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ELOSZO

A legtobb egyetemi szak tantervében kiilon nem szerepel az esettanulmanyok (case study)
készitése, de szamos tantargyhoz kapcsolddoan kell a hallgatoknak kiilonb6z6 mélységben
esettanulmanyokat késziteni. Ebben a konyvben az esettanulmanyok készitéséhez
szlikséges alapvetd ismereteket kivanjuk bemutatni, ahol kiilon kitériink az tizleti jellegii
esettanulmanyokat érint6 kérdésekre. Ez a tananyag elsdsorban a gazdasagi jellegii
tantargyakhoz kapcsolodé esettanulmanyok elkészitéséhez nytjt segitséget, ezért bizonyos
itt bemutatasra keriilo ismeretek és modszerek az iizleti tervezéshez, a megvaldsithatosagi

tanulmanyok készitéséhez és a projektmenedzsmenthez is kothetdek.

A konyv elsé fejezetében az esettanulmanyok fogalmaval ¢és tartalmi elemeivel
ismerkedhetnek meg az olvasdk, mig a mésodik fejezet az esettanulmanyok tipizalasaval
foglalkozik. A harmadik és negyedik fejezetben az esettanulmanyokkal, mint kutatasi és
oktatdsi modszerrel foglalkozunk, mig az 6todik fejezetben bemutatjuk, hogy milyen
adatok és informaciok sziikségesek az esettanulmanyok készitéséhez és az adat- ¢és
informaciogytijtést, hogyan mi modon kell megszervezni. A hatodik fejezet az
esettanulmanyok készitésének altalanos modszertani kérdéseivel foglalkozik, majd az ezt
kovetd fejezetekben a konkrét modszertani alkalmazasok keriilnek bemutatasra. A tizedik
fejezet az tizleti és vidékfejlesztési esettanulmanyok készitésével kapcsolatos ismereteket
tartalmazza, mig a tizenegyedik fejezetben az elkésziilt esettanulmanyok atfogo

elemzeésével foglalkozunk.

A konyv elolvasésat kovetden reméljiik, hogy mindenki kicsit kdzelebb keriil ehhez az oly
divatos és egyben sziikségszerli tevékenységhez, legyen szo oktatasi, vagy éppen kutatasi
célbol készitendd esettanulmanyrdl is. Mindezek alapjan ajanljuk a kdnyvet mindazoknak,
akiknek napi munkajukhoz kotédve esettanulmanyok készitésével ¢és elemzésével
kapcsolatos feladatokat kell ellatniuk. Ezen tulmenden ezt a konyvet javasoljuk azoknak a
gradualis vagy posztgradudlis képzésben részt vevO didkoknak, foiskolai és egyetemei

hallgatoknak is, akik szeretnék elsajatitani az esettanulmany-készités alapjait.

Debrecen, 2014. majus
Szerzok
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1. AZ ESETTANULMANY FOGALMA ES ERTELMEZESE

1.1. Torténeti attekintés

Az esettanulmany mindennapi életiinkben is jelen van, anélkiil hogy észre vennénk,
esettanulmanyt végez minden ember. Hasznéljuk otthonunkban, munkahelyiinkon,
sportolas szorakozas, telefonalas vagy akar vasarlas kdzben, amikor részvevéi megfigyeldi
vagyunk egy-egy eseménynek. Megprobaljuk latott hallott informaciot, szituaciot
megérteni, €s amikor masoknak elmeséljiik, leirjuk, akkor esettanulmanyt végziink

(Golnhofer, 2001).

Az esettanulméany tobbféle céllal késziilhet, mely foleg attdl fligg, hogy melyik
tudomanyag haszndlja a modszert. Kiilonalld tudomanyos kutatdsi modszernek a

20. szazad oOta nevezhetd az esettanulmany.

Az angol Oxford szotar 1934-re vezeti vissza a ,, case study ” kifejezést, melyet elsésorban
orvostudomany teriiletén hasznéltak. Az egyes betegek eseteit tanulmanyozva lehetett
megfejteni a betegségek valdsi okat, vagy tobb azonos betegségben szenvedd paciens
eseteit Osszehasonlitva akar a gydgymodot meghatarozni. A kliensekkel, paciensekkel
torténd beszélgetés vagy diagnosztizald tevékenység, a kiilonb6zd szakemberek szakmai
konzultacidja egy eset kapcsan, vagy konzultacid a pacienssel terdpias vagy fejleszto céllal

mind egy esettanulmany részének tekinthetd.

A tarsadalomtudomany teriiletén Barney Glaser €s Anselm Strauss szociologusok
fejlesztettét tovabb, mint moddszer, akik ,,Grounded theory” azaz megalapozott elmélet
néven mutattak be 1967-ben (111).

Esettanulmanyok az alkalmazott tarsadalomtudoményok koziil a szocidlis munka soran is
alkalmazhat6é moddszer. Az esettanulmény ebben az esetben egy csaladban létrejott
problémat elemez, készitdje keresni a probléma kialakuldsdnak okait, a csaladi
sikertelenségre probal megoldasokat talalni, melyet vagy csaladon beliil vagy szakember

bevonasaval lehet orvosolni. Ehhez egészen részletesen sziikséges ismerni az adott csalad
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kornyezetét, a légkort, a viszonyokat, a kiilonleges eseményeket, ezért sorozatos

csaladlatogatasokat kell végezni az esettanulmany elkészitéséhez.

A hetvenes évek ota, novekvo kozkedveltségnek Orvend az esettanulmany a pedagogia
tertiletén is, kiilondsen kutatasi, diagnosztizald, értékeld és oktatasi célbol. A pedagdgiai
esettanulmanyok jellemzd témdja az iskolai konfliktusok elemzése. A konfliktus adédhat
az egyiitt dolgozok, a tanulo felndttek és a gyerekek kozotti interakciokbol. Az egyik
legfontosabb indok, amiért ezeket az eseteket vizsgalni érdemes, hogy a gyermekek
érzelmeit a leginkdbb az emberi kornyezet és a kapcsolatrendszer alakitja ki, tehat az
iskola. Masrészt az oktatd kozti, az oktatok és vezetés, valamint az oktatok és sziilok
kozotti  konfliktusok — vizsgalata is 1ényeges a nevelémunka sikerességének,

hatékonysdganak érdekében.

A 90 évektdl az oktatdsszociologidban és oktataspolitikai teriiletén is késziiltek
esettanulmanyok (Halasz, é.n.), valamint a neveléspszichologidban is megjelenik az

esettanulmany kutatas-modszertani leirasa (Kozma, 1997).

Az oktatas teriiletén hasznalt esettanulmanyok kifejlesztésén dolgozoé tudosok koziil Robert
Stake ¢és Jan Nespor emelhetd ki (I11). Kovacs (2011) szerint a hallgatok kozott az
esettanulmany népszeriisége megkérddjelezhetetlen, mert az oktatd jelenléte nélkiil
végezhetd, nem sziikséges hozza elére megadott tartalmi kovetelmény, és akar kozdsen is
végezhetik. Az esettanulmany alkalmazasa az oktatisban nem csak az adott
tudoméanyteriiletben szélesiti készitdje latokorét, hanem fejleszti az 6nalld tanulédsi €s
Onirdnyitd képességét, 1j, interaktiv tanuldsi modszerrel a tarsas tanulas mellett

kapcsolatteremtésre is szert tesz.

Einsenhart (1989) szerint az esettanulmanyok kiilonosen alkalmas szervezi és
menedzsment tanulméanyokhoz az érthetdsége, egyszeriisége és latvanyos bemutathatdsaga
miatt. A szervezeti esettanulmanyok jellemzd téméja példaul a munkaerd-sziikséglet
felmérése, a teljesitményértékelés, tuddsmenedzsment, coaching, emberi erdforras

menedzsment, munkakor értékelés.
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A pszichoanaliziseknél is hasznalt modszer a terdpids esetleirds, mely a gyodgyités
folyamatahoz elengedhetetlenné valt (Buda, 1990). A szakirodalomban talalhato
pszichoanalitikus korképek melyekrél a legtobb esettanulmany késziilt a kovetkezok:

személyiségzavarok, depresszid, narcisztikus zavarok, perverzid, nemi identitaszavar.

A turizmus teriiletén is kedvelt modszertan az esettanulmany készitése. Mayer szerint az
turisztikai esettanulmanyok lényege, hogy az emberi viselkedés, minden feliiletes eltérése
¢s egyedisége ellenére rendelkezik olyan sajatossagokkal, amelyek altalanosithatok. Ezért
egy egység megfigyelése is jo betekintést ad egy bizonyos fajta viselkedés vagy szervezeti

miikodés sajatossagaiba.

Az esettanulmény k6zos modszertandva valt a kiilonbozo teriileteken folyo kutatasoknak, a
fent emlitett szakteriiletek mellett a pszicholégianak, a szociologianak, a politika- ¢és

tarsadalomkutatasoknak, tizleti és kozosségfejleszté tudomanyagaknak is (Gilgum, 1994).

Az eddigiekben emlitett tudoméanyagak mellett még szamos tudomanyteriilet hasznalja az
esettanulmanyt, mint modszert. Ez a kézikonyv a kézgazdasdgtudomany teriiletén hasznalt
esettanulmanyokrol fog szolni, mely Yin (2001) szerint egy adott agazat szerkezetét vagy
varos vagy térség vagy gazdasagi szervezet gazdasdgossagat vizsgalja az esettanulméany

modszer segitségével.

