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Osszefoglald

Az informatikus szakemberképzés kérdését 2 néz6pontbdl vizsgalhatjuk. Egyrészt a képzési
kimenetek oldaldrdl, masrészt a vallalatok altal megfogalmazott igények alapjan. Kutatdsom
mindkét nézépontra kiterjed. Jelenlegi témank a vallalati sziikségletek elemzése. A magyar
tarsasdgok korében végzett adatgyl(jtés sordn arra a kérdésre kerestem valaszt, hogy van-e
szlikséglik informatikus szakemberre, és ha igen, akkor milyenre. Elemeztiik, hogy van-e
kapcsolat a vallalat mérete és az igényelt IT-munkakor kozott. Vizsgdltam azt is, hogy az
igényelt rendszerfejlesztékkel, Uzemeltet6kkel szemben milyen végzettséget, szakmai
ismereteket és készségeket varnak el. A kapott eredményeket Osszevettem az EU
keretrendszer altali ajanlasokkal. Statisztikai mddszerekkel elemeztiik, hogy egyetértés
figyelhet6-e meg a vallalkozdsok kdzott a kompetencia-igények tekintetében.

Kulcsszavak: IT-szakemberek, IT-munkakorék, kompetenciak

Abstract

We can investigate the issue of training IT professionals from two vantage points. On the one
hand, in consideration of educational output, and, on the other hand, based on the
requirements formulated by businesses. My research covers both aspects. Our current topic
is the analysis of corporate needs. When gathering data among Hungarian companies, | was
seeking to answer the question whether they had a need for IT professionals at all, and if so,
what kind of professionals they require. We have seen whether any relationship can be
confirmed between the size of companies and the IT positions they offer. | have furthermore
considered what qualifications, professional knowledge and skills they require from the
systems developers and operators they seek to employ. | have compared the findings with the
recommendations of the common European framework. We have applied statistical methods
to analyse whether there is any correspondence among companies regarding the
competences they demand.

Key words: IT professionals, IT positions, competences
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Informatikus munkakorok az EU keretrendszerének ajanlasa és
magyarorszagi vallalkozasi igények szerint

Az informatikai munkakodrokre vonatkozdan az Eurdpai Bizottsag egységes ndmenklaturat, az
»European e-Competence Framework 3.0” (réviden: e-CF 3.0) keretrendszert alakitott ki 2012-
2013-ban. A 120 stakeholders altal elfogadott rendszerben kialakult egy 23 munkakort feldlel6
IKT profil rendszer, amelyet 6 csoportba soroltak. 2018-ban kiegészitették a listat. 30
munkakor kerilt meghatarozasra, 7 csoportba sorolva.

1) tdablazat: European ICT Profile (EU-i IKT Munkakorok)

Families (Csoport)

ICT Profiles (IKT Munkakorok)

Business Manage (Uzleti
menedzsment)

Business Information Manager (Uzleti Informécio
Menedzser)

Cief Information Officer (Informacids rendszer Vezet6)

ICT Operations Manager (IKT Folyamat-menedzser)

Data Scientist (Adat-tudos)

Technical Manage (Mdszaki
menedzsment)

Quality Assurance Manager (Min&ségbiztositasi
menedzser)

Cyber Security Manager (Kiberbiztonsagi Vezetd)

Project Manager (Projekt-menedzser)

Service Manager (Szerviz-menedzser)

Design (Tervezés)

Business Analyst (Uzleti elemz8)

Systems Analyst (Rendszer elemz§)

Enterprise Architect (Vallalati tervez§)

Systems Architect (Rendszertervezd)

Solution Designer (Kivitelezés tervezd)

Data Specialist (Adat szakért6)

Development (Fejlesztés)

Developer (Fejlesztd)

Digital Media Specialist (Digitalis média szakértg)

Test Specialist (Teszteld)

Service & Operation (Szolgaltatas &
Uzemeltetés)

Data Administrator (Adat adminisztrator)

Systems Administrator (Rendszer adminisztrator)

Network Specialist (Haldzati szakértd)

Technical Specialist (MUiszaki szakértg)

Service Support (Szerviz tdmogatas)

Support (Tdmogatas)

Account Manager (Szamviteli vezetd)

Digital Educator (Digitalis oktatd)

Cyber Security Specialist (Kiberbiztonsagi szakért6)

Digital Consultant (Digitdlis tanacsadd)

Process Improvement (Folyamat-
fejlesztés)

Digital Transformation Leader (Digitalis Atalakitas Vezetd)

Product Owner (Termékgazda)

Scrum Master (Scrum-Mester)

DevOps Expert (DevOps Szakértd)

Forras: Sajat szerkesztés Breyer 2018. al.

A magyar vallalkozasok IT-szakember igénye munkakorok szerint [Szabd, 2013]:

— adminisztrator (administrator);
— Uzemeltetd operator (operator);
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— fejleszt6, programozoé (developer);

— menedzser, vezet6 (manager);

— mérnok (engineer);

— konzulens, tanacsadé (consultant);

— szakért6 (expert), kulcsfelhasznald (key user), specialista;
— szervez6, elemzd (analyst);

— rendszergazda (system administrator);

— lgyfélkapcsolati szerepkor (customer support, help desk, customer service);
— technikus (technician);

— teszteld (tester);

— architekt.

Az empirikus kutatdssal 2017.09.01. — 2018.12.28. id6tartam alatt a magyar tarsasagokat
mértem fel. A véletlen mintavétel Babbie [2013] alapjan az EMIS adatbazis adataibdl valdsult
meg. A beérkezett 137 kitoltott kérdbiv adatait elemeztem. A minta nem reprezentativ.

Kutatdsomban szakirodalmak alapjan a szakembereket rendszerfejleszté és lUzemeltet6
f6csoportra bontottam, majd ezen belll munkakoér csoportokat hataroztam meg.

Rendszerfejleszt6 szakemberek:

— IT projektmenedzser;

— Rendszerszervez6, elemzé;

— Rendszertervezd, fejlesztd, programozé
— Konzulens, tanacsado.

Rendszeriizemeltet6 szakemberek:

— Szakértd, kulcsfelhasznalg;

— Rendszergazda, rendszeriizemeltetd, operator;
—  TesztelS;

— Ugyfél-kapcsolattarto.

A kitolt6 137 vallalkozas 52%-a fogalmazott meg IT-szakember igényt. Kutatdsom sordn
kereszttabla elemzés alkalmazasdval vizsgaltam, hogy van-e kapcsolat a vallalati méret és az
informatikus sziikséglet kozott. A nullhipotézis (Ho) szerint a két valtozé kozott nincs kapcesolat.
A Pearson-féle Khi-négyzet statisztika szerint el kell utasitanunk a nullhipotézist, mert a
szamitott szignifikancia értéke 0,00 kisebb, mint az elfogadott 0,05-6s szint. Megallapithatjuk,
hogy szignifikans kapcsolat van a vallalati méret és az IT-szakember igény kozott. A Kramer V
mutato értéke (0,647) kozepesen szoros asszociacios kapcsolatot mutat.

Ha viszont arra a kérdésre kereslink valaszt, hogy a vallalkozds mérete meghatarozza-e, mely
szakembercsoportra, rendszerfejleszt6kre, lizemeltet6kre, esetleg mindkettére sziikség van-
e, akkor megallapithatd, hogy a kereszttdbla-elemzéssel szamitott Pearson-féle Khi-négyzet
szamitott szignifikancia értéke 0,759, ami meghaladja a 0,05 szintet. El kell fogadnunk tehat a
nullhipotézist, a valtozok flggetlenségét. Megdllapithatjuk, hogy egy mikrovallalkozasnal
éppugy szikség lehet fejlesztd és GizemeltetS szakemberekre, mintegy nagyvallalatnal.
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Informatikus munkakorokhoz kapcsolddd kompetencia-szint igények
az EU keretrendszerének ajanlasa alapjan és a magyarorszagi
vallalkozasok szerint

Az EU keretrendszere és a vallalkozasok altal kialakitott munkakorokhoz kapcsoléddan

kompetencia-igények kerlilnek meghatarozasra, melyek a kiilonb6z6 képzési szinteken
sajatithatok el. A 2. tablazatban az e-CF 3.0 rendszer ajanlasai lathatok.

2) tablazat: IKT Munkakorok — Kompetencia-szint

ICT Profiles (IKT Munkakoroék) Kompetencia-szint
Business Information Manager (Uzleti Informacié MSC, PHD
Menedzser)
Cief Information Officer (Informacids rendszer MSC, PHD
Vezet§)
ICT Operations Manager (IKT Folyamat- BSC, MSC
menedzser)
Data Scientist (Adat-tudods) MSC, PHD
Quality Assurance Manager (MinGségbiztositasi BSC, MSC
menedzser)
Cyber Security Manager (Kiberbiztonsagi Vezetd) MSC, PHD
Project Manager (Projekt-menedzser) BSC, MSC
Service Manager (Szerviz-menedzser) BSC, MSC
Business Analyst (Uzleti elemz8) MSC
Systems Analyst (Rendszer elemz6) BSC, MSC
Enterprise Architect (Vallalati tervezd) BSC, MSC, PHD
Systems Architect (Rendszertervezd) MSC
Solution Designer (Kivitelezés tervezg) BSC, MSC
Data Specialist (Adat szakértg) BSC, MSC
Developer (Fejlesztd) Kozépfok, BSC
Digital Media Specialist (Digitalis média szakért6) Kozépfok, BSC
Test Specialist (Tesztel6) Kozépfok, BSC
Data Administrator (Adat adminisztrator) BSC
Systems Administrator (Rendszer adminisztrator) Kozépfok, BSC
Network Specialist (Halozati szakért) BSC
Technical Specialist (M(szaki szakért6) Kozépfok, BSC
Service Support (Szerviz tdmogatas) K6zépfok
Account Manager (Szamviteli vezetd) BSC, MSC
Digital Educator (Digitalis oktato) Kozépfok, BSC
Cyber Security Specialist (Kiberbiztonsagi BSC, MSC
szakértd)
Digital Consultant (Digitalis tanacsado) MSC
Digital Transformation Leader (Digitélis Atalakitds | PHD
Vezet§)
Product Owner (Termékgazda) MSC
Scrum Master (Scrum-Mester) BSC, MSC
DevOps Expert (DevOps Szakértd) BSC, MSC

Forras: Sajat szerkesztés Breyer 2018. al.
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A 2. tablazatbdl leolvashatd, hogy az alacsonyabb végzettség-igények a Fejlesztés, Szolgaltatas
& Uzemeltetés, valamint Tdmogatds munkakéreihez kapcsoléddan jelennek meg az EU
Keretrendszer ajanlasa alapjan.

Kutatasomban is felhasznaltam az e-CF rendszer kompetencia-szintjeit, de az informatikus
képzés kimeneteit is figyelembe vettem. igy a végzettség-igényeket Kozgazddsz,
Egyetemi/fGiskolai mdszaki, Egyetemi/fGiskolai muszaki informatikus, Egyetemi/fGiskolai
gazdasagi informatikus és Kozépfoku csoportokba soroltam. Az eredményeket a 3. tablazat
tartalmazza.

3) tablazat: IKT szakemberek iranti végzettség-igény a magyarorszagi tarsas vallalkozasoknal

IKT- Munkakor Végzettség-igény megoszlasa (%)

szakemtber Koz- Egyetemi/ | Egyetemi/ Egyetemi/ K6zépfok | Nem

csopor gazdasz | féiskolai | fiskolai fsiskolai tudja
miiszaki miiszaki gazdasagi

informatikus | informatikus

Rendszer- IT- 17,6 21,6 25,5 25,5 9,8 -
fejleszt6 projektmenedzser
Rendszerszervezd, 14,3 28,6 22,9 31,4 2,9 -
elemzé
Rendszertervezd, 2,2 20,0 46,7 20,0 11,1 -
fejlesztd,
programozo
Konzulens, 38,7 16,1 3,2 19,4 22,6 -
tanacsadé
Rendszer- Szakértd, 21,1 19,3 24,6 26,3 1,8 7,0

lizemeletetd kulcsfelhasznald

Rendszergazda, 6,0 20,9 41,8 16,4 14,9 -
rendszerliizemeltet
6, operator

Tesztel6 3,6 25,0 25,0 14,3 21,4

Ugyfél- 15,6 12,5 6,3 6,3 37,5
kapcsolattarté

Forras: Sajat szerkesztés SPSS elemzés al.

A 3. tablazatbdl leolvashatd, hogy a magyarorszagi vallalkozasoknal is inkabb az Uzemeltetés
és Tamogatas teriiletén fogadjak el az alacsonyabb, k6zépfoku végzettséget. Ez alél a Szakértd,
kulcsfelhasznalé munkakor jelent kivételt. Ott ugyanis leginkabb fels6foku, ezen belll
gazdasagi és informatikai ismeretekkel rendelkezé gazdasaginformatikusok irantiigény jelenik
meg. A Rendszergazda, lizemeltetd, operator munkakort dontéen mdszaki informatikusokkal
toltenék be, de itt is elfogadott a kozépfoku végzettség. Az lizemeltetd szakembercsoportnal
bizonytalansag figyelhet6 meg a kompetencia-igény megitélésénél.

A rendszerfejleszt6 szakembereknél déntéen MSC, BSC végzettséget varnak el. Ezen belll a
Konzulens, tandcsadd munkakorben inkabb gazdasagi-pénziigyi (kbzgazdasz) ismereteket. A
tobbi fejleszté munkakorben egyértelmuien az informatikus végzettség megitélése a legjobb.
A Rendszerszervez, elemz6 csoportban leginkdbb gazdasaginformatikusokkal téltenék be a
munkakort. Ebbdl az kovetkezik, hogy az informatikai ismeretek mellett a vallalkozdsok
sziikségesnek tartjak a gazdasagi ismereteket is. A Rendszertervezd, fejlesztd, programozdk
esetében inkdbb a mdszaki informatikus végzettség jelentkezik kompetencia-igényként.

9
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IT-szakemberek fontossaganak megitélése a magyarorszagi
vallalatoknal

Kutatdsom sordn 5 fokozatu Likert-skaldval vizsgaltam, hogy az egyes IKT munkakoroket
mennyire tartjadk fontosnak a vallalkozdsok. Az értékelés az ,Egydltalan nem fontos”
legalacsonyabb pontszamtdl a ,Nagyon fontos” legmagasabb pontszamig terjedt. A tobb
rangsor egyezGségének Osszehasonlitasara szolgal a Kendall-féle egyetértési mutato. A
rangsorolast elvégz6 60 vallalkozasra tortént a vizsgalat. Az eredményeket az 4. tablazat
mutatja.

4) tablazat: IKT szakemberek fontossagi rangsora

Szakemberek fontossaga Rangsor értékek
Rendszergazda, rendszeriizemeltetd, operator 6,39
Rendszertervezd, fejlesztd, programozé 5,45
Szakértd, kulcsfelhasznalo 4,66
Ugyfél-kapcsolattartd 4,32
Rendszerszervez§, elemz6 4,29
IT- projektmenedzser 4,18
Konzulens, tanacsadd 3,41
Tesztel6 3,30

Forras: Sajat szerkesztés SPSS elemzés al.

Az 4. tdblazat magas értékeibdl [athato, hogy a vallalkozdsok fontosnak tartjak, pozitivan itélik
meg az IKT-szakembereket. Az alacsony szamitott szignifikancia érték (0,00) nem haladja meg
a 0,05 szintet, igy a sorrend egyezsége szignifikans, nem a véletlen m(ive. A Kendall’s W érték
(0,227) alacsony-kozepes, egyetértési mértéket mutat. A rangsorban a rendszeriizemeltet6
szakemberek allnak az élen. Ez abbdl adddik, hogy az IT-szakembereket igényl6 vallalkozasok
csupan 8,5%-anak van sziksége ,csak rendszerfejleszté” szakemberekre. A ,csak
rendszertizemeltetd” igényt 32,3%, mig mindkét szakember csoportra vonatkozo sziikségletet
59,2% jelolt be.

IT-szakemberekkel szembeni szakmai és készség kompetencia-igények

Az IT-munkakorokhoz kapcsoldodé szakmai ismeret és készség kompetencia-igény elemzését
modusz és gyakorisag szamitasaval végeztem. Az eredményeket az 5. tablazat tartalmazza,
melybd8l lathatd, hogy a rendszerfejleszté szakembereknél a legfontosabb a szakmai
tapasztalat. A gyakorisagok elemzése azt mutatja, hogy a megkérdezett vallalkozasok 1.
helyen kovetkez6ként az idegen nyelv ismeretét jelolték be. Kivételt az |IT-
projektmenedzsereknél figyelhetliink meg. Ott ugyanis els6 helyen a projektmenedzsment
ismeretek jelennek meg. A leggyakoribb kompetencia-igényként 3. helyen valamennyi
fejleszt6i munkakdrnél a programtervezési ismeretek jelolték meg. Azért az érdekes, hogy a
fejleszté programozdknal a legtébben fontosabbnak itélték a programtervezsi ismereteket,
mint a programozasi ismereteket.

10
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A rendszerizemelteté csoportndl legfontosabbnak az idegen nyelv ismeretét jelolték. A
szakmai tapasztalat igénye csak a 2. helyen szerepel. A fontossagi sorrend 3. helyén a Szakértd,
kulcsfelhasznaléknal és az Ugyfél-kapcsolattartéknal a programtervezési ismeret, a
Tesztel6knél a tesztelési médszerek ismerete, mig a Rendszergazda, rendszeriizemeltetd,
operatornal a kliens/szerver rendszerek telepitési, lizemeltetési ismeretei jelennek meg
kompetencia-igényként.

A kutatas adatainak elemzése hasonldé eredményekre vezetett, mint a BellResearch 500
infokommunikacids vallalat korében végzett felmérése. Megallapithato, hogy az idegen nyelv

ismerete mar alapkoévetelmény. De a szakmai tapasztalat is elvaras.

5) tablazat: IKT szakemberek iranti szakmai kompetencia-igény

IKT- Munkakor Szakmai ismeret sorszama
szakember 1. helyen 2. helyen | 3. helyen 4. helyen 5. helyen
csoport
Rendszer- IT- projektmenedzser | 13 2 3 1;5 1
fejleszt6 Rendszerszervez§, 2 2 3 8;9 1,7
elemzd
Rendszertervezd, 2 2 3 4 1,5
fejlesztd,
programozo
Konzulens, tanacsado | 2 2 3;6 14 1
Rendszer- Szakértd, 1 2 3;5 9;11 14
lizemeletet6 kulcsfelhasznalo
Rendszergazda, 1 2 9 11 10
rendszeriizemeltetd,
operator
Tesztel6 1 2 8 11 10; 12
Ugyfél-kapcsolattarté | 1 2 3 11 14

Szakmai ismeretek:

1) Idegen nyelv (angol/német) ismeret.
2) Szakmai tapasztalat.

3) Programtervezési ismeret.
4) Programozasi ismeret objektum orientdlt és vizudlis programozasi kornyezetben.
5) Adatmodellezési, adatbazis fejlesztési tervezési ismeret.
6) Web programozas.
7) Kovetelményspecifikacidk, rendszertervek készitésének ismerete.
8) Tesztelési mddszerek ismerete.
9) Kliens/szerver rendszerek telepitési, Uzemeltetési, beallitasi, hibakeresési, ismerete.
10) Virtualizacids ismeretek.

Forras: Sajat szerkesztés SPSS elemzés al.

/////

12) Rendszerfejlesztési elvek és maédszerek, fejleszt6eszkozok ismerete.
13) Projektmenedzsment ismeretek.
14) Informacids rendszerek modellezési ismerete.
15) Mesterséges intelligencia technikak, eszk6zok alkalmazasa.

11
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Az IT-munkakérokhoz kapcsoldddan megjelennek készség-kompetencia elvarasok is, melyek
a 6. tablazat tartalmaz. A valaszaddk rangsordban elsé helyen az egyluttmikodési készség
jelenik meg valamennyi csoportban. Mdasodik legfontosabbnak a j6 kommunikacids készséget
jelolték meg. Kivéve a Rendszertervezd, fejleszt6, programozdé munkakornél, ahol a
Probléma-megoldé készség a 2. a legtobb kitolté vallalat rangsoraban. A 3. helyen az IT-
projektmenedzsereknél a stressz-t(irés, a Rendszertervezd, fejleszt6knél és Rendszergazda,
rendszeriizemeltet6knél a precizitas, a Rendszerszervezs, elemz6knél a probléma-megoldd
készség, a tobbi munkakornél pedig az elemz6képesség jelenik meg kompetencia-igényként.

6) tablazat: IKT szakemberek iranti készség-igény

IKT- Munkakor Készség sorszama
szakember 1. helyen 2. helyen | 3. helyen 4. helyen 5. helyen
csoport
Rendszer- IT- projektmenedzser | 1 2 6 9 4,6
fejleszt6 Rendszerszervez§, 1 2,3 9 8 9
elemzd
Rendszertervezd, 1 9 8 8 57
fejlesztd,
programozo
Konzulens, tanacsado | 1 2 3,8 9 8,9
Rendszer- Szakértd, 1 2 3 9 11
lizemeletet6 kulcsfelhasznalo
Rendszergazda, 1 2 8 9 11
rendszeriizemeltetd,
operator
Tesztel6 1 2 3 8 8
Ugyfél-kapcsolattarté | 1 2 3 7 8

Készségek:

1) Egyuttm(ikodési készség.
2) J6 kommunikacids készség.

Forras: Sajat szerkesztés SPSS elemzés al.

3) ElemzGképesség.

4) Kezdeményez6készség.

5) [raskészség

6) Stressz-tlirés

7) Konfliktuskezelés

8) Precizitas

9) Problémamegoldd képesség
10) Ugyfél-orientaltsag

11) Onallé déntéshozatal

12) Vezet6i készségek

Az IT-szakember igény( véllalkozasok mintegy harmaddanal jelentett gondot az informatikus
allashely betoltése. Kutatasom sordn vizsgaltam, hogy az allashely betoltésének meghidsulasa
milyen okokra vezethetd vissza. 5 fokozatu Likert-skalan jelolhették be a vallalkozasok, hogy

12
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mennyire tartottdk jellemzének a felsorolt problémakat. Az értékelés a , Legkevésbé jellemz§”
legalacsonyabb pontszamtdl a ,Leginkabb jellemz6” legmagasabb pontszamig terjedt. A tobb
rangsor egyezdségének dsszehasonlitasara Kendall-féle egyetértési mutatét szamithatunk. Az
eredményeket a 7. tablazat mutatja.

7) tablazat: Allashely betoltési problémak rangsora

Szakemberek fontossaga Rangsor értékek
Magas bérigény. 3,61
Gyakorlat hianya. 3,39
Az oktatds hianyossagai miatt nincs megfelelé szakember. 3,06
Nincs megfelel6 végzettségli. 2,56
Egyéb ok. 2,39

Forras: Sajat szerkesztés SPSS elemzés al.

A 7. tablazat értékeibdl lathatd, hogy a vallalkozasok kdzepesen fontosnak itélik az allashely
betoltésével kapcsolatos problémakat. A kitolt6é vallalkozasok szerint a munkakorok
betdltésének legf6bb gatja a szakemberek magas bérigénye. Ezt koveti a gyakorlat hidnya. Az
informatikus-képzés hidnyossagaira hivja fel a figyelmet a rangsor 3. helyén szerepld
szakember hidny. Azonban a szamitott szignifikancia érték (0,095) meghaladja a 0,05 szintet,
ami azt mutatja, hogy a sorrendek egyezGsége a véletlen mive.

A vallalkozasok egyéb problémadkat is felsoroltak a munkakorok betoltésével kapcsolatosan.
Egyéb problémak:

— naprakész informaciok hidanya;

— specidlis ismeretek hianya;

— motivacié hianya;

— aszakemberek kilfoldre tdvozasa.

Osszefoglalas

Jelen tanulmany témaja a vallalkozasok informatikus szakember-igénye. Az empirikus kutatas
a magyarorszagi tarsasagok korében tortént, online kérdGiv kitoltetésével. 137 vallalattdl
sikerlilt az adatgyljtés. A kitdlt6k 52%-a jeldlt be informatikus szakemberigényt.
Szakirodalmak alapjan 2 f6 csoportba soroltam az IT-szakembereket: rendszerfejlesztékre és
Uzemeltet6kre. Ezen bellil munkakoroket hataroztam meg. Kereszttdbla elemzés soran a
vallalati méret és informatikus-igény kozotti kapcsolatot vizsgaltam. Megallapithatjuk az
eredmények alapjan, hogy egy mikrovallalkozasndl éppugy sziikség lehet fejleszté és
Uzemeltet6 szakemberekre, mintegy nagyvallalatnal.

Ezutdn az IT-szakemberek iranti kompetencia-igények elemzése valdsult meg. A kompetencidk
koziil a végzettséget, a szakmai ismereteket és készségeket vizsgalta tortént. Eredményként
megallapithatjuk, hogy az informatikusokkal szemben jellemzéen fels6foku végzettséget
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varnak el. Szikséges az idegen nyelv ismerete, és a szakmai tapasztalat valamennyi
munkakorben. A készségek kozil az egylttmikodési és kommunikacios készséget tartjak a
vallalkozasok a legfontosabbnak.

Az dllashelyek betoltésénél tobb problémat jeloltek meg a véllalkozasok, de legféképpen az
informatikus szakemberek magas bérigénye, és a gyakorlat hidnya jelentett gondot.
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Osszefoglald

Dolgozatunkban a széles korben kutatott és az iparban alkalmazott (szimmetrikus, euklidészi)
Utazé Ugyndk Probléma (TSP) nev(, az NP-nehéz bonyolultsdgelméleti osztalyba tartozd,
kombinatorikus optimalizalasi problémara (is) alkalmazhatd, diszkrét memetikus evolucids
metaheurisztikdkat hasonlitunk 6ssze, Ugy mint a DBMEA (Discrete Bacterial Memetic
Evolutionary Algorithm), DMTLBO (Discrete Memetic Teaching-Learning Based Optimization),
DCS (Discrete Cuckoo Search), vagy éppen a DMSSA (Discrete Memetic Squirrel Search
Algorithm) algoritmusokat. Az 6sszehasonlitdsok tobbféle szempont szerint, valamint azonos,
rogzitett korilmények kozott torténtek.

Kulcsszavak — Utazé Ugynok Probléma, TSP, NP-nehéz bonyolultsdgelméleti osztaly,
diszkrét optimalizalds, memetikus algoritmusok, evollcids algotimusok, DBMEA,
DMTLBO, DCS, DMSSA.

Abstract

In our paper we compare discrete memetic evolutionary metaheuristics what are applicable
for the widely studied and industrially applied (symmetric, euclidean) NP-hard combinatorial
optimization problem called Traveling Salesman Problem (7SP) such as DBMEA (Discrete
Bacterial Memetic Evolutionary Algorithm), DMTLBO (Discrete Memetic Teaching-Learning
Based Optimization), DCS (Discrete Cuckoo Search) and DMSSA (Discrete Memetic Squirrel
Search Algorithm) algorithms. The comparisons were occurred according to many viewpoints
and under the same fixed conditions.

Keywords — Traveling Salesman Problem, TSP, NP-hard computational complexity class,
discrete optimization, memetic algorithms, evolutionary algorithms, DBMEA, DMTLBO,
DCS, DMSSA.
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1. Bevezetés

Az Utazé Ugynodk Problémat (Traveling Salesman Problem, TSP) el8szér Karl Menger
kutatta az 1930-as években, manapsag pedig egyike a legszélesebb kdrben kutatott
kombinatorikus optimalizaciés problémaknak. A TSP eredeti megfogalmazasdban
szerepel egy utazé lUgynok, aki az atjat a cég f6hadiszallasardl inditja, meglatogat
minden varost legaldbb (és praktikusan legfeljebb) egyszer, majd visszatér a kezdeti
helyre. A feladat megtaldlni a legkisebb koltséggel jard utat (minimdlis elhaszndlt id6,
vagy megtett tdvolsdg). [1]

E problémanak szdmos felhasznaldsi terilete van, mint példaul logisztika,
utvonalkeresés jarmivek szamdra, tervezés, valamint mikrochipek gyartdsa. [1]

A TSP definidlhato grafkeresési feladatként, ahol a graf élsulyozott. Ebben az esetben a
graf csucsai felelnek meg a varosoknak, az élek a varosok kozti utaknak, az élsulyok pedig
az Ut hosszanak, vagy az Ut megtételéhez sziikséges idének, koltségnek. [1]

A TSP-re alkalmazott algoritmusok bemeneteként rendszerint TSPLIB formatumban
megadott instancidkat haszndlnak. Ezek esetében az élsulyokat csak implicit médon
adjdk meg (/évén minden csucs egyazon kétdimenzids sikon helyezkedik el, a grdf
csucsainak kétdimenzids koordindtdibdl az élsulyok kiszamithatok).

Az eredeti TSP esetén a graf teljes graf, tovabba euklidészi graf (a graf minden csicsa
ugyanazon a kétdimenziés sikon helyezkedik el) — teljesil rd a hdaromszog-
egyenl6tlenség. (Léteznek a TSP-nek alternativ valtozatai is, ahol ezek nem feltétlendil
igazak.)

TSP esetén koltségmatrixnak nevezziik azt a négyzetes, n varos esetén n sorbdl és n
oszlopbdl allé matrixot, amelyben az i-edik sor és j-edik oszlop keresztez6désében lévé
elemben az i-edik varosbdl a j-edik varosba vezetd ut koltsége szerepel. [1]

Az eredeti TSP szimmetrikus (az élek nem irdnyitottak; “A” vdarosbol “B” vdrosba vezetd
élhez tartozo kéltség megegyezik a “B” vdarosbdl “A” vdrosba vezeté él kltségével).

A cél megtaldlni a legrovidebb kort a grafban, amely “megldtogatja” az 6sszes csucsot
(Hamilton-kér minimadlis teljes kéltséggel). Masképp megfogalmazva, a cél taldlni
csucsok egy optimalis permutdcidjat, aminek minimalis a teljes koltsége. [1]

A TSP optimalizacios probléma NP-nehéz, eldontési valtozata NP-teljes. Jelenleg nem
tudjuk, hogy az NP-nehéz problémak megoldhatdéak-e polinom id6ben egzakt
algoritmusokkal, az id6komplexitdsuk legrosszabb esetben exponencialis. [1] Az az
algoritmus, amely legenerdlja az 0sszes lehetséges Utvonalat (ezekbdl (n-1)! / 2 darab
van), és megkeresi a legrovidebbet, mar 15 varosndl sem hasznalhaté a gyakorlatban —
pedig ez nem egy tul nagy varos-szam — mivel ekkor a lehetséges Utvonalak szama tobb,
mint 10%°.

Az optimalizacids algoritmusok kézott vannak egzakt megoldé algoritmusok (véges id6
alatt megtaldljdk az optimdlis megolddst), valamint a bonyolult (pl. NP-nehéz osztdlyba
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tartozd) problémakra alkalmazott heurisztikak. Ez utébbi problémakra jelenleg létez6
egzakt megoldé algoritmusok altaldban legrosszabb esetben exponencialisak, ezért van
szilkség a heurisztikdkra, melyek viszont nem garantdljdk az optimalis megoldas
megtalalasat, viszont egészen jo megoldast szolgaltatnak egészen kevés id6 alatt. Mig a
heurisztikak problémaspecifikusak, a metaheurisztikdkat ezzel szemben szamos
problémara lehet alkalmazni.

Vannak un. természet inspiralta metaheurisztikak, melyek esetében valamely él6lények
viselkedését veszik alapul a (TSP-re is alkalmazhatd) metaheurisztikus algoritmus
megtervezésekor.

