preferenciaikrol, problémaikrol és vagyaikrol. A vallalatok
ugyfélkozpontu innovaciokat fejlesztenek ki kulonbozé taktikak és
modszerek alkalmazasaval. Ezek kozé tartozik az ugyfelek
visszajelzéseinek 0sszegyljtése fokuszcsoportokon, interjukon és
felméréseken keresztul; az Ugyfelek fogyasztéi és viselkedési
trendjeinek tanulmanyozasa; Ugyféladatok elemzése; valamint az
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ugyfelek kozvetlen bevonasa ko6zos munkamenetekbe vagy
bétatesztelési kezdeményezésekbe. (Zajkovska és Melosh 2021)
A vallalatok tobbféle mddon profitalhatnak az Ugyfélkdzpontu
innovaciobol. El6szor is olyan arukat és szolgaltatasokat hozhatnak
létre, amelyek jobban megfelelnek a fogyasztdk igényeinek, névelve a
lojalitast és az elégedettséget. Masodszor, az ugyfelek bevonasa az
innovaciés folyamatba elbsegitheti a koézos alkotas és
felelbsségvallalas érzését, erbsitve a vallalat és ugyfelei kozotti
koteléket. Végul, az ugyfélkdzpontu innovacié versenyelényhoz
vezethet azaltal, hogy lehetévé teszi a vallalatok szamara, hogy az
ugyfelek preferenciaira szabott egyedi ajanlatokkal kitlinjenek a
piacon. Az ugyfélkozpontu innovacid az ugyfélkozpontu Uzleti
gyakorlatok felé torténé elmozdulast mutatja, ahol a vallalatok
prioritasként kezelik az tUgyfelek igényeinek megértését és kielégitését
az innovacio és az uzleti terjeszkedés 0sztonzése eérdekeben.
A fejlesztés iranti igény gyakran az ugyfelektél szarmazik, akik aktiv
szerepet jatszanak a folyamat soran. Aztan jon a kommercializacié. Az
ugyfeleket érint6 innovaciok tipusai a kovetkezOk lehetnek (Desouza
et al., 2008):

1. ugyfélszegmentacio,

2. Ugyfélelemzés,

3. kommunikacio az ugyfelekkel,

4. az ugyfelek interakcioi a vallalattal,

5. termék- és szolgaltatasfejlesztés.
Az Ugyfélkozpontu innovacio felé vezet6 els6 Ilépés az
ugyfélszegmentacio, azaz az ugyfélkor csoportositasa kozos
jellemzék, kovetelmények vagy preferenciak szerint. A vallalatok
jobban megérthetik ugyfeleik kulonboz6 igényeit azaltal, hogy
szegmentaljak Oket, majd kifejezetten ezekre a szegmensekre
fejleszthetnek termékeket és szolgaltatasokat. Mivel a kulonbozé
fogyasztéi szegmensek eltér6 igényekkel és elvarasokkal
rendelkezhetnek, ez célzottabb és hatékonyabb innovacios
tevékenysegeket tesz lehetbvé. (Zajkovska és Melosh 2021)
Az ugyfélelemzés Osszegydjti és tanulmanyozza a fogyasztoi
viselkedést, preferenciakat és visszajelzéseket. Szamos technika
hasznalhatd, beleértve a felméréseket, interjukat, a kozdsségi média
megfigyelését és az adatelemzést. A vallalatok tobbet tudhatnak meg
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ugyfeleik igényeir6l, problémairdl és a kozelgb trendekrél az altaluk
szolgaltatott adatok elemzésével. Mivel ezek az adatok tajékoztatjak
az innovacios folyamatot, a vallalatok olyan termékeket fejleszthetnek
ki, amelyek megfelelnek az ugyfelek preferencidinak és megoldjak
egyedi problémaikat.

Az ugyfelekkel folytatott hatékony kommunikacié kritikus fontossagu az
ugyfélkézpontu innovacid szempontjabol. A vallalatoknak aktivan
egyutt kell mikodniuk tgyfeleikkel, hogy otleteiket, visszajelzéseiket
és javaslataikat kérjék. Ez kulonb6zb csatornakon keresztul torténhet,
beleértve az online k6zdsségeket, az ugyfelek visszajelzési forumait
és a kozvetlen interakcidkat. A nyilt kommunikacié révén a vallalatok
egyuttmikodési  kapcsolatot  épithetnek ki Ugyfeleikkel, és
biztosithatjak, hogy hangjukat meghalljak és figyelembe vegyék az
innovaciés folyamatban.

Az ugyfélkdzpontu innovacioé révén a vallalatok arra torekszenek, hogy
oromteli és értelmes kapcsolatokat épitsenek ki Ugyfeleikkel. Ez
magaban foglalja olyan élmények és érintkezési pontok Iétrehozasat,
amelyek novelik az ugyfelek elkotelezettségét és elégedettségét. Az
ugyfélszolgalati rendszerek, a felhasznalobarat fellletek, a
zokken6émentes vasarlasi éimények és a személyre szabott interakciok
fejlesztése mind olyan teruletek, amelyekbe a vallalatok
befektethetnek. A vallalatok tartés kapcsolatokat épithetnek ki, és
betekintést nyerhetnek az adatokba, hogy tovabbi innovaciot
0sztonbzzenek azaltal, hogy az ugyfélinterakciok maximalizalasara
osszpontositanak. Az ugyfélkozpontu innovacidé végsd ceélja olyan
termékek és szolgaltatasok létrehozasa, amelyek megfelelnek a
fogyasztoi igényeknek és preferenciaknak. A vallalatok konzultalnak
ugyfeleikkel egy termék vagy szolgaltatas fejlesztése soran, és kikérik
véleményuket. Az Otletfejlesztés, a koncepcidtesztelés, a
prototipuskészités eés a béta tesztelés ebbe a kategoriaba tartozik. A
vallalatok olyan szolgaltatasokat fejleszthetnek ki, amelyek vonzéak a
célkozonséguk szamara, és novelik az Ugyfelek elégedettségét és
elfogadasat azaltal, hogy a fogyasztoi visszajelzéseket beépitik a
fejlesztési folyamatba. (Zajkovska és Melosh 2021)

Osszefoglalva, a fogyasztokdzpontl innovacio értékeli az Ulgyfelek
részvételét az innovacios folyamatban. Ez magaban foglalja az
ugyfélszegmensek megértését, az ugyféladatok elemzését, az
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ugyfelek kozvetlen elérését, az ugyfélinterakcidok maximalizalasat,
valamint az tugyfelek preferenciainak megfelelé aruk és szolgaltatasok
létrehozasat. A vallalatok javithatjak az Ugyfelek elégedettségét,
hiségét és altalanos Uzleti teljesitményét azaltal, hogy Uugyfeleik
igényeit innovacios tevékenyseégeik kozéppontjaba helyezik.