Az esettanulmanyok népszeriisége kiilonb6zd elméletek igazolasira csak az elmult
évtizedekben novekedett meg, a tudomanyteriiletek koziil is leginkabb a humén és
tarsadalomtudomanyokban elkésziilt esettanulmanyok szama (Golnhofer, 2001). Ennek
igazolasara szeretném megemliteni a Google altal készitett felmérést. A Google Ngram
Viewer munkatdrsai 0sszehasonlitottak négy modszertant a rajuk torténd hivatkozasok
gyakorisdga alapjan. Az esettanulmany mellett a harom vizsgalt modszertan volt a
kérdbives kutatas, a kisérlettervezés és a véletlen kivalasztasos modszer. Majoros (2011)
szerint az esettanulmany, mint modszer rokonsdgot mutat a megfigyeléssel, kisérlettel és a

terepkutatassal. Az eredmény meglepetést okozott, ugyanis a négyféle modszertan koziil az
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esettanulmanyok  végzésének  gyakorisaga mutatott egyediill ndvekedést a

tarsadalomtudomanyok tertiletén (1.1. dbra).
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0.0003000% ' SR
0.0002500%
0.0002000%
0.0001500%
0.0001000%
0.0000500%

0.0000000%
1980 1982 1984 1986 1988 1590 1992 1994 1996 14998 2000 1002 2004 2006 2003

| —— case study research survey research  ------- experimental designs == -- random assignment

1.1. abra: Négyféle modszertan gyakorisaga 1980 és 2008 kozott

Forras: Google Ngram Viewer

1.2. Az esettanulmany fogalma

Az esettanulmanyt tobben is megfogalmaztak, a legtobb szakirodalom Yin R. K.
megfogalmazasat emliti meg, amikor az esettanulmanyt definialni szeretnék. Yin (1984)
szerint ugyanis az esettanulméany egy leiras egy valamilyen szempontbol egyediilallo,
kiilonleges vagy érdekes dologrol, mely szdlhat személyrdl szervezetrdl, folyamatrdl,
tervrél, térségrdl, intézményrdl vagy akar eseményrdl is. Ezért hasznalja szinte minden
tudoményteriilet az esettanulmanykészités modszerét, mert minden teriileten megjelend
érdekes, egyediilallo eset tanulmanyozéasa hozzajarul a pozitiv eredmények kiemelésére, a

negativumokra felhivja a figyelmet és egy atfog6 attekintést ad.
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Tobb kutatd is foglalkozik az esettanulménnyal, mint modszertan hasznalataval és
fejlesztésével, de minden tudomanyteriilet masképpen definidlja azt. A kutatok a sajat
tertiletiikon vizsgalt esetek alapjan fogalmazzak meg az esettanulmanyt, ebbdl sziiletnek
eltér6 megfogalmazasok. A kiilonbozo teriileteken sziiletett definiciokban k6zos, hogy egy
altaluk kiilonleges esetet dolgoznak fel és elemeznek. Charles Ragin és Howard Becker
1992-ben mar ramutatott arra, hogy nincs konszenzus abban, hogy mi tekinthetd esetnek,
sokféle értelemben lehet hasznalni a kifejezést. A tanulmanyozott eset lehet idOszak is,
embercsoport vagy szervezet. Az alapvetd jellemzbje az esettanulmanynak, hogy a
figyelem egy konkrét példa elemzésére korlatozodik. Az aldbbiakban néhany
tudomanyagnak az esettanulmannyal foglalkozo képviselditol lathatunk definiciokat az

esettanulmanyra.

Az esettanulmény az eredmények mogé tekint, nem csak az eredményeket mutatja be,
hanem a mogotte all6 okokat is feltarja. Alkalmas arra, hogy ravilagitson egy eset
sikereire, eredményeire, valamint az ezek mellett jelentkez6 nehézségekre, kihivasokra.
Azért nem csak az érdekessége, egyedisége miatt vizsgalhato egy eset, hanem mert nagyon
hatékony vagy éppen nem hatékony, esetleg azért mert reprezentativ. Nale és mtsai (2006)
ugy gondoljak, hogy akkor alkalmazhaté az esettanulmany, amikor taldlunk egy érdekes
vagy egyediilallo torténetet, amit érdemes tanulmanyozni. Majoros (2011) szerint egy
esettanulmany egyes iddszerli jelenségek széles korli forrasanyaggal alatdmasztott
tapasztalati vizsgalatan alapuld stratégia. Egy olyan komplex modszer, amiben
felhasznalhatéak a primer kutatds eredményei és a lényege, hogy egy téma koriili

vizsgalodasra Gsszpontosit.

Az esettanulmany egy helyzet, folyamat vagy akcié rendezett leirasa, dokumentalésa,
elemzése és szakmai reflexidja (Vercseg, 2001). Az esettanulmany készitése abban segit,
hogy kiviilrél lassunk ra egy eseményre ¢€s igy meg tudjuk itélni, a beavatkozas
szlikségességét és annak kovetkezményeit. Peettigrew (1973) szerint az esettanulmany egy
specidlis modszer a kvalitativ empirikus kutatdsokhoz, amely mélyebb kutatisra ad
lehetOséget egy aktualis valos helyzethez. Yin (1984) korabbi megfogalmazasa szerint az

esettanulmany, mint kutatasi modszer alkalmazhat6 kiilonboz6 helyzetekben azzal a céllal,
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hogy hozzajaruljon az egyén, a csapat, a szervezet, egy kozosség, a politika vagy ehhez
kapcsolodo jelenségek tapasztalasdhoz. Az esettanulmany valamilyen szempontbol
kiilonleges eset komplex, atfogd az eseményeket és cselekvéseket Osszefiiggésében
szemléltetd modon torténd bemutatdsa (Mayer, 2011). Az escttanulmany esetében a
reprezentativitas teljesen felaldozhato a komplexitas érdekében, hiszen csak egyetlen eset
vizsgalata torténik annak minden egyediségével. Mayer (2011) szerint kétféle esetet
dolgozhatunk fel:

— atlagos eset, amikor olyan eset feldolgozasa torténik, amely a kutatd megitélése

szerint jol jellemzi a sokasag tobbi egyedét,
— extrém eset, amikor olyan eset bemutatisara keriil sor, amely valamilyen

szempontbol kivételesnek, sz¢élsdségesnek tekinthetd.

Burawoy ¢és mtsai (1991) szerint az esettanulménnyal felfedezhetd a meglévd elméletek
hianyosséaga és alkalom nyilik az elméletek modositasara. Burawoy az elméleti atalakitasra

vagy javitasra szolgadld mddszernek tekinti az esettanulményt.

1.3. Az esettanulmany értelmezése

Nale és mtsai (2006) szerint az esettanulmany legnagyobb elénye, hogy sokkal
részletesebb informaciot ad, mint mas ismert modszerek, mint példaul a kérdbives kutatas.
Az esettanulmany segitségiinkre lehet abban is, hogy kiillonb6z6 modszertannak
Osszegyljtott eredményeket (pl. kérddives kutatas, adatbazisok elemzése, empirikus
kutatas, stb.) bemutassuk. Az esettanulmany nagy elénye a tobbi moddszerrel szemben,
hogy megprobal atfogd lenni és arra késztetni a kutatdé személyt, hogy az eseményeket,
problémakat azok teljes részletességében leirja és elemezze. Ebbdl adoddan sokkal tobbrol
van sz0, mint egy esemény vagy allapot leirdasa. A kiilonbozteti meg az egyszerl példatol,
hogy ennél a moddszernél szisztematikusan kell gyiijteni az adatokat, informdciokat,

bizonyitékokat, tanulmanyozni kell a valtozok kozotti kapcsolatokat (Majoros, 2011).

Az esettanulmény sordn nem csak leirjuk az esetet, mint allapotot, vagy az idé muléasaval

létrejott  folyamatot, hanem elemezziik azokat, feltdrjuk a kapcsolatokat. Egy
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esettanulmdny sordn nem csak az eredményekre koncentralunk, mint egy példaban, hanem
az eredményeket okozd tényezdket is meghatidrozzuk, azaz a tényezok és az események
egymasra gyakorolt hatasat vizsgalja. Abercombie ¢és mtsai (1984) szerint az
esettanulmany nem tud megbizhaté informaciot nytjtani egy szélesebb teriileten, de egy
kutatds elokészité 1épéseinél hasznos lehet a hipotézisek lefektetésekor, melyek mas
eseteken tesztelhetéek. Babbie (1996) az esettanulmanyt a terepkutatas részeként, egyik
valtozataként értelmezi, mig Stenhouse (1988) szélesebb értelembe kezeli, és az

esettanulmanyon beliil jelenik meg a terepmunka, az esettanulmany egy szakaszaként,

elemként.
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2. AZ ESETTANULMANY JELLEMZOI ES TiPUSAI

Az esettanulmany célja a valamilyen szempontbol kiilonleges egyed komplex, atfogd, az
eseményeket ¢és cselekvéseket Osszefliggéseikben szemléltetd bemutatdsa. Ebben a
tekintetben éppen ellentéte a kvantitativ modszereknek, hiszen azok sok eset néhany, elére
kivalasztott (azaz mar eldre ismert) tulajdonsdgat vizsgaljak. Mas szavakkal azt
mondhatjuk, hogy ennél a moddszernél a reprezentativitast szinte teljes mértékig
felaldozzuk a komplexitds érdekében, hiszen csak egyetlen esetet vizsgalunk, annak
minden egyediségével. Ez az ,eset” azonban nem feltétleniil egy személy: lehet egy
folyamat, intézmény, esemény (dontés) vagy akar teriilet (varos, régio, orszag) is, sot

id6periddus is lehet (Vaus, 2001; Mayer, 2011).

Bizonyos értelemben azt is mondhatjuk, hogy az esettanulmany nem csak egyszeriien egy
modszer, hanem egyben egy szemléletmod is. Ennek a 1ényege, hogy az emberi viselkedés,
minden feliiletes eltérése és egyedisége ellenére rendelkezik olyan sajatossagokkal,
amelyek altalanosithatok. Ezért egy egység megfigyelése is jo betekintést ad egy bizonyos

fajta viselkedés vagy szervezeti miikodés sajatossagaiba (Mayer, 2011).

Az esettanulmény tipusainak leirasara kiilonb6z6 megkozelitésekkel taldlkozhatunk a
szakirodalomban. A kovetkezdkben a tudomany elméleti paradigmaék, a kutatds céljai €s
produktumai, valamint a sajatos témakhoz kotddés szempontjai szerint megalkotott tipusok
jellegzetességeit mutatjuk be roviden. A tudomdnyelméleti kiindulasti csoportositdsok
leggyakrabban az esettanulmanynak két tipusat kiilonboztetik meg. A pozitivista kutatasi
paradigma szerint az egyik a terepmunka, a masik az etnografiai esettanulmény. Ez a két
tipus tlikrozi az esettanulmdny kialakuldsanak forrasait, a szocioldgiai, az antropologiai €s
az etnografiai hagyoméanyokat. A magyarazo6 jellegli tarsadalomkutatdsokban az okozati
Osszefiiggések feltdrasat objektiv, érvényes, megbizhaté méréseken keresztiil probaljak
megoldani. A laboratoriumi koriilmények kozott végzett megfigyelések, kisérletek, a nagy
mintaju felmérések, a statisztikai elemzések azonban nem tudjdk a maga természetes
kozegében megfigyelni, leirni a tarsadalmi jelenségeket, igy megjelenik a terepmunka,

amely ezt a hianyt probalja megsziintetni. A terepmunka sordn a kutatok nem lépnek ki a
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pozitivista megkozelités kereteibdl, keresik az objektiv, az érvényes adatgyiijtés modjait,

hogy minél inkabb altalanosithatd kutatasi eredményeket kapjanak (Golnhofer, 2001).