A memetikus algoritmusok kiterjesztik az evolucids algoritmusok globalis keresését
lokalis keresési modszerekkel (diszkrét lokdlis keresési algoritmusok példaul a 2-opt és a
3-opt). Minden iterdcidban az egyedekre vonatkozdan lefut a lokalis keresés. [1]

Megkilonboztetliink folytonos és diszkrét metaheurisztikdkat a vele megoldhato
problémak jellegétél fliggben. Azonban az ezekben 1évé alapotletek megtartasaval ezek
egymasba alakithatéak, vagyis példaul egy folytonos metaheurisztika diszkrétté
alakithatd, és igy alkalmazhaté a TSP-re.

A metaheurisztikdk kozott vannak olyanok, amelyek egy egyeddel dolgoznak, illetve
vannak populacidalapuak. Utdbbiak egyik alcsoportjat képezik az evollcids
metaheurisztikak.

A populacié alapu metaheurisztikak esetében le kell generalni az egyedeket — ezeknek
rendszerint feltételeket teljesit (feasible), de nem feltétlenil optimalis megolddsokat
valasztanak. Szerencsére, TSP-re hatékonyan lehet ilyen megoldasokat el&allitani
(ellentétben példdul a TSP egyes specidlis vdltozataival). Egyik lehet6ség a kilonféle
heurisztikak (példdul: NN, 2NN — SNN, ANN, RANN, RH) alkalmazasa.

A 3. fejezet bemutat néhany TSP-re is alkalmazhatd metaheurisztikat, a 4. fejezetben
emlitésre keriilnek az alkalmazott szimulacidés mérési modszerek, mig az 5. fejezetben
pedig a szimulaciés vizsgdlatokhoz haszndlt TSP instancidk. Az 0Osszehasonlitas
eredménye a 6. fejezetben lathatd. A tervezett, vonatkozé, jov6beni kutatdsok a 7.
fejezetben kerliltek bemutatasra.
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2. Ami mindegyik vizsgalt algoritmusnal azonos

A vizsgalt algoritmusokbdl C++ nyelven programok késziiltek, melyek futtatdsa és szimuldcios
mérése azonos, rogzitett kortilmények kozott tortént.

2.1. Kezdé egyedek létrehozdsa

Szerencsére, TSP-re hatékonyan lehet feltételeket teljesit6, de nem feltétlenil optimalis
megoldasokat el&allitani (ellentétben példdul a TSP egyes specidlis vdltozataival) — ezek
haszndlhatéak populdcidalapu algoritmus kezdé egyedeiként. Erre megoldas a
kilonféle heurisztikdk alkalmazasa, mint példaul:

e NN Nearest Neighbor

e 2NN -SNN Second Nearest Neighbor

e ANN Alternating Nearest Neighbor (NN, 2NN, NN, 2NN, ...)
e RANN Random Alternating Nearest Neighbor (NN + 2NN)

e RH Random Heuristic ((dl)véletlen permutdcid)

2.2. Lokdlis keresés (Local Search)

A lokadlis keresés egy egyetlen egyeden végrehajtott, egyoperandusu mdvelet. llyenek
példaul a 2-opt és 3-opt, melyek eredeti megfogalmazasuk szerint irdnyitott éleket
modositanak, viszont a legtobb megvaldsitasban élek helyett csicsok kezelése torténik.
Emiatt csUcsazonositokbdl 4ll6 permutdcid egyes szakaszainak cseréje, illetve
esetenként egyes szakaszok visszafelé felsoroldsa szerepel az algoritmusban.

A 2-opt iterativan kivalaszt iteracionként két-két csucsot, melyek kozott egy-egy él van.
A két él legyen AB és CD. Ha az éleket AC és BD élekre megvaltoztatjuk, |étrejon egy Uj
lehetséges permutacio. Ekkor, ha |AB|+|CD|>|AC|+|BD| egyenl6tlenség teljesiil, AB és
CD éleket toroljuk a grafbdl, helylikre pedig CD és BD uj élek kerilnek. A 2-opt iterativ
folyamata mindaddig torténik, mig tovabbi javulas érheté el. [8]

A 3-opt oly mddon javitja az Utvonalat, hogy harom élet harom masikra cserél ki. Harom
él eltavolitasakor 8 lehetséges madd van az Utvonal Ujra 6sszekotéséhez — ebbdl azonban
négy 2-opt Iépés. A kimenet a négy lehetséges Utvonalbdl mindig a legkisebb koltséggel
jaré. [8]

A lokalis keresésre (beleértve a 2-opt és 3-opt algoritmusokat is) léteznek gyorsitd
megoldasok: candidate list (minden csucshoz elére el van tdrolva névekvé sorrendben a hozza
legkdzelebbi csucsok listdja — ebbdl mindig csak az elsé x darabot vessziik figyelembe), don’t
look back bits (ha azon a kérnyéken nem tértént javulds, egy flag-gel megjeléljiik, egészen
addig, amig meg nem vdltozik — ekkor ujra érdemes lehet vele foglalkozni), fixed radius search
(csak adott sugaru kérben keresiink — 3-opt esetén két fix sugaru keresésként lehet
implementdlni). [8]

2.3. Globdlis keresés (Global Search)

A populdacio egyedei kdzott végzett, legalabb kétoperandusu operatorok, miveletek.
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3. Vizsgalt, TSP-re alkalmazott, diszkrét memetikus evolucios
metaheurisztikak

Jelen kutatdsban az alabbi algoritmusok 6sszehasonlitdsa tortént meg:
e DBMEA - jelen kutatasban ez nem Uuj, referenciaként szerepel a szimulacids
méréseknél;
e DMTLBO v1.0 — Ujdonsag, hogy diszkretizalva lett, és memetikussa lett alakitva;
e DMSSA v1.0 — Ujdonsag, hogy diszkretizalva lett, és memetikussa lett alakitva;
e DMPPOA v1.0 —teljesen uj, bar lIéteznek hasonld 6tleten alapuldak.

A fenti algoritmusok C++ nyelven lettek implementalva, azonos forditéval lettek
leforditva, azonos szamitdgépen és operdaciés rendszeren lettek futtatva.

3.1. DBMEA (Discrete Bacterial Memetic Evolutionary Algorithm — diszkrét
bakteridlis memetikus evoltcids algoritmus)

Jelen kutatdsban ez nem Uj, csupan referenciaként szerepel a szimulaciés méréseknél. A
BEA (Bacterial Evolutionary Algorithm) [1] tovabbfejlesztett (diszkretizdlt, memetikussd
alakitott) valtozata. Az [5][4]LKH utdn feltehetSen a 2. legjobb az eredeti TSP-re. (A TSP
egyes mds vdltozataira a legjobb algoritmus.)

Mdveletek szempontjabdl egyebek mellett bakteridlis mutdciot, koherens szegmens
mutdciot és génataddast hasznal. [1]

A bakteridlis memetikus algoritmus diszkrét valtozataban (DBMEA) a gradiens tipusu
lokalis keresés helyett 2-opt és 3-opt lokalis keresések kerilnek alkalmazasra. [1]

A DBMEA metaheurisztika kombindlja a nagyon hatékony bakteriadlis evollcids
algoritmust a 2-opt és 3-opt lokalis keresésekkel (ettdl lesz memetikus). Metaheurisztika
lévén sok feladatra alkalmazhatd, igy az Utazé Ugynék Problémara is. [1]

Create the Initial
Population

Bactenal mutation
for each bactenum
generation™ Gene transfer
generation=]| | in the population

Show the bes
bacterium

i

1. abra - A bakteridlis evoluicios algoritmus folyamatabrdja
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3.2. DMTLBO v1.0 (Discrete Memetic Teaching-Learning Based Optimization —
diszkrét memetikus tandr-didk alapu optimalizdcid)

Ennek az algoritmusnak korabban is létezett folytonos valtozata. Jelen kutatas Ujdonsaga
ennek diszkretizadlasa, memetikussa alakitasa, valamint TSP-re vald alkalmazasa.
Tapasztalatok szerint leallasi feltételnek 440 generdciot érdemes beadllitani, a vizsgdlt
instancidk kozel mindegyikében igy érhet6 el a legjobb Uthossz (tovdbbi generdcidk esetén
mdr nem remélhetd javulds). A populacidé mérete 120 (mds méretii populdciok esetén az
eredmények rosszabbaknak bizonyultak).

A DMTLBO algoritmusban szerepl6 mlveletek a crossover operation (két egyed ko6zott
szakaszcserét hajt végre), a better crossover operation (a crossover operation-t hivia meg, un.
wrapper mlivelet, legalitdsvizsgdlatot is végez — ha sziikséges legdlissd alakit, legjobb uj
ideiglenes egyeddel irja fel az eredetit), a reverse mutation operation (a permutdciobdl egy kis
szakaszt visszafelé sorol fel a permutdcioban / Hamilton-kérben), az egyedjavité mivelet
(néhdany midvelet illegdlissé alakithatja az egyedet, ekkor ujra legdlissa kell alakitani).
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4.1

Az algoritmus m(ikodésének vazlata a kovetkezé.

e DMTLBO:

° inicializalas, kezdd egyedek legenerdlasa
o ciklus (generdciok)
teaching phase / teacher phase

négyesével iteralunk a populacion

local teacher (a 4 legjobbja), local mean
(dtlagszertiség, legdlissa téve), global teacher
(teljes populdcio legjobbja)

mlveleteket végziink a 4 f6s csoportokon:
better crossover operation

4-bél létrejon 4+14=18 darab ideiglenes Uj
egyed, a legjobb kerlil az elsé helyre,
véletlenszerlien kivdlasztott harom pedig a
tobbi helyekre (a legjobb mellett néhdny rossz
egyed megtartdsa sokszor igen jot tesz a
metaheurisztikus algoritmusoknak)

learning phase / learner phase

itt mar nincsenek 4 f6s csoportok, mindenkit
mindenkivel parba allitunk
better crossover operation (kétoperandusu)

reverse mutation operation (egyoperandusu, a

b.c.o. eredményét javitjuk vele tovdbb)

inicializalas, kezd6 egyedek
legeneralasa

ciklus (generacidk)

négyesével iteralunk,
miiveleteket végziink

tanuldsi fazis

miiveleteket végziink

barmely két egyed kozott

random mutacié

lokalis keresés

futésidd ill. global teacher
uthosszanak kiiratasa

2. abra - DMTLBO
folyamatabradja

random mutdcio (a global teacher (a populdcio legjobb egyede) kivételével)
local search (2-opt, 3-opt, [8] gyorsito Gtletek)
o futdsidd ill. global teacher Uthosszanak kiiratasa
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3.3. DCS v1.0 (Discrete Cuckoo Search — diszkrét kakukk keresés)

Ennek az algoritmusnak mar kordbban is |étezett diszkrét valtozata, valamint a TSP-re is
alkalmaztak mar.

A kakukk keresé algoritmus (Cuckoo Search - CS) az Uj, természet-inspiralta algoritmusok kdzé
tartozik, melyet a fészekparazitizmus inspirdlt (néhdny kakukkfaj a tojdsait mds fajba tartozo
madarak fészkében helyezi el). Ezt az algoritmust sikeresen alkalmaztdk folytonos
optimalizalasi problémadkra, majd kés6bb TSP-re is alkalmaztak a diszkretizalt valtozatat (DCS).
A tapasztalatok szerint az egyszerd TSP-instancidkon j6 eredményeket ér el, mig mas
esetekben lokdlis optimumokba ragad be. [6]

Discrete Cuckoo Search

Input:
Objective functon f{x), x = (x1,... xd)T {cost function)
Initialize a population of cuckoos x: (i= 1,2, ..., n)
Dafine prohability coefficient Po and number of evolution m {parameters}
Output:
Ximin
begin

fori=1wndo

X: +— Generate_Initial_Solution
endfor
repeat

a < Get_a_cuckoo_randomly(x)
Generate_new_solution(a) for m times
b +— Get_the best cuckoo(x)
Generate_new_solution(b) for m times
if (rand < Pa) then
¢ «— Ger_the_worst_cuckoo(x)
Generate_new_solution(c) for m times
Hemove ¢ from population ¥
endif
Select n best cuckoos
until stop condition true
end

3. abra - [6] DCS pszeudokodja
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3.4. DMSSA v1.0 (Discrete Memetic Squirrel Search Algorithm — diszkrét
memetikus mokus kereséalgoritmus)

Jelen kutatas ujdonsaga a Squirrel Search Algorithm [9] memetikussa és diszkrétté alakitasa,
valamint TSP-re valo alkalmazasa.

Begin:

Define input parameters

Generate random locations for n number of flying squirrels using Eq. (2)

Evaluate fitness of each flying squirrel’s location

Sort the locations of flying squirrels in ascending order depending upon their fitness value

Declare the flying squirrels on hickory nut tree, acorn nuts trees and normal trees

Randomly select some flying squirrels which are on normal trees to move towards hickory nut tree and the
remaining will move towards acorn nuts trees

while(the stopping criterion is not satisfied)
For t = 1 to n1 (n1 = total flying squirrels which are on acorn trees and moving towards hickory nut tree)

ifRy > Py,
FSit! = FSt, + dg X G, X (FS}, — FSt,)
else
1 _ 2.2
FSL: = a random position of search space
end
end
For t = 1 to n2 (n2 = total flying squirrels which are on normal trees and moving towards acorn trees)
if R, 2 Py,
S5
FS;;' = FS;, + dg X G, X (FS;, — FS},)
else
FSi}! = a random position of search space
end
end
For t = 1 to n3 (n3 = total flying squirrels which are on normal trees and moving towards hickory nut tree)
ifR, > P‘l,,,
wol+]l _ pot ¢
FS;i' = FS}, +dg X G, X (FS), ~ FS},)
else
FS{,',” = a random position of search space
end
end

Calculate seasonal constant (S,)
if (Seasonal monitoring condition is satisfied)
Randomly relocate flying squirrels using Eq. (14)

end
Update the minimum value of seasonal constant (S,) using Eq. (13)
end
The location of squirrel on hickory nut tree is the final optimal solution
End

4. abra - [9] A folytonos SSA pszeudokodja

Ebben az algoritmusban 50 db kezd6 egyedet kell l1étrehozni ([9] a folytonos vdltozathoz
hasonléan) — a tobbi vizsgalt algoritmusokkal egyez6 mddszerekkel (NN, 2NN — SNN, ANN,
RANN, RH). Ugy tekintjiik, hogy az 50 db permutéacié repiil6 mékusokban tarolédik.

DMSSA esetén az egyedek egy képzeletbeli térben valtoztatjk a pozicidjukat. A lehetséges 50

helyet faknak tekintjik, melyekbdl harom féle van: 1 darab (pekdndiot termd) pekandiofa, 3
darab (makkot termd) tolgyfa, valamint 46 darab (semmit sem termd) un. atlagos fa.

23



LIM LOGISZTIKA-INFORMATIKA-MENEDZSMENT 2019. 4.1

Az aktudlisan legjobb Uthosszal rendelkezé repiil6 moékus a pekandiéfan van (legjobb fajta
eleség taldlhato rajta), a 2. 3. és 4. legjobb a tolgyfan (mdsodik legjobb fajta eleség), a
fennmarado 46 pedig az un. atlagos fakon (itt nincs eleség) tartdzkodik. Az egyedek a jobb
tipusu fak felé igyekeznek.

A DMSSA miiveletei kozé tartozik a permutaciok kozti szakaszcsere (ekkor illegdlissé alakulhat,
amit ellendrizni kell, és ilyen esetben javito algoritmust kell rajta lefuttatni), valamint a lokalis
keresés.

Ezen fellil az algoritmus részét képezik a ragadozék, akik nem tagjai a populdcionak. Ha
megjelenik egy ragadozd, akkor az adott mdkus nem megy at masik fara, igy ekkor
egyoperandusu lokdlis keresés fut le. Ragadozé hianyaban globalis keresés torténik. (A
ragadozok semmilyen mddon nem drthatnak a mokusoknak, ill. a mokusok 6rékké élnek, és
szaporodni sem tudnak.) Minden helyhez (fdhoz) hozza van rendelve egy valdszin(iségi érték
(milyen valdsziniiséggel jon ragadozo).

Két évszakot kiilonboztethetlink meg:
® Gsz — meleg évszak
e hamar teljesil a repllé mékusok napi sziikséglete (makk)
e utana elkezdhetnek gydjtogetni télre (pekdndio)
e tél — hideg évszak
® pekdndiot keresgélnek
® az elraktarozott pekandiot fogyasztjak

Az algoritmus futasa soran, minden generacid elején a repilé mékusokat fitnessz érték szerint
rendezni kell. Az els6nél beallitjuk, hogy a pekandiéfan tartdzkodik; a 2. 3. és 4. esetében, hogy
a tolgyfakon tartézkodnak; a tébbiek esetében pedig be kell allitani, hogy az un. atlagos fakon
tartozkodnak.

Az alabbi abran [athatd a harom-féle fa lehetséges elhelyezkedése.

B
=

5. dabra - ANT (acorn nut tree - tolgyfa), HNT (hickory nut
tree - pekandiofa), normal tree — dtlagos fa



LIM LOGISZTIKA-INFORMATIKA-MENEDZSMENT

3.5. DMPPOA v1.0 (Discrete Memetic Predator-Prey Optimization Algorithm —
diszkrét memetikus zsakmdny-préda optimalizdcids algoritmus)

Bar léteznek hasonlé metaheurisztikdk, ez egy U(j
megkozelitésl diszkrét memetikus evolucids
metaheurisztika, mely a TSP-re is haszndlhaté. Tartalmaz 2-
opt és 3-opt lokdlis keresést. A populacié egyedei két
csoportra oszthatok: vadaszok (predator) és prédak (prey).
Az algoritmus paramétereként megadhato a kétdimenzios
teriilet vizszintes és fligglleges mérete (ezek szorzata a
populdcio felsé korldtja), valamint beallithaté a vadaszok és
prédak kezdeti |étszdma. A populdcié egyedszama az egyes
generacidk soran folyton valtozik.

A kétféle egyedek kozott egy- és kétoperandusu miveletek
végzédnek. Amennyiben az egyik faj kihal, igy a muiveletek
jelentds része (amelyek a két faj kézott végzddnének) nem
tud megtorténni, emiatt pedig lelassul az optimalis
megoldas felé tartéd konvergalds. Ezért az algoritmus
paramétereinek helyes megvalasztasaval fontos arra
torekedni, hogy egyik faj se haljon ki, fennmaradjon az
egyensuly.

Tapasztalatok szerint a DMPPOA igen rosszul skaldazodik a
tobbi metaheurisztikahoz viszonyitva.

legeneralasa

ciklus (generacick)

\

2019. 4.1

ket faj egyedeit alapértelmezettre
beallitani (hogy még nem mozogtak)

végigiteralds a ragadozdkon
(evés, mozgas)

végigiteralas a prédakon
[mozgas)

a megfeleld ragadozok haljanak

ehen

a ragadozok ill. prédak
szaporodasa

/

végeredmeény és mért
idd kiiratésa

6. abra - DMPPOA folyamatdbrdja

A két faj egyedei kozotti torténésekkor (szaporodds, sziiletés, haldl, egymds megevése,
éhhaldl) mlveletek hivodnak meg a Hamilton-kéreik (permutdcidik) kozott.

Mdveleteket tekintve haszndl véletlen mutacidt (permutdcié kis szakaszdat visszafelé
sorrendben soroljuk fel); kétoperandusu keresztezést (két egyed kézott szakaszcsere,
esetleges javitds); kétoperandusu géndtadast (populdciét jokra és rosszakra bontjuk,
kivdalasztunk egyet-egyet, a jo egy szakaszdt a rosszba irjuk bele, esetlegesen javitunk).
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4. Az alkalmazott szimulacios vizsgalati modszerek

Az egyes algoritmusok implementalasa azonos korilmények kozoétt (nyelv (C++), fordito
(GCC), operdcids rendszer, szamitogép) tortént. A programkddban kerilt megvaldsitasra
a futdsidd szimuldcidés mérése is. Az algoritmusok bemeneteként hasznalt fajlok TSPLIB
formatumuak. A programok futtatdsa egy szalon tortént.

Els6sorban az az algoritmus tekintend6 jobbnak, amelyik jobb uUthosszt produkal.
Amennyiben ez azonos, akkor a kisebb futasidej(i lesz a jobb.

5. TSP instanciak

A TSP-re alkalmazott algoritmusok futtatasahoz bemeneti adatként jellemz&en TSPLIB
formatumu instancidkat szokas hasznalni, igy jelen kutatdsban végzett szimulacids
méréseknél is igy tortént. A TSPLIB formdatum a csucsok koordinatdit adja meg,
melyekbdl kiszamithatdak az élsulyok.
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6. A szimulacids vizsgalat eredményei és konkluziok

A szimulacids mérések eredménye az alabbi tdblazatban lathaté.

(A *-jellel megjeldlt, ismert legjobb eredmények — térténelmi okok miatt - ugy értenddk,
ha az élsulyok egészre vannak kerekitve. Ez mindkét irdnyban torzithatja az
eredményt. Amennyiben ez optimumot jelél, a valés optimum ennél kisebb és
nagyobb is lehet. A vizsgdlt algoritmusok nem kerekitenek egészre.)

DBMEA (ledlldsi feltétel:
50%) DMTLBO v1.0 (ledlldsi DMSSA v1.0 (ledllési | DMPPOA v1.0 (ledlldsi
Tsp I'S"f‘el::) feltétel: 440 gen.) feltétel: 50%) feltétel: 500 gen.)
. . egiol i A
instancia | ) referencianak tekintjik
eredmény
legjobb PR legjobb PR legjobb futdsidé legjobb futasidé
A futdsidé [s] A futdsidé [s] . .
eredmény eredmény eredmény [s] eredmény [s]
wiz9 27'601.2 6.828174 28'145.2 0.0774916
(Nyugat 27'603 27'601.2 6.733506 28'145.2 0.0704607 ZAeet? SRR
Szahara)
dj38 B 6'659.43 8.963971 , ,
(Dzsibuti) 6'656 ey e 6'659.43 0.0530174 6'659.43 27.911002
564 * 566.421 0.876201
xqf131 566.421 0.812264 568.481 24.610028 592.936 0.824954 569.209 195.935922
566.4219 566.421 0.94328
fgs:‘) 9352 * 9'353.52 5.804637 9'379.98 36.696011 10'251.3 2.0691731 9379.98 341.141144
xqg237 1019 * 1'030.12 11.78028 1'042.02 43.564565 1'087.07 3.762183 1'038.25 536.965968
pma343 1368 * 1'387.51 20.0484799 1'399.2 64.275676 1490.2 10.578351 1'393.4 1'490.741336
2513 *
2'551.6 96.14344 , ,
xql662 ey EEERNE 2'567.8 179.13194 2804.78 85.463509 >3'600
2550.84
uy734 79114 * 79'943.4 218.911545 86'890.0 140.204541 >3'600
(Uruguay)
2929 95’345 * 95'401.6 1'182.186943 97°095.4 357.538333 103'680.0 396.483262 >3'600
(Zimbabwe)
1u980 ranr % g ; .
11’340 11'472.8 394.6283 12'182.8 502.197992 >3'600
(Luxemburg)
4416 *
icw1483 4467.73 2'139.936224 4563.11 629.110177 >3'600 >3'600
4465.88
mu1979 86'891 * 88'747.2 1'018.198413 >3'600 >10'800
(Oman)

1. tablazat - A szimuldcios mérések eredménye

Az algoritmusok dsszehasonlitasakor az elsGdleges szempont az Uthossz — ha az egyik
algoritmus gyorsabb, de nem adott jobb Uthosszt, akkor nem szdmit jobbnak. A
DMTLBO, DMSSA és DMPPOA koziil egyértelmlen a DMTLBO teljesit jobban,
ugyanakkor elmarad a DBMEA mogott.
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7. Varhato jov6beni kapcsolddo kutatasok

A kovetkez6 kapcsolddo kutatasok elvégzése és publikalasa varhaté:

A szimuldciés mérések elvégzése joval tdbb instancian, beleértve a nagyobb

méretli (6tezer csucs feletti) tesztadatokat is.

A jelenleginél tobbféle 6sszehasonlitdsi modszer alkalmazasa.

Az aldbbi, TSP megoldasara szolgdld, nem egzakt algoritmusok tovabbi

optimalizalasa, majd szimulaciés mérések elkészitése:

o DMTLBO v1.0 (Jelen kutatdsban lett diszkretizdalva és memetikussd téve.)

o DCSv1.0

o DMSSA v1.0 (Jelen kutatdsban lett diszkretizdlva, viszont lokdlis keresés
eredetileg is volt benne.)

o DMPPOA v1.0 (Bdr léteznek hasonldé algoritmusok, a DMPPOA v1.0 jelen
publikdcidban keriil el6sz6r emlitésre. Erdekessége, hogy az egyes egyedek
két csoportra oszthatdak; illetve, hogy a populdcid létszdma nem dllandé az
egyes generdciokban.)

Szimuldcids mérések elkészitése az aldbbi algoritmusokkal kapcsolatban.

o Mddositdsok lehetnek sziikségesek. (Némelyiket memetikussa kell tenni;
illetve némelyik folytonos, ezért diszkretizdlni kell.)

* Bee Colony Optimization (BCO)

» Artificial Bee Colony (ABC)

* Ant Colony Optimization (ACO) [3]

* FUNgal Growth Inspired (FUNGI) Optimizer [2]

= Az aldbbiak az Ant Colony Optimization-nél [3] A&ltalaban rosszabb
eredményt produkdlnak, a teljesség igénye végett mégis érdemes lehet
ezekre is elvégezni a szimuldcios méréseket:
e Tabu Search (TS) [3]
e Simulated Annealing (SA) kiilonb6z6 valtozatai [3]
e Genetic Algorithm (GA) [3]

* Particle Swarm Optimization (PSO) [7]

* Greedy Randomized Adaptive Search Procedure (GRASP)

* FireFly Algorithm (FA)

* [terated Local Search (/LS)

» Cat Swarm Optimization Algorithm (CSO)

* Bat-Inspired Algorithm (BA)

* Quantume-inspired Binary Grey Wolf Optimizer (Q/-BGWO)

o Nem igényelnek moddositdsokat, csupan a szimuldcids vizsgalatokat kell
elvégezni.

* Bar nem metaheurisztikdk, de érdemes szimuldcidos méréseket végezni
vellik:
e Concorde (Linedris programozdson alapulé TSP megoldd algoritmus.)
e LKH [4][5] (Keld Helsgaun dltal implementadlt TSP megoldd algoritmus, ami
a Lin-Kernighan heurisztika tovdbbfejlesztett vdltozata.)
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Osszegezve tehdt, egy kdvetkez6 kutatdsban az aldbbi, TSP-re alkalmazhaté algoritmusok
0sszehasonlitasa varato:

e DBMEA e ACO e FA

e DMTLBO v2.0 e FUNGI o LS

e DCSv1.0 e TS e (SO

e DCSv2.0 e SAkulonboz6 e BA

e DMSSA V2.0 valtozatai e QI-BGWO
e DMPPOA V2.0 e GA e Concorde
e BCO e PSO

e ABC e GRASP
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Osszefoglald

A programozas oktatdsa nehéz feladat, f6leg a lecsokkent draszamok miatt, részben a didkok
felkészlltsége miatt. Egy a gyakorlatban felvet6dott pedagdgiai problémara szerettem volna
a cikkben megolddsi mddszert adni. Erre a vizualizacidon és gamifikdcién alapuld megoldast
taldltam ki és egy egyszerU alkalmazas segitségével igazoltam, hogy az oktatds jelent&sen
hatékonyabba valik egy ilyen eszkoz segitségével. A tanuldk a mddszer segitségével jobban
elmélyitették OOP gyakorlati tudasukat. A jatékos elemek hasznalataval elértem, hogy a
tanuldk ugy tekintsenek az oktatd - vizualizdlé programra, mint egy egyszerd kis jatékra, s
kdzben elsajatitottak a tananyagot is.

A program csak a fébb elemeket vizsgalta. A programot szeretném tovabbfejleszteni,
egyrészt webes megoldast létrehozni, valamint a vizualizaciét sokkal izgalmasabban
megoldani és tobb gamifikacids elemet felhasznalni. Emellett szeretném jobban megmutatni
az OOP egyuttm(ikodési lehet&ségeit, a kiillonb6z6 lathatdsagi elemeket bemutatni, valamint
a virtualis és az osztdly attributumokat, ill. metdédusokat vizualizalni.

Absztrakt

A cikk a felvidéki magyar kdzépiskolak OOP tanitasaval foglalkozik. Két felmérés eredményeit
foglalja Ossze. Az els6 felmérés segitségével felmértem a kozépiskolds tanuldk altalanos
informatika tudasszintjét, valamint az informatikai ismereteit. A masodik felmérésben a
tanuldk objektum-orientdlt programozds ismereteire fokuszadltam. Két oktatdsi moddszer
hatékonysagat vizsgaltam. Osszehasonlitottam a jellegzetes el6adds modszer és az altalam
kifejlesztett vizualizacids alkalmazds haszndlatdnak eredményességét az oktatasi
folyamatban. A kifejlesztett alkalmazas és a bevezetett mddszer segiti a programozas
gyakorlati oktatdsat és noveli a tanuldk programozasi készségeit.

Abstract

The article deals with OOP teaching in Hungarian High Schools in Slovakia. It contains the
results of two surveys. With the help of the first survey | observed the basic knowledge
surrounding Informatics. In the second survey | focused the object-oriented programming
primarily. | observed two teaching methods effectiveness. | compared the effectiveness of
using typical presentation method and the use of the visualization application developed by
me in the educational process. The developed application and introduced method helps the
teaching of practical programming and increases the readiness of the students
programming.
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1. Bevezetés

A mai operacids rendszerek és fejleszt6kornyezetek az objektum orientdlt programozas
(OOP) elvét alkalmazzdk és a mai fejlesztések szinte elképzelhetetlenek OOP haszndlata
nélkul. A gyakorlé programozék, programfejleszt6k szamdara az OOP és a hozzakapcsolddo
rendszerfejlesztési modszerek ismerete elengedhetetlen. Ebbé&l kovetkezik, hogy a
szamitastechnika és kiilondsen a programozdas oktatdasa az OOP-n kellene, hogy alapuljon. Az
oktatasi tapasztalatok alapjan ismert, hogy a hagyomanyos szekvencidlis programozas
oktatdsa is nagy nehézségekbe Utkozik, ugyanakkor a valdsdghoz kozelebb allé OOP oktatasa
még nehezebb. Ez f6leg abbdl ered, hogy tovabbi elméleti, modellezési ismeretekre van
szlikség, ugyanakkor a hagyomdnyos szekvencialis programozasi elveket is meg kell tanitani.

linformatika tandrként sokszor felmeriilnek olyan kérdések, mint példaul milyen szinten is
van a szlovakiai informatika, illetve a programozds oktatasa, milyen alapokkal érkeznek a
tanuldk az altalanos iskolakbodl az érettségivel végz6d6 szakkdzépiskolakba, gimnaziumokba,
hogy értékelik maguk a tanuldk daltaldnos informatikatudasukat, milyen szamitégép kezelGi
ismeretekkel fejezik be kozépiskolai tanulmdanyaikat, mire tdmaszkodhatnak egyetemi
tanulmanyaik soran, valamint munkahelyeiken, és még sok mas. Ezekre a kérdésekre nem
egyszerU a valasz. A programozas és azon belil az OOP jelenlegi tanitdsa nagy nehézségekbe
utkozik és ennek okait fel kell tarni. Ezek alapjan fogalmazdédott meg a doktori értekezésem
témaja, hogy mérjik fel Szlovakidban az altaldnos kozépiskolai informatikaoktatas aktualis
helyzetét. A tanuldk milyen informatika ismeretekkel rendelkeznek. A felmérés eredményei
alapjan, majd megtudhatjuk, milyen oktatasi médszereket hasznaljunk a jobb eredmények
elérésére. A javasolt oktatasi mddszerek alkalmazdasdval kurzusokat késziteszitettem az OOP
oktatasara, valamint irodalomkutatast végeztem az OOP tanitasaval és vizualizacidjaval
kapcsolatosan. Az oktatds soran felhaszndltam egy altalam kifejlesztett vizualizacids
alkalmazast, melynek hatékonysagat szerettem volna vizsgalni. A kurzusok végén egy Ujabb
felmérés segitségével bizonyitottam, hogy a tanuldk objektum-orientdlt programozas
fogalmainak megértése, elsajatitasa és a programozas oktatds hatékonysaga a kifejlesztett
vizualizacidés alkalmazassal jelentésen novelhetd. Tovdbba a tanuldk feladat és megoldas
modellezési készsége javithatd az Uj vizualizacios és gamifikaciés mdodszer bevezetésével, a
kifejlesztett alkalmazas és a bevezetett mddszer segiti a programozas gyakorlati oktatasat és
a tanuldék programozasi készségeinek novelését.