A McKinsey 110 eurdpai vallalatot vizsgalo tanulmanya szerint azok az
ugyfélkozpontu szervezetek, amelyek innovativ folyamataik soran az
ugyfelek bevonasara 6sszpontositanak, kilencszer gyorsabban novelik
bevételiuket, mint azok, amelyek nem. A felmérés szerint a
vallalkozasoknak csak 36%-a valdban ugyfélkdzpontu, de ezen cégek
atlagosan 8,7%-0s novekedést tapasztalnak az értékesitésben. A
jelentés szerint az Ugyfélkdozpontu vallalkozasok nagyobb
valészinlséggel tartjiagk meg az ugyfeleket, és ezek az Uugyfelek
hajlamosabbak arra, hogy ezeket a vallalkozasokat népszerUsitsék,
ajanljak barataiknak és csaladjuknak, el6segitve ezzel a nOvekedeést.
Az alacsony ugyfélkdozpontusaggal rendelkezd szervezetekhez képest
az er6s Ugyfélkozpontu vallalkozasok négyszer nagyobb
valészinlséggel rendelkeznek elégedett alkalmazottakkal. Egy masik,
2023 elején végzett tanulmany az észak-amerikai kiskeresked6k tobb
mint 600 alkalmazottjat kérdezte meg, hogy felmérje véleményuket a
vasarlokozpontusagrél. A kutatas szerint az ugyfélkézpontusag a
jovébeli pénzugyi teljesitmény alapvet6é mutatdja.  (Article and
Kearney, 2023; McKinsey/B)

Az ugyfélkdzpontu innovacié alkalmazasanak elbnyeit és lehetséges
kihivasait az 1. tablazat foglalja 6ssze.
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1. tablazat: Az

ugyfélkézpontu

innovaciés  megkozelités

bevezetésének gyakorlati elényei és kihivasai

ELONYOK

LEHETSEGES KIHIVASOK

Javulé Ugyfél-elégedettség: Ha az
ugyfelek ugy érzik, hogy megbecslulik
Oket, és igényeiket kielégitik, nagyobb
valosziniséggel lesznek hliségesek a
marka irant, ismételten vasarolnak, és
ajanljak az uzletet masoknak.

Pontos ugyfélismeretek
megszerzése: A vallalkozasoknak
robusztus piackutatasba, ugyfeél-

visszajelzési mechanizmusokba és
adatelemzési  képességekbe  kell
befektetnilk, hogy megbizhato és
hasznosithato ugyfélismeretekhez
jussanak.

Versenyel6ny: Ez a piaci részesedés
novekedését, az ugyfelek megtartasat
és a marka hirnevének erésodését
eredményezheti.

Kalénbozé ugyféligények
kiegyensulyozasa: A
vallalkozasoknak azonositaniuk kell a
kulcsfontossagu
ugyfélszegmenseket, es olyan
stratégiakat kell kidolgozniuk,
amelyek hatékonyan szolgaljak ki a
kiulénbdz6é tgyfélcsoportokat.

Novekvd ugyfélhliség és
érdekkeépviselet: Az elégedett ugyfelek
nagyobb  valdszinlséggel valnak
hiséges vasarlokka, és tobbszor
valasztjak az Uzletet a versenytarsakkal
szemben.

A belsé kultura és folyamatok
O0sszehangolasa: A vallalkozasoknak
ugyfélkdzpontu  gondolkodasmaodot

kell kialakitaniuk, és a belsé
folyamatokat, rendszereket és
0sztonzoket ugy kell

O0sszehangolniuk, hogy tamogassak
az ugyfélkézpontu innovaciot.

Tovabbfejlesztett termékfejlesztés: Az

ugyfélkdzpontu innovacié csokkenti
annak  kockazatat, hogy olyan
termékeket vagy funkcidkat

fejlesszenek ki, amelyek nem talalnak
visszhangra a célkdzonségnél.

Adatvédelem es etika: A
vallalkozasoknak el kell igazodniuk a
szabalyozasi kovetelmények kozott,
és Dbiztositaniuk kell, hogy az
ugyféladatokat felel6sségteljesen és
atlathatdéan kezeljék.

Novekvo bevételek és uzleti nOvekedés:
Az Uugyfélkézpontu innovacié Uj piaci
lehet6ségeket is  megnyithat, Uj
ugyfeleket vonzhat, és tdmogathatja az
Uzleti novekedést.

A jovbbeli Ggyféligények elbrejelzése:
Szikséges a jovbbeli vasarloi trendek
elérejelzése, ami megkoveteli a
vallalkozasoktol, hogy beruhazzanak
a piackutatasba, a trendelemzésbe és
a vasarloi viselkedés folyamatos
nyomon kovetésébe.

Jobb dontéshozatal: A vallalkozasok
megalapozott dontéseket hozhatnak a

Az Ugyfél-visszajelzések és az
innovacios folyamatok integralasa: A
vallalkozasoknak mechanizmusokat
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vasarloi preferenciak, a piaci trendek és | kell létrehozniuk a vevoi
a valtozo fogyasztoi magatartas alapjan. | visszajelzések szisztematikus
rogzitésére és elemzésére.

Hatékony eréforras-elosztas: Az | A rovid és hosszu tavu célok
ugyfelek prioritasainak megértésével a | kiegyensulyozasa: A
vallalkozasok rangsorolhatjak a | vallalkozasoknak meg kell talalniuk a
beruhazasokat, racionalizalhatjak a | megfelel6 egyensulyt az azonnali
muikodést, és optimalizalhatjak az | vevéi igények kielégitése és a hosszu
er6forrasok elosztasat az Ugyfelek | tavu innovacios kezdeményezésekbe
szamara legnagyobb értéket teremtd | valo befektetés kdzott.

tertletekre.
Folyamatos fejlesztés: Azaltal, hogy a | Versenykdrnyezet és piaci zavarok: A
vallalkozasok aktivan keresik az | vallalkozasoknak az iparagi zavarok,
ugyfelek visszajelzéseit és beépitik | az uj technoldgiak és a valtozé piaci
azokat az innovaciés folyamatba, | dinamikak kozott kell eligazodniuk
azonosithatjak a fejlesztend6 | ahhoz, hogy relevansak maradjanak.
tertleteket, tovabbfejleszthetik | Ha nem  sikerul alkalmazkodni
kinalatukat, és alkalmazkodhatnak a | ezekhez a valtozasokhoz, az a piaci
valtozé piaci dinamikahoz. részesedés és az ugyfélhliség
elvesztéséhez vezethet.