Gyakran zavar6 az esettanulmanyok tipusainak leirasanal, hogy sokan a kvalitativ
modszerrel azonositjak, s gy vélekednek, hogy ez esetben nincs mérés. Valgjaban mind a
pozitivista, mind az értelmezd esettanulmanynal megjelenik a mérés, hiszen példaul
barmilyen jelenség megfigyelésénél a kutatd kategdridkba sorolja, megnevezi, rendezi,
értékeli a megfigyeltek viselkedését, mert csak ekkor tudja mas elemekkel valo kapcsolatat
tisztazni. A mérésben a szamok hasznalata nem sziikségszerti (Nahalka, 2001). Ebben a
felfogasban nincs értelme a  kvalitativ é a  kvantitativ  esettanulmanyok
megkiilonboztetésének, de a kutatds mddszertani szakirodalomban eléggé elterjedt, hogy
az esettanulméanyokbol szdrmazo adatok kevésbé szamszerlsithetok, s ezért az un.

kvalitativ kutatasok koré sorolhatoak (Golnhofer, 2001).

Az esettanulmany két Iényegi vonasa a komplexitas és a kontextualitas:

— A komplexitas azt jelenti, hogy a vizsgalt esetet a maga teljességében mutatjuk be.
Kitériink életének, miikodésének minden aspektusdra és a koztik levd
kapcsolatokra is. gy az esettanulmany — bar természetesen fokuszalhat kiilonbozd
specialis kérdésekre — a vizsgalt esetet ,,mikodeés” kozben mutatja be. Ennek
szerves része, hogy az eset kiilonb6z6 aspektusai kozotti oksagi kapcsolatokra is ki
kell térni.

— A kontextualitasnak megfelelden az esetet nem csak Onmagadban, sajatos
jellemzdire koncentralva vizsgaljuk és mutatjuk be, hanem azzal a kornyezettel
Osszefiiggésben, amelyben miikodik, cselekszik. A cél itt is a folyamatokat és

sajatossagokat befolyasolo kornyezeti tényezok feltarasa és a hatds bemutatasa.

Az esettanulmédnynak ezért mindig van iddbeli dimenzidja is, hiszen nem egy statikus

allapotot mutat be, hanem folyamatokat.

Az esettanulmany-készités egyik legfontosabb kérdése a kivalasztashoz kapcsolodik:

miként donthetjiik el, hogy a sok lehetséges eset koziil melyiket vizsgaljuk meg
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behatébban? Mivel itt nyilvanvaléan nem cél sem a reprezentativitds (vagyis a mintanak
nem kell tiikkroznie a teljes sokasag Osszetételét), sem az eredmények szamszerisitése és
altalanositasa (vagyis nem akarjuk azt mondani, hogy a teljes sokasdg olyan, mint a
valasztott eset), nincs sziikség valoszinliségi mintara. Az esettanulmany esetében a
megbizhatdsdg ¢és az érvényesség biztositdsa kordntsem olyan egyértelmii, mint a
kvantitativ kutatasi modszerek soran. Nem a vizsgalt esetek kivalasztisi sémdja, hanem
azok egyedi (személyes) tulajdonsagai meghatdrozdak az érvényesség €s a megbizhatdsag
tekintetében. Azt kell igazolni, hogy a megfigyelt eset tulajdonsagai (véleménye) relevans
a vizsgalt jelenség szempontjabol. A cél tehat a legtobb (vagy legalabbis elegendd szamu)
adatfelvétel helyett a legmegfelel6bb adatszolgaltato(k) fellelése. Az eset kivalasztasa ezért
altalaban becsiilt modszerrel torténik, vagyis a kutatd szakmai ismeretei alapjan és esetleg
egy eldzetes felmérés alapjan maga donti el, hogy melyik esetet dolgozza fel. Ebben
altalaban a kovetkezok szerint lehet valasztani:

—  Atlagos eset: ez olyan eset feldolgozasat jelenti, amelynek 1ényegi tulajdonsagai a
kutatd megitélése szerint jol jellemzik a sokasig tobbi egységét is. Atlagos
kapacitasu szalloda miikodése, atlagos méretli csalad utazasai lehetnek példak erre
a vélasztasi szempontra.

— Extrém eset: itt olyan eset bemutatasara keriil sor, amely valamilyen szempontbol
kivételesnek, sokszor ,,szélséértéknek™ tekinthetd. Nagyon sokat vagy nagyon
keveset utazd emberek, legnagyobb véllalatok, legsikeresebb desztinaciok

bemutatasa e megoldas leggyakoribb példai (Mayer, 2011).

Amikor a kutatok esettanulmanyra késziilnek, nemcsak modszereket valasztanak, de azt is
felmérik, hogy mit varhatnak az eset tanulmanyozasatol. S ez egy masik csoportositasra ad
lehetOséget.  Stake  (1998) a  szandékoktol  fiiggben az  esettanulmanyok
harom tipusat kiilonitette el: (1) a belsé, 1ényegre koncentralé (intrinsic case study), (2)
az eszkozjellegii (instrumen- tal case study) és (3) a kollektiv (collective case study)

esettanulmany (Golnhofer, 2001).

A belso, lényegre koncentralo esettanulmanyokat azért végzik, hogy jobban megértsék az

egyedi, sajatos esetet. Nem azért folytatjak, mert az eset reprezentdl mas eseteket is,
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illusztral egy sajatos problémat, az eset dnmagaban érdekes. Nem valamilyen absztrakt
konstrukciot vagy absztrakt jelenséget akarnak megérteni, mint példaul az analfabetizmus
vagy a serdiilok droghasznalata, hanem belsé érdeklddés jelenik meg a sajatos eset irant,
igy egy sajatos gyermek, vagy tanterv, vagy intézmény irant. Ilyen esetleirasokat
készithetnek, a pedagogusok példaul iskolai konfliktusaikrél gyerekekkel, tanartarsakkal
stb., amelyek csoportos esetmegbeszélések targyai lehetnek.

Az eszkozjellegii esettanulmanyban az esetet ezért vizsgaljak, hogy pontositsak az adott
probléma értelmezésére kialakitott elméletet. Az eset tamogatd, 6sztonzd szerepet tolthet
be bizonyos témak, elméletek megértésében. A vizsgalt eset lehet tipikus vagy nem, de
kivalasztasanal alapvetd szempont, hogy az esettanulmany segitségével a kutatd elébbre
jusson mas esetek megértésében is. Gyakran nincs valasztovonal a belsdé és az
instrumentalis esettanulmany kozott, mert tobbféle szandéka is lehet egy kutatonak.
El6fordulhat az is, hogy tobb eset irant érdeklddik a kutatd, és szandékai az egyes

esettanulmanyokkal kapcsolatban kiilonbozéek (Golnhofer, 2001).

Kollektiv esettanulmanynak nevezi Stake (1988), ha a kutatok tobb esettel foglalkoznak
azért, hogy vizsgalni tudjanak valamilyen jelenséget, egy adott populaciot vagy valamilyen
tevékenység altalanos feltételeit. Stake (1988) szerint ezek ugyancsak eszkozjellegli
esettanulmanyok, csak tobb egyedi eset vizsgalataval kivan a kutat6 el6bbre jutni egy adott
jelenség kozos sajatossagainak megjelenitésében. Az esetek lehetnek hasonldak vagy
kiilonbozoek, de a kutatok azért valasztjdk ki Oket, mert hisznek abban, hogy
tanulmanyozasuk elvezet a probléma jobb megértésig, talan egy megfelelobb elmélet
megalkotasaig. Masok e tipus mellett érvként a kutatas érvényességének fokozasat emlitik.
Egyes kutatok, példaul Herriott és Firestone (1983) tobb helyszinii kvalitativ kutatasnak
nevezte az esettanulmanynak ezt a tipusat. A szakirodalomban eléggé elterjedt a kvalitativ
jellegre utalas nélkiil a tobb helyszinii esettanulmany kifejezés. A kilencvenes évek végén
Stake (1988) ugy vélte, hogy a kutatok ritkan helyezik el e tipusokban esettanulmanyaikat,
s 6 maga is inkdbb heurisztikus, mint funkcionalis kategoérianak tekintette Oket. Igen
elfogadott Yin (1991) csoportositasa, amely az esettanulmanyok produktumaira koncentral,

€s felderito, leiro, illetve értelmezo tipusokat kiillonboztet meg. A felderito
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esettanulmanyokat a ,,valodi” kutatds el6tt alkalmazzak, hogy a kutatok kialakitsdk a
vizsgélat kérdéseit vagy az adatgylijtés modszereit. Ezek a munkdk gyakran eldkutatas
Jjellegiiek, a kutatandd problémak felismerése mellett a kutatasi dimenzidk, indikatorok,
kulcsfogalmak, kulcsszereplok azonositasa jelenik meg kutatdsi eredményként. A hazai
pedagogiai kutatasokban foként ezzel a tipussal lehet talalkozni (Majzik, 1991). A leiro
esettanulmanyoknal az a cél, hogy narrativ leirdsat adjak kiilonféle tarsadalmi
jelenségeknek. Kevésbé jellemzi a kutatast az elméleti iranykeresés, de fontos a részletek
leirasa. A redlis, részletes leiras példaado szandékkal illusztrald jelleggel mutathat be egy
esetet, példaul egy programimplementacidét vagy egy mindségbiztositdsi modellt. Az
értelmezo esettanulmanyokban 11j elméletek alkotdsara és a 1étez6 elméletek ellendrzésére
egyarant torekedhetnek (Hitchcock — Hughes, 1995). Tobben felvetik azonban, hogy az
esettanulmanyok kevésbé alkalmasak elméletek ellendrzésére, inkabb a ,,megfigyelésen”

alapul6 elmélet (grounded theory) kialakitasat szolgalhatjak (Golnhofer, 2001).

A leiro esettanulmany az események sorrendjének, sajatossagainak gazdag leirasat ado
kutatds, amelyet hipotézisek ¢és elméletek ellendrzése elétt folytatnak. Az értelmezo
esettanulmany is gazdag részletekben, de azért alkalmazzak, hogy kifejlesszenek elméleti
kategoridkat, vagy illusztraljanak, tamogassanak, ellendrizzenek feltételezéseket,

amelyeket még az adatgyijtés el6tt allitottak fel. Az elemzés modszere induktiv és

crer

A kutato szandékai és a tervezett produktumok alapjan kialakitott tipusok ko6zott a hatarok
nem ¢lesek, de az eredményes kutatds érdekében minden kutatonak tudnia kell, hogy
milyen céllal, milyen produktumot kivan Iétrehozni, s dontései egyben azt is
meghatdrozzak, hogy milyen tipust esettanulmanyt fog késziteni. Sajatos tipust jelentenek
a biografiai esettanulméanyok. A retrospektiv élettorténeti kutatdsokban az egyén
rekonstrualja, értelmezi életatjat, életének sajatos epizodjait, s ez kiegészitve a személyes
¢lettorténet dokumentumaival lehetévé teszi, hogy a kutatd a jelenbdl lassa a multat. A
neveléstudomanyban sokféle céllal, tobbféle témaban alkalmazhatok a biogréfiai
esettanulmanyok. Példdul a magyarorszagi tantervfejlesztések sajatossagait a

tantervkészitOk szempontjabol feltaré kutatasokban vagy egy tarsadalom- és
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neveléstorténetileg érdekes, fontos iskola bemutatdsaban eredményes lehet a visszatekintd

biografiai kutatas (Golnhofer, 2001).