2. Irodalomkutatas

A szakirodalom feldolgozasat a szisztematikus irodalomkutatas médszerével végeztem el [1].
Kutatdsom sordn els§ |épésként atnéztem tobb nemzetkozi és hazai tudomanyos és
egyetemi folydiratokat, melyek az objektum-orientdlt programozas tanitasaval és
szemléltetésével foglalkoznak.
Tartalmuk szerint a tanulmanyok kovetkez6képpen csoportosithatok:

e modszertan,

e algoritmus vizualizacio,

e OOP fogalmai vizualizacio.
A kutatasom sordn elméleti jellegl tanulmanyokkal nem taldlkoztam. Az objektum-orientalt
programozas elméleti hatterével csak szakkonyvek, ill. kozépiskolai és egyetemi oktatdk
jegyzetei és elektronikus tananyagok foglalkoznak.
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2.1. Mddszertani jellegd cikkek

Wing [2] az els6k kozott fogalmazta meg a szamitdgépes gondolkodas fogalmat, mint
rendszerek tervezése és emberi viselkedés megértése, a szamitastechnikai alapfogalmak
segitségével. Ugyanezt a fogalmat az International Society for Technology in Education és a
Computer Science Teachers Association [3] a kévetkez6 mddon fogalmazta meg:

»A problémak oly modon torténd meghatarozdsa, hogy lehet6vé tegye szdmunkra a
szamitdgép és egyéb eszkdzok hasznalatat, hogy segitsen megoldani azokat; az adatok
logikus megszervezése és elemzése; az adatokat a absztrakcidkkal szemléltesse, modellek és
szimulaciok segitségével; algoritmikus gondolkodassal automatizdlja a megoldasokat
(rendezett |épések sorozata); azonositsa, elemezze, és végrehajtsa a lehetséges
megoldasokat elegend6 és hatékony lépések és eréforrasok kombindcidjaval; altalanositsa
és attranszformdlja ezt a probléma megoldasi folyamatot kiilonb6z6 problémakra. A
szamitastechnikai gondolkodds az emberi vagy gépi folyamat valamelyikén alapul. A
modszerek és a szamitégépes modellek segitik a problémak megoldasat és a rendszerek
tervezését.”

José-Manuel Saez-Lépez, Marcos Roman-Gonzdlez és Esteban Vazquez-Cano [4]
tanulmanyukban egy kétéves kutatds eredményeit Osszegzik. Az dltaldnos iskolai
programozasba bevezették a Scratch programdzasi nyelvet, mivel sziikségét lattak, hogy a
tanulék mar nagyon fiatalon elsajatitsak a programozas alapfogalmait. Ugy gondoltdk, hogy a
kés6bbi programozas tanuldst sokkal hatékonyabba tehetik, ha a tanuldk mar korabban is
taldlkoztak vele. Ez a programozasi kdrnyezet lehet6vé teszi a fiatalok szamara, hogy sajat
interaktiv torténeteket, jatékokat és szimulacidkat hozzanak létre, majd megosszak
alkotasaikat egy online kozosséggel, mas fiatal programozdkkal a vildg minden tajardl. A
gyermekek megtanulnak kreativan gondolkodni, és k6z6sen hasznaljak a Scratch-t. A kédolas
konnyebb ezen a fellleten, mint a hagyomanyos programozasi nyelvek esetében, mivel a
gyerekek jatszanak, és a szines blokkok segitségével szkripteket hoznak létre. Megértik a
ciklus, eldgazas és adat bevitel fogalmakat, valamint megtanuljdk a szerkesztési dizajnt,
parhuzamos folyamatokat és egérbillenty( utasitdsokat.

Andrew P. Black tanulmanyaban leirja [5], hogy 50 évvel ezel6tt Dahl és Nygaard [6] a
SIMULA programozasi nyelv létrehozasakor meghataroztdk az objektum-orientalt
programozas legfontosabb 06t alapfogalmat, melyek a kovetkez6k: objektum, mint
adatszerkezet, és mint eljardsilag egységbezart absztrakcid, 6rokl6dés definicidja, aktiv
objektumok és objektumok, mint modulok.

Horvdth Roman és Javorsky Stanislav cikkikben [7] bemutatjak egy kutatds eredményeit,
melyet a szlovakiai Nagyszombati Egyetem Pedagdgia kardn végeztek. A cikk a programozas
modszertani problémaival foglalkozik, pontosabban az U(j pedagdgiai eljarasok
alkalmazasaval, a Java Uj kifejlesztett osztalyainak tanitasakor. Az osztalyok implementalva
lettek egy mikrokoérnyezetbe és kihaszndltdk a Logo grafikai kornyezetét. A kutatds
eredményeként a kdvetkezé mddositasokat végezték el:

e Megvidltoztattak atanitasi moddszereket, melyek tartalmaztdk az oktatok
leegyszer(isitett el6adasat, a tananyag vizualizacidjat, tobb teret adtak az osztaly
elemzésére.

e Felllvizsgaltdk a tananyagot.

o Kifejlesztettek egy Java osztaly csoportot Graphical Robot néven.

e Nagyobb hangsulyt adtak a hazi feladatokra, ahol analizalni és mddositani kellett az
adott programokat.
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e Tananyagokat fejlesztettek.

e Minden fejezet el6tt kotelez6en bevezették a vetélkedbket.

e A tanuldkat folyamatosan 6sztonozték a programozas tanuldsara.
Stelios Xinogalos, Maya Satratzemi és Vassilios Dagdilelis cikkiikben [8] bemutatjak az
objectKarel objektum-orientalt programozasi kornyezetet, [9] amelyet kezd6 programatorok
meglatasai alapjan szerkesztettek meg. A beépitett elektronikus tananyagok, a gyakorlati
tevékenységek, a konnyen kezelhet§ program szerkeszt6-fejlesztd ablak, az alkalmazast
animaldé ablak, magyarazatok és a hibajelentések a programkornyezetet egyedivé tették.
A tanulmany tovabba bemutatja a programozasi kornyezet didkok altali értékelését, valamint
a program alkalmazasanak eredményeit a tanitdsi folyamatban.
Robert Biddle és Ewan Tempero [10] az ujrafelhasznalhatdsag elve alapjan torténd
programozas tanitasrél sz6l6 tanulmanyukban egy modellt mutatnak be az
Ujrafelhasznalhatdsag tamogatdsardl, amely egy Uj megkozelités a programozas
oktatdsaban. A modell magdba foglalja a kornyezetet és a komponenseket, valamint a
kozottiik levé fluggbségeket. Kilondsen koncentralva arra, hogy néhany fligglséget
haszndljunk tobbszori felhasznaldsra, testreszabds és valtozékonysag tamogatadsaval. Az
Ujrafelhasznalhatésag elvével lehet magyardzni a programozasi nyelvek legfontosabb
jellemzGit, mint példdul az eljarasokat, a felhaszndlé altal definidlt tipusokat, tovdbba a
bonyolultabb funkcidkat, mint az egységbezardst, 6roklédést és polimorfizmust.

2.2. Algoritmust vizualizalé jellegi cikkek

Végh Laszlo és Stoffa Veronika tanulmanyukban [11] leirjdk, hogy a programozds tanitasa
folyamdan atanuldk szamara problémat okoz arendez6algoritmusok m(ikodésének
megértése. Tanulmanyukban egy sajat fejlesztés(i oktatd jatékot mutatnak be, majd
kimutatjak a szoftver hatékonysagat az oktatas szempontjabdl.

James H. Cross I, T. Dean Hendrix, Jhilmil Jain, és Larry A. Barowski tanulmanyuk [12] elején
bemutatjak a JGRASP alkalmazast, mely képes vizualizalni a Javaban megirt forraskédokat.
A szerz6k bemutatjdk alava keretrendszer gyljteményben megtaldlhaté Arraylist,
LinkedList, TreeMap, és HashMap adatszerkezeteket. Ezutan kozlik felmérésiik eredményeit.
Hallgatok kozott készitettek egy felmérést, mely a binaris fak ismeretére 6sszpontosult. Két
csoportban vizsgaltdk a hallgatdok tudds szintjét. Eredményeik azt bizonyitjak, hogy az a
csoport ért el jobb eredményeket, melynek tagjai tanulmanyaik soran hasznaltdk a jGRASP
vizualizacids alkalmazast.

Az elmult évtizedekben tobben prébalkoztak animacidkat haszndlni az algoritmusok
megmagyarazasara, de ezek csalédast okoztak. A legtobb esetben érdekes algoritmus
animacidkat terveztek, de formalis, szisztematikus értékelést nem végeztek. Bizonyitékokkal
tdmasztottdk ald, hogy az algoritmus-animacidk oktatasi folénye nem jott létre. Ebben a
kontextusban olyan kutatasi programot inditottak el, amely oktatasi szempontbdl hatékony
algoritmus vizualizdcidkat fejlesztett ki. Ez a program azon a feltételezésen alapult, hogy az
animacidkat olyan tudasba és kontextusba kell bedgyazni, amely hipermedia kérnyezetet
biztosit ahhoz, hogy hatékonyan kihaszndlhassak a tanulds javitdsara. A Designing
Educationally Effective Algorithm Visualizations [13] cim( cikkben a szerz6k a HalVis
Hypermedia Algorithm Visualization rendszer architekturajat irjak le. Négy empirikus
tanulmanyt irtak le a HalVis-szel kapcsolatban, amelyek azt mutatjak, hogy a HalVis-t
hasznalé didkok altal mutatott tanulds mértéke szignifikdnsan nagyobb volt, mint a
hagyomanyos oktatas eszkozeit vagy tipikus algoritmus-animaciokat hasznald didakoké.
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2.3. OOP fogalmait vizualizalo jellegl cikkek

Az irodalom kutatasa soran, az OOP alapfogalmainak valamilyen vizualizacids eszkoz
felhasznaldsaval valé bemutatasaval foglalkozd cikkekkel nem taldlkoztam. Néhany
tanulmdanyban UML segitségével szemléltették az alapfogalmakat. Megldtasom szerint, az
altalanos és a kozépiskolai oktatas sordan az UML hasznalata korai, mivel a tanuléknak még
nincs tapasztalatuk az algoritmizacidval, és igy nehéz megérteniik.

3. Szlovakiai magyar kozépiskoldk informatika tudasszintjének
elemzése

Az els6 kutatdsom sordn szerettem volna felmérni a tanuldk programozasi készségeit. A
felmérést on-line mdodszerrel végeztik, mivel szerettiik volna minél tébb tanulé véleményét
megtudni. Ezt legegyszerlbben on-line kérdGiv segitségével érhettiik el. A kérddivet
eljutattuk Szlovakia majdnem 0Osszes magyar nyelvi iskoldjdba, tehdt a valaszokat a teljes
magyarlakta teruletrdl gyUjtottik 6ssze. A kérdGiv 6sszeallitdsakor nem csak a programozas
tanitdsdval kapcsolatos kérdésekkel foglalkoztunk, hanem szerettiik volna felmérni a tanulék
altaldnos szamitégép hasznalati szokdsait is.
A felmérés eredményei alapjan kimondhatjuk [14], hogy a szlovdkiai magyar kozépiskolakban
az OOP tanitdsa nagyon kezdetleges allapotban van. Ennek okait kovetkezé pontokban
foglalhatjuk 6ssze:

- A nemzeti kerettanterv nem koveteli meg az OOP tanitdsat, valamint eleve kevés

draszamot biztosit a strukturalis programozas tanitasara.

- Atanarok nem rendelkeznek megfelel6 OOP ismeretekkel.

- Atanarok nem rendelkeznek megfelel§ didaktikai szemléltetd eszkozokkel.

- Atanuldék nem érdeklédnek az OOP irant, nagyon bonyolultnak - absztraktnak tartjak.

- Atanuldk nagy része nem rendelkezik megfelel6 logikus gondolkodassal.
Az OOP ismeretének javitasara a jatékositas és a kombinadlt oktatds mddszereit javasolom.

4. Az OOP-t segit6 alkalmazas hatdasanak vizsgalata a szlovakiai
kozépiskoldkban

Az el6z6 kutatasban az OOP-ismeretek felmerésekor az osztaly, objektum, objektumorientalt
program, metédus és oroklédés fogalmak ismeretét is vizsgaltam. A valaszok értékelése
soran nagyon gyenge eredményt kaptam [15]. A felmérés eredményei alapjan
megallapitottam, hogy a szlovakiai magyar kozépiskoldkban az OOP tanitdsa nagyon
kezdetleges allapotban van. A gyenge eredmények okainak vizsgalatakor rajottem, hogy nem
elég az informatika tanitasanak heti éraszamat novelni, hanem ki kell dolgozni a stratégiat
(és hozza egy moddszertant, mddszereket), valamint ezeket a tanitasi mddszereket a
kovetkez6 két f6 elem bevondasaval érdemes kiegésziteni: jatékositas és e-learning.

Ezek mellé azonban szikséges egy jol felépitett alkalmazds [16], amelynek segitségével még
hatékonyabb lesz az oktatds. A kutatdsom is e mddszer és az alkalmazas hatékonysaga koré
épul. A kordbbi kutatdshoz képest tovabblépésként az alkalmazds haszndlata mellett
lemértem, hogy mennyit fejl6dott az OOP értése a didkok koérében, valamint bizonyitotam
hipotéziseimet.

35



LIM LOGISZTIKA-INFORMATIKA-MENEDZSMENT 2019. 4.1

A masodik kutatasomhoz készitettem egy alkalmazast. Az elkészitett program nem végleges,
hanem egy prébaverzid, amely a megfogalmazott hipotézisek igazolasara, illetve elvetésére
szolgal. A kutatdsnak nem egy komplex eszkdz létrehozdsa volt a célja, hanem, hogy
megmutassa, milyen eszkozt kellene kifejleszteni és mely korosztdly szamara.

A programot els6édlegesen kozépiskoldkba szanom, ahol a tandr iranyitasaval fogjadk a didkok
hasznalni.

4.1 A program hatékonysaganak és alkalmazhatosaganak felmérése az
oktatasban

A tanuldk tuddsszintje a felmérés el6tt megkdzelitette a nullat, mivel az el6z6 tanulmanyaik
soran nem tanultak objektum orientalt programozast. A kutatds érdekében a didkok szdmara
tanfolyamot szerveztiink. A didkokat két csoportba osztottuk: mig a didkok fele az OOP
fogalmaival vizudlis szemléltet6eszkozok nélkil ismerkedett meg, a masik csoport a
szemléltetd alkalmazast is haszndlta. A tuddsfelmérd tesztekben részt vevd didkokat a
vizsgalt csoportokban kilonb6oz6 felkésziltségli gyerekekbdl allitottuk Ossze, azért, hogy
megvizsgdlhassuk mennyire segiti a program az oktatdst. Ezért mindkét csoportban voltak
gyengébb, kdzepes és jo képességli diakok kdzelitve a reprezentativ mintdhoz.

Afelmérést agalantai Kodaly Zoltdn Gimndaziumban és az érsekudjvari Jedlik Anyos
Elektrotechnikai szakkozépiskoldban készitettilk, mivel Szlovdkidban nagyon kevés
kozépiskoldban folyik objektum-orientdlt programozas tanitdsa. A felmérést 167 tanuld
segitségével végeztik, melybdl 79 haszndlta az alkalmazdast, mig 88 nem hasznadlta.[17]

A felmérés soran feltettlink elméleti és gyakorlati kérdéseket, melyek segitségével jobban fel
tudtuk mérni a tanuldk tudasat.

4.2 A kisérleti és a kontroll csoportok atlag eredményeinek 6sszehasonlitasa

A kisérleti csoport tanuléit a Tanuldk celldban 1-essel jeloltem, mig a kontroll csoport
tanuldit 0-val.

1. Mit jelent 2 TUdpal L, .. 4..!\/I|I\’/en 5. Tudnal modellre
. . példat 3. Miért kell | osszefliggés van a s .
Tanuld szerinted az . 5 ) Lo példat mondani
objektum? mondani az | modellezni? |modell és a valésag tanulmanyaidbél?
" lobjektumokra? kozott? )
,0 Mean 2,375 2,852 2,932 2,864 2,341
N 88 88 88 88 88
Std.
- 1,0539 ,8241 ,7239 ,7608 1,0921
Deviation
1,0 Mean 4,329 4,823 4,696 4,734 4,759
N 79 79 79 79 79
Std.
I 1,2682 ,6357 ,8527 ,6926 ,8041
Deviation
Total [Mean 3,299 3,784 3,766 3,749 3,485
N 167 167 167 167 167
Std'. . 1,5150 1,2327 1,1819 1,1859 1,5479
Deviation

1. tablazat: A két csoport eredményeinek dsszehasonlitdsa (1 - 5. kérdések)
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. 7 Tudnl 3. Mit 9. Tudnal peldat 10. Mllyen tuIaJdons.eIIg. lehet
6. Mit . . . mondani az az amikor egy specidlisabb
. . ismereteid értink . . .
Tanuld jelenthet az DY . objektum és elem megkapja az
. _|alapjan példat osztaly (1 ans 14 .
dltalanositas? Ny osztaly kozotti altalanosabb valamelyik
adnira? alatt? e , . (.
kiilonbségre? tulajdonsagat!
,0 Mean 3,000 2,455 2,477 2,511 4,511
N 88 88 88 88 88
Std.
- ,8305 1,0273 ,9587 1,0613 1,1744|
Deviation
1,0 Mean 4,810 4,734 4,696 4,544 4,633I
N 79 79 79 79 79
Std.
— ,6217 ,8429 ,9655 1,0476) 1,0763
Deviation
Total |Mean 3,862 3,533 3,527 3,473 4,569
N 167 167 167 167 167
Std'. . 1,1508 1,4799 1,4678 1,4637 1,1273|
Deviation
2. tablazat: A két csoport eredményeinek 6sszehasonlitasa (6 - 10. kérdések)
11. Tudngl | 1% Lehet-e egy osztalybal - 14. Azalabbi | 15. Mit
. s szarmazd két objektum 13. Mit jelent ez . .
Tanulé példat N programrészlet| nevezlink
. kiilénb6z6, mas a gyakorlatban? . . .,
mondani? o mit definial? |absztrakcidnak?
paraméterértékekkel?
0 [Mean 2,705 4,636 2,568 4,318 4,023}
N 88 88 88 88 88
Std.
Deviation 1,1055 1,1565 1,1527 1,5127 1,2127
10 Mean 4,709 4,899 4,658 4,595 4,354
N 79 79 79 79 79
Std.
Deviation 8646 16324 ,9592 1,2144 1,0626
Total [Mean 3,653 4,760 3,557 4,449 4,180
N 167 167 167, 167, 167
Std.
Deviation 1,4139 ,9519 1,4914 1,3826 1,1528

3. tablazat: A két csoport eredményeinek 6sszehasonlitasa (11 - 15. kérdések)
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O Kortroll csoportok
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1. dbra: A kisérleti és a kontroll csoportok atlag eredményeinek 6sszehasonlitasa

Az objektum fogalmdanak vizsgalatakor azon tanulék, melyek nem taldlkoztak az
alkalmazasunkkal (kontroll csoport), azok 2,375 atlagot értek el, mig a masik vizsgdlt csoport
4,329-es atlagot. Gyakorlati tudasuk vizsgalatanal atanuléknak példat kellett adni az
objektumokra, ahol 2,852 és 4,823 atlagokat értek el és azon tanuldk értek el jobb
eredményt, melyek hasznaltdk az alkalmazasunkat. A valaszok javitdsakor nagyon lehetett
latni, hogy a tanar milyen példan mutatta be az objektum fogalmat.

»Miért kell modellezni?“ kérdésre a kisérleti csoportok tanuldi 4,696 atlagot értek el, mig
a kontroll csoportok tanuléi 4,696 atlagot. A valdsag és a modell kdzotti dsszefliggést az
alkalmazast haszndld tanuldk (kisérleti csoportok tanuléi) 4,734 atlagra tudtak és a kontroll
csoportok tanuléi 2,864-re. Kevesebb tanulé tudott gyakorlati példat mondani, mint az
elméleti kérdésre valaszolni. Ebben az esetben 4,759 és 2,341 atlag sziletett. A vizualizald
alkalmazas haszndlatdval, mely tartalmaz jatékos elemeket is, jelent6sen novelhet6é a
tanuléknal a modellezés gyakorlati felhasznalasanak az ismerete.

Az altaldnositas fogalmanak ismeretének felmérésekor a kisérleti csoportok tanuléi 4,810
atlagot értek el, a kontroll csoportok tanuléi 3,000. Mikor példat kértlink az altaldnositasra,
a helyes vélaszok esetében nagyobb visszaesést tapasztalhatunk. Itt 4,734 és 2,455 volt az
atlag.

Az osztaly fogalmanak vizsgdlatakor a csoportok 4,696, illetve 2,477 atlagokat értek el.
A kovetkez6 kérdésnél atanuldknak példat kellett adni az osztaly és objektum kozti
kiilonbségre. A kisérleti csoportok tanuldi jobban teljesitettek (4,544), mint a kontroll
csoportok tanuléi (2,511).

,Milyen tulajdonsdg lehet az amikor egy specidlisabb elem megkapja az altaldanosabb
valamelyik tulajdonsagdat?” A tanuldknak el6z6 kérdésre az oroklédés valaszt kellett volna
valaszolni, melyet 4,633, ill. 4,633 atlagra teljesitettek. Ezutdn példat kellett adni az
oroklédésre. ,lehet-e egy osztdlybdl szarmazé két objektum kilonb6z6, mas
paraméterértékekkel?” kérdésre igen-nem vdlaszok kozul vdlaszthattak, ahol az
eredményekben elhanyagolhaté kilonbség lett. Jelent6ségét a gyakorlatban a kisérleti
csoportok tanuléi jelentésen jobban indokoltak.

A programrészlet felismerésénél az eredményekben elhanyagolhatd kilonbség
tapasztalhaté.

Az absztrakcid fogalmanak vizsgdlatakor a kisérleti csoportok tanuldi 4,354 atlagra tudtak, a
kontroll csoportok tanuléi 4,023-ra.
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Az eredmények vizsgalatakor kimutathatd, hogy azon tanuldk csoportja,
a szemléltetd alkalmazdsunkat, minden kérdésnél jobban teljesitett.

mely hasznalta

Tanulok
1. Mit jelent szerinted az objektum? Pearson Correlation ,646"
Sig. (2-tailed) ,000
N 167
2. Tudnal példat mondani az objektumokra? | Pearson Correlation ,801"
Sig. (2-tailed) ,000
N 167
3. Miért kell modellezni? Pearson Correlation ,748™
Sig. (2-tailed) ,000
N 167
4. Milyen 06sszefliggés van a modell és a|Pearson Correlation , 790"
valdsdag kozott? Sig. (2-tailed) ,000
N 167
5. Tudndl modellre példdt mondani | Pearson Correlation , 782"
tanulmanyaidbél? Sig. (2-tailed) ,000
N 167
6. Mit jelenthet az altalanositas? Pearson Correlation ,783"
Sig. (2-tailed) ,000
N 167
7. Tudndl ismereteid alapjan példat adni rd? | Pearson Correlation 7717
Sig. (2-tailed) ,000
N 167
8. Mit értiink osztaly alatt? Pearson Correlation , 757"
Sig. (2-tailed) ,000
N 167
9. Tudndl példdt mondani az objektum és | Pearson Correlation ,696"
osztaly kozotti kiilonbségre? Sig. (2-tailed) ,000
N 167
10. Milyen tulajdonsag lehet az amikor egy | Pearson Correlation ,054
specidlisabb elem megkapja az &ltalanosabb | Sig. (2-tailed) ,488
valamelyik tulajdonsagat! N 167
11. Tudnal példat mondani? Pearson Correlation ,710™"
Sig. (2-tailed) ,000
N 167
12. Lehet-e egy osztalybdl szirmazd két | Pearson Correlation ,138
objektum kilonboz6, mas | Sig. (2-tailed) ,075
paraméterértékekkel? N 167
13. Mit jelent ez a gyakorlatban? Pearson Correlation , 702"
Sig. (2-tailed) ,000
N 167
14. Az aldbbi programrészlet mit definial? Pearson Correlation ,100
Sig. (2-tailed) ,197
N 167
15. Mit neveziink absztrakcionak? Pearson Correlation ,144
Sig. (2-tailed) ,063
N 167

4. tablazat: Pearson-féle korrelacié eredményei
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Masodik Iépésként kilon-kilon megvizsgaltam, hogy van-e kapcsolat a kisérleti és a kontroll
csoportok altal adott valaszok eredményei kozott. A vizsgalatkor a Pearson-féle korrelacids
egyltthatot hatarozom meg - amely két metrikus valtozé kozotti kapcsolat erdsségét méri -
az IBM SPSS Statistics 22 statisztikai szoftver segitségével.

1-9, 11. és a 13. kérdések esetében az aldbbi tablazatbdél megallapithatd, hogy a kisérleti
csoportba tartozok (azaz az alkalmazast hasznaldk esetében) a kérdésekre adott magasabb
érték kapcsolddik. Az értékek eléggé erds pozitiv kapcsolatot jeleznek. A hipotézisvizsgalat is
megerdsiti a kapcsolat [étét, hiszen a szignifikancia 0,000. Azaz, ezen kérdések esetében a
tanuldk jobb valaszokat adtak, mint a kontroll csoport esetében, akik nem hasznaltak.

10. kérdés esetében (Milyen tulajdonsag lehet az amikor egy specialisabb elem megkapja az
altalanosabb valamelyik tulajdonsagat!) nincs szignifikdns eltérés a kisérleti (az alkalmazast
hasznaldk) és a kontroll csoport esetében.

12. és a 14 — 15. kérdések esetében nagyon kismértékl kapcsolat érzékelhet6 a csoportba
tartozas és az adott vdlaszok kozott. Habar a kérdések jellegébdl elGre varhatéd volt ez az
eredmény.

4.3 A kutatas tapasztalatainak kiértékelése, elemzése

Egy Uj szemléletl képzés kialakitasanak érdekében és a hipotéziseink aldtamasztasa
érdekében egy felmérést készitettlink, amely azt vizsgalta, hogy milyen az
informatikaoktatas szinvonala a szlovakiai magyar kdzépiskoldkban. A felmérésiink alapjan
latszik, hogy az alap- és a kdzépiskolai szamitastechnika oktatds szinvonala, éraszdma nem
megfelel6. A tanuldk sok esetben sajat maguk tapasztalatai alapjan fejlédnek, nem kapnak
megfelel6 iskolai tdmogatdst. A felmérésiink alapjan kideriilt, hogy a programozasi ismeret,
ami egyébként a kreativ informatikusok képzésében nagyon fontos, igen alacsony szint(i és
az Ujabb szemléletek csak elvétve jelennek meg a képzésekben.

A felmérés alapjan megerésitést nyertiink abban, hogy igen nagy sziikség van egy olyan
oktatdsi mddszer kialakitdsara, amelyik a Z-generdcio tagjainak hatékony programozasi és
OOP képzését segiti. A tovabbiakban ezt az e-learning, a jatékositas és egy alkalmazds
segitségével szeretnénk megoldani [17].

A szlovakiai kozépiskoldkban az OOP hatékonyabba tétele érdekében egy kisérletet, mely
egy program segitségével tortént, és egy felmérést végeztiink. A kimutatott eredményeink
alapjan a program segitséget nyuljt az osztaly, objektum, oroklédés fogalmak gyors
megértéséhez, igy a minimalis programozasi alapokkal rendelkez6 tanuldk is elmélyithetik
tuddsukat a vizualizacid segitségével. A felmérés eredményeibdl jol [athatd, hogy az elméleti
fogalmaknal nem vaéltoztak kiléndsebben az eredmények, inkdbb a gyakorlatiassag javult,
ezaltal a programozasi, modellezési készség javult. Azon tanuldk, akiknek lehet&ségik volt
egyéni gyakorlasra az alkalmazassal, tisztabba valt az objektum és osztaly kozti kiilonbség.
Ezek az eredmények kilonosen azért fontosak, mert a programozas gyakorlati feladat, mely
csoportosan, de mégis egyénileg torténik, igy a gyakorlati készség kiilonosen fontos szerepet
jatszik. Kijelenthetjik, hogy szemléltet6 eszk6zok segitségével, sokkal hatékonyabban lehet
oktatni az objektum orintdlt programozast.
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Abstract

The logistical method of controlling material flow processes in production, information, and
especially distribution has become the most important factor of competitiveness in an
aspiration to improve the performance of material flow systems. Logistics with its systematic
approach, i.e. with its networked way of thinking about all phases of a product transfer,
enables the minimisation of different parameters (time, above all) in specific phases of
production and distribution. In accordance with the development of computers, in these
days computer simulations are a crucial part of all technical areas, including the material
flow. However, as in case of simulations in other technical areas, before all, it is necessary to
form a model with input parameters as variables, and then, respecting the demands of the
technology of work in the time domain, to follow the functioning of the system and to
conduct the evaluation of parameters describing the behaviour of the analysed system. In
the paper, the importance of the logistical method of controlling material flow processes
was pointed out using examples of different models of storage and transport systems,
formed in a modern specialised software for simulation.

1. Introduction

On today’s level of the development of science and technology, because of the
optimisation and cost cuts, it is logical and necessary to unify material flow in the internal
and external transport, i.e. it is necessary to overview the material flow from its origin to its
consumers.

Transport systems include machines, devices and equipment with the basic task to
carry out the transfer and to obtain temporary disposal of material, i.e. the transport system
presents a combination of more types of the same or different transport means which
collaborate on the realisation of certain transport tasks. As mentioned above, the main task
of the transport means, i.e. the transport system, is the transfer of loads and goods, but at
the same time the goal of the transport system is the unification and the separation of the
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material transfer flow in aim to connect shipments and deliveries with the end consumers,
(Zivani¢, 2012).

Some of the transport system segments are material handling in production,
transshipment, order picking system, warehouse, temporary disposal, packaging,
palletisation, etc. There is no ideal solution for transport problems and the selection of
transport means as an element in the supply chains can give only partial answers. Certain
guestions must be answered before it is possible to conceptually plan transport systems. The
global goal must be set and it is important to understand the basics of the system type. Fig. 1
represents an illustrative example of big logistic networks of material flow. These networks
called supply chains are possible due to the development of information technologies.

Supply Chain Management

PROCESS
DESING

PROCUREMENT REDISTRIBUTION
PACKAGING
AND

PALLETIZAZION

MATERIAL
FLOWS

WAREHOUSE ORDER

PICKING

EQUIPMENT

MULTIPLE ' WAREHOUSE

TRANSSHIPMENT

% MATERIAL
——
TRANSPORT CENTRES DISTRIBUTION
Figure 1: Supply chains (Georgijevi¢, 2011) Figure 2: Subsystems and functions
of transport and warehouse
equipment in supply chains

Optimisation of material flow is a necessary step in accomplishing a set of goals. The
prime goal is to achieve, as much as possible, a stable and uniform usage of all resources
with the minimum number of position shifts and material manipulation. Therefore, transport
and warehouse analysis were carried out in aim to rationalise them. By introducing new
technologies and investing in transport equipment, grounds for designing purposeful
material flow and usage of available potential for rationalisation are being set, (Zivani¢ et al,
2014a). Most often problems that occur in transport and warehouse in supply chains are:

— Limited transport, warehouse and production capacities;

— Bottlenecks in material flow and long material movement routes;

—  Occurrence of little amount orders with big frequency and assortment;
— Too long time periods for order picking;

— Too high time percentage used for order processing;

— Too much amount of data about each product.