Forras: Zhang, Wang and Liu, 2020 & Klingebiel and Rammer, 2013
& McKinsey/C

Osszességében az ligyfélkdzpontl innovéacio az ugyfelet helyezi az
uzleti stratégiak és a dontéshozatal kdzéppontjaba. A vallalatok az
ugyfelek igényeinek megértésével és kielégitésével novelhetik az
ugyfelek elégedettségét, hiiségét és ezaltal uzleti sikeriket. Bar az
ugyfélkdzpontu innovacio szamos eldnnyel jar, szamos kihivassal is
szembe kell néznilk a vallalkozasoknak. Ezen kihivasoknak a
lekUzdése stratégiai tervezést, kulturalis valtozast, technoldgiaba és
elemzési eszkdzokbe torténd befektetést, erés vezetést és folyamatos
ugyfél-elkotelezettséget igényel. Az Ugyfélkdzpontu innovacio iterativ
folyamat, és a vallalatoknak folyamatosan tanulniuk, alkalmazkodniuk
kell, hogy megfeleljenek a valtozé ugyfélelvarasoknak. (McKinsey/C).
Ez a tanulmany azt vizsgalta, hogy a kkv-k hogyan hoznak létre és
valoésitanak meg Ugyfélkozpontu innovaciokat, milyen digitalis
technoldgiakat hasznalnak, és milyen el6nyoket és akadalyokat
észlelnek az ugyfelek innovaciés folyamatokba val6é bevonasa soran.
A kovetkez0 kutatasi kérdésekre kerestuk a valaszt:
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1. Mennyire elterjed az ugyfélkdzpontu innovacio alkalmazasa a kkv-k
korében?

2. Milyen modszereket és digitalis eszkdzOket alkalmaznak az
ugyfeleik innovaciés tevékenységbe torténé bevonasara?

3. Milyen elénydket realizalnak az tgyfélkdzpontu innovacio révén, és
melyek a f6 akadalyok és nehézségek?

2. Médszertan

A kutatasunk soran kérddives felmérést végeztunk a Kkis- és
kozépvallalkozasok korében. A megkérdezést online végeztuk (a
Survey Monkey segitségével). A felmérésre 2021. aprilis 7. és junius
8. kozott kerult sor. A kérdbivet 101 valaszado inditotta el 11 kulonboz6
orszagbdl, de csak 95 valasz volt értékelhetd. A legtdbb valasz (82%)
Németorszagbol, Magyarorszagrol, Lengyelorszagbdl és Daniabal
érkezett. A felmérésben részt vevd tovabbi orszagok kozé tartozik
Litvania, Fehéroroszorszag, Esztorszég, Finnorszag, Bulgaria,
Lettorszag és Oroszorszag. A célcsoport a mikro-, Kkis- és
kozépvallalkozasok voltak (a valaszadok 60%-a mikro-, 18%-a kis- és
9,5%-a kozépvallalkozas volt), de a valaszadok kozott nagyvallalatok
is voltak (12,6%). (Valaszaikat nem zartuk ki az elemzésbél, hanem
kontrollcsoportnak tekintettlk.) A valaszadok agazati hovatartozasa
valtozatos képet mutat. A megkérdezett vallalatok/szervezetek tobb
mint 80%-a tobb mint 6t éve mikaodik. Mivel a felmérés soran gyujtott
adatok nem tekinthetOk reprezentativnak, az adatelemzés soran kapott
megallapitasok nem altalanosithatok, azaz az eredmények csak a
mintara érvényesek. Az adatelemzést az IBM SPSS Statistics szoftver
(26-0s verzio) segitségeével végeztuk. F6ként egyvaltozos elemzéseket
végeztink (leir6 statisztikak, gyakorisagi tablazatok, atlagok,
szorasok). (Horvath et al. 2021a).

Partnereink segitségével a kérdbives felmérés mellett jo6 gyakorlatokat
is gydjtottink 12 orszag vallalatai korében. 37 best practice-t
tanulmanyoztuk. A legtobb j6 gyakorlatot Lengyelorszagbdl (9) és
Magyarorszagrol (8) sikerult azonositani. Emellett Németorszagbol 5
és Daniabol 4 best practice gydlt 6ssze. 1-3 j6 gyakorlatot tudtunk
osszegyljteni a kdvetkezd orszagokbodl: Esztorszag, Finnorszag,
Olaszorszag, Litvania, Norvégia, Svédorszag, az Egyesult Kiralysag és
az Egyesilt Allamok. Ez a tanulmany nem mutatja be az egyedi
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eseteket, csak az azokbdl levont kdvetkeztetéseket, kiegészitéskent
emlitve a kérdbives felmérés eredményeihez. (Horvath et al. 2021b)

3. Eredmények

Kutatasi kérdéseinket az alabbi logikai keret szerint fogalmaztuk meg.
El6szor arra kerestuk a valaszt, hogy a kkv-k alkalmaznak-e
ugyfélkdzpontu innovaciot (RQ1). Ha nem, mi ennek az oka, és ha
igen, milyen modszereket és eszkdozoket hasznalnak ugyfeleik
innovacios tevékenységekbe valé bevonasara (RQ2)? Végul
megvizsgaltuk az tugyfélkdzpontu innovacio kkv-k altal észlelt elényeit,
valamint azokat a tényezOket, amelyek nehezitik vagy akadalyozzak
az ugyfélkozpontu innovacio megvalositasat (RQ3). Koncepcionkat az
1. abra foglalja 0ssze.

Elényok

AT Novekvo . u . . . .

Pénzigyi e o Novekvd ugyfél- | Novekvd vallalati
mikodési Piaci elényok . . .,

haszon . . elégedettség hirnév, imazs
hatékonysag

l ! l l ! !

Az ugyfelek bevonasanak modszerei

Félmérések | Interjuk Medfigyelés | Teszt Szimulacié El6

Kérddivek Fokusz Brainstormin | csoportok | Vizualizacio laboratériumok

csoport g Helyszini Naplovezetés
tesztelés

UGYFELKOZPONTU INNOVACIO A KIS- ES KOZEPVALLALKOZASOKBAN

E-mailek, Social Online és Vallalati Mobil app-ok Google
hirlevelek media mobil reklam | honlap Chetbot my business
Gamifikacido | Tartalom Gyakori App store Google forms
marketing kérdések
Digitalis eszk6zk
I I I I 1 1
A bizalom hianya

A célcsoport

Peénzlgyi Informacié az hajlandésagana
Nehézségek | korlatok, . ’, . . infokommunikacio J . 9
. . tudas és | Vallalati . .. | k hianya a
a fogyasztdk | bizonytala o I S eszkdézok | . .. ...
. digitalis eréforraso . . digitalis
bevonasaba | n ) . L hasznalata irant e
. ... | készsegek k hianya eszkdzok
n megtérilé . Az gs
hianya . . . .. | hasznalatat
S infokommunikacié | .~ .
. L illetéen
s kultura hianya
Akadalyok

1. abra: A kutatas koncepcidja
Forras: sajat szerkesztés

231



Eredményeinket a kutatasi kérdések mentén foglaljuk 6ssze Horvath
et al. 2021a, 2021b és 2022 alapjan; Zajkovska és Melosh 2021.