Az esettanulméany tipusanak kivalasztasanal tobb kérdésre is valaszolnia kell a kutatonak.
Ezek koziil a leglényegesebbek (Golnhofer, 2001):

— Milyen kutatasi paradigma keretében torténik az eset tanulméanyozéasa?

— Mi az esettanulmany célja?

— Milyen eréforrasok allnak rendelkezésre?

— Milyen mélységii kutatasra nyilik lehetdség?

— Feltehet6en mit fog eredményezni az esettanulmany?

— Milyen igényei, elvardsai vannak a kutatds eredményeit fel- hasznalo

személyeknek, szervezeteknek stb.? Mit var a kutatd az esettanulmanytol?

A tobb szempont figyelembevétele nemcsak az elméletileg €és moddszertanilag jol
megalapozott dontést segiti, de hozzdjarul a kutatds redlis megtervezéséhez is. Az
esettanulmanyt készitonek nemcsak a kutatas eldtt €s dnmaga szdmara kell tisztdznia a
fenti kérdésekre adott valaszait, de errdl vilagos képet kell adnia majd a kutatasi

jelentésben is, hogy a nyilvanossag szamara minél hitelesebbé tegye a kutatast.

A Yin (1989) altal kidolgozott és Vaus (2001) altal tovabbfejlesztett esettanulmany tipusok
rendszere, talan a nemzetkozi szakirodalomban legszertedgazobb és legatfogdbb rendszer,
amit az esettanulmanyokrol a szakirodalmi forrasokbodl fellelni lehet. A szerzék szerint
szamos tipusi esettanulmany létezik, melyek kiilonféle szempontok alapjan
csoportosithatoak, és 1ényegében minden kombinacid elképzelhetd beldliik. Ezek alapjan
64 kiilonféle esettanulmany tipust lehet meghatarozni (2.1. dbra). Ezek jo részét mar

emlitettiik korabban, de itt is emlitést szeretnénk tenni roluk.
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Tipus alapjan:

Leir6 esettanulmany

Magyarazo esettanulmany

1d6 szerint: Visszatekintd El6retekintd Visszatekintd Elé6retekintd
Esetsorrend alapjan: Egymast Egymast Egymast Egymast
Pl S - Parhuzamos gy B Parhuzamos gy i Parhuzamos gy . Parhuzamos gy .
ESETEK | EGYSEG ELMELET kovetd koveto koveto koveto
Egészet Tesztelése
[ . r1 4
3 vizsgdlo Megalkotasa
3
% A bedgyazott | Tesztelése
] részeket
vizsgalo Megalkotasa
, T 1¢
Egészet esztelese
% vizsgdlo Megalkotasa
2
S A beagyazott | Tesztelése
részeket
vizsgalo Megalkotasa
2.1 4bra: Az esettanulmanyok tipusai
Forras: Sajat szerkesztés Vaus (2001) és Yin (1993) alapjan
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Elészor is f6 tipusuk alapjan az esettanulmanyok lehetnek leiré vagy magyarazo
esettanulmanyok. Az el6z6 az eset teljes és komplex mindenre kiterjedé magyardzatara épiil,
melyben fontos szerepet jatszik az elmélet szembedllitasa a gyakorlati jelenséggel illetve
problémaval. Ezzel szemben a leir6 esettanulmany csupan leirja az esetet, azonban azt minden
szempontbol korbejarja, hogy teljes képet kapjon az adott esetrdl, igy mutassa be azt,
komplex modon. Az el6zé kategoria tovabb bonthatdé az esettanulmany altal lefedett
id6horizont szempontjabol, mely szerint lehet az esettanulmany visszatekint6 (retrospective)
és eléretekintd (prospectice). A visszatekintd esettanulmany, mintegy rekonstrudlja a mult
eseményeit, az eset megértése érdekében, habar ez igen nehéz feladat lehet, ugyanis az
emberek sokszor igen kiilonbozden emlékeznek vissza a multban torténtekre. Az eléretekintd
esttanulménynal a kutaté az eseményt irja le a jelenben, ahogyan tortént, majd var a
kovetkezd eseményre és azt is leirja vagy tobb eseményt ir le egymassal parhuzamosan, de
mindet a jelenben. Ez akér évekig is eltarthat, de biztosan nem {itkozik problémdba az

események rekonstrualasa kovetkeztében.

A kovetkezd alkategéria az esetek sorrendje alapjan torténd elkiilonités. Ezek alapjan
megkiilonboztetiink pdrhuzamos és egymdst koveto esettanulmanyokat. A paralel vagy
parhuzamos tipusnél az 0sszes esettanulmany egyszerre, egy idében késziil, ebbdl adoddan
tobb interjuztatd késziti. Az egymast kovetd esettanulmany tipusnal akar egy kutato is
csinalhatja a tanulméanyokat, mert azon idében egymast kdvetden torténnek. Ez utdbbi tipus
lehetdvé tesz, hogy menet kdzben a felmeriild igényeket és 11j Gtleteket beépithesse a kutato a
kovetkezd esettanulmany készitésébe, vagyis a kovetkezo ,,eset” vizsgalataba. A kovetkezd
csoport tipus az esetekre vonatkozik. Ebben a csoportban lehet egy esetet illetve tobb esetet is
vizsgalni. Ahogy azt korabban mar emlitettiik az ,,eset” az lehet egy személy, egy szervezet,
egy hely, egy esemény, egy dontés, egy id6 perioddus is. Lehetdség szerint arra kell torekedni,
hogy tobb ,esetet” is meg tudjunk vizsgalni, mert akkor jobban altaldnosithatoak a
megallapitdsaink. Azonban néha kizardlag egy ,.esetet” tudunk megvizsgélni, mely alapjan
kell kovetkeztetéseket levonnunk. Ezeken beliil az esettanulmanyban én vizsgalhatjuk az
egész esetet, vagy a bedgyazott részeket, vagyis az eset részeit. Erre jo példa, ha az iskolat
vizsgadlom meg sikeressége szempontjabol, azt tobb féle mdédon tehetem meg. Vizsgalhatom

az iskolat, mint egészet, kiilonféle mutatok alapjan, mint példaul a kibocsajtott didkok
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tovabbtanulasi vagy munkaban elhelyezkedési aranya, beiskolazott hallgatok szama. Azonban
lehetéségem van az ,,eset” ami jelen példankban az iskola részteriileteit is vizsgalni, melyek
kiteszik az egészet. Igy példaul vizsgalhatom az iskoldban oktatd tanirok publikacios
tevékenységét, vagy kutatdsi projektekben eltoltott kutatoordk szamat. Az utolséd
csoportositasa az esettanulményoknak az egyik legfontosabb csoport, ha lehet igy mondani, itt
ugyanis megkiilonboztethetlink elméletet (gyakorlati problémat, megoldast, eljarast) teszteld
illetve elmélet, dsszefiiggeseket megalkoto vagy feltaro esettanulmanyokat. A kettd kozotti
kiilonbség az, hogy az elsé esetben van egy eldzetes feltételezésiink, egy elméletiink, amelyet
a gyakorlati €letben is szeretnénk tesztelni, és ehhez keresiink esetet, mig a masodik esetben a
gyakorlati problémat szeretnénk feltarni, megoldani az eset segitségével. Az eldbbi kategoriak
elég jol lehataroljak a kiilonféle esettanulmany tipusokat. A 2.1. dbra alapjan 64 féle
kiilonb6z6 esettanulmény tipust tudunk elkiiloniteni egymastol. Ezek a tipusok hatarozzak
meg az altalunk készitett esettanulmany alapvetd tulajdonsagait. Nincs jo vagy rossz tipus.

Egyes helyzetekben az egyik, mas helyzetekben egy masik esettanulmany valik be.
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3. AZ ESETTANULMANY, MINT KUTATASI MODSZER

Az esettanulmany ¢épplugy tudoményos kutatdmunka nyersanyagaul kinalkozik, mint a
valosagrol gylijtott masfajta informaciok. Csakhogy nem annyira mérndki vagy klinikusi
attitidot kivan, mint inkabb a torténész, a szociografus és a riporter beallitottsagat. Ennek
megfeleléen eszkdzei is foként a célzott beszélgetések, az interjuk, a dokumentumgytijtés €s

elemzés, valamint a résztvevd megfigyelés (a mar emlitett naplozas).

Ezek utan jogosan is meriilhet fel benniink a kérdés, hogy miért is készitslink esettanulmanyt?
Az esettanulmany abban kiilonbozik a jegyzOkonyvezéstdl, hogy az utdbbival az események
megtorténtét — a lehetséges hitelességgel — rogzitjiik. Az esettanulmanyt viszont eleve azért
irjuk le, hogy utdlag majd elemezhessiik. Més szoval az esettanulmany sem egyéb, mint
informéciogyiijtés a késobbi elemzés szamara. De itt az informacidkat nem csupan
szamadatok, nem is pusztan elhangzott beszélgetések (az interjik), nemcsak dokumentumok
¢s bibliografiai adatok formajaban gyijtjilk 0ssze. Hanem olyan események formadjaban,
amelyeknek a fordulatai tipikusaknak tlinnek. Mitdl latszanak egyes esetek fordulatai
tipikusaknak? Egyrészt azért, mert a kiillonboz6 események visszatéréen azonos foltételek
kozt zajlanak le. Masrészt attol tipikusak az esettanulméanyok, hogy a benniik szerepldk az

egyforman ismétlodo kiilsé nehézségekre hasonloan reagalnak (Kozma, 2011).

Esettanulmanyt tehat azért készitiink, hogy az eseményeket tanulmanyozva megértsiik azokat
az embereket, akik az események szerepléi voltak. Hogy megismerjik személyek és
tarsadalmi, gazdasagi csoportok valosdgos magatartasat az intézmény, gazdasagi, tdrsadalmi
kornyezetében. Tovabba azért készitsiik, hogy megértsiik, illetve feltarjunk a felszin alatt rejlo
gazdasagi, tarsadalmi Osszefiiggéseket, esetleg tudomanyos tedridkat bizonyithassunk egy

adott esetre vetitve.