In order to avoid the mentioned problems, it is necessary in modern transport and
warehouse systems to enable a successful implementation and coordinated work of
different subsystems and functions shown in Fig. 2 (Zivani¢, 2012).

Logistics of material flow begins with the source, i.e. with the place where goods, raw
materials and products occur, and it ends with the sink, i.e. with the place where the
observed object is being transformed into another object which is no longer a subject of
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interest for a closed cycle. The transformed object can then enter into another logistic cycle,
for example products which after usage enter the logistic cycle of recycling. This meaning of
logistics implies:

— Transport and overpassing of space;

— Transshipment for adjustment of amounts and needs;

— Warehouse for covering time needs;

—  Order picking for satisfying individual requests.

2. Modelling of material flow

In order to research realistic engineering problems, it is necessary to present real
systems and processes with models by using the scientific methods, abstractions and
simplifications. The same goes for the problem of material flow where it is necessary to
separate the researched part as a whole, i.e. as a system, and to replace the removed part
with appropriate influences. Based on that, the system represents an isolated part of a
problem that is being researched.

For modelling material flows, various algorithms, graphs, tables, figures, blocks and
schemes of operations are being used in order to obtain information about the functional
dependence of the real process with the given model. After that, by using the method of
technical system theory, mathematical models are being generated. These models describe
the process and enable the analysis and programming the process. Results obtained from
the performed tests and information obtained from the formed model can be applied to the
real process with the appropriate interpretation.

The operation with models of material flow and used terms are shown in Figure 3.
Mapping of material flow in quantitative meaning is done for modelling.

Real material flow Mapping M,ODEL
- . Equation, graph,
system (simplification) ,
matrix
Transfer .
(interpretation) Analysis

ACQUIRED RESULTS
Flow, maximum flow, efficiency, time gaps, waiting time,
material accumulation, strategies

Figure 3: The operation with models of material flow

After mapping, analysis is carried out for quantitative and qualitative evaluation.
Quantitative evaluation can be done by using exact mathematical operations, i.e. by using
analytical methods or with the help of simulations — mathematical-computer experiment. In
simulations, changes are numerically defined, step by step, with the help of the computer.
After the desired time period, the procedure is finished and conclusions are drawn based on
the analysis of results (Zivanic¢ et al, 2011a).

Movement of elements of the material flow is defined as a change of characteristic
system quantities during time periods. If the change of these system quantities is not
deterministic, i.e. if it cannot be predicted, they are interpreted as random quantities.
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Dynamical behaviour of material flow can be generally described by numerical data or
mathematical functions which show the probability of positioning a certain random quantity
into a certain area. For the simulation of the dynamical behaviour of material flows the most
suitable methods are discrete or continuous distributions of characteristic random quantities
of the system. Random quantities of the discrete distribution can have finite sets, while
random quantities of the continuous distribution can have infinite sets, i.e. they can have
random values in the areas which define the distribution. In material flow systems, next
random quantities can occur:

— Time intervals between events;

— Travelled distance during the given time interval;

—  Amount of material which is transshipped during the given time interval.

3. Simulations of material flow

Simulations have become an important and helpful tool in many fields of science and
technology. Computer numerical simulations represent a procedure for analysing problems
in the processes of material flow because their mathematical modelling for the real
conditions of process realisation is sometimes impossible or very complex, so it is difficult to
apply it (Zivani¢ et al, 2014c; Boji¢, 2013, Cselényi et al, 2005, Cselényi et al, 2002).

Tabular structure of programs, such as Microsoft Office Excel, offers an effective,
natural and intuitive way of organising simulation results. It is necessary to point out that the
experience shows that many stochastic logistics and engineering problems can be
conveniently simulated in programs for tabular calculations. A big number of functions for
executing mathematical, statistical, and calculations based on data bases are available in
most programs for tabular calculations so they make simulations faster and more reliable
(Zivani¢ et al, 2014b). Many researchers conducted simulations of material flow using
models developed in different programs of general purpose (Visual Basic, C++, Excel, Java) or
in specialised programs for simulations of material flow (Flexsim, Automod, Enterprise
Dynamics, Showlow, Witness).

Examples of various computer models and simulations obtained using the software
package Flexsim are given in Fig. 4-6, (Zivanic¢ et al, 2013 & 2011b).

et kg
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Figure 4: Model of zoned order picking Figure 5: Model of zoned order picking
system ,pick and send” with three pickers system with four pickers
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Figure 6: Model of a palletisation system

Enterprise Dynamics is a software package capable to envelop the reality of outer
problems, and to solve any complex problem concerning people, processes, technologies
and infrastructure. Domains where the software is represented are automotive industry,
electronics, production, material handling, air transport, water transport and harbour
terminals, train transport, health protection, banking and finance, public services,
warehouse management systems (WMS), logistics and distribution, sports events and finally
— education. The software enables the visualisation, analysis and optimisation of the system
performances at any moment. It possesses a huge library of simulation objects — atoms,
necessary for simulating any realistic system, whether it’s an existing one or it's in a
development phase. Installed objects can be later individually adjusted in order to meet the
requirements of the software user. Likewise, within the 2D display of the simulation, there is
a possibility of a real 3D display of the environment which gives a better insight in the
reality, reliability and credibility of the analysed system.

In this paper, an example of Enterprise Dynamics usage was given for an existing
warehouse (Radakovi¢, 2018). It was necessary to adjust one part of the warehouse (1000
m?) to storage beverages. The warehouse has six entrance ramps, two exit ramps, and for
pallet handling it has five pallet jacks and two front forklifts. There were three options for
the new part of the warehouse — conventional racks, mobile racks, and drive-in racks. The
goal of the simulation was to show which solution matches best the client’s request.

Before the simulation, it was necessary to model three types of racks in order to
acquire proper information concerning dimensions of racks. That was done in the software
package SketchUp (Fig. 7).

Figure 7: Representation of three types of racks created in SketchUp:
a) Conventional racks; b) Mobile racks; c) Drive-in racks
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Simulations were carried out for each option and they covered one shift, i.e. eight working
hours. Simulation models are given in the Fig. 8-10.
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New part of
3D model of warehouse:
conventional racks -l Pallet jack = Conventional
-program SketchUp Forklift pallet racking

" Exit ramps (output goods)

Figure 8: Conventional racks simulation model
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Figure 10: Drive-in racks simulation model
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The results of simulations are given in the Tab. 1.

Table 1: Simulation results (*drive-in racks cannot enable order picking, so the pallet jack for
order picking was transferred to the storage area)

Utilization of  Utilization of Utilization of

Storage capacity  Investment  the forklift at the pallet the pallet
(pallets) (eur) the input jack atthe jack for
zone storage area order picking
T 1 71 "7 ¥ " B
i Model 1 nss5 23100 40% 100% 80% |
1
S NS —————————— S ———————————. G R ——————————— 1
Model 2 2478 223.020 95% 96% 100%
Model 3 1980 97.600 24% 47% *

Based on the characteristics of each type of racks, budget analysis and simulation
results, it was concluded that the capacity in the warehouse with conventional racks would
be the smallest with 1155 pallet positions and the total cost of 23 100 €, while for mobile
racks would have 2478 pallet positions for the cost of 223 020 €, and drive-in racks would
provide 1980 pallet positions for 97 600 €.

The investor is the one who chooses the type of racks which are going to be installed,
according to his expectations regarding the increase of goods flow. In this case, the first
model has been chosen, because there are no expectations of material flow increasement.

Regarding to this, other two models provide the increase in capacity that would not be
sufficiently utilised.

4. Conclusion

The role of logistics in the analysis of material flows, as a system that unites transport
techniques which realise material movement, material flow and processing of information
which follow and affect that movement, is very important. Transport operations are getting
increasingly complex, so that from the logistic approach to solving these problematics is
expected to provide additional contribution to cost cuts and efficiency improvement.

Conducting simulations on models of material flow enables monitoring and acquiring
information about the required type, characteristics and number of devices and workforce
for the solution of a defined material flow problem in distribution or production. Likewise, it
is possible to monitor and notice errors, so it could be possible to increase the productivity
by stimulating work based on efficiency and accuracy.

Today’s software for transport system design, with the advanced user graphic
interface and the capability of easy movement and positioning objects, enables a designer to
develop efficient systems and facility schemes in short time periods. The purpose of tools for
forming schemes of transport systems is not only to automatically create optimal schemes,
but to considerably assist in guiding users of these tools to solutions that are close to
optimal.
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Osszefoglalo

Az egyik leggyakrabban emlegetett, és a publikacidk tobbségében valamilyen 6sszefliggésben
megjelen6 téma a tudas jelent6sége, kihaszndldsa és menedzselése. A szervezeti
tuddsmenedzsment rendszerek mikodtetése soran felmeril§ leginkabb kritikus fazis a
tuddsmegosztas, Uj tudas szerzése. Ennek szamos kiakndzasi lehetdségét két nagy kategdridba
csoport egy ritkan értékelt formadjaval foglalkozik, a vallalati pletykdval. Bar az utébbi években
megszaporodtak a kutatdsok és ezek eredményeit publikalé tanulmdnyok a pletyka
jelentGségét illetGen, de a szervezeti mikodés szempontjabdl értékelhet6 pozitiv és/vagy
negativ gazdasagi kovetkezményeit kevesen kutatjak. Az itt mutatkozé rést igyekszik pdtolni a
kovetkez6kben bemutatasra keriilé kvantitativ kutatds és annak eredményei. A kutatas célja
volt felmérni, hogy vajon a szervezetek foglalkoznak-e és ha igen, milyen szinten a munkahelyi
pletyka kovetkezményeivel. A felmérés két szomszédos orszdg (Magyarorszag és Szlovakia)
Osszehasonlitasat célozta, melybdl a magyar minta eredményeit kozli a tanulmany. Az
eredmények azt mutatjdk, hogy jelent6sége van és befolyasolja a mindennapi munkat a
pletyka, mégsem foglalkoznak — sem elméletben, sem a napi gyakorlatban - a
kovetkezmények hatasainak értékelésével.

Abstract

One of the most frequently mentioned topic that comes up in some kind of connection in the
majority of publications is the significance, exploitation and management of knowledge. The
most critical phase in the operation of corporate knowledge management systems is
knowledge sharing and gathering new knowledge. The exploitation possibilities may be
grouped in two broad categories such as formal and informal solutions. This paper is
endeavoured to discuss a rarely appreciated form within that informal group, namely,
company gossip. Even though the recent years show significant growth in the number of
research and publications concerning the importance of gossip, its positive and/or negative
economic consequences valuable to corporate operation have seldom been researched. The
guantitative research and its results below intend to make up for the occurring gap. It was the
aim of the research to survey whether organizations deal with the consequences of gossip at
work, and, if so, to what extent. The survey compares properties of two neighbouring
countries (Hungary and Slovakia). This paper reports of Hungarian results. Results show that

51



LIM LOGISZTIKA-INFORMATIKA-MENEDZSMENT 2019. 4.1

consequences of workplace gossip influence the performance of organizations but these are
not quantified neither in theory, nor in daily practice.

Bevezetés

A tudasmenedzsment rendszerek m(ikodtetése, a tudas birtokldasanak és megosztdsdnak - a
szervezeti mikodés szempontjabol torténé - felértékel6dése egyre hangsulyozottabban
jelenik meg nem csak a szervezetek mindennapjaiban, a menedzserek gondolkodasaban és
értékitéletében, de a szakirodalom is naponta arasztja el az olvasdkat Ujabb és Ujabb elméleti
modellekkel, gyakorlati megoldasokkal, esetekkel, best practicekkel.

Mind elméletben, mind a szervezeti gyakorlatban a leginkdbb kritikus kérdés a megfelel6
tudds megszerzése és annak megosztdsa a szervezetben. Szamtalan eszkoz all rendelkezésre
mindennek megvaldsitasahoz, azonban a szervezeti kultira, mint eléfeltétel befolydsolja az
eszkozok kozili valasztast és azok cél szerinti alkalmazdsat. A tanuldszervezeti jellemz&k
alapfeltételt jelentenek a tuddsmenedzsment rendszerek épitése és mikodtetése
szempontjabdl, melyet els6sorban a bizalomra épul6 viselkedés, valamint a folyamatos
tanuldsi hajlanddsag, a nyitottsag, a team munka, a szervezeti és egyéni célok egyeztetése
jellemez. Ezen szervezeti kultdra keretei kozott sokkal hatékonyabban érvényesil a
tuddsmegosztas, és a formalis megoldasok mellett az informalis eszkdzok is fontos szerepet
jatszanak, s6t gyakran gyorsabb, hatékonyabb eszk6zok a cél elérésében.

A tanulmdanynak nem célja a tuddsmenedzsment rendszerek és a tudasmegosztds lehetséges
megoldasainak targyaldsa, csupan a téma elhelyezése érdekében keriiltek felemlegetésre. A
bemutatasra keril6 kutatds fékuszdba az informalis tuddsmegosztas egy hétkoznapi és
mindenki altal gyakorolt formaja kerilt, nevezetesen a pletyka, els6sorban annak szervezeten
belili érvényesilése. A kutatas az elméleti alapok feldolgozasara épitve a szervezetek
mindennapi gyakorlatat elemezte, keresve a valaszt arra a kérdésre, hogy foglalkoznak-e és
ha igen, milyen szinten a szervezetek vezet6i a munkahelyi pletyka kdvetkezményeivel,
els6sorban gazdasagi szempontbdl. A kvantitativ kutatas eredményei azt mutattak, hogy
jelent6sége van és befolyasolja a mindennapi munkat a szervezeten belili pletyka, mégsem
foglalkoznak — sem elméletben, sem a napi gyakorlatban — a kdovetkezmények hatdsainak
értékelésével.

Irodalmi attekintés
A munkahelyi pletyka

A pletyka annak ellenére, hogy mindenki életében jelen van valamilyen formdban, ritkan kerdil
a kutatdsok fokuszaba. Ha mégis, elsGsorban a viselkedéskutatdék vagy kommunikacidval
foglalkozd szakemberek, pszicholégusok és szociolégusok preferalt teriilete. Nagyon kevés
tanulmany foglalkozik a pletyka szervezeti m(ikodésre gyakorolt hatdsaval, és ritkan kerdil
felemlegetésre, mint a menedzseri tevékenység része.

A kutatdsok egy része arra fékuszal, ami a szervezeti érdekeket a piaci részvétel szempontjabol
érinti, nevezetesen a szervezetekrél sz6l6 piaci pletykdra. [1] Néhany multinacionalis vallalat
rendszeresen figyeli ezeket a hireket és azonnal reagdl, ha eredményeit vagy megitélését,
(image-t) emiatt veszélyben érzi [2] [3]. Ez a tény aldtamasztja azt a nézetet, hogy az emberek
kozotti informalis tudasmegosztas e formaja gazdasagi kovetkezményekkel jar, pro és kontra.
Ugyanakkor nem taldltunk a szakirodalomban olyan kutatast, mely kifejezetten a szervezeten
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belili mlkodésben el6forduld pletyka kovetkezményeit vizsgdlnd, (akdr gazdasagi
Osszefliggéseiben is), holott az el6z6ekben leirtak alapjan ennek Iétjogosultsaga vitathatatlan.
Olyan szélsGséges esetekben olvashatunk a pletyka - elsésorban negativ - kévetkezményeirdl,
(féként bulvar hirekben és nem kifejezetten szakmai értékitélet alapjan), ha jelentds
szervezeti konfliktust vagy gazdasagi problémat elGidézd eset fordul elS. Bar ezek az esetek
gyakran nem kothet6k egyértelmdlen csak a munkahelyi pletyka kovetkezményeihez, inkdbb
sok dsszetevds problémak kévetkezményei, melyekben a pletyka is szerepet jatszik. [4]

Az értelmezl szotar szerint a pletyka ,valamely személyes vagy magdanugyet, illetve koholt,
elferditett dolgot, lgyet bizalmasan vagy alattomosan targyald, kiteregetd, indiszkrét,
felel6tlen vagy rosszakaratu hir, amely valakit erkdlcsi vagy tdarsadalmi tekintetben
rendszeresen gyanuba vagy rossz hirbe hoz”. Eszerint a pletyka kifejezetten negativ
jellemzékkel leirt modon definidlt, pedig ahogy a kés6bbiekben megyvilagitasra kerul, ily
maodon leegyszerUsiteni az értelmét, nem szabad. [5]

Tuddsok meghatdrozasa szerint a pletyka tarsadalmi informacidé olyan személyrél, aki nincs
jelen [6]. Fontos eszkdz lehet emberek szamara, hogy informdcidk birtokdba jussanak
masokrdl vagy elboldoguljanak a tarsadalmi halézatokban a munkahelyiikon és mindennapi
életlikben.

A pletyka soran masokrél beszéliink, értékel6 modon, a hatuk mogott. (De az értékelés nem
feltétlenlil és nem minden esetben negativ.) Ez a kommunikdciés forma a személyes
érintkezés jelent6s hanyadat teszi ki. A mindennapi életben leginkdbb pejorativ értelemben
beszéllink réla, de a tdrsadalomtudomanyi kutatasok szerint a pletykdnak szerepe van a tarsas
rend, az egylttmU(ikodés biztositdsdban, a tarsadalmi és szervezeti normak fenntartdsaban [7].
A pletykat évszazadokon keresztiil rosszindulatu beszédnek tartottak, amely alddssa masok jo
hirnevét. Néhany kutatas — tobbek kozott a Kaliforniai Egyetem kutatéi — szerint a
pletykalkodasnak elényei is vannak [8]. Robb Willer tanulmanya szerint ..a pletyka valéjaban
fontos szerepet jatszik a tarsadalom rendjének fenntartdsaban [9]. Nem csak a tarsadalom
szempontjabdl érdemes a pozitiv hatdsokat értékelni, hanem a személyes egészség oldalardl
is. Ugyanis altalaban ha rossz hirt hallunk, a szivverésiink felgyorsul, amit enyhithet, ha
lehet8ségiink van ezt a hirt valakivel megosztani. igy a rossz hirek egészségre gyakorolt negativ
hatdsat csokkenteni lehet. Mindez a tény alatamasztja a pletyka pozitiv kévetkezményeit. A
fenti kutatds els6sorban a tarsadalmi szempontbdl fontos pletykat vette alapul, melynek
végsl kovetkeztetése, hogy a negativ jelenségek tovabbitdsanak egyéni és tarsadalmi haszna
is van [10][11].

A pletykalds mas mdodon is jot tesz az egészségnek. Javitja a kedélyt, levezeti a frusztraciot,
noveli az 6nbecsiilést és erdsiti a tarsadalmi kapcsolatokat. Az egészségi szempontok oldalarél
nézve egy informacido megszerzése vagy tovabbadasa stimulalja az agyban az antidepresszans
hatdsu szerotonin termelését. Ha ebbdl a szempontbdl tekintjiik a pletyka munkahelyi
viselkedésre gyakorolt hatasat, egyértelm(ien az egyensuly a pozitiv tartomanyba billenti a
mérleg nyelvét [10].

Ugyanakkor fel kell hivni a figyelmet arra is, hogy ha rosszindulatuva valik, a hatas ellenkezé
el6jell lehet. A pletykdlas csak addig jar jotékony hatassal, amig nem valik betegessé,
rosszindulatuva, mig masok kikémlelése nem valik életcélla. Minden reményiink szerint a
munkahelyi feltételek kozott az efféle viselkedés kevéssé jellemzd. A pletyka hatasanak
erejérdl, az emberi viselkedést, gondolkodast, értékitéletet befolydsolé természetérdl
érdemes néhany tovabbi kutatasi eredményt felemlegetni.

Ralf Sommerfeld evollcids bioldgus, a németorszagi Max Planck Intézet tuddsa altal vezetett
kutatdsban szamitégépes jatékot folytatdé didkok magatartdsat tanulmanyoztak.
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[12][13].Megallapitottak, hogy nagyobb az ereje a pletykdnak, mint az igazsagnak. A fiatalok
még akkor is elhitték azt, amit informalis mddon suttogtak nekik, ha bizonyitékok voltak
szamukra az ellenkezgjérdél.

A pletykanak nagy a manipuldcids képessége, allapitottak meg angol szakemberek a Brit
Tudomdnyos Akadémia folydiratdban kozolt irdsukban [7]. Didkokkal végzett kisérletekben
pénzt adtak a fiataloknak, akik egy jaték soran annak a jatékostarsnak adtak, akinek akartak.
Majd kiilonb6z6 jellemzSkkel illették a jatékosokat. A fiatalok hajlottak arra, hogy kevesebb
pénzt adjanak a negativ jelz6vel lefestett jatékosoknak és tobbet azoknak, akiket pozitiv
tulajdonsagokkal illettek.

A kutatas kovetkez6 fazisdban megismertették a didkokkal az emberek tényleges dontéseit.
Majd kozoltek velik hazug pletykakat is, amelyek ellentmondtak a tényeknek. Ebben az
esetben is a didkok inkdbb a pletyka alapjan adtak pénzt, nem pedig a szilard tények alapjan.
Ezen kisérletek is igazoljak, hogy mekkora ereje van az informacié atadas ezen formajanak.
Az emberi fantazia altal teremtett pletykak tovabbi példaként szolgdlnak a kitaldlt hirek
negativ kdvetkezményei érvényesiilésére. Egy olasz kozjogi méltdsagrdl elterjedt a hir, hogy a
felesége elzavarta otthonrdl. Az emberek - tévesen — azért kovetkeztettek erre, mert a hazuk
elél eltlintek a test6rok. A valddi ok azonban az volt, hogy egy rendelettel megsziintették ezt
a kivaltsagot a volt parlamenti eInokodk esetében. [14] Egy masik esetben az egyik m(ivészrél
azt terjesztették, hogy kokainfiiggd. O azéta félévente megcsinaltatja a hajszaltesztet, és az
eredményt gondosan 6rzi, hogy sziikség esetén bizonyithassa, hogy a hir nem igaz. [15]

A fentiek alapjan lathatd, hogy milyen mértékben lehet hatdssal a pletyka a kdzosségek
viselkedésére, az emberek egymashoz vald viszonyara, vagy egyéni egészségi allapotunkra.
Miért pletykdlunk valéjdban? A pletyka nem létezne, ha nem lenne ra szikség. Informaciot
szolgaltat a kornyezetlinkrél. A pletykdlas cselekedet, vagyis tett. Aki hallja a pletykat, nem
biztos, hogy tovabbadja, de ha mégis, akkor akarva-akaratlanul valtoztat rajta. Az atadas
feltételei, hogy legyen kinek tovabbadni, legyen hol és mikor tovabbmondani. Tovabbi
elengedhetetlen feltétele, hogy valdszinl vagy valdszinlsithet6 elemekbdl épitkezzen, a
kozosség szamara elfogadhatd legyen, feladata hogy értelmezze a kiilvilagot, majd azt, ami a
pletyka befogaddjara érvényes ebbdl. Ezen tul a bizalomnak is jelent6sége van, hiszen annak
adjuk tovabb az informacidt, akiben megbizunk. Ezen a ponton nagymértékd hasonldsagot
lehet felfedezni a tuddsmegosztdssal kapcsolatos kutatasi eredményekkel, hiszen a
tuddsatadas is akkor mikodik, ha bizalom |étezik a beszélget6 partnerek kdzott. A pletykanak
fontos jellemz6je, hogy minden esetben torzitott vagy teljesen hamis informacidkat tartalmaz,
legyen az pozitiv vagy negativ.

A munkahelyi pletyka létezését senki sem kérddjelezi meg. Azt, hogy art vagy segit a
munkatarsi viszonyokban és a munkahelyi teljesitményben, jelen esetben a tuddsszerzés,
atadas fazisaban, mar vitathaté. Nehéz eldonteni, hogy artatlan csevegésrél vagy ténylegesen
arto pletykalkodasrdél van szo, esetleg a ritkdabban emlegetett pozitiv hir tovabbitasarél. Mig a
csevegés semleges hangulatu, a pletyka tobbnyire negativ és kellemetlen a személyre nézve,
akirdl szdl. Az emberi kommunikaciot tekintve a beszélgetések 90%-a pletykanak mindésul. Ez
azt jelenti, hogy nagy valdszin(iséggel mi magunk is kezdeményeziink és/vagy hallgatunk meg
pletykdkat. Fontos tudni azonban, hogy nem csak a folyosdi suttogasok szamitanak
pletykanak, hanem a munkahelyi levelezések kdzel 15%-a is, ahol a negativ pletykdk 2.7
alkalommal tobbszor fordulnak el6, mint a pozitivak. [16]
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Informdlis tuddsmegosztds

Munkahelyi kdrnyezetben driasi jelentésége van a megfelel6 kommunikacids csatornak
kiépitésének és miikodtetésének, melyek a munkavégzés és a munkahelyi teljesitmény
befolyasolasan tul a munkatarsak kdzérzetére, viselkedésére is hatast gyakorolnak.

A formadlis csatornak kiépitésére altalaban kell6 figyelmet forditanak a szervezetek, azok
mUkodtetése azonban tobb esetben figyelmen kivil marad, vagy legalabbis hattérbe szorul.
igy a munkavégzéshez sziikséges informacidk részben vagy késve érkeznek a felhasznalékhoz,
hatraltatva ezzel a hatarid6 tartasat vagy a minGségi teljesitményt. Az informalis csatorndk
kiépitése nem szerepel a szerveztek céljai kozott. Az ily mdédon alkalmazott eszk6zok nagy
részét nem tekintik hivatalos informaciéforrasnak vagy elismert tuddsatadasi formanak.
Vagyis az informdlis mdédon kozvetitett tudas, az informalis csatorndkon keresztil torténdé
tuddsmegosztas, tuddsatadds ritkdbban szerepel a preferdlt mikodési feltételek kozott.
Holott kodztudott, hogy ezek a csatornak folyamatosan mikodnek, halézatokként, vagy
Oonszervez6dé moddon gyorsabban és kozvetlenil tovabbitjdk a munkatarsak kozott az
informdcié dramldst, a tudas dtaddsat. Az esetek nagy részében akar tudattalanul keril sor a
tuddsszerzésre vagy ataddsra, mely a spontaneitdsa miatt kénnyebben valik elfogadhatéva,
kevéssé okoz ellendllast és gyorsabban épiil be a mindennapok gyakorlatdba.

Ahol nem megfelel6 a belsé a hivatalos kommunikacio, ott sokkal inkabb felértékel6dik az
informadlis csatornak szerepe, melyek betoltik az (irt, amit a hivatalos utak hidnya okoz. Ezen
informdlis csatorndkon gyorsabban terjednek a hirek és természetesen a pletykdk. Az egyik
leggyakoribb eset, amikor pletykdk indulnak Utra a szervezetben, a nagy valtozasok idejére
tehet6k. Az elégtelen vagy elhallgatott informacidk, a kiszivarogtatott hirekkel kombinalva
garantdlt pletyka aradatot, taldlgatasokat, téves hireket inditanak. Mivel a valtozasokkal jard
bizonytalansag informacié éhséget okoz, a vezet6k feladata, hogy a keletkezett (rt kitoltsék
valds tényekkel, miel6tt a munkatdrsak altal generdlt taldlgatasok tényszerd hirré nem valnak.
Ha idejében cselekszik a vezetd, és osztja meg beosztottjaival az informacidokat — még akkor is,
ha az kellemetlen -, kevésbé valnak a hiresztelések aldozataivd munkatarsai. llyen esetekben
nem csak a gyorsasag szamit, hanem a rendszeresség, kovetkezetesség és hitelesség is. Ha a
vezetl rendszeres tajékoztatast ad, a pletyka keletkezése és negativ hatasa is a minimumra
csokken. Mindezeket szem el6tt tartva érdemes figyelmet forditani az informalis csatorndk
haszndlatara, azok felligyeletére, az informalis tuddsmegosztas eszkdzeinek, megolddsainak
kivalasztdsara, alkalmazasara, esetleg a formalis megoldasokkal térténd kombindlasukra [17].
A pletyka hatdsa nem csak munkahelyi problémakkal 6sszefliggésben érezhet6 a szervezeti
mUkodés soran, hanem a személyes kapcsolatok kovetkezményeként is befolydst gyakorolhat
a teljesitményre. A vezetGi nyilt kommunikacid, viselkedési minta, minimalisra csokkentheti a
pletyka keletkezését, terjedését, utalva annak munkahelyi feltételek k6zotti nem kivanatos
mivoltjara. Ugyanakkor érdemes figyelmet szentelni a helyesen mikodtetheté informalis
tudasmegosztas eszkdzeire, melyek keretei kozott a pletyka pozitiv hozadéka is szerepet
kaphat. A kérdés ugyanis, hogy valéban meg kell-e akadalyozni a pletykat? Ahogy a fentiekben
mar sz6 esett rola, a pletyka pozitiv kévetkezményekkel is bir, mely a munkahelyi feltételek
kozott is igaz. Osztondzheti az egyuttmiikodést, rdvildgithat a jo6 munkaerékre, és
kikliszobolheti a munkahelyi bantalmazast — allapitottak meg a stanfordi egyetem kutatdsai
[18]. Igaz, hogy a pletykdval kdnnyen vissza lehet élni, de a kutatdsok szerint a pletykalkodas
igen fontos funkcidkat tolthet be a kozosségek életében. A maganéleti szerepét illetéen tobb
kutatas er@siti meg a pletyka erejét pro és kontra, de a munkahelyi koévetkezményei
tekintetében kevés kutatas latott napvilagot.
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A tuddsmenedzsment rendszerek jelent&ségének felértékel6dése a tuddsszerzés,
tuddsmegosztas fontossagat is hangsulyossa teszi, melynek kapcsan mind a formalis, mind az
informalis mddszerek kiemelkedd szerepet jatszanak a szervezeti m(ikédésben. gy az
informalis tudasmegosztas eszkozeként tekinthet6 munkahelyi pletyka is hangsulyozottabb
szerepet kap, mint a korabbiakban. Ez a tény indikalta azt a kutatast, melynek keretei kozott
a pletyka, mint informdlis tudasmegosztd eszkoz szerepét, és munkahelyi el6forduldsanak
kdvetkezményeit vizsgalta. A kutatas eredményeirél adunk szamot a kovetkezé fejezetben.

A kutatas modszertana

»Az informalis tudasmegosztas jelentfsége a szervezetekben” elnevezésl feltard jellegl
kutatdst 2018-ban folytattak a szerz6k. A kvantitativ kutatds web alapu kérddiv kitoltésén
alapult. A vdélaszaddék magyar és szlovdak munkavallalok voltak. Jelen tanulmany a
magyarorszagi felmérés néhany eredményét mutatja be.

A feltdro kutatas célja volt kideriteni, egyaltalan van-e jelent6sége a munkahelyi pletykdnak a
szervezeti miikddés szempontjabdl, befolydsolja-e a munkavégzést, a munkahelyi légkort, a
teljesitményt a pletyka, és foglalkoznak-e annak hatasaval a munkahelyi vezet6k. A kutatds
eredményei alapjan tovabbi, részletesebb vizsgalatokat inditottunk, a pontosabb kép
kialakitasa és reprezentativ minta alapjan torténé megallapitasok érdekében.

A kérdéiv alapvetéen zart kérdésekbdl allt, amelyek nominalisak és metrikusak voltak. Ez
utdbbi 5 fokozatu Likert-skdla valtozdkra épilt. A kérddiv felépitése az 1. tablazatban lathatd.