3.1. Az ugyfélkozpontu innovacio elterjedése a KKV-k korében

Arra a kérdésre, alkalmazzak-e az ugyfélkdzpontu innovaciot,
nyolcvanhat valasz érkezett. Osszesen negyvenhat szervezet
valdsitott mar meg ugyfélkdzpontu innovaciét, negyven pedig nem. A
valaszadok és az esettanulmanyok kis szama miatt az eredmények
orszag, vallalatméret és agazat szerinti 0sszehasonlitasa nem
lehetséges. Altalanossagban elmondhaté, hogy az Ugyfélkdzpontd
innovacioé szinte minden agazatban sikeres lehet, fuggetlenul a vallalat
meéretétél, vagy elhelyezkedésétdl. A kérdbives felmérés eredményei
€s a jo gyakorlatok azt mutatjak, hogy az ugyfélkdzpontu innovacid
szamos agazatban és szamos termék esetében sikeresen
alkalmazhato. A leginkabb elterjedt példaul az olyan teruleteken, ahol
a szemeélyre szabott termékek és szolgaltatasok nagyobb
jelentéséggel birnak. Az ugyfélkozpontu innovacio jo példai azonban
nem csak a termékek szintjén fordulhatnak el6. A folyamatok, példaul
az értékesités, a weboldal és a kézbesités kdnnyebbé és
hatékonyabba tehet6k a fogyasztdi visszajelzések kihasznalasaval.
Vagyis a novelhetd altala a vallalati mikodés hatékonysaga és a
komplex ugyfélszolgalati folyamatot hatékonyabba lehet tenni a
fogyasztoi visszajelzések révén. A 2. abra azokat az okokat mutatja,
amelyek miatt egy vallalkozas nem alkalmazza az ugyfélkozpontu
innovaciot.

My products/services are to specific to allow an

input by customers S1%

I am aware of the concept, but do not see any

. . . 41%
advantages in customer-based innovation ’

I am interested in this, but need more
information/support on how to use it

26%

I have never heard about the concept to . 8
involve customers in my innovation processes ’

0% 20% 40% 607% 80% 100%
2. abra: Mi az oka annak, ha nem alkalmazza az ugyfélkdzpontu
innovaciot?
Forras: sajat szerkesztés
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A valaszadok leggyakrabban azzal erveltek, hogy
termékuk/szolgaltatasuk tul specifikus ahhoz, hogy bevonjak a
fogyasztdkat az innovacids folyamatba, vagy hogy nem latjak elényét
a fogyasztok bevonasanak. Azon vallalatok negyedének, amelyek nem
alkalmaznak ugyfélkdzpontu innovaciot, tdbb informaciora és
tamogatasra lenne sziksége az Ugyfélkdzponti innovacio
megvaldsitasahoz. Viszonylag alacsony volt azoknak a vallalatoknak
az aranya, amelyek nem ismerik ezt a fogalmat. Ezek az eredmények
alatamasztjak a kkv-k innovacios képzésének szikségessegét.

3.2. Az ugyfelek innovaciés tevékenységekbe valé bevonasara
hasznalt médszerek és digitalis eszkozok

Kutatasunk kovetkezd részében arra voltunk kivancsiak, hogy a
vallalatok milyen mddszerekkel vonjak be Uugyfeleiket innovacios
folyamataikba. @A  kovetkez6  modszerek  szerepeltek  a
valaszlehet6ségek kozott:
1. Felmérések/kérdbivek
2. Interjuk
3. Fbékuszcsoportok
4. Otletgydijtés
5. Megfigyelések (az ugyfeleket személyesen megfigyelik
mindennapi életikben)
Tesztcsoportok
7. Helyszini tesztelés (a termékeket és/vagy szolgaltatasokat valos
korulmeények kozott tesztelik)
8. Szimulaciok és vizualizaciok
9. Living Labs, azaz él6 laboratériumok (az Uugyfelekkel valo
egyuttmikodés a vallalat laboratériumaiban és mihelyeiben)
10. Napldévezetés: (a célcsoportokat arra kérik, hogy irjak le a
termékekkel és/vagy szolgaltatasokkal kapcsolatos
tapasztalataikat egy el6re strukturalt online napléba)
Erre a kérdésre 37 értékelhetd valasz érkezett a 46 Ugyfélkozpontu
innovaciéval foglalkozé vallalattdl (8 nagyvallalat, 5 kozépvallalat, 6
kisvallalat, 27 mikrovallalkozas) (3. abra).

o
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Interviews [ IININIGININGEGE:;zG /)
Surveys, questionnaires [ NEGTGTNGEGEGEGNE 51
Observations (of customers in daily... | N R 43’

Brainstorming I 27%

Field test (testing products and/or... | INIGNININ 27%
Test groups N 19%
Living labs (workshops with... Il 11%
Focus groups [l 8%
Simulations, visualizations | 5%

Diary studies (target groups write... | 8%

0% 20%  40%  60%  80% 100%

3. abra: Milyen modszereket alkalmaznak az Ondk vallalatanal az
ugyfelek innovacios folyamatokba valé bevonasara?
Forras: sajat szerkesztés