Az esettanulmanyokat lehet késziteni oktatasi és kutatasi célbdl is. Alapvetden az eltérés a kér
esettanulmany kozott, a céljdban van. Az oktatéasi célra késziilt esettanulmanyt elsddlegesen
az oktatok irjak a diakjaiknak, hogy jobban illusztraljak egy mar létezd tedriat vagy

alapdsszefiiggést a gyakorlatban. Ezeket a tanulmédnyokat altalaban csak a tanuldcsoport kapja
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meg ¢s gyakran javaslatokat is ad hozzd a készitd oktatd. Ezzel szemben a kutatasi céllal
késziilt esettanulmanyt, a kutatok irjak és egy j elmélet felallitdsara vagy tesztelésére tovabba
még ismeretlen rendszer (gazdasagi, tarsadalmi) feltarasara szolgal. Ezen esettanulmanyokat

tudoméanyos lapokban, konferenciakon vagy szakkonyvekben publikaljak.

A jo kutatasi modszer kialakitasa érdekében Yin (1993) megfogalmazta azt az 6t komponens,
ami altal jobb esettanulmanyokat lehet irni. Ezen komponensek kdvetkezok:

1. kutatasi kérdések;

2. javaslatok megfogalmazasa, ha vannak;

3. az elemzés készitéséhez sziikséges adatok és informaciok megtervezése;

4. az adatok logikus &sszekapcsolasa a kapott eredményekkel illetve a megfogalmazott

javaslatokkal;
5. a kapott eredmények pontos és jol koriilhatarolt alkalmazhatdsdganak érékelése

(diszkusszio).

A tarsadalom és fdleg az iizleti tudomanyok teriiletén az esettanulmany egy igen népszerii
Kutatasi modszer, mely a kvalitativ kutatasok k6zé sorolhatd. Ez a modszer lehet6vé tesz a
kutatoknak, hogy kiprobalhassak elméleteiket vagy 1) elméleteket allitsanak fel a bonyolult és
sokszor zavaros gyakorlati (valos) élethelyzetekben. Ugyanakkor ez neheziti meg az
esettanulmany készitését. Nehéz lehet ugyanis a megfelelé cégekhez illetve csoportokhoz
hozzaférni, akik hathatds segitséget nytijthatnak egy probléma feltarasaban vagy egy 0j eljaras
tesztelésében. Masik stlyos gyengesége a modszernek, hogy a kutatonak nincs kozvetlen
hatdsa az eseményekre, igy lehet, hogy a kivant eredményeket soha vagy csak hossz i1d6

elteltével kapja csak meg.

Esettanulmany készitésekor a kovetkezd harom teriiletek kell leginkabb jol kidolgozni, hogy
sikeres legyen a kutatasi projekt: (1) az adatgyljtés megszervezése; (2) a kérdéivek

kikiildésének modszere; (3) interjuk lefolytatasanak modszere.

A tarsadalomtudomanyi kutatdsnak és az esettanulmanyok modszerének is alapvetéen harom

tipusa van (Obadovics, 2009). A kutatas egyes tipusai természetesen nem fiiggetlenek
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egymastol. Van, amikor egy komplex kutatds mind a harom tipust magaban foglalja. A

kutatas tipusai a kovetkezok:

- Felderitd kutatdsok: kutatasunk célja lehet egyszertien csak feltard jellegii kutatas, amikor
még nem tudjuk biztosan, hogyan, milyen modon lehetne mélyebben kutatatni egy
bizonyos dolgot, vagy egyaltalan érdemes-e idSt és pénzt forditani egy bizonyos kutatasra.
A felderité kutatasok valamilyen 0j jelenség megismerésére iranyulnak. Itt a cél nem
feltétleniil a jelenség teljes és alapos dokumentéalasa, hanem annak a megallapitasa, hogy
sziikség van-e késdbb egy alaposabb kutatasra. Emellett a felderitdé kutatasokban lehet
kiprébalni olyan modszereket, amelyeket késébb alkalmazni szeretnénk, de még nem
ismerjiik a hatékonysagukat. Ennek tobbek kozt a koltségvetés szempontjabol van fontos
szerepe. A felderit6 kutatasok tehat nem adjak meg a pontos valaszt a kutatdsi problémara,
pusztan segitenek annak eldontésében, hogy milyen eszkozoket, technikakat
alkalmazzunk a jelenség tovabbi vizsgalata soran (Obadovics, 2009).

- Leiro kutatasok: van olyan kutatas is, amelynek célja pusztan a megfigyelt dolgok leirésa,
pontos bemutatdsa. Csak arra a kérdésre probalunk vélaszolni, hogy az a bizonyos dolog
milyen, de még nem kérdezziik meg, miért ilyen. A leir6 kutatdsok a jelenség pontos
leirdsara torekednek, annak a lehetd legtobb aspektusabol. Ennek az egyik
legaprolékosabb példdja a Magyarorszagon tizévente végzett népszamlalas, de ilyen leird
politikai preferenciainak feltérképezése is (Obadovics, 2009).

- Magyaradzo kutatasok: a tarsadalomkutatds modszertananak tovabbi nagyon fontos eleme
az Osszehasonlitds. A tarsadalomban elfoglalt helyzet, az eltérd életmod és sok minden
mas jelenség feltarasdhoz Osszehasonlitdsokon keresztiil jutunk. Az igy tapasztalt
eltérések, — pl. az egyik tarsadalmi csoportban nagyobb a tovabbtanulok aranya, mint a
masikban — vetik fel a kovetkezd fontos kérdést: melyek e kiilonbségek okai? Ez a
magyarazo jellegli kutatas, ok-okozati Osszefiiggések keresésére is lehetdséget biztosit és
altalanos kovetkeztetések levonasat teszi lehetdvé. A magyarazo kutatasok célja az adott
jelenség megmagyarazdsa, vagyis az, hogy miért nagy a munkanélkiiliség az adott
teriileten, vagy miért éppen egyik vagy masik politikai irdnyzat a kedvelt a fiatalok
kozében. A leir6 €s magyarazo kutatasi célok gyakran egyazon kutatasban megtalalhatdoak

(Obadovics, 2009).
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A kutatas terve: a kutatds menetének egyes 1épéseit kovethetjiilk nyomon, az 3.1. dbrdn, amely
jol szemlélteti egy tarsadalomtudomanyi kutatds menetét. A tovabbiakban a felvazolt tiz

1épéshez fliziink némi kiegészitést.

Kutatasi probléma

E meghatarozésa
Kordbbi eredmények
a atekintése

Elemzési egységek és
idofaktor kivdlasztésa

Konceptualizdas,
operaciondizdés
Hipotézis megfogalmazésa

Mbdszerek
kivllasztésa

Mintavétel

Elemzés,
értelmezés

3.1. dbra: A kutatas menetének lépései
Forras: Obadovics, 2009

A kutatasi probléema meghatarozasa: a kutatdsi probléma meghatiarozasanal pontosan
definidlni kell, hogy a vizsgélni kivant tadrsadalmi jelenség mely aspektusaval foglalkozunk.

Ha a munkanélkiiliség a téma, akkor meg kell hatarozni, hogy mely foldrajzi teriileten, milyen
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korcsoportokat, iskolai végzettséglicket, foglalkozéasi csoportokat, tarsadalmi statuszokat
akarunk vizsgalni. Figyelembe kell venni, hogy a probléma tul tdg meghatarozasa esetén az
informaciddzonben €ppen a lényegi informaciok maradhatnak el, mig a tal szitk meghatarozas

kizérja az altalanosithatosag lehetdségét.

Az elemzési egységek és idofaktor kivalasztasa: az elemzési egységek azok akiket, vagy
amiket a vizsgalat soran tanulményozni akarunk. A legtipikusabb elemzési egység az egyes
ember, de elemezhetiink csoportokat (példaul csaladokat), szervezeteket vagy akar
interakcidkat (példaul valasztasokat) is. Az elemzési egységek megvalasztasa koriiltekintést
igényel, mert késébb az elemzés soran konnyen téves eredményekre juthatunk. Az idéfaktor
meghatarozasakor azt kell eldonteni, hogy az adott jelenséget egy idopontban, vagy egy
hosszabb terminusban vizsgéljuk. Az egy adott iddpont vizsgélata a keresztmetszeti vizsgalat,
ilyen példdul a szavazasi hajlandosag vizsgalata egy adott iddpontban. A hosszabb
idészakokat feloleld vizsgalatokat longitudinalisnak nevezik, ilyenek a trendvizsgalat (pl. a
munkanélkiiliség alakuldsa egy év soran), a kohorszvizsgélat (pl. az Otvenes években
szliletettek elhelyezkedési esélyeit tizévenként megvizsgald kutatds) és a panelvizsgalat
(ugyanazon emberek megkérdezése tobb alkalommal a munkavallalasuk lehetéségeirdl). A
longitudinalis vizsgalatok joval tobb informaciot eredményezhetnek a vizsgalt jelenségrol, de

ugyanakkor a koltségek is magasabbak (Obadovics, 2009).

A korabbi eredmények dttekintése: miel6tt a kutatas elindul, fontos tisztdzni, hogy volt-e mar
az adott témaban korabbi kutatas. A sokakat érdekld, nagy jelentdségli tarsadalmi jelenségek
tobbségét mar szamos kutato vizsgalta, igy nagyon valdszinii, hogy talalunk elézményt a sajat
kutatasunkhoz is. Ez nem azt jelenti, hogy semmi Ujat nem lehet kitaldlni, hiszen az
eldzmények sem fedik pontosan a vélasztott kutatasi teriiletet. Igy példaul, ha egy adott
populdci6 munkaerd piaci helyzetét vizsgaljuk, akkor el6zménynek tekintheté egy

altalanosabb munkaero piaci helyzetkép is.

A hipotézis megfogalmazasa: ha pontosan meghataroztuk a problémat, és attekintettiik a
lehetséges szakirodalmat, akkor meg kell fogalmazni a kutatasi hipotézist. A hipotézis allitas

formajaban megfogalmazott valasz a feltett kérdésre. Ilyen hipotézis lehet példaul az, hogy a
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févarosban a gimnaziumot végzett fiatalok konnyebben taldlnak munkét. Ez a hipotézis a mi
elozetes elképzelésiink, a kutatas ezt megerdsitheti, vagy akar meg is cafolhatja (ettdl sem kell
visszariadnunk). A hipotézis megfogalmazasakor arra kell {gyelni, hogy a

kutatas soran megszerzett informaciok elegenddk legyenek a bizonyitasahoz vagy elvetéséhez
(Obadovics, 2009).