1. Kérdés csoport 2. Kérdés csoport 3. Kérdés csoport
A minta specifikdldsa: a vélaszaddk | Informacid megosztas | A pletyka, annak
neme, életkora, lakdhelye, iskolai | formalis, informalis | jellege, definicioi,
végzettsége, munkahely mérete, | mddjai, azok cimzettjei madjai, hatasai
munkavégzés jellege

1. Tablazat A kérdGiv szerkezete
A mintagydjtés mddszere hélabda eljards volt, ezért nem tekinthet6 reprezentativnak.
A kiértékelési moédszerek egy-és tobbvaltozds statisztikai vizsgalatok, gyakorisag-, szoras-,
atlagelemezések, kereszttabla, faktor- és klaszteranalizis voltak. A kérd8ivet Magyarorszagon
257-en toltotték ki, és valamennyi visszaklldott adat hasznalhaté volt. A tovabbiakban a
kovetkez6 hipotézis vizsgalataval elemezik a szerz6k a kérd8iveket:

Hipotézis

A pletyka, mint az informdlis tuddsmegosztds egyik mddszere, jelentéséggel bir a
munkavégzés sordn a szervezetekben.

A kutatas eredményei

A vizsgalt magyarorszagi mintaszam 257 f6 volt. A minta jellemzéit a 2. tablazat foglalja 0ssze.
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Lakéhelyi megoszlas (%)
Nyugat-
Eszak-magyarorszag | K6zép- . . K(‘jzé,p- . Duna:\ntl?l, Dél-
Magyarorszég Eszak-Alféld | Dunantul Du?antul, Dél-
Alfold
15,6 66,1 8,2 51 5
Munkahelyi beosztas (%)
Beosztott Alsé vezet6 Kozép Felsé vezetd Tulajdonos
vezetd
74,3 6,2 14,4 3,5 1,6
Iskolai végzettség (%)
fels6fok kozépfok Fels6foka OKJ | Alapfok, szakmunkas
77 13,2 7,4 2,3
Munkahely mérete (f6)
2250 50-249 10-49 <10
57,2% 17,1% 13,2% 12,5%
Tulajdonosi viszony (%)
Kizarélag hazai Vegyes Kizarélag kilfoldi
58,8 11,7 29,6
Munka jellege (%)
Szellemi Fizikai Nyugdijasként
munkavallalé
88,7 3,5 7,8

2. Tablazat A minta jellemzéi

Vizsgdlatban érintett iparagak: ipari termelés, kereskedelem, vendéglatas, pénziigyi
szolgaltatas, kozigazgatas, szallitas, raktarozas, tdvkozlés.

A kutatds rdkérdezett a valaszadoktél arra, hogy miképpen tudnak megfogalmazni egy
mondatban a munkahelyi pletykat. Szamos definicid sziletett, amelyekbdl a teljesség igénye
nélkll néhanyat a 3. tablazat foglal dssze.

,Kollégdakrél, folyamatokrdl valé beszélgetés, ami minden alapot nélkiiloz.”
,Informacid atadas, melynek a forrdsa nem meghatdrozhatd, valésagossaga nem
megalapozott.”

,Valds vagy kitalalt tartalommal biré informacio, hir, mely f6leg a kollégakkal, felettesekkel
kapcsolatos.”

,Rosszindulattal teli informaci6atadas.”

,Folyosoi, sokszor torzult informacidéatadas, annak hatasara, hogy nem megfelels a
kommunikacié a vezet6k részérél.”

»Nem szabalyozott. Informacid csere, amelynek valésag tartalma nem ismeretes.”
,Rosszindulatu fecsegés.”

»Valaki hata mogotti kibeszélés, ami megmeérgezi a teljes csapat légkorét.”

3. Tablazat Munkatarsi definicidk a pletykardl

A fenti meghatarozasokbdl, illetve az itt fel nem sorolt definiciékbdl megallapithaté volt, hogy
a valaszadok tobbsége szerint a pletyka az informalis ismeretatadas egyik formaja, amelynek
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valdsdgtartalma gyakran megkérddjelezhets, nem igazan pozitiv hozadéku informdacidkat
foglal magaban, és nem mindig épité jelleggel bir a szervezetre, az egyénre, illetve a szervezet
és a kornyezet kapcsolatara.

Nem maradhatott el az kérdés, hogy mi lehet az oka annak, hogy az emberek pletykdlnak a
munkahelyikon. 23,6%-uk a valaszaddknak ugy vélekedett, hogy a legjellemz&bb indok a
kivancsisag, majd 21,2%-uk szerint az informacidszerzés vezérli a pletykdlkoddkat, és mintegy
19%-uk a megkérdezetteknek azon az allasponton volt, hogy a szakmai féltékenység taplalja a
pletykalkodast. Ez utébbi megerdsiti, hogy nem feltétlenil van valdsdgtartalma a pletykaknak,
ami egyuttal azt is jelenti, hogy a pletykalkoddsnak rombold, negativ hatasa lehet.

A kovetkez6 4. tablazat azt foglalja 6ssze, hogy milyen hatasai lehetnek a szervezeten beliil az
informalis tudasmegosztas e formajanak.

Szervezeti jellemzék - — %
Negativ Pozitiv Semleges Total
Szervezeti kulturara 70,0 7,4 22,6 100,0
Csapatmunkara 75,5 15,2 9,3 100,0
Dolgozéi karrierre 64,2 8,6 27,2 100,0
Szervezeti bizalom 83,3 5,4 11,3 100,0
Egyéb tuddsmegosztasi mddszerekre 42,0 20,6 37,4 100,0
Dolgozéi munkavégzésre 64,6 11,7 23,7 100,0

Szervezeti teljesitmén

o yjségra y 61,9 8,2 30,0 100,0

4. Tablazat A munkahelyi pletyka szervezetre gyakorolt hatasai

A tablazat adataibdl kitlinik, hogy a felsorolt jellemz6k esetében - egy kivételével -, valamennyi
valtozora alapvetéen negativ hatdsa van a pletykdnak. Ez a jelenség kilondsen
megfogalmazhaté a bizalom, a csapatmunka és a szervezeti kultira esetében, de
Osszességében kdarosan hathat a pletyka a szervezet teljesitményére is. Ez utdbbi mar
valdszinlleg egy kovetkezménye a bizalomban, a kulturdban, avagy a csapatmunkaban
okozott karoknak.

A szerz6k megvizsgaltak, hogy a vallalati méret mekkora befolyassal lehet arra, ahogyan a
valaszadok megitélik a pletyka hatasat. A Khi-négyzet probdak a vallalati méret alapjan nem
mutattak egyik szervezeti jellemz6 esetében sem szignifikans kilonbséget.

Nem volt ilyen egyontetld a kép a tulajdonviszonyok alapjan végzett kilonbozbségi
vizsgalatoknal. A csapatmunkdra gyakorolt hatast elemezve a kiilonb6z6 tulajdonviszonnyal
rendelkez6 vallalatok esetében igazolhatd volt a szignifikans véleménykiilonbség: Pearson-
féle Khi-négyzet: 9,812, df: 4, szign.: ,044, p<0,05. A kizarélag magyar tulajdonban |évé
cégeknél a dolgozok 79,5%-a vélekedett negativ hatasrdl, mig a vegyes vallalatoknal
alkalmazasban |év6k 66,7%-a, és a kizarélag kilfoldi tulajdonban dolgozoknal 71,1%-uk
gondolta ugyanigy. A tobbi jellemz6re gyakorolt hatdsnal a kilénb6z6 tulajdonosi
szerkezetben dolgozék kdzel azonos véleményen voltak.

A vizsgalat tovabbi részében a szerz6k Adllitdsokat fogalmaztak meg a munkahelyi
pletykalkodassal kapcsolatban, és a vdlaszaddknak egy Otfokozatu Likert-skaldan kellett
értékelnitk, hogy mennyire értettek egyet az adott allitassal. Az egyes az egydltalan, mig az
OtoOs a teljes egyetértést jelentette. Az 5. tablazat a valaszok atlagat és szérdsat mutatja be.
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Meghatarozasok N Atlag Sz6ras
A munkahelyemen vannak munkahelyi pletykak. 257 3,71 1,040
Azonos p02|C|obaln Ic.evo kollégak szoktak egymassal 257 359 923
pletykalni a munkahelyemen.
Kulonbo,zo p02|C|okkI)ar.1 Iévé kollégak szoktak 257 313 1,005
egymassal pletykdlni a munkahelyemen.
A vezetBségrdl szoktak pletykak sziiletni a 257 3.36 1,052
munkahelyemen.
A beosztottakrél szoktak pletykak sziletni a 257 334 992
munkahelyemen.
A pletykak tartalma maganjellegl a 257 3.10 823
munkahelyemen.
A pletykak tartalma szakmai jellegi a 257 323 812
munkahelyemen.
Egyszerre tobb pletyka van a szervezetiinkben. 257 3,39 1,102
Egyszerre csak egy pletyka van a szervezetlinkben. 257 2,09 ,942
Megvizsgaljuk a munkahelyi pletykak tartalmat a 257 210 1,039
munkahelyemen.
A munkahelyemenla fonf)kseg blinteti a 257 154 861
pletykalkodast.
A szervezeteﬂm foglalkc,>2|k a? pletykalkodas 557 163 889
kovetkezményeivel.

5. Tablazat A munkahelyi pletyka jellemz&i

Az eredmények az igazoljak, hogy a megkérdezettek szervezeteinél él a pletykalkodas, mint az
informalis tuddsmegosztas egyik formdja. Jellemz6en az azonos poziciékban dolgozdk
pletykalkodnak egymassal, de a kiilonb6z8 szinteken Iévé munkatarsaktdl sincs tavol ez a
tudasmegosztasi forma. Nem kiléndsebben tér el jellemzségben, hogy ki a pletyka targya,
azaz lehetnek a vezet6k, de lehetnek a beosztottak is. Kevésbé magdanjellegli, mint inkabb
szakmai informdcié a pletyka tartalma. Ami viszont érdekes, hogy jellemz6en nem
foglalkoznak a pletykak kovetkezményeivel a szervezetek, igy nem vizsgaljak sem pozitiv, sem
negativ hatdsat, és nem is bilintetik azt.

A tovabbi elemzések érdekében a szerz6k az adott meghatdrozasokat faktorokba
tomoritették. A Barlett-teszt alapjdn a valtozék alkalmasak voltak a faktorelemzésre:
hozzavetbleges: Khi-négyzet: 865,762 df: 55 szign.: ,000 KMO érték: 0,834. A vdltozdk
kommunalitdsa magasabb volt, mint 0,25, ezért minden megallapitas bekerllt a vizsgalatba.
A faktorok rotaldsa ortogondlis forgatasi modszerrel, és azon belil is a Varimax-mddszerrel
tortént, amely jo6l szétvdlasztja a faktorokat. Két faktor keriilt kialakitdsra. A magyarazott
varianciahanyad: 53,608% volt. A faktorsulyok alapjan a kovetkez6 két faktor kerilt
kialakitasra:

1. Faktor A pletyka tartalma és gyakorlati érvényesilése
2. Faktor A pletykakkal torténé foglalkozas és biintetés

59



LIM LOGISZTIKA-INFORMATIKA-MENEDZSMENT 2019. 4.1

Megvizsgaldsra kerllt, hogy az adott faktorok alapjan, milyen homogén csoportok
képezhetbek a mintabdl. Ennek elemzéséhez a klaszteranalizist hasznaltak a szerz6k, amely
soran a K-kozép eljarassal, harom klaszter kialakitasa tortént meg, amely klaszterek
kdzéppontjait a 6. tablazat mutatja be.

Klaszter
Faktorok 1 2 3
1. faktor -1,10606 ,72343 -,14078
2. faktor -,59387 -,55569 1,13200

6. Tablazat Végsé klaszter kozéppontok
A végs6 klaszterkozéppontok alapjan a kovetkez6 klaszterek azonosithaték:
1. klaszter: Azoknak a valaszaddknak a csoportja, akik szervezeténél nem igazan

fontos sem a pletyka, mint tevékenység, és nem figyelnek oda annak
kdvetkezményeire sem.

2. klaszter: Igen jellemzé ezeknél a vallalatoknal az informalis tuddsmegosztas e
formaja, habdr nem igazan blintetik azt.
3. klaszter: Ezeknél a cégeknél nem nagyon jellemzé a pletykalkodas, de ha el6fordul,

akkor igen is odafigyelnek a jelenségre.

A vizsgélatban szerepl6k kozil 61-en keriltek az elsé klaszterbe, 110-en a masodikba, mig az
utolsé csoportban 86-an voltak.

Elemzés targya volt, hogy az adott cég mérete és a tulajdonosi szerkezete miképpen hat a
klaszterbe soroldsra. A munkahelyi méret alapjan a szerz6k nem taldltak szignifikans
kilonbséget (Pearson-féle Khi-négyzet: 6,427, df: 6, szign.: ,377, p<0,05). A mikro vallalatok
jellemzG6en az els6 klaszterben (40,6%-uk), a kisvallalatok a mdsodik klaszterben (44,1%-uk), a
kdzépvallalatok a masodik klaszterben (40,9%-uk), mig a nagyvallalatok (42,8%-uk) az els6
klaszterben voltak megtalalhatéak.

A tulajdonosi viszonyok alapjan sem lehetett azonositani a szignifikdns eltérést (Pearson-féle
Khi-négyzet: 3,172, df: 4, szign.: ,529, p<0,05). A kizarélag a magyar tulajdonban |évé
szervezetek els6sorban a masodik klaszterbe (44,4%-uk), a vegyes vallalatok az elsé klaszterbe
(46,7%-uk), mig a kizarélag kulfoldi tulajdonban lévék a mdsodik klaszterbe (42,8%-uk)
keriltek besorolasra.

A kérdGiv rakérdezett arra is, hogy a valaszaddkat miképpen érinti a pletykalkodas. Informalis
modon a megkérdezettek 11,3%-a csak a szakmai informacidkat, 3,9%-uk csak a
maganjellegleket, 83%-uk mindkettdt, mig 1,2%-uk egyiket sem osztja meg informalis mdédon.
E tekintetben a nék és a férfiak nem kilonbdztek szignifikdnsan egymastdl (Pearson-féle Khi-
négyzet: ,628 df: 3, szign.: ,890, p<0,05).

E mddon a szakmai informacidkat leginkabb az azonos szinten dolgozo kollegdkkal osztottak
meg a megkérdezettek (20,7%), mig a magdnjellegl pletykdkat a csaldddal beszélik meg
(23,6%).

A vdlaszaddk jellemzGen csak hallgatjak a pletykdkat a munkahelyikon (atlag: 3,17), ritkan
terjesztik (atlag: 2,02), és még kevésbé gyakori, hogy kezdeményezik is azt (atlag: 1,48). E
harom szempontbdl az ANOVA vizsgalatok alapjan a nemek kozott, az adott mintat tekintve,
szignifikans kilonbség nem volt azonosithato.
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Végezetiil a megkérdezetteknek értékelnilk kellett a pletykdlkodast, mint tevékenységet. A
valaszadok 48,6%-a érezte Ugy, hogy a pletyka nem érinti a munkdjuk megitélését, illetve
annak min&ségét, mig pont ennek az ellenkez8jét 21%-uk gondolta. 81,7%-uk nem érezte még
a pletyka pozitiv hatdsat, mig 42,8%-uk a negativ kovetkezményekrdl szamolt be. A teljesség
igénye nélkiil a munkahelyi pletyka néhany negativ kovetkezményét a 7. tdblazat mutatja.

A vezetdségrél sz6l6 pletyka (nem volt valdsagalapja és nagyon sért6 volt) visszajutott az
illetékesek fulébe ugy, hogy tudtak kitél indult ki, és elkildték a vallalattdl az érintett
munkavallalét.”

»Kiszivargott a munkahelyi el6léptetés.”

»Egyik kollégat a karrierjében hatrany érte pletyka miatt.”
,Kellemetlenil éreztem magam és magyardzkodnom kellett olyanért, ami nem is ugy
tortént.”

,Volt mar olyan munkatdrsam, aki emiatt felmondott.”

»@yengililt a csapatszellem.”

» Sértédések, vitak és konfliktusok keletkeztek, amikor megtudta az illet6, hogy mit
mondtak réla a hata mogott.”

7. Tablazat Munkahelyi pletyka negativ hatdsai

Osszegzés

A tanulmany az informalis tuddsmegosztds egyik mddjat, a munkahelyi pletykat, annak
szervezeti és egyénre gyakorolt hatdsait vizsgalta. Az eredmények alapjan elmondhatd, hogy
a szerz6k altal megfogalmazott hipotézis a jelen minta alapjan elfogadasra kertl, igaz, a
jelenség hatasa sokkal inkabb negativ, mint pozitiv irdnyt mutat.

Az elemzés azt mutatja, hogy e kérdéssel és annak kovetkezményeivel jellemz6en a vizsgalt
szervezetek tobbsége nem foglalkozik, holott a kutatasi eredmények azt tamasztjak ala, hogy
tobbségében negativan hatast gyakorol mind az egyénre, mind pedig a szervezetekre.

A tudasatadasi e formajaban mindenféle, igy szakmai, illetve maganjellegli ismeretek is
atadasra kerllnek, éppen ezért tobb szempontbdl is érdemes dvatosan kezelni a kérdést. A
vizsgalatok azt is igazoltdk, hogy ezt a tevékenységet nem befolyasolja igazan, hogy ki, milyen
méretl szervezetben dolgozik, illetve, hogy milyen tulajdonosi szerkezettel rendelkezik az
adott cég.

A feltdréd kutatds eredményei alapjan tovabbi kutatas indult a mélyebb 06sszefliggések
kimutatasa érdekében. Egy kibGvitett kérdGives felmérés keretében Osszefliggéseket
keresiink a formalis és informalis tuddsmegosztas alkalmazott mddszereit, a pletyka pozitiv és
negativ hatasai, valamint a vezetdi értékitélet, a pletyka gazdasagi hatasainak szamszer(sitése
érdekében. Ennek eredményeirél egy kovetkez6 tanulmanyban adunk szamot.
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Osszefoglalo

Ebben és a kdvetkez6 években a hazai kutatds-fejlesztési és innovacios rendszert komoly
valtozasok érhetik, melyek nem titkolt célja Magyarorszag versenyképességének javitdsa. A
tervezett lépések valamennyi gazdasagi szerepld hatassal lesznek, koztlik az altalunk is vizsgalt
kis- és kozépvallalatokra. Kutatasunk fékuszaba ezen vallalkozdsok innovacids folyamatait
allitottuk, beleértve a szakirodalomban ismert modelleket és a cégek mindennapi gyakorlatat.
Az elvégzett szakértdi interjuk alapjan sokrét(i megadllapitasokat tettiink, amelyekben érintjiik
az innovacids folyamatok forrdsait, céljait, magat a folyamatat |épésrél [épésre a kiils6 és bels6
résztvevbket, az akadalyozo és segité tényez6ket és nem utolsé sorban a fejlesztési tervek,
innovacids stratégia meglétét.

Abstract

In this and the following years, the Hungarian research, development and innovation system
may be subject to major changes, the undisclosed aim of which is to improve Hungary's
competitiveness. The planned steps will have an impact on all economic actors, including the
small and medium-sized enterprises we are investigating. In this research we focus on the
innovation processes of these companies, including models known in the literature and
everyday practices of companies. Based on expert interviews we made a wide range of
findings in which we touch on the sources and goals of innovation processes, and even the
process itself step by step, internal and external participants, hindering and helping factors,
and last but not least, the existence of development plans and innovation strategies.
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Bevezetés

Napjainkban a hazai kutatds-fejlesztési és innovaciés (KFl) rendszer komoly véltozasokon
megy keresztil: 2018. oktober 7-én jelent meg az a kormanyhatarozat (1481/2018. (X.4.),
amely az intézményrendszer és a finanszirozas atalakitasat tlizte ki zaszIdjara. Az atalakitasra
azért van szikség — a hatarozat szerint - , hogy javuljon Magyarorszag versenyképessége és
ennek szellemében olyan lépéseket helyez kildtasba, mint példaul egy allami fenntartdsu
alkalmazott kutatdintézet-hdaldzat létrehozasa, egy Uj Kutatdsi Alap feldllitasa, egy Uj kutatas-
fejlesztési és innovacids stratégia és finanszirozasi keretrendszer kidolgozasa, valamint a
Szellemi Tulajdon Nemzeti Hivataldnak (SZTNH) a Nemzeti Kutatasi, Fejlesztési és Innovacids
Hivatalba (NKFIH) torténé integralasa.

Megldtasunk szerint ezek a valtozasok — amennyiben megvalésulnak — alapvet6 javulast
hozhatnak a magyarorszagi KFl szektorban és a gazdasagi tarsasagok innovaciés tevékeny-
ségére is pozitiv hatdst gyakorolhatnak. A tanulmanyunkban ez utébbi gazdasagi szerepl6kkel
(ezen belll pedig a KKV-kkal) foglalkozunk mélyrehatdan. Vizsgdlatunk fdékuszaba az
innovacids folyamatokat allitottuk, beleértve a szakirodalomban ismert modelleket és a
vallalkozdsok mindennapi gyakorlatat.

A kutatas célja és modszere

Jelen kutatas célja megvizsgalni azt, hogy az innovacidmenedzsment hazai és nemzetkozi
szakirodalmaban ismert elméleti modellek hogyan jelennek meg napjainkban a magyarorszagi
kis- és kozépvallalkozasok (izleti életében. Ezt a kutatdsi kérdést két iranybdl kozelitettilk meg.
Egyrészt attekintettilk a téma relevans magyar és kilféldi tudomanyos publikacidit és
Osszegeztiik a legfontosabb eredményeket. Ennek keretében kitértiink az innovaciés modellek
fejl6dési torténetére (generacidira), sorra vettik a szakirodalom szerves részét alkotd un.
szervezeti modelleket (az els6 un. linearis modellt6l egészen a legujabb quintuple helix-ig
(6tos spiralig)), és nem utolsé sorban megvizsgdltuk a termékfejlesztés kiilonbozé
modelltipusait. A masik irany az Uzleti szféra, ezen belil pedig a hazai kis- és kozép-
vallalkozasok innovacids tevékenységének mélyrehatd vizsgdlata volt. Az altalunk valasztott
maddszer a kvalitativ kutatasok korébe tartozo un. szakért6i interju volt. Ennek soran ¢sszesen
nyolc magyarorszagi kis- és kozépvallalkozassal vettiik fel a kapcsolatot és készitettiink interjut
a vezetdjlkkel. Az interjuk tébbnyire személyes formaban torténtek, de akadt olyan is, akinek
személyes kérése volt, hogy irasban valaszoljon a kérdéseinkre. Az informacidgyfijtés
lebonyolitasara és a kapott valaszok feldolgozasdra 2019. janudrjaban kertilt sor. A feldolgozas
ugy tortént, hogy minden interju alapjan késziilt egy-egy jegyz6konyv és ezek jelentették a
tanulmanyunkban is szerepl6 6sszefoglald alapjat (, Tapasztalatok a hazi kkv-k kérében”).

Szakirodalmi attekintés
Az innovdcio modellek 6t generdcidja
Rothwell [1994] szerint az innovacidk jellegének gyors valtozasai torténetileg regisztralhatok.

Az innovacidos modellek egymadst kovet6 6t generacidjat kiilonboztethetjik meg, melyek az
aldbbiak:
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A kilonb6z6 generacids folyamatok eltéré technoldgidval és kilonbozé piaci

elfogadassal rendelkeznek. Az elsé és mdsodik generdcids modellek kozé a korabban

mar ismertetett, a mdszaki technikai eredmények nyomo-, illetve a kereslet szivd

hatdsara épilé linearis modellek tartoznak.

= A harmadik modellcsaldd (coupling vagy sequential process modellek) 6sszekapcsolja
a technoldgiai kindlatot és keresletet, s6t visszacsatoldsok is Iéteznek. Az innovacid e
modelljei mar nem tekinthet6k a sz szoros értelmében linedrisnak, de az innovacié
kilénb6z6 elemei id6ben szétvalnak.

= Az un. integrdlt (integrated) modellekben az innovativ tevékenységek egymassal
parhuzamosan zajlanak. A sikeres vallalatok arra torekszenek, hogy 6sszehangoljak az
innovativ tevékenységeket példaul a beszallitdk, a felhasznaldok és a versenytarsak
bevonasaval.

= Az 6tédik generdcios innovdcids folyamat annyiban Uj az integralt modellekhez képest,

hogy az informatika eszk6zei meghatdrozod szerepet jatszanak a tervezés mindsége,

gyorsasaga érdekében, illetve a gydrtds szempontjait mar a tervezés soran is

érvényesithetik, ezaltal jelent8s id6t és kiadasokat takaritva meg. Rothwell ezeket a

modelleket SIN-nek nevezi. A modell tulajdonsagai ismertek, ugyanakkor elterjedése

még varat magadra.

Az innovdcio szervezeti modelljei

A nemzetkozi (Id. Dodgson és Rothwell [1994]) és hazai (Id. Vagasi et al. [2006], Buzas [2007],
Chikan [2008] 241-283. old., Havas [2007], Ivanyi és Hoffer [2004], Inzelt [1998], Kurtan [2006]
323-246. old., [2007] 249-270. old., Szakaly [2008], Vagasi [2001]) kutatds-fejlesztési és
innovacios szakirodalom szerves részét alkotjak a K+F és az innovacié szervezeti modelljeinek
elemzése. Ezek a modellek megprobaljak feltarni — a gazdasagi és az intézményi fejlettség
szintjétdl figgben — az innovacids rendszer szerepl6i kdzotti koordinacidos mechanizmusok
miikodését. Ezek kozott megkiilonboztetlink ,linearis”, ,korkords”, ,random” és ,harmas
spiral” modelleket, amelyek nagyléptékd attekintését a kovetkez6kben tesszik meg.
= A linedris” modell az innovacidt kiilondlléd, egymast kovetd |épések sorozatdnak
tekinti, melynek elemei az alapkutatas, a kisérleti fejlesztés a gyartas, a marketing és
az értékesités. Az innovaciés lanc kiindulépontjat egyes felfogasok szerint a
tudomdnyos és technolégiai eredmények ,,nyomasa” jelenti (technology push), mas
értelmezések szerint az Uj termékek és eljarasok irdnt megnyilvanulé kereslet ,,szivo
hatdsa” (demand pull) (Kiss [2004]).
A masodik vildghabord utan altaldnosan elfogadott volt az innovacié Ugynevezett
linedris modellje, amely az innovaciét elkilonilt, egymast kdvets tevékenység A
linedris modelleknek két csoportjat kiilonboztetjiik meg:
1. atudomanyos-miszaki eredmények ,,nyomasa" (technology push),
2. az uj termékek/eljarasok irdnt megnyilvanulé keresletet indukald, szivé hatasa
(demand pull).
Az el6bbi Schumpeter, az utébbi Schmookler nevéhez fliz6dik. A linedris modellek
kozos sajatja, hogy az innovaciét elkllonilt, egymast koveté tevékenységek
sorozatdnak tekinti.
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‘ Szlikségletteremtd (Technology push) - Schumpeter ‘

Alapkutatds Fejleszies Gyarias Marketing Ertékesités

Szukségletkévetd (Demand pull) - Schmookler

Piaci igeny Fejlesziés Gyartas Marketing Ertékesités

1. dbra: A linearis innovacidos modellek
Sziikségletteremtd — Schumpeter

A modell azt mutatja meg, hogy egy oOtlett6l a termék piacra keriléséig mi torténik. A
meglévé technolégiai ismeretek mellett sziikségletet is teremt. Ez a modell az
innovacios folyamatok kiinduldpontjanak az 4j tudomanyos eredményeket tekinti. A
technolégiai fejl6dés 0Osztonzi, motivdlja a folyamatos kutatasokat, melyek az
ismertetett |épéseken keresztiil vezetnek az Uj produktumhoz. A modell Uj termékek
felmutatasaval teremt fogyasztdi igényeket, azaz elébe megy a sziikségleteknek.

Sziikségletkévetd - Schmookler

A fejlesztéshez sziikséges vizsgdlni az igényeket. Az Ujdonsagok iranti igényt tekinti
kiinduldopontnak ez a modell. A fejlesztéseket a valds piaci igények és meglév6
szikségletek generaljak.

A linedris innovaciés modelleknek azonban szdmos hidanyossdga van. A
szlkségletteremt6 modell nem tisztazza, hogy a gazdasagi tényez6k milyen hatdssal
vannak a technoldgiai valtozasok folyamatdra, mig a szlikségletkéveté modell azt nem
veszi figyelembe, hogy esetenként a piaci igények és az innovacios képességek
nincsenek 6sszhangban egymadssal, igy nem képes bemutatni az alternativ fejlesztési
iranyok kozotti valasztas okat sem. A linearis modellek kdzds hibaja még, hogy az
innovaciot mindkettd egy befejezett folyamatnak tekinti, pedig a termékek ritkan 6rzik
meg fejlesztésben elnyert elsé allapotukat.

A linearis modellek technoldgia-vezérelt és igényvezérelt megkozelitését felvaltotta az
interaktiv modell, ahol a folyamatok szamos olyan funkcionalisan elkiilonilé, de
egymast kolcsonodsen befolyasolé fliggetlen szakaszra bonthatdk, amelyek logikai
sorrendje nem torvényszerlen meghatdrozott. Tehat az innovacid altalanos modellje
kommunikdacids utak komplex halézatara éplil, és a tevékenységek kozott folyamatos
interaktiv kapcsolat van. Ez a felfogds jelenik meg a Rothwell-féle visszacsatoldsos
modellben, amely 6sszekapcsolja a kétféle linedris modellt.
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2. abra: A visszacsatolasos modell

A ,kérkérés” (chain-linked) modellben, amely Kline és Rosenberg [2006], megjelent:
Landau és Rosenberg [1986] nevéhez kothetS, az innovacid nem egyszeri befejezett
esemény, hanem szinte egy végtelen folyamat, amelyben a termékotletek piaci vagy
egyéb hatadsokra, piackutatasi eredmények alapjan sziiletnek. A terméktervek a piaci
igényekre épllve keriilnek kialakitasra, a kisérleti gyartds tesztelése kezdettdl a piacon
torténik és az ezen eljaras sordn elfogadott valtozatot teritik a piacon. Kutatast pedig
akkor és abban a fazisban inditanak, amikor és ahol ez sziikségessé valik (Pakucs és
Papanek [2006a], [2006b]). A K+F és az innovacio szervezetének olyan modellje is
ismert, amelyben a kdzponti irdnyitasnak nagy szerepe van, a szerepl6k kozotti sulyos
koordinaciés problémdk miatt azonban nemcsak az iranyitds, hanem maga az
innovacios rendszer is csak igen rossz hatasfokd mikodésre képes.
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3. abra: A korkoros modell

A ,random” (véletlenszer( kapcsolatok) modellben egyfajta kdosz uralkodik, a
szervezetek kozott kevés a szerves kapcsolat és a szerepeik sem egyértelmdek (Torok
[2006]).

A ,hdrmas spirdl” (triple helix) modellben és annak tovabbfejlesztett valtozataiban
(négyes spirdl (quadruple helix); 6tods spirdl (quintuple helix)), amelyet Etzkowitz és
Leydesdorff [1997] dolgozott ki, a hangsuly nem a K+F politikan van, hanem azon, hogy
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az innovacios rendszer szerepl6i kozott sokrétli és bonyolult, de mégis vilagos logikara
éplld osszefliggésrendszer huzddik meg. A modell alapelve, hogy az dllam és a magan,
a tudomany és a technoldgia, az egyetemek és az ipar vilaga kozotti hatarok allandé
mozgasban vannak (Térok [2006]).