A leggyakoribb tugyfélkapcsolati modszerek az interjuk, felmérések és
kérd6ivek. A valaszadok tobb mint fele (21, illetve 19 valaszado)
alkalmazza ezeket a moddszereket, amelyek viszonylag konnyen
bevezethetdk és ismertebbek, kulondosen a kkv-k korében. Emellett az
ugyfelek mindennapi életének megfigyelése |étfontossagu szerepet
jatszik az innovacios folyamatok tamogatasaban. Az ugyfélkdzpontu
innovacioval foglalkozé vallalatok tobb mint 40 szazaléka (és akik
valaszoltak erre a kérdésre) hasznalja a megfigyelési modszert. Az
otletborzér6l a valaszadok tobb mint negyede szamolt be. A
terepkisérletek, amelyek soran a termékeket és/vagy szolgaltatasokat
tényleges korulmeények kozott tesztelik, ugyanezt az aranyt teszik ki.
Hét vallalat tesztcsoportokat hasznal ugyfeleik véleményének és
tapasztalatainak feltarasara és beépitésére. A  vallalatok
szektoronkénti bontasa elter6 képet mutat a leggyakoribb
modszerekrdl, igy nem lehet egyértelmli kovetkeztetést levonni az
agazat sajatossagait illetéen. A gyakran alkalmazott modszerekre
vonatkozoan vallalatmeéret szerint sem talaltunk szignifikans
kuldnbséget. Az Ugyfelek bevonasara ritkdbban hasznalt mddszerek a
kovetkezO6k:
1. Living Labs (az ugyfelekkel valé egyuttmikodés a vallalat
laboratériumaiban és mihelyeiben): Négy vallalat hasznalja ezt a
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modszert az ugyfelek bevonasara. Két vallalat a gyartasban, ketté
pedig az oktatasban tevékenykedik. Harom vallalatnak tobb mint
250 alkalmazottja van, a negyediknek pedig 10-50 alkalmazottja.
Minden vallalat tobb mint 6t éve mikodik. Ez a mddszer a nagyobb
és érett vallalatokra jellemzd.

2. Fokuszcsoportok: Harom vallalat hasznalja ezt a moddszert az
ugyfelek bevonasara. Az egyik vallalat a gyartasban, a masik az
oktatasban, a harmadik pedig az egyéb szolgaltatasokban
tevékenykedik. Két vallalatnak tobb mint 250, egynek pedig
kevesebb, mint tiz alkalmazottja van. Ez a mddszer is inkabb a
nagyobb vallalatokra jellemz6bb. Mindharom vallalat tobb mint ot
éve mikodik.

3. Szimulaciok és vizualizacidk: Csak két vallalat hasznalja ezt a
modszert az Ugyfelek megcélzasara. Az egyik cég az épitiparban,
a masik az oktatasban muikodik. Az egyik vallalatnak tobb mint 250,
a masiknak pedig 51-250 alkalmazottja van. Ez a modszer is a
nagyobb vallalatokra jellemz6bb. Mindkeét vallalat tobb mint 6t éve
mukodik.

4. Naplokeresés: (a célcsoportokat arra kérik, hogy irjak le a
termékekkel és/vagy szolgaltatasokkal kapcsolatos tapasztalataikat
egy elbre strukturalt online napléba): Csak egy vallalat hasznalja ezt
a modszert az ugyfelek megceélzasara. A dan vallalat az oktatas
tertletén tevékenykedik. A vallalatnak tobb mint 250 alkalmazottja
van, eés tobb mint 6t éve mikaodik.

Bar altalanos kovetkeztetéseket nem lehet levonni, felmérésunk
eredményei azt sugalljak, hogy az Osszetettebb, szervezett tUgyfél-
bevonasi megoldasokat nagyobb valoszinlséggel hasznaljak a nagy-
és kozépvallalkozasok, valamint az érettebb vallalatok. A vallalatok
els6sorban az otletgyljtés fazisaba vonjak be Ugyfeleiket, és minél
tovabb haladunk az innovacios folyamatban, annal kisebb mértékii az
ugyfelek bevonasa.

A kutatas kitért annak vizsgalatara is, hogy a vallalatok milyen digitalis

kommunikaciéos csatornakon keresztlul I|épnek kapcsolatba és

kommunikalnak fogyasztoikkal. A valaszaddk egyszerre tobb digitalis
kommunikaciés csatornat is megjelohettek. A legnagyobb aranyban az

e-mailt jelolték meg (hetvenhét valaszaddobdl hatvandt). Az e-mailt a

kozosségi média hasznalata kovette (hetvenhét valaszadobdl
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harminckett). Emellett népszerliek az online hirdetések, az interaktiv
weboldal és a kérdések és valaszok (tobb mint 20 szazalék). Az ujabb
eszkOzOk, példaul chatbotok, tamogatd csapatok vagy jatékositasi
eszk6zok hasznalata jelen van, de alacsony szazalékban (4. abra). Az
eszkOzOk hasznalata soran nem lehet egyértelmi mintat azonositani a
vallalat mérete alapjan.

E-mails, newsletters I — N S
Social media platforms (e.g.... EE——— 4.2
Online advertising tools (e.g.... EE— . 27
Interactive company website n— 95%
Questions and request n— 21%
Mobil apps m— 19%
Google forms m— 17%
Content marketing strategy (e.g.... mm 16%
Mobile and banner advertising . 10%
Chatbot mmm 9%
Google My Business mmm 9%
App Store mmm 8%
Support team mE 8%

Gamification tools 1 1%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

4. abra: Milyen (digitalis) kommunikaciés csatornakat hasznal a
vallalata?
Forras: sajat szerkesztés

A legjobb gyakorlatok tapasztalatai is azt mutatjak, hogy az ugyfelek
elérésének leggyakoribb modszerei az interjuk, felmérések és
kérdbivek, amelyek viszonylag konnyen megvaldsithatok és
ismertebbek, kulonosen a kkv-k korében. A vallalatok egyre inkabb
digitalis kommunikaciés csatornakat hasznalnak a kommunikaciéhoz
és az ugyfelek eléréséhez. Az e-mail hasznalata a legmagasabb
aranyu, ezt koveti a kozosségi meédia (Facebook, Instagram, Pinterest,
Twitter, YouTube). Emellett gyakran emlitik az online hirdetést (Google
hirdetések, Instagram hirdetések), az interaktiv weboldalt és a gyakori
kérdések (GYIK) lehetbéséget. A személyre szabott termékek
esetében, vagy a kisebb vallalatok szamara a személyes talalkozas
lehet a leginspiralobb termékfejlesztési mddszer, az online és a
hagyomanyos offline moédszerek mellett.