Miért van sziikség Hipotézisek felallitasara: (1) segit atgondolni a kutatasi problémakort; (2)
rendszert ¢épit be a kutatasba; (3) segit a mérhet6 tapasztalatok és a kérdések

megfogalmazasaban; (4) az eredmények atgondolt értelmezéséhez ad segitséget.

Milyen a jo hipotézis?
— nem tartalmaz magatdl értetddéseket (pl. a ndk és a férfiak ajakrizs hasznalata kozott
jelentds eltérések lesznek: a n6k nagyobb aranyban hasznalnak ajakrazst);
— nem tulaltalanositott (pl. 6sszefliggés varhatoé az emberek kora és életmodja kozott),
— nem talsadgosan konkrét (pl. a jeles tanuldk altalaban 5 perccel hamarabb érkeznek az

iskolaba, mint a rossz tanulok).

Konceptualizalas, operacionalizalas és indikatorok: a konceptualizalas soran pontositani kell
azokat a fogalmakat, melyekkel dolgozni fogunk a kutatds soran. Ilyen fogalomtarat a
népszadmlalaskor is készitenek, amelyben pontosan meghatarozzak, mi példaul az egy
haztartasban €16 személyek fogalma. Az operacionalizalassal fogalmak mérésére szolgald
technikédkat hatarozzuk meg. Pontositjuk, milyen 1épésekbdl, eljarasokbol és miiveletekbdl all

a megfigyelni kivant valtozo tényleges mérése, illetve azonositasa (Obadovics, 2009).

A kutatas indikatorai: Ha meghataroztuk a sziikséges fogalmakat és a hipotéziseken is tal
vagyunk — johetnek az indikatorok. Az indikatorok arra adnak valaszt, hogy mivel és hogyan

tesszlik mérhetdve a fogalmainkat és hipotéziseinket.

A kutatasi modszerek kivalasztasa: a hipotézis birtokdban és a fogalmak pontos tisztazésa
utan ki kell valasztani, hogy milyen moddszerek alkalmasak a vizsgalt jelenség lehetd

legpontosabb feltérképezéséhez. Szamos modszer koziil valaszthatunk. A két leggyakoribb
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modszert (a kérddives adatfelvételt, vagyis a survey-t, illetve az interjukat) kiilon is

részletezziik (Obadovics, 2009).

Mintavetel. a mintavételnél meg kell hatdroznunk azt a populaciot, amire a vizsgalat kiterjed,
illetve meg kell valasztani azt a mintavételi technikat, amely megfeleld reprezentativitast
biztosit a populaciora nézve. A tarsadalomtudomanyokban a mintavételnek nagy jelentdsége
van és sokkal bonyolultabb, mint a természettudomanyos teriileteken. Ha pl. meg akarjuk
ismerni egy hord6 bor tulajdonsagait, mindegy, hogy a horddban 1évé bor tetejébol, vagy
aljabol vesziink ki egy poharral. A tarsadalomtudomanyokban azonban nem mindegy, hogy
kiket valasztunk ki egy megvizsgalando csoportbol. Ha 6nkényesen vélasztunk ki embereket
egy vizsgalat céljara, sajat szempontjaink fognak érvényesiilni. Példaul azokat valasztjuk ki,
akik konnyen elérhetdk, akik szimpatikusabbak, akiket ismeriink, stb. Ebben az esetben a
kapott eredmények nem altalanosithatok. A tudomanyos alapossdgi mintavétel leggyakrabban
alkalmazott tipusa az un. valdsziniiségen alapulé mintavétel. Ennek az egyik legfontosabb
sajatossaga az, hogy a vizsgalandd csoport minden egyes tagjanak egyenld esélyt kell
biztositani, hogy a mintaba bekeriiljon. A valdsziniiségen alapulé mintavétel tipusai: egyszerii
véletlen mintavétel, rétegzett mintavétel, tobb-lépcsds csoportos mintavétel. A nem
valoszinliségen alapuld mintavétel legismertebb tipusai a kvota szerinti mintavétel, a holabda

modszer vagy a szakértdi mintavétel (Obadovics, 2009).

Adatgyiijtés: az adatgylijtés a kutatds egyik legfontosabb szakasza, mivel itt keriil sor a
vizsgalathoz sziikséges informéciok begyiijtésére. Eppen ezért fokozottan tigyelni kell arra,
hogy az adatgylijtés megfeleld legyen, a kapott informaciok mennyiségileg és mindségileg is
megfeleljenek a kutatas céljaira. Az empirikus adatfelvétel sordn alkalmazott adatgytijtési

technikakat az egyes modszerek leirasanal vizsgaljuk meg.

Elemzés és értékelés: az elemzés elott két dolgot kell még elvégezni. Eldszor az adatokat
elemezhetd formaba kell hozni kodolassal, illetve ezutdn valamilyen szamitogépes
felhasznélasra alkalmas formaban torténd rogzitéssel. Ezekre azért van sziikség, mert a
kérddivek elsddlegesen kvantitativ adatokat szolgéltatnak, ugyanakkor az elemzéshez

szamitogépet kell igénybe venniink. Az elemzés ezutan kezdddhet csak el. Ennek sordn a
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felvett adatokat atkodolhatjuk, mas formaba hozhatjuk, leegyszertisithetjiik és szdmos egyéb

matematikai és statisztikai eljarassal eljuthatunk a vizsgélt jelenség leirasahoz, vagy

magyarazatahoz (Obadovics, 2009).

Az eredmények kozlése: végiil a kutatdsi procedura végén el kell donteni, hogy a kapott
eredményeket hogyan hasznosithatjuk. Vannak olyan kutatasi eredmények, melyek
kifejezetten a megbizéra tartoznak, és 6 donti el, hogy mennyit hoz nyilvanossagra. Ha
azonban nem ilyen kutatdsr6l van szd, akkor mindenképpen el kell gondolkodni az

eredmények publikalasan, vagy egy szakkonferencidn torténd megvitatasan (Obadovics,

2009).
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4. AZ ESETTANULMANY, MINT OKTATASI MODSZER

Az esettanulményok modszerével valod oktatas a pedagodgia egyik legnagyobb kihivasa. A
hallgatok nagyfoku lelkesedést ¢és intuiciot visznek bele a beszélgetésekbe, és az
esettanulmanyokkal oktatd tanar a felfedezés élménye altal segiti eld a tanuldsukat. Ez az
oktatdsi modszer sokkal tobbet kdvetel, mint az ,,eléadasos” oktatds, de ezzel egyiitt
kimagaslo eredményt is hoz. Az esettanulmanyokra alapozott mddszer vitara szdlit olyan
valos ¢lethelyzetekkel kapcsolatban, melyekkel tapasztalt vezetdtanarok, gyakorlod tanarok
mar nem egyszer talalkoztak (Mako, 2014). Az esettanulmanyok a hallgatok szamara a
dontési folyamatokban, a probléma megoldasi helyzetekben mintaként szolgalhatnak,
megkonnyitve ezzel az elméleti ismeretek elsajatitasat ¢és alkalmazasat, tovabba a

késdbbiekben segitve a mindennapi munkéjukat.

A mentorallasi esettanulmény valés eseményeken alapul, tanulményozasa pedagdgia, altruista
célokat szolgal. Az adott eset, vagy esemény valik a megbeszélés, vita, eszmecsere, tudas- és
tapasztalatgyarapitds eszkozévé. Az esettanulmanyok tartalmazzdk az esetek leirdsat és a
megbeszélendd kérdéseket. Az egyes esetekhez kapcsolddd tanari Gitmutatdsok a tovabbi
segédanyagok kozé sorolhatok. Megfelel6 meta-informacidk kiemelésével kiilonb6z6 tanulési

helyzetekhez és feladatokhoz hasonlo esetek azonosithatok és tarhatok fel (Mako, 2014).

A magyar felsdoktatdsban az esettanulmanyok felhasznalasa az oktatasban rovid multra tekint
vissza, ezért roviden Osszefoglaljuk az esettanulmanyokra épiilé oktatdsnak a lényegét. A
magyar felsdoktatas a kilencvenes évek elejéig jorészt a kontinentalis tipust oktatds és
szamonkérés megkozelitését alkalmazta. Ebben a rendszerben a ‘“hallgatok™ (ez is jelzi az
oktatds, mint egyoldalti informacidaramlas jellegét) eldadasok, jegyzetek és konyvek
segitségével elsajatitjak a kijelolt tananyagot. A tananyagrodl jellemzden irasbeli, esetleg
szobeli vizsgan szamot adnak, majd a vizsgat kdvetden gyorsan elfelejtik a tanultakat. Az
oktatas egyoldali, elméleti és passzivitdsra 0sztondz; a didkok a tananyagot kész

megoldashalmazként elfogadjak (OEV, 2014).
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Az angolszasz orszagok hamar felismerték ennek a megkozelitésnek korlatait és hibait. Az
esettanulmanyok az elmélet helyett gyakorlati problémékra 0sszpontositanak, a passzivitas
helyett aktivitasra késztetnek, eldsegitik a kommunikécids, analitikus és problémamegoldo
képességek fejlesztését. Az esettanulmanyok idedlis esetben felkeltik az érdeklddést, é€s
tovabbi  munkéara  Osztonoznek. Az  esettanulmanyok nem  torekednek  arra,
hogy kész megoldasokat kindljanak, minden megfelelden aldtimasztott megoldas elfogadhatd

(OEV, 2014).

Az esettanulmanyokra alapozott modszer eldszor arra szolitja fel a résztvevoket, hogy
olvassak el vagy ismerjék meg az adott esettanulmanyt. A résztvevoknek ezt kdvetden meg
kell fogalmazniuk a problémakat, meg kell hatdrozniuk az alternativakat, elemeznitik kell az
adatokat, dontést kell hozni és feladattervet kell felvazolni. Ahhoz, hogy ezt jol sajatitsa el
valaki, bele kell ¢élnie magét egy-egy valds élethelyzetbe, tanari szerepbe. (A mentori
tamogatas folyamatat, 1épéseit, alternativait és azok értékelését, majd eredményét
szemléletesen jelenithetjik meg interaktiv tdblan vagy flipcharton. A ,,vide6” funkcid
alkalmazasaval pedig a teljes tanuldsi folyamatot is rogzithetjilk a modszertani feldolgozas

optimalizalasa vagy a tanar kollégakkal tortén6 kozos értékelés céljabol (Mako, 2014).