A termékinnovdcio folyamata

A termékfejlesztés folyamatdn az Uj otletek keresésétdl a termék piaci bevezetéséig tartd
tevékenységek Osszességét értjliik, amelynek a tdgabb értelmezése magdban foglalja az Uj
termékek piaci bevezetésével és a piaci életutjanak kovetésével 6sszefliggs tevékenységeket
is. A vallalati menedzsment aspektusabdl a termékinnovacié modellezésének négy tipusa
kilonboztetheté meg. Léteznek ,integrativ”, ,tevékenység alapu daltalanos”, ,,dontési pontok
szerint szakaszolt”, és ,menedzsment kiilonbdz6 tevékenységcsoportjai szerint szakaszolt”
folyamatmodellek (Vagasi [2006], megjelent: Vagasi et al. [2006]).
= Az ,integrativ” folyamatmodellek tartalmazzak valamennyi alapveté tevékenység-
csoport részmodelljét. A modell szerint a termékinnovaciés folyamat hat fébb
menedzsmentfolyamatot foglal magadba: az informacids rendszer fejlesztését
(adatgydijtés piaci trendekrdél, vevékrél, versenytarsakrél, technoldgidkrdl, illetve ezek
feldolgozasa és felhasznalasa), az oOtletmenedzsment folyamatat (otlet-generalas,
gy(jtés, értékelés, sz(irés, rangsorolds), a technolégia- és er6forras-fejlesztést (atlagost
meghaladd erdéforrdsok, magas szintl szaktudds, képességek, kompetencidk), a
termék és technoldgiastratégia fejlesztését és tervezését (Uj termék szerepe a vallalati
stratégiaban), a projekt- vagy programmenedzsment folyamatokat (fejlesztési
tevékenységek és moddszerek, problémak és megoldasok, szervezeti feltételek és
koordinacid, piaci feltételek és jovedelmez6ség ellen6rzése és vissza-csatolasok,
bevezetési terv), valamint terméktamogatds és termék-menedzsment folyamatokat
(piaci bevezetéstdl a termék forgalombdl kivonasaig) (Deschamps és Nayak [1995]).
= Atermékfejlesztési, illetve szolgaltatasfejlesztési folyamat kiilonb6z6 tevékenységeket
foglal magaba az otletgylijtést6l a piaci bevezetési (Id. Hart [1996], Scheuing és
Johnson [1989]). Termékek esetében a kutatds-fejlesztési tevékenységek igénye és
hangsulya jelent6sebb, a tervezésnek ki kell terjednie az értékesitést kovetd
szolgaltatasokra. Szolgaltatasfejlesztés folyamata tobb fajta tevékenységet tartalmaz,
a tervezés a szolgdltatasterméket és a szolgdltatasnyujtas folyamatat is magdba
foglalja. A ,tevékenység alapu dltaldnos” folyamatmodellek a termékinnovacié
Iépéseit, tevékenységeit kiilonbozd felfogdsok szerint jelenitik meg. Crawford és Di
Benedetto [1994] a folyamat f6bb menedzsment-tevékenységeire épitik fel
modelljiket, Urban és Hauser [1993] pedig a marketing feladatkorére koncentralva és
az Uj termék piaci életének szakaszat is magaba foglalva.
= A ,déntési pontok szerint szakaszolt” folyamatmodellek szerint a termékfejlesztési
folyamat dontési pontok sorozata, amelyek arra vonatkoznak, hogy folytassak-e
tovabb, vagy allitsak-e le a fejlesztést. A modell abbdl indul ki, hogy a fejlesztési
folyamat operativ szakaszokra bonthatd és minden szakasz végén ellen6rzési pontokat
kell beiktatni. A tervezési folyamat akkor |éphet at a kovetkezd szakaszba, ha a
fejlesztési projekt az adott szakasz végén megfelel a kritériumoknak, amelyeket a
folyamat kezdete el6tt rogzitettek (Vagdsi [2006], megjelent: Vagasi et al. [2006]).
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A ,menedzsment kiilbnb6z6 tevékenységcsoportjai szerint szakaszolt” folyamat-
modellek 6t szakaszra bontjdk a termékinnovaciés folyamatdt: stratégiai szakasz
(otletkeresés, értékelés, stratégiai illesztés), tervezés (koncepcid kialakitasa, koncepcio
tesztelése, koncepcid optimalizaldsa, lzleti elemzése, marketing-stratégia), mlszaki
fejlesztés (konstrukcios terv, gyartasi terv, gyartasfejlesztési terv, prototipus, kisérleti
gyartds, funkcionalis probak), tesztelés (egyedi marketing-elemek tesztelése, szimulalt
piaci teszt, piaci miniteszt, tesztpiac), és piaci forgalmazas (piaci bevezetés terve,
bevezetés el6készitése, bevezetés, kovetés) (Vagasi [2006], megjelent: Vagasi et al.
[2006]).

Tapasztalatok a hazai kkv-k kérében

Ahogy azt kordbban emlitettiik az Uzleti szféra (ezen belll a kis- és kozépvallalkozasok)
innovacids folyamatainak megismerése érdekében szakért6i mélyinterjukat végeztiink. Ezek
soran —tobbek kozott —az alabbi kérdéseket tettiik fel a valaszaddinknak (alatta pedig a kapott
valaszok 6sszefoglaldsa olvashatd):

Milyen forrasbal taplalkozik egy-egy innovacios , projekt”?

Az dltalunk megkérdezett szakérték elmondasa szerint egy-egy innovdciés projekt
kiindulhat valamilyen fogyasztéi igénybd6l. Példaul volt olyan vdllalat, amely
rendszeresen végez fogyasztdi elégedettség vizsgalatot és ennek az eredménye
alapjan donthet ugy, hogy belekezd egy Uj fejlesztésbe. (Ez persze nem altaldnos,
hiszen taldlkoztunk olyan véllalkozassal is, amely a végsé felhaszndldkkal egyaltalan
nincs kozvetlen kapcsolatban, az altala gyartott késztermékeket a kiskereskedelem
szamara értékesiti.) Masik ilyen forrds lehet még a cég alkalmazottjai, akik torekszenek
a legkorszer(ibb berendezésekre torténé atdllasra, folyamatosan figyelik a trendeket.
Természetesen egy kisebb vallalatnal nagyon fontos kiinduld pont lehet az els6 szamu
vezetd, aki folyamatosan kutatja azokat a lehetdségeket (innovativ megoldasokat),
hogyan tudnak minél hatékonyabban, konnyebben, kényelmesebben dolgozni.
Ugyanitt megemlithetjik a tulajdonost is, aki elGirja az altala meghatdrozott célok
eléréseben vald kézremikodést.

Milyen céllal vagnak bele egy-egy innovacids ,projektbe”?

H a célokat nézziik, akkor megemlithetjiik a fogyasztéiigények minél magasabb szinten
torténd kielégitését: ,Elsddleges szempont a fogyasztoi elégedettséqg” (egy észak-
magyarorszagi vallalat). Tovdbbd a ,korral vald haladast”, hiszen fejlesztések
gyorsitjdk, olcsébba és hatékonyabba teszik a folyamatokat. Szinte minden
megkérdezettliink megemlitette az lizembiztonsagot, mint fejlesztési célt, de ugyanigy
fontosak a gazdasagi szempontok, mint példdul a koltségek csokkentése:
»meghibdsoddsra hajlamos alkatrészek kihagydsa a konstrukciobol” (egy gyarté
vdllalat). Szintén kozOs pont a valaszadéink korében, hogy egymastdl fliggetlendl
mindannyian szébahoztdk a munkaeré problémadkat (err6l még késSbb részletesen
kitériink) — van ahol a fejlesztések ezen problémak kikiiszobolésére irdnyulnak (pl.:
robotizalds). Ennek természetesen vannak koltségei, de cserébe noévelhetsé az
Uzembiztonsag és ,cs6kkenthetéek a bérek és a jarulékok, kevesebbet kell kélteni
toborzdsra, beillesztésre” (egy étterem tulajdonosa).
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Hogyan zajlik ez a folyamat? Mi az elsé lépés, és melyek a kovetkez6k? Mi a folyamat
utolsd lépése?

Az interjuk soran 6sszegy(ijtott tapasztalatok szerint megallapithatd, hogy az altalunk
megkérdezett vallalkozdsok szakérti vildgos tudjak, hogyan zajlik az innovacios
tevékenységlik, milyen lépéseken keresztiil valosul meg a folyamat. Ezt akar tébb
konkrét példan keresztil is be tudtak mutatni 5-15 szakaszra bontva azt.

1. Az innovdcids étlet: Az elsé |épés mindig az innovacids otlet, amely kilonb6z6
forrasokbdl ,taplalkozhat”. (Id. két kérdéssel feljebb: Milyen forrasbol taplalkozik egy-
egy innovacios ,projekt”?)

2. Tervezés: Habdar nagy mértékben fligg az innovacio jellegétdl, a tervezésnek mindig
nagy szerepe van. lde sorolhatjuk az informacidgyliijtést a lehetséges megoldasokrol,
valamint a sziikséges mUiszaki tervek, gazdasagi szamitdsok elvégzését.

3. Fejlesztés/beszerzés: Amint elkésziltek a szlikséges tervek, kezdetét veheti a
megvaldsitds. Ez torténhet Ugy, hogy beszerzésre keriil az Uj eszkdz, berendezés vagy
sajat fejlesztés keretében keriil kidolgozasra (prototipus).

4. Tesztelés: A tesztelés alatt inkdbb funkcionalis prébdkat kell érteni, kevésbé
jellemzG6ek a piaci tesztelések Ugy, mint egyedi marketing-elemek tesztelése, szimulalt
piaci teszt, piaci miniteszt, tesztpiac, stb.

5. Bevezetés, haszndlatba vétel: Amennyiben a megvaldsult fejlesztés kozvetlen
kapcsolatba hozhatd a vevékkel, Ggy beszélhetiink piaci bevezetésrél. Azonban sok
esetben ezek csak ,belsé haszndlatra” késziilnek, amelyekbél a végsé felhasznalok
egyaltalan nem latnak.

Amit még az innovacios folyamatokkal kapcsolatban érdemes megemliteni, hogy az
egyes szakaszok visszaellen6rzése kulcsfontossdagu. Ennek megfelel6en a
termékfejlesztési folyamatara dontési pontok sorozataként is tekinthetlink, amelyek
arra vonatkoznak, hogy ratérhetnek-e a kbvetkez8 szakaszra. Hozzatesszlik, hogy ezek
ellenére is el6fordulhat, hogy a tesztelést kovetéen udjra kell tervezni és kezd6dhet
elolrél a folyamat.

A megvaldsitasban kik vesznek részt a cégen beliil? Kinek mi a szerepe, feladata?

A fejlesztésekbdl természetesen nem maradhatnak ki a vallalatok vezetGi. Szintén
tapasztalat, hogy minél kisebb egy cég, annal nagyobb aranyban vesz részt az
innovacios folyamatokbdl az elsé szamu leader. Az, hogy ki vesz még rész ezekben a
folyamatokban nagyban fligg a fejlesztés jellegét6l, de minden esetben bevondsra
keriilnek azok a munkatarsak, akik az Uj eszkdz, berendezés, stb. lizemeltetdi, hasznaloi
lesznek. Tovabbi fontos érintettek a beszerz6k és az értékesiték.

A folyamat soran egyiittmiikodik-e kiilsé szereplével? Ha igen, kivel és mi az 6
szerepe, feladata?

Az innovacids folyamatok megvaldsitasa soran nem hagyhatok figyelmen kivil a kilsé
szerepl6k, még egy viszonylag kis vallalat is 10 vagy annal is tobb partnerrel dolgozik
egylitt, a nagyobbak pedig ennek sokszorosaval. A beszalliték tehat kihagyhatatlanok,
viszont a vevlk kevésbé jelentek meg dominansan, mint egyittm(ikods partnerek. Az
egyik megkérdezett véllalat esetében a kiskeresked6k fontos szerepl6k az innovacids
folyamatokban, de ugyanitt a végsé felhasznald soha nem vesz részt benne.
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Melyek azok a tényez6k, amelyek akadalyozzak az innovacios folyamatokat?

A valaszadodk tobbsége egyontetlien vallotta, hogy ,,mindig van akaddly”. Ezek kozil
fontos kiemelni a sz(ikds anyagi lehet6ségeket, amely tobb esetben is problémaként
jelentkezett: ,Rangsorolni kell, hogy milyen sorrendben valdsitjiuk meg a fejlesztéseket,
mert a vdllalkozds forrdsai végesek.” A masik jellemz6 probléma, amely szintén
altaldnos érvényl — és erre mar korabban tettlink utaldst —a munkaerdvel kapcsolatos.
A vallalkozdsok elmonddsa szerint nemcsak a fizikai (pl.: épit6-kivitelezd)
kapacitasokban vannak hidnyossagok, hanem a szellemiben is (pl.: szakértGi-tervezi).
Hatraltato tényez6k lehetnek még az adminisztracids kotelezettségek, amelyek inkabb
csak lassitjdk, mintsem akadalyozzak a folyamatokat. Tovdbba megemlithetjiik azokat
az eseteket, amikor egy innovacio sikere azon is mulik, hogy a felhasznalok hozzateszik-
e a sajat résziket. Pl.: ,Hidba tesz meg mindent a termel6 és a szolgdltatd, de ha
végpont korszertitlen marad, akkor a rendszer dsszességében nem fog jol miikddni.”
Illetve olyan is el6fordul, hogy KFI tevékenységet a kordbbi kudarcok (sikertelen
innovaciok) fogjak vissza: ,Az aprobb innovdcidkba kénnyebben belevdgunk, a
nagyobb horderejii innovdcidkkal dvatosabban bdanunk.”

Es melyek azok, amelyek a leginkabb segitik?
Az innovacids folyamatokat nagy mértékben tudjak segiteni, ha elérhetéek bizonyos
kils6 pénziigyi forrasok (palydzati pénzek, vissza nem téritendd tdmogatasok, stb.), az
ellen6rzések, amelyeket minden fejlesztési szakasz utan elvégeznek, valamint a
vezetGk/dolgozok kreativitasa, allhatatossaga.

Rendelkezik-e hosszu tavu fejlesztési tervvel, innovacios stratégiaval?

Az interjuk alapjan megallapithaté, hogy minél nagyobb egy vallalat, annal hosszabb
tavu és annal kidolgozottabb fejlesztési tervvel rendelkezik. Habar nem jellemzéek a
nagyon hosszu fejlesztési tervek, volt ahol 10 évre el6re tudnak programot mondani,
csak nem tudnak annyi forrast hozzarendelni, hogy révidebb id6 alatt megvalésuljon.
A nagyobb vdllalatoknal jellemzd a 3 éves (k6zéptavl) innovacids stratégia és az éves
fejlesztési tervek. Ezzel szemben a kisebbeknél van, hogy csak ,figyelik a piacot és amit
jo iranynak tartanak, abba elmennek” (egy gyartd vallalat). A még kisebbeknél pedig
lehet, hogy csak a vezet6 fejében vannak meg a tervek, aki — nem mellesleg — mindig
nyitott szemmel jar a vilagban, Uj kapcsolatok épit, folyamatosan fejleszti magat és a
vallalkozdsat. Hivatalos dokumentacié természetesen mindenhol tetten érhetd
valamilyen formdban, csak nem biztos, hogy ez deklardltan ,fejlesztési terv” vagy
,innovaciods stratégia”, helyette inkdbb: mdszaki dokumentacid, brand book, stb. Ha
el6re nem is rogzitene mindent, utélag azért mégis minden elérhet6.

Kovetkeztetések

A tanulmany végén roviden Osszegezziik az elért eredményeinket, levonjuk a szikséges
kovetkeztetéseket és javaslatokat fogalmazunk meg.

Ha visszatekintlik a szakirodalmi attekintésre, akkor megallapithatjuk, hogy az innovaciok
jellegének valtozasai torténetileg jél nyomon kovethet6ek. Ennek megfelel6en az innovacids

e ez

modelleknek 6t generacidjat kilonboztethetjik meg, amelynek részleteit Rothwell
munkassagabdl ismerhetjik meg kozelebbrdl. Szintén az innovaciés modellek fejlédését
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figyelhetjiik meg, amikor a linearis modellbél kiindulva (ezen belil sziikségletteremtd és
szlikségletkdvetd) eljutunk a korkords, a random, a harmas spirdl, a négyes spiral vagy a
legljabb un. 6t6s spirdl modellekig. Ez utdbbi harom kidolgozdsaban és tovabbfejlesztésében
vitathatatlan érdemeket szerzett Leydesdorff és munkatarsai. Az innovacidos modellek egy
kiragadott teriiletével foglalkoznak a termékinnovaciés folyamatmodellek. Ezen beliil
megkllonboztetlink ,integrativ”’, ,tevékenység alapu altalanos”, ,dontési pontok szerint
szakaszolt”, és ,menedzsment kiilonb6z6 tevékenységcsoportjai szerint szakaszolt” folyamat-
modelleket.
Az dltalunk végzett szakértGi interjukbol is sok értékes tapasztalat szarmazott, amelyek ugyan
nem altaldnosithatdak a teljes magyarorszagi kis- és kozépvdllalati korre, de olyan
impulzusokat kaptunk, amelyek kivalé alapjat jelentik tovabbi vizsgdlatoknak, kutatasi
kérdéseknek:
= Megallapithatjuk, hogy a vallalkozasok altal végzett innovacids projektek déntéen
sziikségletkovetGek, masrészt a bels6 fejlesztések, amelyekbdl a végsé felhaszndldk
nem sokat latnak is markans terepét jelentik a fejlesztéseknek.
= Az el6bbieknek megfelel6en az innovacios projektek egyik legfontosabb célja a
fogyasztdi elégedettség megteremtése. Ami pedig a belsé fejlesztéseket illetik, ott
kiemelten fontos az lizembiztonsag és a gazdalkoddsi szempontok (gyorsabb, olcsébb
és hatékonyabb m(ikodés.)
= Az altalunk vizsgalt cégek innovacids folyamatai 6t |épésbe sorolhatdk: 1. Az innovacids
Otlet, 2. Tervezés, 3. Fejlesztés/beszerzés, 4. Tesztelés, 5. Bevezetés, haszndlatbavétel.
megemlithet6 tovdbba, hogy a visszaellen6rzés kulcsfontossagl, amely alapjan
eldontik, hogy ratérnek-e a kovetkez6 szakaszra.
= Az innovaciés projektek folyamataban tobben részt vesznek a vdllalaton beliil: a
tulajdonos/els6 szamu vezet6 megkerilhetetlen (sokszor 6k az innovacio ,motorjai”).
Illetve azok a munkatarsak, akik az Uj eszkdz, berendezés, stb. lizemeltet6i, hasznaloi
lesznek minden esetben bevonasra keriilnek.
= Ugyancsak kihagyhatatlanok a folyamatokbdl azok a kils6 szerepl6k (jellemzéen
beszallitok), akikkel a vallalkozasok egy-egy innovaci6 megvaldsitasa sordn
egylttmUkodnek. Viszont a vevék jelenléte az innovacids folyamatokban kevésbé volt
jellemzd az altalunk megkérdezett kis- és kozépvallalati korben.
= Az innovaciét akaddlyozd tényez6k kozil ki kell emelnink a sz(ikds anyagi
lehetdségeket és a munkaerével kapcsolatos problémakat (mind fizikai, mind pedig
szellemi vonatkozdsban). llletve hatraltatdé tényez6kként jelennek meg az
adminisztracids kotottségek, a végss felhaszndldk, vagy a korabbi kudarcok.
= Az innovaciot nagy mértékben segitik az esetleges kils6 pénziigyi forrasok, a
vezet6k/alkalmazottak kreativitdsa, kitartdsa és a kordbban mar emlitett
visszaellen6rzések, amelyeket egy-egy szakasz utan iktatnak be.
= Minél nagyobb egy vallalat, annal hosszabb tavon gondolkodik el6re és készit
fejlesztési terveket: jellemzd a 3 éves innovacids stratégia. A kisebbeknél ez nem
ennyire ,kobe vésett”, nagyobb a rugalmassag, jobban fligg a tulajdonos/vezetd
személyes hozz4allasatdl az innovacidkhoz fliz6d6 attitlidjétdl, vilaglatasatol.
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Osszefoglalod

A vallalati (mikroszint() novekedés vizsgalata régoéta foglalkoztatja a kdzgazdaszokat, hiszen a
novekedés a vallalati célrendszer egyik lehetséges eleme. Az egyes vallalatok ndovekedése
nemcsak a vallalat érintettjei szdmara fontos, hanem elengedhetetlen a nemzetgazdasag
teljesitményének emelkedése miatt is. Jelen tanulmdnyban a vallalati névekedés néhany —
kozel sem teljeskord - vizsgdlati dimenziéjat emeljik ki. Els6sorban szakirodalom-
feldolgozasokra épitve megragadjuk azokat a Iényeges pontokat, melyek a névekedés sikeres
menedzselésénél fontosak. A vallalati novekedés fogalmi sokszinliségének bemutatdsa utan
foglalkozunk a novekedés fenntarthatdsagi vonatkozdasaival, a névekedés mddozataival, a
mUikodési kivaldsag kérdéskorével, a novekedés és az innovacié kapcsolataval, valamint az
ellatasi lancban valé gondolkodas fontossagaval. Az el6bbiek szorosan Osszefliggnek a
vallalatok megujulasi hajlanddsagaval, s az ezzel kapcsolatos képességekkel, melyek a
novekedés feltételeit jelentik.

Kulcsszavak: névekedés, menedzsment, innovacid, valtozas

Abstract

With growth being one of the possible corporate objectives, economists have long been
intrigued by analysing corporate (or micro level) growth. The growth of a company is not only
important for the specific company’s stakeholders but is also indispensable for improving the
general performance of the national economy. This paper highlights some — but far from all -
of the analytical dimensions of corporate growth. Primarily relying on technical literature
review, we identify the pertinent points of efficient and successful growth management. After
presenting the various technical terms used to describe corporate growth, we consider the
sustainability aspects of growth, the modalities of growth, the issue of operative excellence,
the relationship between growth and innovation, and the importance of value chain thinking.
The above-mentioned factors are closely related to companies’ readiness to reinvent
themselves, as well as their related capabilities that are the conditions of growth.

Key words: growth, management, innovation, change
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Bevezetés

A vdllalati (mikroszint{) novekedés nemcsak a vallalat stakeholderei szamdra fontos, hanem a
makrogazdasdg novekedése szempontjdbdl is. A makrogazdasag teljesitménye mogott
ugyanis a vallalati szektor, azaz sok-sok mikrogazdasagi szereplG, azaz vallalat all. A vallalati
névekedés fogalmanak meghatdrozasa nem egységes a szakirodalomban. Ahogy a Dabdczit:
Fogalmak dltal megcsalatva...c. irdsdban taldlhaté R.B. Young idézet is mutatja:, A névekedés
a kozgazdasagi lexikonok egyik leggyakrabban hasznalt és legkevésbé meghatarozott
kifejezése.” Tekintslik at a vallalati novekedés kiilonb6z6 megkozelitéseit! A noévekedés
értelmezésében nem egységes sem a hazai, sem a nemzetkozi irodalom. Az egyik megkozelités
szerint: a vallalati novekedés olyan kedvez6 irdnyd valtozast jelenit meg, amely
szamszerlsithet6 mutatdkon alapul. Példdul meghatarozhaté a vdllalat méretbeli
valtozdsaként [Penrose, 1959, p 197; Katits, 2002, p 183]. ,A klasszikus-neoklasszikus
mikrookondmia, a mainstream egyértelmden a termelési volumen emelkedéseként definialja
a vallalati novekedést, mig Babcock, G. C. [1970, p 108-114], Brealey-Myers [1998, p 498] az
értékesitési arbevétel pozitiv irdnyu valtozasaval ragadja meg.” [ Zsupanekné, 2012, p 90]
Sokan pedig a novekedés értelmezése helyett ,csak” a novekedési mérdszamok
meghatdrozasaval foglalkoznak [ Vajda, 1997, p 89; Havas,1997, p 1; K6hegyi, 2001, p 323].
Ugyanakkor taldlkozunk a novekedés szamszer(sithet6ségét nélkiloz6, “puhabb”
megkozelitésekkel is. igy példaul a véllalati névekedésnek képességek javulasaként [Adizes,
1992, p 19], a szervezeti jellemzSk kedvezS6 alakuldasaként [Csapd, 2009, p 36],
versenyel6nyokkel vald rendelkezésként [Back-Wright-Bachman-Davies, 1999, p 75] vald
fogalmi korilirdsokkal. Meglatdsom szerint ,,a vallalati novekedés a vallalati mikodés azon
szakasza, amely a vallalati adottsagok és a kornyezetbél szdrmazd lehet6ségek sikeres
kombinalasat megjeleniti, s amelyet egyuttal a teljesitmény (értékesitési nettd arbevétel,
termelési volumen, adézott eredmény,...) emelkedése jelez.” [Zsupanekné 2012/18.oldal]?

A novekedés fenntarthatdsagi aspektusa

A novekedés 6sszekapcsolhatd a fenntarthatdsag (,,sustained growth”, ,sustainable growth”)
kérdéskorével. A fenntarthatdsag szempontjabdl elkilonithetjik a vallalati novekedés
Okoldgiai, finanszirozadsi és a tartds versenyel6nyokre épulé aspektusat. Az okoldgiai
megkozelitést jol tikrozik Téth [2007, p 104] “valdban felel6s vallalat” koncepcidjardl irt
kotetében megfogalmazott gondolatok. Toth [2007, pp 63-80] 6sszehasonlitja a hagyomanyos
és a valéban felel6s vallalat ismérveit. A hagyomanyos vallalat mindenaron akar novekedni,
mig a valdban felel8s vallalat csak az optimalis méret elérését célozza meg. De megemlithetjik
a fenntarthaté novekedéssel kapcsolatosan Elkington [1997, p 402] ,Triple bottom line”
harmas optimalizdlasat, amelyet TBL, 3BL (People, Planet, Profit ) roviditésekkel is jeldInek.
Ebben a novekedés tdrsadalmi, kornyezeti (vagy oOkolégiai) és pénziigyi vonatkozasait
egylttesen emeli ki.

Az elGbbi elméletek a globalis felmelegedésrél, a nyersanyagforrasok kimerilésérdl, a
tulnépesedésrdl és a tarsadalmi egyenlStlenségek névekedésérél szold kutatdsok ténykozId,
problémafeltaré anyagai nyoman keriltek el6térbe. Megemlithetjiik tovabba udn. CSR-

1 Dabdczi Kdlmén: Fogalmak altal megcsalatva — Kisérlet céljaink és eszkézeink embert szolgalé meghatérozasara
c. irds 1. oldal. B6vebben a felhasznalt irodalomnal.

2 A cikk tdmaszkodik Zsupanekné [2012] PhD értekezésében szerepld eredményekre, felfrissitve azokat, s
kiegészitve Ujabb kutatasok eredményeivel.
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mozgalmat3, amely elfogadja, hogy a vallalatokat nemcsak a profitmaximalizalds, vagy a
tulajdonosi érték* novelése mozgathatja, hanem mas is. Taldlkozunk a fenntarthatdsag
finanszirozasi aspektusbol torténd elemzésével is. A fenntarthatd ndvekedés esetén ”a vallalat
meghatarozott egy szamdra optimalis t6keszerkezetet, amelyet fenn kivan tartani még akkor
is, amikor a sajat t6ke az eredménytartalékok novekedésével parhuzamosan novekszik”.
[Brealey/Mayers, 1998, p 500] A fenntarthaté novekedés finanszirozasaval foglalkoznak még
Katits [1996, p 300-302], Straubné-Tatay [1998, p 82], Reke [1996, pp 88-99] kutatasaikban. A
harmadik megkozelités szerint fenntarthatésaghoz sziikség van a tartds versenyel6nyok
birtoklasara is. Porter [1985, p 11-15] az értékldnc-modelljével a versenyelGnydk
feltérképezésének egy alapvet6 elemzési eszkdzét alkotta meg. Barney [1991, pp 99-120]
szerint a tartés versenyelGnyt biztosito tényez6k ismérvei a kovetkez6k: ,értékesség, ritkasag,
utanozhatatlansag és helyettesithetetlenség” [Balaton—Tari, 2007, 31]. Vo6ros [2010, p 39] az
Uzleti siker egyik tényez6jeként az egyediséget emliti. Ez akkor tartds, ha a termék nem
helyettesithet6, nem masolhaté és az el6allitasukhoz szikséges er6forrasok hosszan
kitartanak.

A fenti hdrom megkozelitésben kozds vonas, hogy a hosszabb tdvon kiegyensulyozott
novekedés biztositasat célozzak meg. ,A fenntarthatd novekedés tehat egy olyan folyamat,
amely képes kiinduld feltételeinek ismétl6dé uUjratermelésére és igy a tartds és a felelGs
gondolkodas alapjan torténé vallalati novekedés megvaldsitdsara.” [Zsupanekné, 2012, p 18]
A vallalatok vezetSinek ma a fenntarthatd névekedés kapcsan a fentiekre kellene térekednilik
dontéshozataluk soran.

Nagyobba valni, de hogyan?- A novekedés maodjai

A nagyobba valas egyben megkovetelné a hatékonyabba valast is. Vajon miként valdsithatja
ezt meg a vallalat? Milyen novekedési stratégiat valaszthat egy vallalat? A menedzsment
irodalomban meghatdrozo jelent8ségli az Ansoff-matrix, amely a novekedési stratégiak négy
valtozatat irja le. A matrix tartalmazza azokat a fejlesztési megoldasokat, eszk6zoket, melyeka
piaci lehet&ségek kiaknazasahoz felhaszndlhatok. Ezek az alabbiak [FlUl6p, 2008, p 199
alapjan]:

e A piackihaszndlas stratégiaja: a piaci részarany novelése, a termék hasznalatanak
novelése, a hasznalat gyakorisaganak novelése, a hasznalat min6ségének javitasa, (j
alkalmazasok bevezetése.

o A termékfejlesztés stratégidja: a termék tokéletesitése, Uj termék kifejlesztése mar
meglévé piacra, a termékvonal kiterjesztése.

e A piacfejlesztés stratégidja: a mar létez6 termék piacdnak kiterjesztése, foldrajzi
terjeszkedés, Uj piaci szegmens meghdditasa.

3 A CSR-mozgalom kezdetét Kenneth Goodpaster és John. B. Matthews 1982-es cikkétdl eredeztetik. B&vebben:
Toth Gergely [2007, p 9]

4 Tulajdonosi érték (részvényesi érték) akkor jon létre, ha a vallalati befektetések hozama meghaladja azok
t6kekoltségét. Ez azt jelenti, hogy a vevdi igények maximalis kielégitése mellett a befektetett tGke utan a
t6kekoltségnél nagyobb hozam elérésére torekednek a vallalatnal. A tulajdonosi értékelmélet a rovid tava
profitmotivummal szemben a hosszu tavd szemléletet helyezi el6térbe, vagyis a tartdés novekedést tartja
kivdnatos célnak.
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e A diverzifikaciéd stratégidja, amely kiilonb6z6 mddon valdsulhat meg: vertikalis
integracié, el6re irdanyuld integracid, hatra iranyuld integracié®, az eddigi
tevékenységgel kapcsolatos diverzifikacio, illetve az eddigi tevékenységgel nem
kapcsolatos diverzifikacié utjan.

Schwenker-Botzel [2007, p 30-33] hat ndvekedési stratégiat hatdroz meg:

o Novekedés a tokéletesebb piacon és ligyfélkoron keresztil: marka, marketing egyéb
eszkozein keresztil, CRM-rendszerek hasznalataval, értékesitési szervezetek
tokéletesitésével,

o Novekedés innovacié révén, amely megvaldésulhat folyamat, szervezet és
termék/szolgaltatas innovacié révén,

e Novekedés a globalizacié révén: ennek révén a cég lekiizdheti azokat a korlatokat,
amelyek a jelenlegi piacan jelentkeznek, és nemzetkozileg kiterjesztheti mikodését,

o Novekedés a véllalati portfélidra és az alapveté kompetencidkra koncentralva. Ennek
két formaja van: az egyik, hogy csak azokra a piaci szegmensekre koncentral a cég,
ahol piacvezeté lehet és megszabadul a tobbi résztél (outsourcing). A masik, hogy az
értéklanc azon részeire koncentral, ahol kiilondsen erés,

o Novekedés aktiv piaci konszolidacié révén. E stratégia célja, hogy megerGsitse a piaci
helyzetet az egyeslilés és felvasarlas altal, és igy koltségel6nyoket érjen el,

e Novekedés a hdlozatfejlesztésen keresztil: olyan el6nydkhoz szeretne jutni a cég,
amelyek lehet6vé teszik a meglévé piacok jobb kiszolgalasat vagy uj vevék
megnyerését. Ezt szolgalja a kutatasban és fejlesztésben torténé egylittmiikodés, a
k6z0s szabvanyok meghatdrozdsa a piacra valé belépés esélyének novelése
érdekében, a kiilsé szolgaltatdst nyudjtdk integraldsa azért, hogy kiegészit6
termékajanlatot tegyenek, lgyfelek adatbdzisainak egyesitése és kozOs ajanlatok
kidolgozdasa a vevék részére.