Fontos azonban megjegyezni, hogy az ugyfelek visszajelzésének
kérése dnmagaban még nem innovacio. Egy masik fontos [épés,
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amikor a kapott fogyasztoi véleményeket és tapasztalatokat beépitjuk
a termék/szolgaltatas fejlesztésébe, vagy hatékonyabba tesszik a
mikddési folyamatokat. Az egyedi, személyre szabott termékek
esetében gyakran eléfordul, hogy egy termék, egy az Ugyfél szamara
bevalt forma, dizajn vagy miszaki megoldas késébb beépll a
szélesebb termékcsaladba, kihasznalva tapasztalataikat. A fogyasztok
és viselkedésuk, szokasaik, igényeik és preferenciaik megismerése,
az informacidk egyre tudatosabb felhasznalasa a marketingstratégia
kulcsfontossagu eleme. Az ugyfelektél gyUjtott informacidk
felhasznalasanak magasabb szintje a digitalis mddszerek, példaul az
adatelemzés vagy az algoritmusok és alkalmazasok hasznalata a
fogyasztok és preferenciaik jobb azonositasa, valamint a
marketingkommunikacié személyre szabasa és célzasa érdekében.
Egyes vallalatok tdbbféle mddszert hasznalnak fogyasztoik
megcélzasara, kombinalva az offline és online mdodszereket. Bar
altalanos kovetkeztetéseket nem lehet levonni, felmérésunk
eredményei azt mutatjak, hogy az ugyfelek elérésére szolgald
Osszetettebb, szervezett megoldasokat nagyobb valoszinlséggel
hasznaljak a nagy és érettebb vallalatok. Fontos kérdés, hogy a
vallalatok igényeik vagy szakértelmuk alapjan kategorizaljak-e az
ugyfeleket, amikor innovacioba vonjak be 6ket. Ez azért fontos kérdés,
mert kulonb6zd tipusu fogyasztdktdl kulonbozd tipusu vasarloi
visszajelzések és tapasztalatok érkezhetnek. A termékfejlesztési
folyamat soran kulonb6zé tipusu informaciok gydjtheték 6ssze laikus
ugyfelektdl és professzionalis felhasznaloktol. Mindkét tipusu
informacio elényos.

3.3. Az ugyfélkozpontu innovacid eldnyei és akadalyai

A felmérés vizsgalta az ugyfélkdzpontu innovaciok alkalmazasabol

szarmazo eldényoket. A lehetséges elényodket 6t f6 csoportba soroltuk:

1. Pénzugyi elbnyok (novekvd eértékesités, jovedelmezdség,
koltségcsokkentés).

2. Novekvd mikodési hatekonysag (ndvekvé értékesitési volumen,

termék- és szolgaltatasportfolio, termelékenység, termék- és

szolgaltatasmindseg, a kommunikacio és a tranzakciok novekvo
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sebessége és megbizhatdésaga, pozitiv valtozas az uzleti
modellben és a gyakorlatban).

3. Piaci elénydk (ndvekvd ugyfélszam és potencialis lgyfélszam,
piaci pozicio, piaci részesedés, Uj piacok elérése, globalis
kereskedelem, fdldrajzi terjeszkedés, Uzleti kapcsolatok,
versenyképesség).

4. Novekvd ugyfél-elégedettség (az ugyfelek igényeinek jobb
megértése és gyorsabb reagalas az Uugyfelek igényeire,
személyre szabott/adaptalt termékfejlesztés, jobb és gyorsabb
kommunikacié az lUgyfelekkel)

5. Javulo vallalati arculat, hirnév

A valaszadok egy oOtfokozatu Likert-skalan értékelték, hogy
vallalatuknal ~ milyen  mértékben voltak  érzékelhetéek az
ugyfélkézpontu innovaciok bevezetése révén megszerzett elényok. Az
ertekek jelentése a kovetkez6: 1: nem eldnyos, 5: erGsen el6nyos.
Minden elbnyre vonatkozoan 34-36 értékelés éerkezett. E valaszok
szamtani kozépértékét az 5. abra mutatja.

Az ugyfélkozpontu innovaciok bevezetésével a vallalatok minden
tertleten elbnyre tettek szert, bar eltér6 mértékben. A legalacsonyabb
atlagpontszam 2,97 volt, ami ,némileg el6nyos” jelentéssel bir. A
vallalatok a legjelentésebb (kdzepes) elényt a megnovekedett tgyfél-
elégedettségben lattak, ami a vallalat imazsanak novekedésével jar. A
peénzugyi €és mikodési hatékonysagbeli elényok realizalasat
kedvezdtlenebbiil értékelték. Ugy tiinik, kevésbé tudtak pénzzé tenni
az ugyfélkozpontu innovacidok eredményeit. Az ugyfél-elégedettség es
a vallalat hirnevének javulasa azonban hosszu tavon pénzugyileg
kifizetédik.
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Increasing customer satisfaction
(increased understanding & response
to customer needs, tailor-...

3,54

Organizational image, reputation

3,40

Market benefits (increased number of
customers & potential clients, market
share, entering of new markets,...

3,19

Financial benefits (increased sales

revenue, profitability, cost reduction) 3,00

Growing operation effectivity
(increased sales volume, product &
service portfolio, productivity,...

2,97

—

2 3 4 5

5. abra: Milyen mértékben hozott hasznot a vallalat szamara az
ugyfélkézpontu innovacio bevezetése
Forras: sajat szerkesztés

Ha cégméret szerint vizsgaljuk az el6nyok realizalasat, akkor az
elényok méretkategorianként eltér6 meértékben jelentkeztek.
Harminchat cég valaszolt erre a kérdésre: husz mikrovallalkozas, hat
kisvallalat, harom kézépvallalkozas és hét nagyvallalat. Altalaban a
legtobb esetben 3 és 4 kozotti ertékkel talalkozunk, ami enyhe vagy
kOzepes elonyt jelez. A pénzigyi és a mukodeési hatékonysagbeli
elényoket érzékelték a legkevésbé a vallalatok. A nagyvallalatok
atlagosan minden teruleten jelentésebb el6nyoket értek el az
ugyfélorientalt innovacioiknak koszonhetbéen. A kisvallalkozasok az
elébnyoket szinte minden esetben atlag alattinak érzékelték. A
mikrovallalatok kozelebb alltak az atlaghoz, ami nem meglepd, mivel
felllreprezentaltak voltak a mintaban. A legtobb esetben a vallalatok a
piaci elényoket emelték ki gyakorlataik bemutatasakor. A fogyasztdk
bevonasa révén a vallalat altal kinalt termékek/szolgaltatasok egyre
inkabb megfelelnek a fogyasztoi igényeknek, ami noveli a fogyasztoi
noveli az Ugyfelek szamat és az értékesitést. A tobbi ugyfél pozitiv
visszajelzése motivalhatja az uj ugyfeleket, és bizalmat épithet a
termék/szolgaltatas és maga a vallalat irant. A kdzosségi média pozitiv
hatasai lehetnek kozvetlenek és kozvetettek is. A piaci eldbnyok mellett
a vallalat novelheti a mikodési hatékonysagat azaltal, hogy megismeri
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és kihasznalja a fogyasztoi visszajelzéseket. A piaci és mikodési
hatékonysag elényei azonban hosszu tavon pénzugyi elényodkben is
realizalodnak.