Minden egyes esettanulmény esetében az 6nallo allaspont kialakitasdnak folyamata a program
legfontosabb szempontja. Ha wvalaki fejben mar kialakit maganak egy allaspontot,
személyesen is részt fog venni a beszélgetésekben és rendkiviil érdeklddd is lesz. Az
esettanulmanyos tanulds igy az elmélyiilt tanulds lehetdségét nyhjtja. Az esettanulméanyok
elsé 1épésben kotetlen kiscsoportos megbeszélések formdjdban keriilnek megvalositésra;
(ezeket a kiscsoportokat vitazd vagy problémamegold6 csoportoknak nevezziik), de késobb
mar szabalyosan iitemezett osztalytermi foglalkozdsok formajdban beszélik meg Oket,
melynek soran minden résztvevo nézetét, véleményét és értékitéletét alaposan megvizsgaljak.
E megbeszéléseknek az a legfobb célja, hogy az esettanulmanyban felvetett helyzet minden
aspektusat feltarja: a tényeket, a feltevéseket, az alternativakat, a végsd 1épéseket. (Nem
kétséges, hogy ezeket a megbeszéléseket az oktatok is rendkiviil izgalmasnak taldljak; a
témak, targykorok, nézetek, stb. széles skaldjat olelhetik fel az esetfeldolgozasokkal.) A

megbeszélések kozben az oktatd célja elsd 1épésben az, hogy Osszegylijtse, és példaul az
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interaktiv-tablan rogzitse az egyéni véleményeket, késobb pedig az, hogy segitse dsszegezni a
megbeszélést meghatarozd nézeteket. Szerepe nem abban van, hogy dontson: melyik
allaspont helyes, vagy melyik nem. A kurzusvezetdnek biztositania kell, hogy a csoportbodl
mindenki; egyarant k6zos ¢élményekre tegyen szert, melynek alapjan a probléma-megoldéssal
kapcsolatos altalanositasok és Osszhang kialakitasara nyilik lehetdség. Egy ilyen oktatési
modszer kdzben €s utan a "mit tanultam" felmérése azért nehéz, mert a hangstly a szakmai
jartassag fejlesztésén, a koncepcionalis kérdéseken ¢€és a hozzaalldson van és csak

masodsorban a tudason (Mako, 2014).

Az esettanulmany készitésének a célja, hogy gyakorlati iizleti problémat mutasson be,
reprezentalja a valosadg komplexitasat és strukturalatlansdgat, a hallgatokat alternativak
kifejlesztésére, alternativak kozotti valasztasra 6sztondzze. Az esettanulmanyok feldolgozasa
soran a hallgatok javaslatokat tesznek, érvelnek, problémakat oldanak meg, csakugy, mint az
tizleti ¢letben. Feldolgozasa altaldban négyfds csapatokban torténik. A csapatoknak
torekednitik kell arra, hogy kdzosen dolgozzak ki javaslatukat, és egységes dontésre jussanak.
Az esettanulmany feldolgozasa soran a hallgatokbol allo csapatok prezentaciot készitenek. A
prezentdcid nem az esettanulmany ismertetését, hanem az esettanulmanyban felvet6dod
probléméra adott megoldds kidolgozasat jelenti. A csapatok tehat oOnalld javaslatokat
dolgoznak ki, amelyeket elemzésekre, eldfeltevésekre és kovetkeztetésekre alapoznak. A
prezentaciot az oktatdk altal feltett kérdések és az arra adandd valaszok kovetik, amelyek a

megoldas kivitelezhet6ségét, megfelel6ségét ellenérzik (OEV, 2014).

Az esettanulmanyok utjan vald oktatas az egyik legtobbet koveteld pedagogiai modszer az
oktatoik szamara. Az esettanulmany eldkészitése jelentds ido- és szellemi raforditast igényel
pl. egy esetanyagot bemutato-elemzd oktatofilm kiilondsen jol reprezentdlja ezt. A
mentortanaroknak nemcsak az esetben foglalt tényeket kell megismerniiik, hanem fel kell
ismernitik a kulcsfontossagu problémakat, G6ssze kell gylijteniiik az ezek elemzéséhez

sziikséges informaciokat, és meg kell talalniuk a fejlédéshez vezetd sajat utat (Mako, 2014).

Az eldzetes felkésziilés csak egy csekély része az esettanulmanyos oktatasi modszernek. Az

esettanulmany-feldolgozasi 6ran mind a hallgatok, mind az oktatok aktivan részt vesznek a
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tanulasi folyamatban. A hagyomanyos tanar-didk szerepek — azok hierarchikus
vonatkozasaival egyiitt — mell6zve vannak. A tanuldshoz alkalmas kornyezet biztositasaért a
résztvevok felelosek; ez azt jelenti, hogy a tanarnak fel kell késziilnie arra, hogy atadja
kezEébdl az esetmegoldas irdnyitasat, mikozben tovabbra is képes kell, hogy legyen megdrizni
a tanulashoz alkalmas kereteket. Az ilyen gyakorlati foglalkozés rengeteg energiat igényel;
egyszerre kell figyelni a folyamatra (a téma megbeszélését alkotd tevékenységek
egymasutanisagara), valamint a tartalomra (a targyalt anyagra), ami egyszerre jelent
emocionalis és intellektualis lekotottséget. Ehhez jelent nagy segitséget pl. az interaktiv tabla,
amely a foglalkozasok tartalmanak eldkészitésével, szemléltetésével, az eredmények
rogzitésével ,,felszabaditja a tandri er6forrasokat” a résztvevokkel valo interakciok kezelésére.
A beszélgetést vezetd moderatorra ugyanis tervezo-, iranyito-, segitd-, kritikus szakértoi
szerepek egész sora var. (Igy még a legkreativabb csoportmunka szervezd oktaté is tele van
kezdetben bizonytalansagokkal.) Ezért az orat célszerli tapasztalatcserének kovetnie, a
hallgatok és az oktatd részvételével. Olyan kérdésekre valaszt adni, hogy: Mit tanultunk az
esetekbol? Hogyan lehet a tanultakat mas helyzetekben alkalmazni? A jeloltek szintén
kicserélhetik tapasztalataikat az orakon térténtekrol: Hatékony volt-e az esetek feldolgozdsa a

mentori készségek fejlesztése szempontjabol? Milyen volt a kézremiikodés minosége? Mit kell

tovabbfejleszteni? (Mako, 2014).

Ma mar, éppen az oktatastechnoldgia fejlédésének kdszonhetden, a tudas kozvetitésben, a
tanulasi folyamatban, olyan taneszkozok és médiumok is megjelenhetnek a tantermekben,
amelyek forradalmi valtozasokat eredményeznek (Simonics, 2011). Mindezek koziil
kiemelkedik az interaktiv tdbla, amely 4&tmenetet biztosit a frontalis oravezetés €s a résztvevok
konstruktiv tevékenységén alapuld kollaborativ tanuldsa kozott. Az interaktiv tablak
haszndalata az eLearning alapt oktatas- és a multimédia technologidk elényeinek szegmentalt
felhasznalasaval a tudashoz torténd jobb hozzaférést-, a szemléletesebb oktatast és tobbek
kozott az esettanulméanyok interaktiv bemutatdsat €s elemzését segitik eld. Az interaktiv tabla
altal Osszekapcsolt oktatastechnikai forradalom és modszertani kulturavaltas (kompetencia
elv, szituativ tanulds) a tanulds alapvetd megvaltozasat eredményezi. Az interaktiv tabla
hasznalata megoldast nyujt arra a kérdésre, hogy hogyan lehet egyszeriien ¢és eredményesen

beilleszteni a képzésbe az elektronikus tanitis, tanulas multimédias- ¢s WEB alapa
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technologidit. Az interaktiv tabla hasznalataval lehetdvé valik a prezentacios oktatési stratégia
megujitdsa-, a tandrai interaktivitas novelése. Ugyanakkor az eredményesnek bizonyult
tanitdsi, tanuldsi modszerek (pl. magyardzat, problémamegoldd eldadas, esetelemzés)

megorzését is eldsegitheti az elektronikus osztalytermi tabla hasznalata (Mako, 2014).
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5. AZ ESETTANULMANYOK KESZITESENEK ADAT ES INFORMACIO
IGENYE

Az esettanulmanyhoz felhasznéalhato forrasok igen sokfélék lehetnek. A szakirodalomban is

szamos forrascsoportot talalhatunk, mi a Mayer (2011) altal készitett listat bovitettiik ki, a

Yin (1993) altal alkalmazottal. Az adatforrasok alkalmazasahoz az esettanulmany készitése

soran szamos kiilonféle, eltérd képességre van sziikség. Nem minden informaciéforras

sziikséges minden egyes probléma feltardsahoz, de a tobb forrasbol megerdsitett kutatasi

eredmény sokkal megbizhatobba teszi az esettanulmany altal feltart Osszefiiggéseket. Az

esettanulmanyok elkészitését az alabbi forrasokra lehet alapozni:

a)

Statisztikai adatok: a vizsgalt esetet (pl. a konkrét termeldiizem) annak tipusat (pl. a
hazai termel6iizemeket Osszességében) vagy kornyezetét (pl. az 4gazatot) bemutatd

szamszerusitett informaciok;

b) Nyilvianos dokumentumok: tjsagcikkek, nyilatkozatok, vallalati beszamolok (mérleg,

eredmény kimutatds), jogi dokumentumok, stb. széles kore tartozik ebbe a
kategoriaba;

Személyes dokumentumok: személyes naplok, fényképek, levelek, a vallalat konkrét
iizleti folyamatait bemutatd jelentések. Ezek egyes esetekben az Interneten is
elérhetdek (pl. tozsdei tarsasdgokra vonatkozd informéciok), mas esetekben viszont

csak személyes kapcsolat révén lehet elérhetd.

d) Interjuk: a valasztott esetet ismerd személyek (ismer6sok, munkatarsak, fogyasztok,

iizletfelek, stb.) véleménye adhatja a legtobb olyan informacidt, amelyek kész
dokumentumokban nem érhetdk el. Ezek az interjuk Aaltaldban nyitott iranyitott
kérdéseket tartalmaznak, azonban hasznalhatoak strukturalt zart kérdéseket is, azonban
ez utdbbiak informacid tartalma igen korlatozott.