Galbraith - Nathanson [1979, p 279] kutatasukban a mikroszint(i novekedés lehet&ségeinek
tag korét vonultatjak fel. Foglalkoznak a novekedéshez kapcsoldodéd szervezeti formakkal
(egyszerlbbtél a bonyolultabbak felé haladva), a novekedés lehetséges megvaldsitasi
mddjaival. A mikroszinti novekedés legegyszer(ibb kivitelezése a mar meglévé
tevékenységekhez kapcsolédd termelésnovelés. Ezutan a kilénb6z6 diverzifikaciés mddok
kovetkeznek, amelyek Osszhangban lehetnek a vallalat eredeti feladataival (kapcsolédd
diverzifikdcid), ugyanakkor bévitheti a cég tevékenységi korét merden Uj tevékenységekkel is
(nem kapcsolédo diverzifikacié). Barmelyik diverzifikacids lehetséget nézziik jellemzd, hogy
az a vallalat tébb Idbon allasat, a kockazatok teritését célozza. Tovabbi lehetfséget jelenthet
a vallalati novekedés szempontjabdl az akvizicids lehet6ségek kiakndzasa. Itt is beszélhetiink
kapcsolédd és nem kapcsolddd formakrél. Novekedési esélyt jelenthet a nemzetkozi
terjeszkedés, amely a méretgazdasidgossagi szempontok® érvényesitésének egyik mddja. A
nagyobb Gzemméret melletti termelés csokkentheti a véllalat atlagkoltségeit (lasd klasszikus-
neoklasszikus mikrookonémia), de gyakori, hogy a magasabb termékvolumen értékesitését
részben kiilféldon kell értékesiteni a belfoldi piac korlatossaga miatt.

Doyle [2002, p 174-209] ismerteti a novekedési rés esetén a vallalat el6tt allé novekedési
lehet6ségeket, melyeket az Un. novekedési létra lIépcséfokaiként abrazol. Novekedési résrdl
akkor beszéllink, ha a kivant arbevétel és a jelenlegi helyzet fenntartasa — ,,minden marad a

5 Az el6re és hatra irdnyulé integracié az jelenti, hogy a vallalat az ellatasi lancaban kézvetleniil hozza kapcsolédd
vallalatokkal ,,sz6vetkezik”.
6 A késBbbiekben a méretgazdasagossagot részletesen ismertetjiik.
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régiben” - mellett valdszinlsithet6 arbevétel kozott kilonbség mutatkozik az el6bbi javara.
Doyle ramutat arra, hogy el6szor az alapokat kell megteremteni, vagyis a meglévé vevékor
bizalmara és hliségére kell épitkezni, s ezutan lehet magasabb fokra |épni. A névekedési Iétra
fokai a kovetkezdk: 1. a vev6megtartdsi arany emelése, 2. a vevd kiaddsaibdl valo részesedés
novelése, 3. Uj vev6k megnyerése, 4. Uj termékek és szolgaltatasok kifejlesztése, 5. Uj piacokra
vald belépés, 6. U] értékesitési csatorndk, 7. nemzetkozi terjeszkedés, 8. akvizicidk és
szovetségek, 9. a jelenlegi iparag hatarain kivili ndvekedés. Menedzseri kihivast jelent, hogy
milyen gyorsan, milyen sikerességgel tud egy cég a novekedési létran felfelé haladni. Figyelni
kell arra, hogy a létran vald felfelé haladas a vallalat képességek valtozasaval 6sszhangban
torténjen.

A szakirodalom elkiloniti a novekedés belsé (szerves) és kils6é formdjat. A belsé novekedés
(,internal growth”, ,organic growth”) esetén a vallalat sajat, bels6 adottsagaira, képességeire,
tapasztalataira tamaszkodva valdsitja meg a névekedést, s ezdltal tud a novekedés mérésére
szolgdlé mutatdszamokon javitani. A bels6 novekedésnél kiemelt szerepet kap a vallalati
menedzsment minGsége, az er6forrasok mennyisége és mindsége, a megalapozott vallalati
stratégia, a vallalkozoi képességek, stb., vagyis a tartds versenyel6ny tényezGi. Itt jelennek
meg hangsulyosan a Penrose [1959, p 13] elméletében is megjelend , dinamikus képességek”,
illetve az evolluciés kozgazdasagtan f6 megallapitasaként jegyzett ,rejtett tudas”.
[Zsupanekné, 2009, p.39-42] A bels6 ndvekedésnél ,,el6nyként emlithetd, hogy a vallalat sajat
eréforrasaibdl épitkezve, a megszerzett tapasztalatok jo kihaszndlasaval prébdl névekedést
elérni. A vdllalat megtarthatja fliggetlenségét, Uj tulajdonos nélkil is képes lehet a
novekedésre... Uj tulajdonos kevésbé ,veszélyezteti” a korabbi elképzeléseket, az ,idegen
szerepl6” kevésbé mddositja a dontéshozatali folyamatot, mint példaul a faziénal. Nem
hanyagolhatd el az a vonds sem, hogy nem kell mas vallalati kulturahoz alkalmazkodni,
szemben az akvizicids novekedési uttal. Itt is érvényes az a megadllapitas, hogy sokkal
értékesebbek a ,sajat magunk altal kitaposott ut” tapasztalatai.” [ Zsupanekné, 2012, p 115]
A kils6 novekedés (external growth) esetén a novekedést egyesiilés altal valdsitjdk meg. A
kiils6 novekedés el6nye, hogy latvanyos, gyors ndvekedést, Un. ,névekedési ugrast” jelent a
szerves novekedéshez képest. A kils6 novekedés egyik formdja a vallalatfelvasarlas
(acquisition), a masik a fuzié (merger). Ezek ,alapvetd célja ugyanaz, mint minden mas
beruhdzasé: értéknoveld, tartds versenyelbny szerzése.” [Katits, 2002, p 404] Gyakori, hogy az
egyesilés révén a kordbban 6nalldan, vertikalis integraciéban’ miik6dé cégek dsszeolvadnak,
azaz az ellatasi lanc korabban ,elkilonilt” szereplSi kapcsolddnak egybe. Ennek elénye —
néhany elemet kiragadva -, hogy javul a hatékonysag, né a bizalom és a kiszamithatdsag,
lerévidilhet a gyartasi folyamat (példaul a duplikalt raktarozas kiiktatasaval). Tovabba
lehet6ség nyilik Uj technoldgia, Uj termelési eljardas megszerzésére is, elényosebb pénziigyi
forrasszerzésre is. A nagyobb méretbdl addéddan lehet6ség nyilik az elosztas, a kereskedelem
racionalizdlasara és a kockazat teritésére, felkésziilt menedzserek megszerzésére, Uj
szervezési, iranyitdsi moddszerek atvételére, egy masik vallalati kultura megismerésére,
elényds jellemz8inek adaptdldsa. Horizontdlis egyesiilés® esetén pedig lehetévé valik a
magasabb lizemméretbdl szarmazo elényok kihaszndlasa, az atlagkoltségek csokkentése, az
alacsonyabb beszerzési darak kiharcoldsa, ami kés6bb az elGallitott output aranak

7 Vertikalis integracié 6sszevonja a beszéllitékat, termel8ket (szallitdkat, vevéket), tehdt egymdsra épild
gazdasagi tevékenységeket kapcsol dssze.

8 Horizontdlis egyesiilésrél akkor beszélhetiink, ha azonos tevékenységet folytaté cégek, azaz egymas
versenytarsai kapcsolddnak Ossze.
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csokkenésében is megjelenhet. Ez a vallalatok kozti, jelenleg zajlé er6s koltség- és
arversenyben jobb pozicié elérését eredményezheti. A kiils6 novekedés révén élvezhetvé
valnak a szinergikus hatdsok is, vagyis az egyestilés révén létrejott cég nagyobb értékalkotasra
képes, mint az eredeti cégek egyéni értékteremtéseinek Osszege. ,A kilsé novekedés
megvaldsitasi modjait csoportosithatjuk szandékuk szerint. Megklldnboztetiink ,baratsagos”
(felsé vezetés altal tamogatott) és ,nem bardtsagos” (ellenséges) egyesiléseket [Balatoni;
2006, p 68; Katits, 2002, p 397]. Mig a fuzié altalaban az egyesiilés egy , baratsagos” form3ja,
addig a felvasarlas szandéka szerint mindketts lehet. A szakirodalomban vita folyik arrél, hogy
a ,j6 szandéku”, vagy az ,ellenséges” szandéku egyesiilések eredményeznek-e nagyobb
vallalati értéket [Balaton, 2006, p 68 alapjan]. Weston és tarsai [2004, p 1-16] munkajukban
leirjdk, hogy az ellenséges egyesiilések azért lehetnek hatékonyabbak, mert er6teljesebb
racionalizdldsokkal tudjak az eredményességet fokozni. Mig a ,baratsdgos” egyesiilések
magasabb hatékonysaga mellett érvként a gyors megegyezést lehet emliteni.” [Zsupanekné,
2012, p 117] Masok® rdmutatnak arra, hogy a koltségcsokkentési lehet8ségek attdl fliggnek,
hogy a célvdllalat er6forrasai kompatibilisek-e a felvasarld vallalat er6forrasaival és
folyamataival. Megemlitik azt is, hogy sokan az akviziciotdl remélik a vallalat névekedési
palydjanak mddositdsat, de sokszor csalddniuk kell. Hiba példaul, ha a felvasarléd nem ismeri
fel a felvasarolt cég valddi értékeit, nem figyel arra, hogy a felvasarolt cég el6nyeit (példaul
gyors folyamatok, alacsony termelési koltségek) atvegye/megérizze a felvasarlas utan.

Meg kell emliteniink a vallalatok kozti egylttm(ikodéseket (growth via partnership) is, melyek
szerepe elényeik miatt napjainkban felértékel6dik. llyenek lehetnek a stratégiai szovetségek,
klaszterek, halézatok. A stratégiai szovetségek mellett azért kotelezik el magukat a felek, mert
valamilyen hasznot remélnek egymastdl [Tari, 1996, p 370-371]. Igy tobbek kdzott a koltségek
és a kockazat teritését, gordilékenyebb inputbeszerzést, a gyorsabb informacidaramlast, a
tapasztalatok atadasat (,benchmarking”), beszallitoktdl vald flggbség csokkentését, kozos
kutatasok, fejlesztések elvégzését, gyorsabb piaci alkalmazkoddast, és a kapacitasfelesleg
lekotését. Pusztan a stratégiai szovetségek révén az egyedi cégek nem feltétleniil névekednek,
de valdszinlsithet6 az, hogy az egyuttmikodés révén hozzaférnek az egyébként nagyobb
mérethez kot6d6 el6nyokhoz (példaul beszerzési szovetségek révén alacsonyabb dron tudnak
inputokat venni, ki tudjdk haszndlni a franchise-rendszerek altal nyujtott kedvezébb
lehet6ségeket). A novekedés el6bb emlitett megvaldsitasi modjai kozti valasztas alapos
mérlegelést igények a vallalati vezet6k részérdl.

Jobba vdlni, de hogyan? — A m(ikodési kivaldosdg, mint a névekedés

alapja

A kivalasztott novekedési stratégia megvaldsitasa komplex feladatot jelent, mivel szamos célt
kell parhuzamosan elérni: az eladdsokat fokozni, értéket névelni, m(ikodési kivalésagot és
pénzlgyi novekedést elérni. [Schwenker-Botzel, 2007, p 19-20. alapjan] Hogyan érhetdek el
mégis az el6bbi célok? Nézzik milyen logikara épll a névekedési algoritmus!

A mikodési kivaldsag (ezt mutatja a magasabb termelékenység, a csdkkend fajlagos koltség,
stb.) az alapja a nagyobb szabad cash-flownak, amit be lehet fektetni a ndvekedésbe.
Mindaddig, amig a novekedés nyereséges és ebbdl befektetnek a jov6beni novekedés
érdekében generalhatdk az Uj, a nagyobb mérethez tarsitott elényok (méretgazdasagossagi
elényok, alacsonyabb tényez6koltségek, stb...). Ezeket az el6nydket kihaszndlva a vallalatok

9 Tébbek k6zétt Christensen et al. (2011, p 49-58)
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el6 tudnak allitani még nagyobb szabad cash-flow-t, és igy a ndvekedési folyamat ujra indul.
Ezt jeleniti meg az alabbi abra:

M(kodési Szabad cash
kivalésag flow generaldsa

Méretgazdasagossag Novekedésbe

elérése i torténd befektetés

1. 34bra Novekedési algoritmus
Forras: sajat szerkesztés Schwenker-Bétzel, 2007, p 19-20 alapjan

A fenti algoritmus kiindulépontjat a mikodési kivaldsag (kiemelkedd miikodési teljesitmény
elérése) képezi. Ez azt jelenti, hogy a vallalat jél szervezi meg bels6 folyamatait, adllanddan
ésszerdsiti eljarasait, csokkenti a koltségeit.

Porter [1996, p 62] irasaban elkiiloniti a miikodési hatékonysagot (egy tevékenység hogyan
lehet kivalo) a stratégiatél (ami tevékenységeket kombindlasara fokuszal: Osszeilleszt,
kiegészit, er6sit). A kivald teljesitményhez mindkett6re sziikség van. A menedzsereknek
kihivas szétvalasztani a kett6t, hisz az el6bbi a folyamatos valtozast, mig az utébbi az egyedi
poziciéd meghatdrozasat, annak erdsitését jelenti. A cikkben szereplé konkav , termelékenység
hatara gérbe” kapcsan a szerz6 utal arra, hogy a mikodési hatékonysag tokéletesitésekor a
gorbe felé haladunk. A gorbe azt az elvi hatart jelzi, amelyet egy adott terméket vagy
szolgaltatast nyujtd vallalat adott koltséggel elérhet, ha a legjobb elérheté technikakat,
készségeket, menedzsment technikdkat és megvasarolt inputokat hasznalja fel. A
termelékenység hatarat az egyéni tevékenységekre, a kapcsolddo tevékenységek csoportjaira
- példaul a megrendelés feldolgozasdra és gyartasara-, valamint a teljes vallalat
tevékenységére lehet alkalmazni. Amikor egy véllalat javitja m(ikodési hatékonysagat, akkor
a termelékenység hatara felé halad. Ehhez t6kebefektetésre, human er6forrdsra, vagy
egyszerlien csak Uj kezelési mdédokra lehet szilikség. A termelékenységi hatar folyamatosan
valtozik, ahogyan uj technolégiak és iranyitasi megkozelitések alakulnak ki, és az Uj inputok
elérhet6vé valnak. Az id6dimenzidt (ti,...) bekapcsolva érdekes elemzési terilet lehet a gorbe
eltolédasanak vizsgalata, hisz kozben fejlédik a technika, Uj szervezési stb. ismeretek jelennek
meg, az er6forrdasok mennyisége, minésége valtozhat, a menedzsment tuddasa, képessége
valtozik. Parhuzamosan tolédik el vagy kibillen valamilyen iranyban a gorbe az id6 el6re
haladtaval? Mit szeretne és mit tud elérni a vallalat hosszabb tavon? Mindezek
tovabbgondolasra érdemes kérdések a novekvs, avagy novekedést fontolgatd vallalati
menedzsment szamdara. Huckman [2010, p 16-21] a fékuszalt gyarak problémaira hivja fel a
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figyelmet, s javaslatokat tesz arra, hogy hogyan m(ikédhet hatékonyan a ,gyar a gyarban”
modell. Ehhez vilagos célok kialakitasara, er6forras-megosztasi szabalyok meghatdrozasara
és a teljesitmény-kritériumok egységenkénti meghatarozdsara van sziikség. A kivald vallalati
teljesitményt a vevs-, partner- és alkalmazotti kapcsolati menedzsmenten?? keresztil tudja
nyUjtani a cég. Ehhez az szilikséges, hogy kiemelten figyeljenek a lényegi képességeikre,
megkllonboztets jegyeikre (vevGkiszolgalas szintje, lizleti etika, professzionalizmus, cél- és
akcidorientacio, stb.).

A mlkodési kivalosag elérését —a cég teljesitménye jobb legyen, mint a rivdlisoké - operations
management kiildnbdz8 teriiletein végrehajtott tokéletesitésekkel lehet megvaldsitani. igy
[Voros, 2010, p 159-178; Porter, 1996, p 61-78 alapjan] a kovetkez6k terlileteket emlithetjik
ki: a termék-folyamatok jobb Osszehangoldsa, az atfutasi id6ék csokkentése, a fejlesztési
folyamat mindségének javitasa, atgondolt kapacitasfejlesztés, hatékony és atlathatd ellatasi
lancok kialakitdsa, megfontolt er6forrds felhasznalds-tervezés, készletgazdalkodas
hatékonysagadnak novelése, TQM, benchmarking, flexibilitds, outsourcing,... stb. A
tokéletesités az el6bbi teriileteken hozzajarul ahhoz, hogy a vallalati m(ikodés egyre kivalébb,
hatékonyabb, folyamatosan megbizhaté és ligyfélbarat legyen. igy elindulhat az a ndvekedési
korfolyamat, melyet a kordbban bemutatott 1. dbra is szemléltet.

Névekedés és az innovacio

A mUkodési kivalésag elérésének, s igy a novekedésnek alapveté faktora az innovacié. A
folyamatos innovacié elengedhetetlen a ndévekedéshez. Még “a hagyomanyos iparagakban is
létkérdés a megujuldsi hajlanddsag és képesség. Ugy tlinik, ma mar egyetlen céget sem lehet
enélkil mikodtetni.” [Vecsenyi-Pethe6; 2017, p 358] Az innovacio klassszikus megkozelitése
és magdanak a fogalomnak a hasznalata Schumpeter nevéhez kétédik. Schumpeter szerint az
innovacio Uj javak elGallitdsa, Uj szolgdltatasok nyudjtasa, uj gyartasi eljarasok bevezetése, Uj
beszerzési forrdsok megtalaldsa, Uj piac, Uj szervezet |étrehozasa. Az el6bbiekbdl is kitlinik,
hogy az innovacio széles alapokon allhat. Schwenker-Botzel [2007, p 92-103] az innovacidnak
ot teriletét kiloniti el. Ezek a kdvetkezGk: a vevbkiszolgalas teriiletéhez kapcsolddd innovacid
(példdul a CRM), az ellatasi lanc innovacidja (példdul ECR)!:, a folyamat-innovacidé'?, lzleti
modell innovacié®? és termékinnovécid. Doyle [2002, p 190] szerint ,,az innovacié Uj vevdi
hasznossagot eredményez”, azaz ndveli a vevGi értéket. Vecsenyi szerint [2009, p 60] ,a
novekedés megjelenési formaja az innovacidé, ami lehet Uj termék, Uj technoldgia, (j
értékesitési piacok megszerzése kezdetben belfoldon, kés6bb exportpiacokon, a beszerzési
piacok megvaltoztatasa és alacsonyabb koltségl beszerzéssel a versenyképesség javitdsa és
olyan piaci szervezeti pozicid kiharcolas, ahol, ha atmenetileg is, csokkenthetik a versenyt”.
Hasonldan kozelitik meg Davila és szerz6tarsai az innovaciét [2006, p 201]. Szerintlk is az
innovacié a magas ndvekedés elérésének legfontosabb eszkdze. Kiilon tudomanyterilet az
innovacio-menedzsment. Az innovacié-menedzsment célja a vdllalat egészének vagy egy
részének (példaul az elGallitott terméknek, a technoldgianak, marketingnek vagy a

10 Ennek egyik megnyilvanuldsa, hogy a vallalati stratégiat ,leforditjak” a dolgozdk szdmara, hogy azzal az
alkalmazottak valamennyi vallalati szinten jobban tudjanak azonosulni.

11 ECR: Efficient Consumer Response, amely a kiskereskedelembe tokéletesiti az informacidéatadast a kiilénbéz6
terlletek kozott és igy minimalizalja az ellatasi lanc széttagoltsagat.

12 p¢ldaul az RFID technoldgia a kereskedelemben.

13 példaul az ASPs: Application Service Prociders, amely szoftware szolgéltatdsokat nyujt a vevSknek az interneten
keresztll és a vevd idGalapuan fizet.
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szervezetnek) a megujitdsaval versenyel6ny szerzése a versenytdrsakkal szemben. Az
innovacio csak akkor lehet sikeres, ha a menedzsment lekizdi a vallalati kultira
("természetes") ellenalldsat a valtozasokkal szemben. Ezt pedig csak ugy sikeril elérni, ha
azonosulnak a valtozast indokold vagy kikényszerit célokkal.”** Az innovéacié nem 6nmagaért
van, hanem stratégiai célok megvaldsitasanak eszkdzeként szolgdl. Az innovacié mindig
eréforrasokat igényel és mindig vdltozasokkal jar (ezért is kapcsoljak gyakran a
vdltozasmenedzsmenthez).

Az innovacid létrejohet folyamatos megujuldssal, kis lépéseken keresztiil a versenyel6ny
fenntartasat biztositva. A ,kaizen filozéfia” is ezt a folyamatossagot jeleniti meg. Watabane
[2007, p 76] szerint a ,, Toyota ut’”’-nak 2 alappillére van: az egyik a folyamatos tokéletesités?>
(hosszu tavra vonatkozd jov6képpel egyitt, a vezetés innovacié irdnti elkotelezettsége
mellett), mig a masik az emberek tiszteletben tartdsa, az emberek eré6feszitéseinek
elismerése, a kolcsonds bizalom épitése és a csapatmunka. Az innovacié masik megvaldsulasi
formaja, amikor bizonyos id6k6z6nként nagyobb horderejli valtozasokat eszk6zélnek (példaul
a szervezeti struktira gyOkeres atalakitasa révén). Harmadik megjelenési formaja pedig
valamilyen stratégiai jelent6ségl Ujdonsaghoz kapcsolhatd. [Kotler, 1991, p 653-657] A
sikeres innovacidhoz kivalé fejleszt6i képességekre, magas szintl értékesitési és
marketingismeretekre, stb. van sziikség. A menedzsment feladata, hogy az ilyen képességeket
fejlessze a human eré6forras tekintetében.

Hayes-Pisano [1994, p 77-96] szerint a vallalat kialakult képességek halmaza, ez ad flexibilitast
ahhoz, hogy a vallalat (] ,, dolgokba” is beszélljon. Ide kapcsolhaté véleményem szerint a
,modularis vallalat” fogalma is [Chikdan-Demeter, 2004, p 42], amely csak azzal foglalkozik,
amihez igazabdl ért, vagyis a cég lényegi kompetencidira épit.'® Stalk és szerz6tarsai [1992, p
57-69] arrdl a , képesség-alapu verseny”-rél irnak, ami a vevével kezd6dik és vele végzédik. A
Wal-Mart emlitheté példaként, ahol Sam Walton, a cég alapitdja felismerte ezt és a
,kiszolgalds kivaldsaganak” vallalati kulturdjat teremtette meg. Ehhez alkalmaztak szamos
innovativ megolddast: a Cross-Docking rendszert, a radiéfrekcencias termékazonositast, a
,minden nap alacsony ar”-stratégiat, stb... A képességalapu verseny lehet6séget ad arra, hogy
tobb versenydimenzidoban érjenek el eredményt (gyorsasag, a vev6 igényeinek vald
megfelel6ség, rugalmassag, innovativitas,...) Coad [2007, pp 18-30] az innovacié fontossagat
azzal tamasztja ald, hogy erre van leginkdbb sziikség a vallalatok névekedéséhez. Problémat
jelent ugyanakkor az innovacié és a novekedés kapcsolatanak megitélésében az, hogy az
Ujdonsag felfedezési ideje és annak kereskedelmi sikerré (az értékesitési arbevétel
novekedése jelzi ezt) vald atvaltoztatdsa kozott sokszor nagy idGbeni eltérés van. Nimodu és
szerzGtarsai [2010, p 31-38] ramutatnak, hogy a fenntarthatdsag az innovacio f6 hajtoereje
napjainkban. Minden innovaciénal a fenntarthatésagot kellene kritériumnak tekinteni. A
vallalatok a fenntarthatova valas kialakitasa soran 6t szakaszon haladnak végig, s mindegyik
szakaszban innovativ megolddsokat kell kidolgozniuk. A szerz6k altal felvazolt szakaszok a
kovetkez6k:
1. Az elGirasok teljesitése, mint lehetGség.

¥ http://tgconsulting.hu/cikk/az-innovacio-fogalmanak-kiterjesztese Letdltve: 2018. december 10.

15 Kovécs [2017, p 77] megemliti, hogy a folyamatos tékéletesités (kaizen,ccontinuous improvement, Cl) ,,
onalldéan is megjelenik, de része mas filozofiaknak is, mint példaul a leannek, a TQM-nek vagy a minGségligyi
szemléletnek.”

16 A nem lényegi tevékenységeknél az outsourcinggal, co-sourcinggal él.
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2. Ertéklancok fenntarthatéva alakitasa.

3. Fenntarthatd termékek és szolgaltatasok tervezése.

4. Uj tzleti modellek kifejlesztése.

5. A jov6beli eljarasok platformjanak létrehozasa.
Nimodu és szerz6tdrsai felfogasdban a fenntarthatdsag egyenl6 az innovaciéval. Fontos, hogy
a csucsmenedzsment gyorsan vigye keresztil a kiilonb6z6 problémdak megoldasat és kiemelik
a megfelel6 alkalmazottak megszerzését és megtartdsat, mint a fenntarthatdésag
biztositdsanak zalogat.

Méretgazdasagossag, valasztékgazdasagossag, tapasztalati

gazdasagossag és a vallalati novekedés

A novekedés akkor lehet sikeres, ha egyidejlileg tokéletesités zajlik a kdltségek és a folyamatok
terliletén, ahogy ezt kordbban mar érintettiik. Nagyon fontos ennek ,levezényléséhez” a
méret-, a vdlaszték-, és tapasztalati gazdasdgossag fogalmdanak ismerete. A vdllalatok
kivalaszthatjak, hogy milyen ,iranyban” Iépjenek elbre.

A méretgazdasdgossag vagy skalahatds (economies of scale) ,azokat a koltségel6nyoket
jelenti, amelyek a mérettel jarnak.” [Doyle, 2002, p 167] Erre mar a klasszikus-neoklasszikus
iskola felhivta a figyelmet (az atlagkoltség-fliggvény U-alakjdhoz kapcsolva). A fedezeti pont
eléréséhez elengedhetetlen a megfelel§ termelési volumen elérése. Ahhoz, hogy nyereséget
tudjon a cég elérni, még a fedezeti ponthoz tartozé termelési volumennél tobb outputot kell
elGallitania. Ha ezt a megnovekedett mennyiséget belpiacon nem lehet értékesiteni, akkor
indokolttd valik a kilpiaci értékesités. Christensen és tarsai [2011, p 53] felhivjak a figyelmet
arra, hogy a méretgazdasagossagbol akkor fakad szamottevé el6ny, ,ha az allandd koltségek
teszik ki a vallalat O0sszes koltségének nagy hanyadat.” Ha azonban a valtozdé koltségeknek
nagyobb a sulya az dsszes koltségen bellil, ,,akkor a méretnévekedés Uj rezsivel kapcsolatos
beruhdazasokat tehet sziikségesség és ezaltal csak csekély mérték(i megtakaritast hoz.” Voros
[2010, p 109] ramutat arra, hogy az alallitasi id6k csokkentése is egy lehetséges mddja a
skalahatas elérésének.

Meg kell emliteni még a valasztékgazdasagossag fogalmat is a ndvekedéssel 6sszefliggésben.
,Valaszték-gazdasagossdg (economies of scope) a termékskdla valtozatossagabdl,
sokrét(iségébdl adddd el6nydket, hozadékot jelenti, amikor két vagy t6bb termék egylittes
gyartdsa hatékonyabb, mint kilon-kiilon (Kocsis-Szabd 2002). El6fordul még a valtozatossagi
hozadék, valtozékonysagi hozadék, vdltozatossdgi gazdasdgossdg (valtozatossagi
megtakaritas) kifejezés is.” [Lengyel, 2003, p 66-67] Doyle [2002, p 168] szerint, ha n6 egy
vallalat és Uj termékekkel jelentkezik a piacon, akkor megtakaritast érhet el, ha ugyanazt a
disztribucids haldzatot, informacié-technolégiai rendszert, értékesitési apparatust és K+F
részleget hasznalja. El6nyt jelenthet az is, ha ugyanazon markanév alatt futtatja az Uj
termékeit a véllalat, s igy a fajlagos marketingkiadasok mérsékelhet6k. El6nyt jelenthet az is,
ha a cég specialis menedzseri képességeit, készségeit kozosen hasznaljak. Ha a McDonald’s
cég noveli a termékek valasztékat, akkor az élelmiszerek kozos tarolasa, el6készitése, gyartasa
soran alacsonyabb fajlagos koltségeket képes elérni, mintha ezeket a termékeket kiilon cégek
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arulndk.r” A Procter & Gamble a fogkrémek, borotvakrémek, stb. széles valasztékanal
koltségcsokkentést tudott elérni azaltal, hogy a termékcsalddokat ugyanazon grafikus
tervez6k, marketing-szakemberek segitségével dobtak piacra.

A tapasztalati gazdasagossag (economies of experience) abbdl szarmazik, hogy a névekedéssel
jard tanuldsi folyamat révén a fajlagos koltség mérsékelhetS. [Doyle, 2002, p 167] Ezt a
tapasztalati (begyakorlasi, tanulasi) gérbével dbrazolhatjuk, melyet a Boston Consulting Group
1966-ban alkotott meg. A gérbe megmutatja a termelési tapasztalat és a termék atlagkoltsége
kozti kapcsolatot. Ezt a gorbét Ovans [2011, p 64-65] azon abrak kozé sorolja, melyek
atalakitottak a stratégiai gondolkodast. Minél nagyobb valakinek a tapasztalata, rutinja a
termék gyartdsaban, annal alacsonyabb fajlagos koltséggel tud termelni, s igy koltségelényre
tehet szert a piacra Ujonnan belépdkkel szemben. Ezt er@sithetik még a beszallitokkal
kialakitott kapcsolatok is, ami alapjan alacsonyabb beszerzési arakat tud érvényesiteni a cég.
Az atlagkoltségek csokkenése mogott tehat a tanulds, a munkamegosztads, a folyamatok
szabvdanyositasa, a racionalizalas all. A vallalati menedzsmentnek a ndvekedés irdnyitasa soran
ki kell hasznalnia azokat a lehet&ségeket, melyek a fent emlitett gazdasdgossagi kategdriakban
rejlenek.

Ellatasi lanc a novekedés szolgalataban, avagy novekedés az ellatasi

lanc szolgalataban?