Az ugyfélkézpontu innovacidk megvaldsitdsa soran a vallalatok
szamos nehézséggel szembesullnek az Ugyfelek bevonasa soran. Az
ugyfelek bevonasa id6- és er6forras-igényes (infrastruktura,
technoldgia, informatika, emberi eréforrasok és pénzugyi eréforrasok
szukségesek). Azon ugyfelek azonositasa, akik innovativ Gtletekkel
jarulhatnak hozza az innovacios folyamathoz, id6t és erdfeszitést
igényel. Harmincot vallalat valaszai alapjan a legjelentésebb
nehézséget az id6 és a pénzlgyi forrasok szikségessége jelenti (6.
abra). Ez arra utal, hogy a fogyasztdi vélemények megismerése és a
fogyasztok bevonasa elsGsorban id6 és pénz kérdése. A vallalatok
tobb mint felének nehézségei voltak mindkét tényezbvel. Ez
valészinlleg 6sszefligg azzal a ténnyel, hogy a kkv-knal sziikdsek az
emberi eréforrasok, a vallalatnal nincs egyetlen személy, aki ezt kulon
kezelné. Ezenkivil egy masik alkalmazott felvétele tovabbi
koltségekkel jarna szamukra. Az innovativ Otletekkel rendelkez6
fogyasztok azonositasa, valamint miszaki és infrastrukturalis
kovetelmények nem jelentettek nehézséget a valaszado vallalatok
Szamara.

Time 57%

Ressources (financial) 547%

It is hard to identify potential users

. R I 31%
which can give innovative ideas ’

Ressources (technical

equipment/IT/apps) 29%

Know-How 29%
0% 20% 40% 60% 80%  100%

6. abra: Melyek a legnagyobb kihivasok ugyfelek innovacios
folyamatba torténé bevonasa soran?
Forras: sajat szerkesztés

Ezen nehézségek mellett a vallalatok azzal a problémaval is
szembesulnek, hogy ugyfeleik nem elég motivaltak ahhoz, hogy
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visszajelzést adjanak a vallalatnak. A visszajelzési hajlanddsag
novelése érdekében elengedhetetlen a fogyasztdk Osztdnzése. Az
egyik ilyen eszkdz a fogyasztok érzelmeire valod épités. (Lasd példaul
Gaia mottojat: "Tanulni akarunk téled", vagy egy "ko6zdsséghez
tartozas" érzésének kialakitdsa) A fogyasztdi visszajelzések
O0sztdnzésének masik modja a fogyasztdk pénzlgyi érdekeltségének a
megteremtése, példaul kuponok, utalvanyok, ajandeékok,
Otletversenyek vagy hiség-programok bevezetésével, vagy akar a
legjobb otletek utan részesedések biztositasaval.

Végul a tanulmany megvizsgalta, hogy a vallalatok szerint mi a f6
akadalya a digitalis eszk6zdkkel tamogatott Ggyfélkdzpontu innovacié
bevezetésének. Az akadalyokat hat nagy csoportba soroltuk:

1. Pénzugyi akadalyok (magas koltségek és beruhazasigény a
hardver, a szoftver, a haldézatok, a képzés és a szervezeti
valtozasok tekintetében).

2. Nem egyértelmi a beruhazas megtérulése (kihivast jelent a
hozzaadott érték meérése, az IKT elOnyeire és Kkoltségeire
vonatkozo6 objektiv informaciok hianya, tul sok kockazat).

3. Az informacié, a tudas és a digitalis készségek hianya (a
szakemberek hianya).

4. A vallalati er6forrasok hianya (megfeleldé tudasalapu eszkdzok,
technoldgiai képességek hianya).

5. Az IKT hasznalataba vetett bizalom hianya (kockazatok a
szellemi tulajdon és a digitalis jogok védelmével kapcsolatban,
problémak a digitalis biztonsaggal és az adatvédelemmel).

6. Az IKT-kultura hianya a vallalatnal.

7. A célcsoport hajlandésaganak hianya a digitalis eszk6zok
hasznalatara.

A valaszadok egytdl otig terjed6 Likert-skalan ertékelhették, hogy az
egyes tényezdk milyen mértékben akadalyoztak az ugyfélkozpontu
innovaciok megvaldsitasat. A numerikus értékek jelentése a
kovetkezd: 1: Nem jelent kihivast, 5: Komoly kihivast jelent. Minden
akadalyra vonatkozdan 34-35 értékelés érkezett. E valaszok szamtani
kozépértéket a 7. abra mutatja.

Biztatdo, hogy a digitalis eszkdzOkkel tamogatott Ugyfélkozpontu
innovaciok megvaldsitasa szinte egyetlen terlleten sem utkozott
jelentés akadalyokba. A valaszadok szamara a digitalis készseégek és
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a hozzaeértd szakemberek hianya volt a leginkabb nehezité tényezo,
de atlagosan ezek is mindossze 3,26 pontot kaptak, ami mérsekelt
kihivast jelent. Ezt kdvetéen a sorrendben a pénzugyi és eréforras-
akadalyok kovetkeztek. Ezek az eredmények megerdsitik
varakozasainkat.

Lack of information, knowledge and _ 396
digital skills (lack of professional... ’
Financial barriers (e.g. regarding _ 306
hardware, software, networks,... ’
Lack of corporate resources (lack of _ 303
appropriate knowledge-based assets,... ’
Unclear return of investment _ 988
(difficult to measure the added... ’
Lack of organizational information _ 988
and communications technologies... ’
Lack of trust in the use of information
the 1 ¢
and communications technologies...
Lack of willingness to use digital tools
pillingne B
y our target groups
1 2 3 4 5

7. abra Milyen mértékben szembesult vallalata a kilonboz6
akadalyokkal a digitalis technolégiakat és eszkozoket hasznalo
ugyfélkézpontu innovacio terén?

Forras: sajat szerkesztés

A kkv-k sok esetben szembesulnek az elégtelen pénzugyi forrasok és
a finanszirozasi nehézségek problémajaval. A beruhazasok
megtérulésével kapcsolatos bizonytalansag, a vallalat IKT-kulturaja, a
digitalis megoldasokkal szembeni bizalmatlansag és a digitalis
megoldasok ugyfelek altali elfogadasa kevésbé jelentett problémat a
valaszado vallalatok szamara. Megvizsgaltuk az akadalyok
észlelésének vallalatméret szerinti kulonbségeit. A kérdésre
harminchat cég valaszolt: husz mikrovallalkozas, hat kisvallalat, harom
kézépvallalkozas és hét nagyvallalat. Altalaban a legtébb esetben 2 és
3,6 kozotti értékkel talalkoztunk, ami kis és kozepes értéket jelent a
kihivasok értékelésében. Meglep6 modon a nagyvallalatok minden
terlleten atlagosan jelentdésebb kihivasokkal szembesultek az
ugyfélkézpontu innovacidok megvaldsitasa soran. Ezeket a kihivasokat
a nagyon kis meéretl vallalatok is jobban érzékelték, ami szintén
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varhato volt. A kis- és kozépvallalkozasok nagyobb valdsziniséggel
lattak pozitivan a kihivasokat.