Az ellatasi lancban valé gondolkodas fontossagat ma mar mindenki elismeri. Az ellatasi lanc
azon vallalatok lancolata, akik kdzvetlenil részt vesznek egy adott termék vagy szolgdltatds
el6allitdsaban, s az ehhez kapcsolddo forrastél a végss fogyasztoig tartd anyag-, informacio-,
pénz- és értékdaramldsi folyamatban. Szasz-Demeter [2017, p, 15] a kovetkez6képpen
fogalmaz: ,, Az ellatdsi lanc tehat tobb olyan szervezet egylttmikodését feltételezi, amelyek
a végs6 fogyasztdhoz eljuttatni kivant termékhez vagy szolgdltatdshoz valamilyen értéket
hozzdadd folyamatot mdkodtetnek.” Az ellatasilanc-menedzsment felfogasaban ,a
vallalathatdrok csupan mesterséges bukkandk az ellatasi lanc menti anyag- és
informacidaramlasban”*® [Szegedi, 2012, p 23] A vallalati ndvekedés szempontjabdl fontos
annak felismerése, hogy egy vallalat csak akkor tud sikeresen mikodni hosszabb idétavon, ha
a hozza input- és outputoldalon kapcsolédd vallalatokkal jé egylttm(ikddést alakit ki.
Lényeges annak a kozos érdeknek a felismerése, ami a lanc végén allé fogyasztd igényeinek
lehet6 legmagasabb kielégitésében jelentkezik. A hatékony és atlathaté ellatasi lanc tehat
hozzdjarul a vevGi érték létrehozdsahoz, az értéknoveléshez. Napjainkban sokszor halljuk,
hogy nem egy-egy vallalat, hanem ellatasi [dancok versenyeznek egymassal.

A jol mUikodé6 ellatdsi lanc tamogathatja résztvevéi ndvekedését, mig egy vallalat novekedési
szandéka, hajlanddsaga hiuzhatja maga utan az ellatdsi lanc tobbi szereplGjét, magasabb és
jobb min@ségl teljesitményre sarkallva 6ket. Az ellatasi lanc egyik szerepl6jének novekedése
egyrészt azt igényli, hogy inputoldalon |épést tartsanak vele a beszalliték. Masrészt fontos,
hogy a vallalat utan az ellatasi lancban kovetkez6 cégek is képesek legyenek ,kezelni” a

1717 Forras: http://www.investopedia.com/terms/e/economiesofscope.asp#axzz1i3JkLIZ7 Letdltve: 2011.
december 30.

18 Szegedi Zoltadn: Ellatasi lAncmenedzsment. https://docplayer.hu/68164720-Szegedi-zoltan-ellatasilanc-
menedzsment.html Let6ltve: 2018. januar 03.
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megnovekedett termékvolument. Ehhez megfelel6 informdaciédaramlas és oOsztonzés kell
[Narayanan-Raman, 2004, p 94-103]. A novekedés serkent6 lehet az ellatasi lanc tobbi
vallalata szamara, hiszen hozzdjarulhat a méretgazdasagossdg eléréséhez, innovaciora
sarkallhat, k6z0s kreativ megoldasokra késztethet. Egy vallalat novekedése végsé soron az
egész ellatasi lanc teljesitményének ndvekedését vonhatja maga utan, ami a szinergikus
hatdsok révén szdmos tarsult el6nnyel jarhat. Ez megerdGsiti azt, hogy ma a beszallitékkal az
,egylttmikodési modell” kialakitdsa sokkal elénydsebb, mint a ,versenyeztet6 model
alkalmazasa. ,,...nem elég hazon beliil kivaldsagra torekedni, hanem a gydrkapun tul az ellatasi
lanc egészét kell fejleszteni.” [Laszld, 2011, p 40] Nidumolu és szerz6tarsai [2010, p 31-38]
foglalkoztak az ellatasi lancok fenntarthatésagi kérdéseivel. Példdul az Unilever cég
technoldgiafejlesztési beruhazdsainal jo egylttmikodést alakitottak ki a palmaolaj, a
szbjabab, a kakad termesztésével kapcsolatos fenntarthatd gyakorlat kidolgozdsaban,
amelynek haszna a résztvevék eredményességének javuldsaban jelentkezett.

I”

Megallapithaté — az alcimben feltett kérdésre valaszolva-, hogy az ellatdsi lanc is szolgdlhatja
egy-egy szereplGje novekedését, ugyanakkor egy vallalat novekedése is pozitivan hatassal
lehet a vele kapcsolatban allé ellatasi lanc szerepl6ire. Ma a menedzsment szamadra
elkerilhetetlen feladat a vallalati hatarokon tulmutatd kitekintés, az ellatasi lancban valo
gondolkodas.

Osszefoglalas:

A vdllalati novekedés nélkil nem képzelhet6 el a nemzetgazdasag gyarapoddsa. Fontos, hogy
a vallalatok, mint mikrogazdasagi szerepl6k minél atgondoltabban alakitsak termels- és
szolgaltatd folyamataikat. A novekedésre hajlandd és képes vallalatok menedzsereinek
szamos tényezG6t kell mérlegelnilik a novekedéshez kapcsolddd dontéssorozatok sordn. Milyen
képességeik vannak, amire alapozni tudjak a jov6beni novekedést? Ezek a képességek
mennyire tartésak? Mit kell tenni ahhoz, hogy az ezekhez tarsuldé versenyelGnyoket
meg6rizzék, javitsak? Milyen gyorsan szeretnének novekedni? Mibél finanszirozzdk a
novekedést? Hogyan lehet fenntarthaté médon noévekedni? Milyen mdédon valdsitsak meg a
novekedést? Hogyan kell az innovacidkat menedzselni, hogy azok a novekedést szolgaljak?
Hogyan segithetik az ellatasi lanc szereplGi a novekedést? A fentiekben e kérdésekhez
kapcsolédodan a véllalati novekedés néhany — ahogy a bevezetGben is emlitettiik: kdzel sem
teljeskord — vizsgdlati dimenzidjat tekintettlik at szakirodalmi forrasok alapjan. E kérdések
felvetése, a fentebb leirtak hozzajarulhatnak ahhoz, hogy a vallalatok menedzserei a
novekedési szandék megfogalmazdsa utdn a dontési alternativak mérlegelésében
korultekint6en jarjanak el.
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Osszefoglald

Napjaink trendjei és felgyorsult valtozdasai Gjabb és Gjabb kihivas elé allitjdk a szolgdltatokat,
ezekre sikeresen reagalni szinte lehetetlen egy jol miikdédé Customer Relationship
Management rendszer informatikai tdmogatasa nélkail.

A banki CRM-rendszerek egyrészt a szolgdltatasmenedzsment valamennyi kulcsteriletéhez
értékes informaciokat szolgaltatnak, masrészt segitik az tGgyfelek DNS-ének mind mélyebb
megismerését és elemzését. A cikk bemutatja, hogy a CRM rendszerek tdmogatasaval, mit
tudhatunk meg egy banki lGgyfél DNS-érél, majd ramutat arra, hogy az adatok, informacidk
fontos alapot biztositanak a jov6é fogyasztéjanak azonositdsahoz. A proaktiv és prediktiv
szemléletet elkerlilhetetlen ahhoz, hogy prognosztizalni tudjuk a jové fogyasztdinak igényeit,
elvardsait, varhatd reakcidit és érzelmeit. Végil a CRM rendszerek fejlesztésének
sziikségességérdl esik sz6, melyet a globalis trendek mellett a fogyasztd 4.0 kdvetel meg.

Abstract

Due to recent trends and accelerated changes services are exposed to face more and more
challenges. It is almost impossible to react without the IT support of a well-functioning
Customer Relationship Management system.

Bank CRM systems provide all key areas of service management with valuable information as
well as help recognize and analyse customer DNA in the most thorough way possible. The
article presents what we can learn about customers with the support of CRM systems.
Furthermore, it points out the fact that data and information serve as fundamental base in
the process of identifying customers of the future. Proactive and predictive view is essential
in order to be able to predict needs, expectations, anticipated reactions and feelings of
customers of the future. Finally, the necessity of developing CRM systems, which is triggered
by both global trends and customers 4.0, will be discussed.

1 PhD, college associate professor, Budapest Business School Zalaegerszeg Faculty of Business Administration
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Trends

Due to today’s trends and accelerated changes services are exposed to face more and more
challenges. It is virtually impossible to react successfully without the IT support of a well-
functioning Customer Relationship Management system. Let us take into consideration what
crucial factors can be identified in the background.

e Changing World

As a consequence of globalisation contact system of enterprises has continuously been
growing. Several new networks are created, which might bring further opportunities,
relationships, i.e. a much more interlinkedness is likely to be realised in the future. "The world
is becoming more and more linked — either in reality or virtually-, which affects three factors:
knowledge, time and security.” (PwC, 2016) (https://piacesprofit.hu/kkv_cegblog/het-trend-
amely-megvaltoztatja-a-jovot/) Due to networking people become more and more well
informed since social media and other online channels (websites, forums, blogs, etc.) are
available. They provide people with access to both their family members’ and friends’ opinion
and that of strangers’. Consequently, the traditional system of decision making is also being
transformed.

e Digitalisation, Robotics

Technical development is inconceivable from one day to another and it might offer options
which seem futuristic. They tend to be attractive as we can save money and time with the help
of them. What is more, they offer us facilitating, convenient, accelerating and efficiency
boosting solutions. (robots, smart homes, self-driving cars, etc.) As for financial services, in
this respect, innovation focus is put on the following areas: digital transformation, security,
digital identity, E2E marketing, online customer experiences, mobile applications, digital
services available 24/7, instant automated processes, PSD2, instant payment system, artificial
intelligence, chatbots, video chat, blockchain based technologies. Besides all the above, they
have to react to FinTech challenges in order not to be pushed out of the market.

e BigData
As we are surrounded by more and more information and data finding our way is not easy.
The concept of big data renders it very well since it is defined as follows: “big data is high-
volume, high-velocity and/or high-variety information assets that demand cost-effective,
innovative forms of information processing that enable enhanced insight, decision making,
and process automation.” (https://www.gartner.com/it-glossary/big-data/) The graph below
shows the happenings of one single minute in online space.
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Internet Minute

facebook ,
.
Go gle ' 973000 18Milion [ Youlll3
Logins Text )
3.7 Million Messages /4.3 Million
Search _ Videos Viewed
NETFLIX Queries
266,000
Zg'ws 375,000
Watched Apps Downloaded
° r )
B . .
@ $862,823 g & 174,000 O
Spent Online E O Scrolling Instagram
2.4 Million
. % 481,000
@ snaps SECONDS bl
Created . - .
25,000
GlFs Sentvia ke Lﬂélelion
Messenger .
Q tinder
38 Million 187 Million
Messages Emails Sent
67 936,073
Voice-First Views v
ase— Devices Shipped w M Crated B

¥ @Lorilewis
a@gonechOl twitch) W @OfficiallyChadd

Chart 1: Happenings in an Internet Minute (2018)
Source: http://20gz471sa19h3vbwa53m33yj-wpengine.netdna-ssl.com/wp-
content/uploads/2018/05/internet-minute-2018.jpg

e Changing Customers

Nowadays services encounter “enlightened consumers”. What major characteristic features
can be linked to them? They thrive to find the most favourable offers, are materialistic, want
to be provided with favourable solutions for their money, expect rewards, are critical, speak
their mind more freely, recommend, act actively and co-operate. Time is crucial for them so
they search for quick and effective solutions. They are characterised by impatience so they
want instant solutions and reactions. Besides security decreased uncertainty might be of high
importance for them. They are also willing to prevent risks. (PwC, 2016)
(https://piacesprofit.hu/kkv_cegblog/het-trend-amely-megvaltoztatja-a-jovot/) Customers
need personalised offers which correlate with their own expectations, desires and arrive on
time. Products and services must be given some emotional surplus and made attractive.

e Customers Desiring Experiences

We live in an era full of experiences. It is necessary to provide customers with some surplus
which they consider an experience. Later they are eager to tell their friends about these
experiences which they think of in a positive way and can recall them, similarly to a well-
grounded brand, from their memory. According to Carbone and Haeckel (1994) experience
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can be defined as ”a “portable” imprint of a person’s encounter with products and services- a
perception which is created when people record sensual information. ” (Pavluska, 2014, p.
365)

According to the 3rd National Customer Opinion Survey? accomplished in January 2016 26%
of Hungarian consumers is willing to pay 10% more for a product or service in case they have
a higher level of customer experience. (http://www.ohe.hu/3-orszagos-ugyfelelmeny-
kutatas/) Thus, it is not mere chance that most financial services regard ensuring high level
customer opinion as a key strategic issue.

In this accelerated and transforming environment creating and maintaining competitive
advantage has become more and more challenging. Retaining and gaining new customers
requires a continuous struggle. Based on the researches of Forrester Research gaining a
customer is 5-10 times more expensive than retaining a current one. Plus, highly satisfied
customers are 6 times more likely to shop again compared to satisfied customers. Average
churn is 10%, while a 5% customer retain might result in an 85% profit increase. 95% of
customers declares their dissatisfaction by changing service provider and 2/3 of them leaves
due to poor customer service.

(http://www.piacesprofit.hu/infokom/crmmel_az_ugyfelert_8211_ konferencia_beszamolo/)

Reaction to the above listed challenges is possible only if banking services get to know and
analyse their customers’ DNA2 based on which they will be able to make personalised value
offers and influence their clients emotionally.

In what way can Customer Relationship Management (CRM) systems assist it?

CRM Systems and their Functioning

Concept Approach

The word CRM derives from the abbreviation of the English expression Customer Relationship
Management which means managing customers, dealing with them.

According to the American Gartner Group "CRM is a business strategy of an enterprise that
optimises profitability, revenue and customer satisfaction by organizing the enterprise into
segments of customers, motivating customer satisfaction and connecting processes through
all channels.” (Kaderjak, 2008, p. 4.)

,CRM means the scheme in which an enterprise is able to create a detailed description of its
customers in order to build the closest relationships possible with and make the most profit
possible from them. The above system collects, interprets and integrates data and compares
them with market variables. Thus, based on the above, complex materials of decision making
preparations might be created. (BALOGH in PISKOTI (edit.) 2009)” (Reicher, 2012, p. 6.)
According to Payne ,,CRM is a strategic method of creating a higher value of shareholders with
the help of creating suitable connections with key customers and customer segments. CRM

2 Develor representative online survey with the participation of 1,200 individual respondents. (Momentor
Research is the professional supporter of Develor)
3 DNA means entire genetic information of a living organism.
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combines the opportunities of IT and relationship marketing in order to make profitable and
long-term relationships.” (Payne, 2007, p. 43.)

Newell (2000) explains CRM as “a process in which an enterprise influences its customers’
behaviour, learns from every single interaction, personalises customer management and
strengthens the link between customer and enterprise.” (Agardi — Gyulavari, 2017, p. 41.)
According to Kenesei—Kolos (2014) “CRM is a strategic system based on the integration of
relationship marketing strategies and IT, which contributes to enhancing the value providing
to every customer and to the segment of customers. Also, it enables an enterprise to create
owners’ value by managing customer relationship efficiently.” (Kenesei — Kolos, 2014, p. 177.)

“CRM is a complex, customer-based strategy of enterprises which integrates enterprise
processes in order to serve customer needs most effectively in a most up-to-date IT solution.
This process is supported by a database containing all customer data. In accordance with the
IT support and the single database it is possible to automatize customer processes and treating
customer data in order to maximize profit. The factor of people is a key component of customer
relationship management.” (Mester, 2017, p. 20.)

"CRM collects, analyses and distributes relevant customer data. By sharing information in a
suitable way it supports the whole institution. (from planning to post-tracking)” (Megyeri,
2009, p. 431.)

| have systematised key components of the above listed CRM notions built in the process of
strategic planning.

Analysis of Situation

ecollecting data of customers
ecollects, interprets and integrates data

Strategic Aims
eprofitability, owner's value
ecreating values, enhancing values
elong-term relationship
sstrengthening the bond between customer and enterprise

Realisation

econnecting processes through all channels

ebuilding and managing customer contacts effectively
esharing information in a suitable way

einfluencing customer behaviour

eat this level the following areas appear: process management, channel management,
relationship management, information management, logistics, marketing.

eable to create complex materials of decision making preparation

Chart 2: Strategy-focused Notional Systematisation of CRM
Source: own compilation based on notional descriptions
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It is clear from the chart that CRM is a highly complex system which can be divided into several
fundamental areas. Megyeri (2009) identifies five of them: ”business strategy, process
management, IT system as business policy, ability, capacity.” (Megyeri, 2009, p. 431.)

"Thus, CRM must be regarded as the strategic set of processes or activities,” (Payne, 2017, p.
49.) the levels of which can be displayed in the strategy model found here-below.

Strategy Value
Development Creation Channel Performance
Process Process Management Assessment

Industrial trends , Assessenf[
- Value offered to | lManagement of CRM

customer communication

; [
Place of CRM | ‘and sales channel FrecHhers
in enterprise

strategy and

izati : i Assessment of
organization Vil created fo ‘ Integration of peribpink
enterprise | _channels___

Customer
strategy

IT systems Means of analysis

Chart 3: Strategy Model of CRM
Source: Agardi — Gyulavari, 2017, p. 42.

Within processes crucial problems have to be identified and responses have to be given to
guestions which must be solved within particular processes. (Payne, 2007) Let us take the
main decision making dilemmas into consideration at each level.

e Strategy Development Process: a thorough revision of strategy is needed in this phase,
i.e. collecting data, analysing position, identifying main market trends and customer
expectations, examining clientele features and observing them in detail. With the help
of a thorough analysis of the above not only segmentation features can be highlighted
but also targeting may be successful.

e Value Creation Process:
o how to create value to customers?
o how to maximize customer lifetime value?
o what value does the enterprise receive?
o how to provide customers with experiences?
e Channel Management:
o how and via which channels to reach customers most efficiently?
o how to ensure two-way communication?
o how to create and maintain the closest relationship?
e Information Management Process:
o how to reach information concerning customers?
o how to flow the information gathered in the system the most effectively and
send it to decision makers and workers
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o how to receive forward-looking, predictive information?
e Performance Assessment Process:

o how to make more profit?

o how to assess performance most effectively?

o what indicators to work with?

o how is customer satisfaction?

CRM systems can be divided into three strictly successive levels. First, there is an analytical
(analysing) level dealing with “fine tuning” customer data with the help of the following tasks:
customer segmentation, creating response models, analysing churn, analysing purchases,
calculating customer value. The operative (operating) level ensures real relationship with
customers. Information of the analytical level gives feedback, recommendation and strategic
support to operative CRM. The third category represents the collaborative (collaborating)
level. CRM expands customer relationship management to each sales channel. The highest
efficiency can be reached by the presence of all three levels. (Kaderjak, 2008)

Nowadays, functions of CRM have become multiple and more complex. While CRM 1.0 was
characterised by transaction-based approach and one-way communication version 2.0
focuses on two-way flow of information and considers business processes as a whole. (Bagd —
Szabd, 2012) Consequently, traditional functions listed by Reicher (2012) have been
supplemented, i.e. CRM system can be regarded as a tool of tracking the way of customers
from the beginning. Let us take significant functions that today’s systems are able to perform
into consideration.

e client segmentation,

e behaviour modelling,

e customer history management,

e sales forecast,

e CSfunction,

e interaction management,

e contact management,

e time management (calendar functions, deadline notifications, agenda management,

etc.)

e customer value analysis,

e order management,

e retention management,

e |oyalty programme management,

e churn analysis,

e risk analysis,

e campaign management,

e win-back campaign management,

e building a response model,

e collaborative innovations,

e creating accounts, analyses, statistics,

e profit/ loss analysis,

e decision making support.
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CRM Incidence

The 2013 Eurostat statement revealed that CRM systems were only used by 8% of companies,
which fell behind the European average remarkably. Even in Slovakia, the Czech Republic and
Poland a double number of companies benefited from the opportunities of CRM.

EU27 26%

LT

AT DE BE SE R NO NL ES OK IE FR M CF W St PT HR IS C RO PL UK BG MK LT LV EE WU

1 Enterprises using analytical CRM W nterpeises using operational CAM

EU27 - Enterpriscs using analytical CRM EU27 - Enterprises using operational CRM

Chart 4: Incidence of CRM Systems
Source: http://www.piacesprofit.hu/kkv cegblog/ugyfelkezelesben-merfoldekre-

lemaradtunk/

Supporting Power of Bank CRM Systems

CRM systems have a highlighted role as regards services as "the majority of them is based on
long-term relationships in which a great number of frequent transactions take place between
customer and service.” (Kenesei—Kolos, 2014, p. 176.) It is not by chance that since 2000, more
intensively since the global economic crisis, banks have based their operations on customer
service management. They have understood that there is a huge amount of valuable
information and data on their customers that they did not use at all before. The above
mentioned data, however, is not stored and available in a single system but can be found in a
functional data asset separately. As opposed to this, CRM systems are in one single shared
database and are able to display customer data in a more complex, more structured way. The
database is available for multiple users simultaneously. Thus, modifications that they issue can
be implemented immediately making the database up-to-date. (Megyeri, 2009).

CRM systems of banks provide highlighted support to the following focus areas and their
successful management:

¢ Information management:

This feature involves collecting data and information that will serve as a base for CRM
processes and enables banks to create a complex and up-to-date customer profile. (Payne,
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2007). Similar to Facebook profiles, these are fundamental informational bases which show
customers’ primary basic data and their timeline including important momentums and steps.
It has become a must that advisors should see a 360-degree customer profile on the opening
page of CRM. Let us see what data will be visible.

e primary data: customer’s personal data, age, contact, further data (education, workplace,
position, income, marital status, number of children, etc.);

e customer classification: the segment they belong to (public, premium or private bank
customer);

e financial and property situation: liquidity (how much fair value they have on their bank
account), stock of securities, expiries;

e constructions used by customer by category: bank accounts and services related to them
(e.g. mobile banking, SMS services, etc.), savings, bank cards, loans, investments,
insurances;

e recommendations: products that customers do not own but based on customer analysis
carried out with the help of algorithms and data mining tools might be of interest are
listed;

e events/ timeline: bank advisors can see almost the whole way of customers with
interactions and crucial features. Plus, it displays previous offers for customers and their
outcome, contracts customers have, current product offers and personal campaign
requests, as well. Interactions, events of negative experience, channel using and
complaint habits (frequency, format, content, current status of complaints, etc.) are also
indicated;

e age information: this data gives information on arrears, shortfalls, risk of churn and how
problematic a customer is;

e customer value: value of customers for the bank is shown (loyalty, activity,
recommendation value, profitability, analysis of profit and loss, etc.).

CRM systems provide not only complex IT background but also conditions necessary for the
operation of the analytic level. The system ensures efficient flow of information and offers
chance for making certain reports. With the help of them it is possible to keep track of daily
operations either per product or per assistant. Activity of advisors can also be monitored real
time. Consequently, gaps where intervention is inevitable can be identified. Thus, the system
supports performance management significantly. Furthermore, CRM system plays a role of
decision making support as it helps monitoring daily/weekly activity (how efficient assistants
are, how many customers are served by them, the number of negotiations they hold, what
products they sell, etc.) which is of high importance due to requirements to be fulfilled. It
provides continuous manager monitoring which is discussed with assistants regularly based
on the activity report. (Areas to be improved, required help, etc.) So, it strongly supports
manager coaching. (Balazsné, 2015)

e Opportunity management:

The effort to gain new customers represents an eternal challenge to banks in this massively
competitive environment. Opportunity management-the essence of which is shown by the
chart below- might help. In the primary phase of the process as many people interested are
generated as possible (lead). In the lead phase the major challenge is to forward as many of
the above mentioned people as possible to the potential level. In order to achieve this goal it
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is highly important to have a certain, realistic need, i.e. asking for information, arranging a
personal appointment or a quote asked from the bank.

Number of potential
customers

e .l

[ etosing | Time

o i e gy

Chart 5: Functioning of Lead Management
Source: https://www.soulware.hu/wp-content/uploads/2017/02/lead-management.png

It is clear from the chart that a remarkable proportion of target audience does not reach the
lead phase. However, the quantity of collectible information is higher and higher. As a
consequence, the smaller the number of customers is the higher the quantity and the better
the quality of information is. It helps us enter the next, so-called opportunity phase. Therefore,
as detailed information as possible must be collected about "who the customer is, what the
product/ service is, what type of income it makes us, what the possible closing date is and how
much income it provides us with. At the same time, request can be converted to Account,
Contact and Quote- making the information more detailed and more manageable.” (Sallai,
2017),(https://www.soulware.hu/szakmai-reszletek/az-opportunity-management-
reszletesebben/)

e Channel Management:

Successful functioning of channel management is supported by CRM information that helps
us decide which channel is the most effective to reach our customers, via which channels they
contact the bank, how they combine available channels, and what habits of usage related they
have. We can get to know how often a certain customer contacts the bank and what
preferences they have. It is required that serving customers and contacting them should be
carried out under harmonized conditions in a multi-channel system. A modern, omni-channel
system must be able to store all customer relationship events in real time including all web
analytics, all banners viewed, social media enquiries and customer service interactions- should
they occur at no matter which channel. (https://piacesprofit.hu/kkv_cegblog/tobb-csatorna-
tobb-adat/)

e Sales Management:
Bank CRM systems also have a function of sales support since advisors can see customer
profile and all fundamental information immediately so that they can recommend a product
(e.g. thoughts of benefit, essential features of a given product, etc.), cross-sell or up-sell. It can
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be regarded as a’cheat sheet’ in case of sales. (Balazsné, 2015) It helps keep track of the entire
sales process, shows current state of the deal (e.g. open, closed, pending due to missing
documents, etc.), what the following step is, what the primary arrangements to be done are.
Other comments that can be recorded in the system also have a highlighted role. They might
include several features, such as client was not available at arranged time, calling back is
needed, or customer is no more interested in a given product.

Certain processes are automatized, e.g. notifications via phone calls, reminders of meetings,
sending offers or circulars, etc. In addition, the system helps serving multichannel customers
and sending pro-active campaigns. Furthermore, tasks and activities done and to-be-done can
be listed, as well.

e Experience Management:

Since CRM systems provide us with a wider and wider range of information about customers
and their movements we are able to use more targeted and personalized tools. Thus, we offer
customers constructions and solutions that match their inquiries, we make them aware of
more advantageous conditions than their current ones, we reward their loyalty, or we send
them greetings on their birthday or nameday. By these steps we are able to affect customers
emotionally so that they will have more sympathy and trust towards us. The system can also
indicate events making negative experiences which need particular attention in further
customer service. Developers are now trying to make the usage of the system a pleasure to
workers. A highlighted goal is transparency and a user friendly interactive display which can
show as much information as possible on the screen.

e Campaign Management:

With the help of the tool of campaign management several campaigns might be carried out
simultaneously through several channels. They send a quote to targeted potential customers
and in case of inquiry they make customers go through the whole transaction. At the same
time, valuable indicators can be taken from the system for the sake of efficiency analysis of
the campaign, e.g. number of openings, rate of activity, rate of acceptance, number of
contracts concluded, etc.

e Loyalty Management:
It is a major challenge to retain customers. The loyalty ladder of customers demonstrates the

long process of reaching the highest loyalty possible, i.e. the level of partnership with our
customers clearly.
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Partners
Advocates
Supporter
Clients
Customers

Prospect

Chart 6: Customer Loyalty Ladder
Source: own edit based on p.134 of Payne (2008)

Conscious planning, implementation and analysis is required to make potential customers
reach remarkable milestones. “Client” means regularity, they use bank services on a regular
basis. "Supporter” prefers a given service provider but only supports them in a passive way.
At levels “advocate” and “partner” customer value is extremely high as they pass on their
positive remarks, impressions to their acquaintances. Thus, they become so-called sales
representatives or “promoters”. At the highest level of a loyalty ladder ”partnership” can be
found which, obviously, represents a deeper, closer contact based on trust. (Payne, 2008)
Service loyalty means to what extent customers are willing to shop at a given service, the fact
that they have a positive attitude to this service and they will choose the given provider
exclusively in case they have this type of request of service in the future. (Grember — Brown
[1996], p. 173)” (Somosi, 2017, p. 747.) Going further on the loyalty ladder is also backed by
loyalty programmes. According to Liu (2007) "within the framework of these programmes
customers can receive gifts free of charge after their repeated purchases at the same
enterprise. These programmes rarely reward single purchases. Instead, they tend to create
customer loyalty.” (Gyulavari, 2013, p. 17.) Leenheer et al. (2007) considers them as integrated
systems which aim at “enhancing loyalty of the members.” (Gyulavari, 2013, p. 17) All things
considered, it can be concluded that CRM systems play a crucial role in reaching and
maintaining loyalty level.

e Complaint Management:

It is essential not only to identify and clarify mistakes and problems that customers detect but
also support processes with the help of which we can react to them in the shortest time
possible. A complaint can be regarded as a gift since users of a service share their needs and
expectations in connection with a service that they would find acceptable. "It is called voice
option, as opposed to exit option which means leaving the provider.” (Veres, 2009, p. 335.)
Complaints must be taken care of very cautiously. Handling them properly might be of use to
banks as they can learn from their previously invisible mistakes and find out their customers’
hidden needs. Based on the above 7P key factors of services can be improved gradually. (e.g.
process, people, physical evidence, etc.)
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e Churn Management:

A highlighted emphasis must also be put on preventing churn. Our aim is to make steps and
momentum that may lead to losing customers visible by using forecast methods. The majority
of them can be prevented by having proper, real-time information. Also, we can learn the
reasons for churn, and the amount of profit lost by bank in case it loses its customer. CRM
systems help identify key risk factors (risk management), which, if occur, will definitely lead
to churn. In case customer leaves provider recovery strategy can be built based on the
available information asset.

¢ Innovation Management:

Information gained from CRM system supports bank innovation management, as well. Banks
must come up with innovative ideas in response to customers’ remarks, expectations,
problems, complaints and reasons for churn since they can lead to product and service
innovations.

e Performance Management:
Analyses and indicators which support successful operation and development of the above
management areas are also available by CRM functions. According to Payne’s (2008) strategy
model key areas of assessment are as follows:

o shareholder results (worker value, customer value, shareholder value);
o performance monitoring (standards, satisfaction assessment, KPls).

Summary
The role of bank CRM systems is indisputable since they provide valuable information for
almost all areas of service management and help recognize client DNA thoroughly, based on

which banks are able to react to recent trends and expectations in a more suitable way.

All things considered, let us see what is made visible with the help of a bank CRM system.
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Chart 2: Bank Customer DNA Indicated by CRM

2019.1

Source: own edit

Making customer DNA visible is indispensable, on the one hand, for being able to see the
“moment of the truth” in the present and giving a real time, personalised reaction when
customers feel the need for it. On the other hand, data and information gained serve as a solid
basis of knowing customers of the future. Highlighting the proactive view, nowadays, big
efforts have to be made in order to predict customer needs and expectations of the
forthcoming years with the concern to be able to fulfil them as much as possible. The following
chart leads us to customers version 4.0 and shows us their main features.
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PRODUCT LED DEMAND LED EXPERIENCE LED CUSTOMER LED
Customer focus Customer focus. Customer focus Customer focus.
Price and quality Fulfil brand dreams Service & user experience Achieve their goals
Company focus. Company focus Company focus Company focus
Production Demand generation Customer satisfaction Advocacy &
& distribution & market share & retention lifetime value

‘ANY COLOR YOU
WANT AS LONG AS
IT'S BLACK"
FORD

“PROBABLY THE BEST “THE BEST COFFEE
BEER IN THE WORLD" FOR THE BEST YOU"
CARLSBERG STARBUCKS

“AND YOU'RE DONE"
AMAZON

Chart 8: Transformation of Customers
Source: https://www.paconsulting.com/insights/why-the-water-sector-needs-to-prepare-
for-the-customer-led-revolution/

Customers 4.0 require the development of CRM systems since they will have to manage far
more complex business processes in the future.

Due to some improvements some systems can be found that, with the help of key words,
feelings and further criteria, are able to find the optimal moment when customers are most
receptive (e.g. Online Selling Pint Prediction, Voice Miner). For the sake of creating mobility
CRM mobile devices, applications, customer experiences, customer experience management
(CEM) tools and solutions as well as customer business intelligence (CBI) systems are more
and more highlighted.
(http://infoter.eu/cikk/ugyfelszolgalati_crm_alkalmazasok_hasznalata_a_vallalkozasoknal_in
foter_elemzes)

CRM systems have to become predictive and be able to make self correction so that they can
impress customers who, thus, will gain a more pleasant customer experience.
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