4. Kovetkeztetések

1. A kérdbdives felmérés és a legjobb gyakorlatok eredményei
alapjan megallapithatjuk, hogy a kulonb6z6 iparagakban
mUkodd kis- és kozépvallalkozasok kulonb6zé modszereket
alkalmaznak az ugyfelek Uugyfélkdzpontu innovacioba valo
bevonasara. Széles kdrben hasznaljak a viszonylag egyszeri
modszereket a fogyasztok bevonasara, példaul kérdbiveket,
felméréseket, csoportos vagy mélyinterjukat, kozosségi média
eszkozoket, kulonboz6 hiségprogramokat vagy kdzosségi alapu
elmeénytalalkozokat. A valaszado vallalatok tobb mint otven
szazaléka alkalmazza ezeket a modszereket. Mig az
ugyfélinnovaciohoz hasznalt komolyabb, nehezebben
megvalosithatd modszereket, példaul szimulaciokat, él6
laboratoriumokat és naplovezetést csak néhany vallalat
hasznalja, ahol a tevékenységi kor is fejlettebb technoldgiakra
tamaszkodik. Eredményeink alapjan a kovetkez6
kovetkeztetések és ajanlasok tehetdk:

2. Az Ugyfélkdzpontu innovacio a vallalat méretétél fuggetlendl
sikeresen alkalmazhatd. Az ugyfelek innovaciés folyamatokba
vald bevonasanak szamos modja van, az egyszerlibb
megoldasoktol az 6sszetettebb, dragabb megoldasokig. Még a
legkisebb cégek is megtalaljak a megfeleld és hozzaférhetd
modszereket.

3. Az ugyfélkézpontu innovacié szinte minden agazatban sikeresen
alkalmazhatd. Szamos példat talaltunk az ugyfelek bevonasara
€s a sikeres innovaciora a gyarto vallalatoktdl a szolgaltatokig.
Az Ugyfélkdzpontu innovacid konnyen Iétrehozhatd a
csucstechnologiai agazatokban vagy a személyre szabott
termékeket kinalo vallalatoknal.

4. Szamos modja van az ugyfelek
véleményének/tapasztalatainak/igényeinek  rogzitésére. A
digitalis megoldasok, a kodzosségi média platformok és az
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adatelemz6 eszk6zOk hasznalata sokkal konnyebbé teszi az
ugyfelek visszajelzéseinek 0sszegydjtését és feldolgozasat.

5. Az Ugyfelek visszajelzéseinek tudatos megismerése, valamint az
ugyfelek és igényeik pontos azonositasa segit a
marketingstratégia és a termékinnovaciok kialakitasaban.

6. Az Ugyfelek visszajelzéseinek megismerése dnmagaban nem
ugyfélkézpontu innovacio. Az igy szerzett tudast és tapasztalatot
be kell épiteni a termékfejlesztési folyamatba, hogy innovaciérdl
beszélhessunk.

7. Az Ugyfelek motivaciéjanak és érdeklédésének hianya a
visszajelzések irant megneheziti az tgyfélkdzpontu innovacidk
létrehozasat. Az ugyfelek visszajelzési hajlandésaganak
novelése és a motivacio megteremtése torténhet példaul a
"k6zOsséqgi erzés" megteremtésével, az ugyfelek érzelmeinek
befolyasolasaval vagy pénzugyi érdekeltség megteremtésével,
peldaul kuponokkal, kedvezmeényekkel, hliségprogramokkal és
Otletversenyekkel.

8. Az ugyfélkdzpontu innovacid révén a vallalatok szamos olyan
elényt érhetnek el, amelyek kozvetlenul befolyasoljak a piaci
poziciot és a muikodeési hatékonysagot, és hosszabb tavu
penzugyi eldnyoket hoznak a vallalkozasok szamara.

9. A kkv-knak tdbbet kell megtudniuk az ugyfélkdzpontu
innovaciorol és az azt tamogato digitalis képességekrdl. Ezeért
nagy szukség van olyan képzésre, amely fejleszti a kkv-k
ismereteit és készségeit ezen a teruleten.

10. A kkv-k gyorsan és hatékonyan kommunikalnak, és jo
informalis kapcsolatokkal rendelkeznek, de tobb idbre és
er6forrasra lehet szukséguk, ami megakadalyozza 6ket abban,
hogy megfelelé tudomanyos és technologiai hal6zatot épitsenek
ki. E halézatok kiépitése és fejlesztése, valamint a kkv-k
bevonasa nagyban hozzajarulhat az idébeli és eréforras-korlatok
lekiizdéséhez.

11. Szamos kormanyzati program tamogatja a kis- és
kozépvallalkozasok  innovacios  tevékenységet, bar a
kormanyzati programokhoz és informaciokhoz valé hozzaférés
gyakran bonyolult lehet. Segitségre lehet szlikséguk az
egyuttmikodési programokban valo részvétellel kapcsolatban is.
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12. A kkv-k egyik alapvet6 innovacios elénye, hogy képesek
gyorsan tanulni, alkalmazkodni és rutinokat kialakitani.

13. A kkv-k altalaban egyszerl és kozpontositott, organikus
formajat szintén innovacios elényeik k6zé kell sorolni.
14. A kkv-k vonzé partnerek lehetnek az innovacio-orientalt

k6z0s vallalkozasok/stratégiai szovetségek szamara, kuldéndsen,
ha technologiai vezetdk. Korlatozott vezetdi tapasztalatuk és
alarendelt hatalmi poziciojuk azonban hatranyt jelent, amikor e
tekintetben nagyvallalatokkal mikodnek egyutt.
Tanulmanyunk kovetkeztetéseinek megvannak a maga korlatai. Az
eredmények rétegzett 6sszehasonlitasa (példaul orszag, vallalatméret
vagy gazdasagi agazat szerint) a jelenleg rendelkezésre allo6 adatok
alapjan nem lehetséges. A minta mérete minimalis (n = 95 vallalat). A
minta almintakra valé felosztasa jelentésen csokkentené a valaszok
szamat. Lehetetlen lenne megbizhatdé és pontos kovetkeztetéseket
levonni, és az eredmények elfogadhatatlanul nagy hibat
tartalmaznanak. Mivel a terepmunka soran gydjtott adatok nem
tekinthetbk reprezentativnak, az adatelemzés soran kapott
megallapitasok nem altalanosithatok, azaz az eredmények csak a
mintara érvényesek.
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