Sajat megfigyelések: ez lehet formalis illetve informalis megfigyelés, attol fiiggden,
hogy az interju alanya tudatdban van-e a megfigyelésnek vagy sem. A
megfigyeléseknél torekedni kell, hogy ne csupan egyetlen megfigyelés tapasztalataibol
vonjunk le kovetkeztetéseket az esettanulmany megirasakor, itt is a tobbszoros

megfigyelés a preferaltabb modszer.
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Az adatgytijtéssel kapcsolatban harom fontos kritériumot érdemes mindig a szemiink eldtt
tartanunk. El6szor is a bizonyitékokat vagy a tényeket tobb forrasbdl érdemes beszerezni
illetve szemlélni. Nagyon elferditheti az esettanulményt egy elfogult forras, legyen az személy
vagy valami egyéb. A tobb forrasbol szdrmazd eredmények novelik a végsé eredmények,
kovetkeztetések megbizhatosdgat és ezaltal az esettanulmany pontossagat is. Masodik
szempont, amit érdemes mindig kovetni, hogy az esettanulmany megirdsa soran érdemes egy
adatbazist 1étrehoznunk, ahol minden fontos az esethez tartozé dolgot regisztralunk. Ez az
adatbazis sokféle lehet, mint példaul:

— kézzel irt jegyezetek az interjukrol vagy a megfigyelésekrol;

— az esettanulmanyhoz kozvetleniil kapcsolodo iratok, dokumentumok;

— tablazatok anyagai, melyeket gyljtottink vagy éppen mi hoztunk létre a

rendelkezésiinkre all6 informaciokbol;
— az interjuztatok altal az interjukon feljegyzett egyéb megjegyzések, foleg a nyitott

kérdésekre adott valaszok alapjan.

A harmadik fontos dolog, melyre érdemes figyelni az esettanulmany készités soran az
események lancolatanak kovetése és pontos rogzitése. Mit is értiink ez alatt? Az
esettanulmany készitésének leirdsanal figyelmet kell szentelniink a kezdeti kutatasi kérdések
hasznositasanak, vagyis milyen valaszokat illetve eredményeket varunk a feltett kérdéseinktol
illetve azokbdl mi is kovetkezik. Milyen 1épéseket kell megtenniink bizonyos valaszok
esetében. Vagyis a meg kell tervezniink a teljes esettanulmany készités protokolljat. Kezdve a
kutatasi kérdésektdl, a begylijtendd adatok megtervezésén at, a megfeleld ,.esetek”

kivéalasztasan keresztiil, a kapott valaszok ¢és adatok elmézésén és kiértékelésén at, a

.....

A legtobb esetben a kutatni, megismerni kivant jelenségek igen Osszetettek, bonyolultak.
Azok a fogalmak, amelyeket egy jelenség leirasara hasznalunk, kozvetleniil nem mérhetdek.
A konceptualizalasi folyamat végeredményeképpen meghatdrozhatunk egy sor indikatort

annak jelzésére, hogy a kérdezettre jellemz6-e a vizsgalt fogalom, vagy sem.
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Ha a kornyezettudatossadgot akarjuk vizsgalni, hogyan fogjunk hozz4? Hogyan donthetjiik el,
ki a kornyezettudatos ¢és milyen magatartds jellemzi Oket. Az operacionalizalds segit
megvalaszolni ezeket a kérdéseket. Ha azt a kérdést fogalmazzuk meg egy kérddivben, hogy
“On kornyezettudatos?” nem biztos, hogy kellé alapossaggal jarunk el. Az operacionalizalas
utan biztos, hogy igen sok kérdés keriil majd megfogalmazasra, amelyek biztositjak, hogy a
valaszokat értelmezni tudjuk a kutatas f6 célkitiizéseinek megfelelden. Ha csak otletszertien
jarunk el az adatok Osszegytijtésénél, a kérdések megfogalmazasanal, az adatok, az
eredmények értékelése soran keriiliink igazan bajba. A jol elvégzett operacionalizalas
Lutmutatd” €s ,,manko” is egyben. El6szor az un. indikatorokat, fobb mérdeszkozoket,
jellemzoket kell meghataroznunk, amelyek a példaul a kdrnyezettudatossagot mérik. Ilyenek
lehetnek példaul a szelektiv hulladékgylijtés, a komposztalasi hajlandésdg, az ivoviz
mennyiségének védelme, levegd védelme, természetes vizeink tisztasdgnak védelme, a
kornyezetbarat termékek vésarlasa, részvétel kornyezetvédelmi programokon stb. Ezekre az

indikatorokra szerkesztiink azutan pontos kérdéseket (Obadovics, 2009).

Hogyan lesz az indikatorb6l kérdés? Megfogalmazhato kérdések példaul: ,, On elzdrja a
csOopogo vizesapot?” lgen — Nem, ,, Folyovizzel mosogat?” Igen — Nem; ,, Zuhanyozads kozben
vegig folyatja a vizet?” Igen — Nem; stb. Vagy: ,, Hajlando megvenni a dragdabb terméket, ha
azt kornyezetbardat csomagoléanyagban kinaljak?” Vagy: ,, Mennyire igaz Onre az alabbi
allitas? (1 — egydltaldn nem ..... 5 — teljes mértékig) Azonos hatékonysdagu termékek koziil

inkabb a kornyezetbardt terméket valasztom.”

Az operacionalizalasi eljaras mérhetd egységekké bontja le a jelenség megjeldlésére szolgalo
fogalmat és segit abban, hogy olyan adatokat gyljtsiink be, vagy olyan kérdéseket
fogalmazzunk meg egy kérddivben, amelyek sziikségesek és érvényesek a kutatni kivant
probléma szempontjabol. Amint azt lattuk, a problémat akkor tudjuk mérhetdvé tenni, ha
kérdésekké alakitjuk. A kérdéseket fogalmakra, az ahhoz kapcsolddo valtozokra, a valtozok

kozotti kapesolatokra, Osszefiiggésekre vonatkozoan fogalmazzuk meg.

A kornyezettudatossag mérésekor feltehetjiik a kérdést, hogy megallapithato-e, hogy a férfiak

kevésbé kornyezettudatosak, mint a ndk. A fiiggetlen valtozé a nem, fiiggd valtozo6 pedig a
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kornyezettudatossag (a kornyezettudatossag indikataraibol képzett index-valtozo). Ugyanigy

megvizsgalhato, hogy az iskolai végzettség valtozotdl fiigg-e a kornyezettudatos magatartas?

Merési hiba: a mérési hiba annak a mértéke, hogy a megfigyelt értékek mennyire
reprezentaljak, illetve nem reprezentaljak a valds értékeket. A kutatonak minden mért
valtozonal szamolni kell bizonyos mértékli mérési hibaval. A mérési hibanak két tipusat
kiilonboztetjiik meg, ezek: a véletlen hiba és a szisztematikus hiba. Képzeljiink el egy
céltablat, amelyen a taldlatok a kozéppont koril szoérddnak. Sem wvéletlen hibat, sem
szisztematikus hibat nem hordoz. Amennyiben a 16vések egy adott pont koriil szorddnak, de
ez a pont nem a céltabla kdzepe, szisztematikus hibaval allunk szemben. Ha az egész céltablat
kilyuggattuk, a véletlen hiba mértéke magas. Mérési hibat sokféle dolog eredményezhet,
ilyenek példaul a pontatlan mérés, a pontatlan adatbevitel, vagy a helytelen mérési skala

megvalasztasa (Obadovics, 2009).

A mérés mindsége — a méréssel szemben tamasztott kovetelmények: ahhoz, hogy egy
vizsgalodas, mérés tudomanyos igényl legyen, ki kell elégitenie néhany feltételt. Nem
minden indikator reprezentdlja egyenértékiien a kivalasztott valtozot. Az indikatorok
kivalasztasa soran a kovetkezd kritériumokat szem el6tt kell tartani: precizitds, objektivitas,

megbizhatdsag (reliabilitas), érvényesség (validitas).

A precizitas arra vonatkozik, hogy a mérce, mérdeszkoz, amelyet a megfigyeléskor
hasznalunk, mennyire finom, részletes. Ezért a méréseinket, adatfelvételeinket a lehetdségek
szerint mindig a legpontosabban, a lehetd legnagyobb részletességgel végezzik. A
feldolgozas, elemzés sordn azutan kategorizalhatjuk az adatsorunkat, atkonvertalhatjuk
kevésbé pontos informéciot hordozd valtozora. Természetesen, ha a precizitds ndvelése
jelentds 1d6 ¢€s koltségtényezdt hordoz, vagy a hianyzo értékek jelentds novekedésével jarhat,
akkor mérlegelni kell, val6jaban mekkora precizitasra van sziikséglink. Példaul egy
kérdoivben, ha a jovedelemre vagyunk kivancsiak, megfontolandd, hogy a Ft-ra kérdezziik,
vagyis arany skaldn mért valtozoként vessziik fel az adatot, vagy ordinalis mérési szinten,
példaul: ,, Mennyi az on egy havi dtlagos netto jovedelme? a) 100 ezer forint alatt; b) 100-500

ezer forint kozott;, €) 500 ezer forint folott”. Ebben az esetben az esetleges valaszmegtagadok
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szama csokkenthetd jelentdsen. (Célszeri az ilyen valtozot mindkét médon megkérdezni, igy
az elsd esetben -eléforduld valaszmegtagadok esetleg a masodik tipusu kérdésre
valaszolhatnak.) Nem minden esetben célravezeté azonban a legprecizebb adatfelvételi szintre
torekedni. Ha jovedelmi adatokra vagyunk kivancsiak, sok esetben az eleve kategorizalt
valaszok hasznosabbak lehetnek esetleg azért, mert nem is tudnak pontos adatot mondani,
vagy nem akarnak pontosan valaszolni. A hamis adatok csokkenthetdk, ha ebben az esetben

nem toreksziink a legpontosabb mérésre, €s igy a valaszmegtagadas valoszinlisége is csokken

(Obadovics, 2009).

A mérés objektivitasa azt jelenti, hogy a mérés eredménye nem fiigg mastol, csak a kérdéses
dologtol. Nem befolyasolja, hogy ki végzi a mérést vagy az eredmények kiértékelését. A
mérés objektivitasat gy lehet ellendrizni, hogy kiilonbdz6 emberekkel elvégeztetjiik az adott

valtozora vonatkoz6 méréseket. Ha az eredmények kozel azonosak, a mérés objektiv volt.

A mérés megbizhatosaga abban fejezhetdé ki, hogy ha a mérést ismételten elvégezzik
ugyanarra a targyra, mindig ugyanazt az eredményt kapjuk — feltéve hogy az egyéb
koriilmények valtozatlanok. A megbizhatdosdg azonban épplgy nem biztositék a mérés
hitelességére, mint ahogy a precizitds sem az. Mondjuk, ugy éallitottam be a
flirdészobamérlegemet, hogy mindig 6 kiloval kevesebbet mutasson. Ez esetben, a mérés
megbizhatd, akarhanyszor megismételjiik, mindig ugyanazt az eredményt kapjuk, mégsem
pontos, nem hiteles. Bar a mérés véletlen hibat nem tartalmaz, a szisztematikus hiba mértéke
magas. Hogyan készithetiink megbizhaté mérdeszkozt? Relevans kérdést tegylink fel, olyat
kérdezziink, amire tudjék a valaszt. Modszerek a mérés megbizhatésaganak tesztelésére:
— amérés megismétlése (,,test-retest” modszer);
— afelezéses modszer (split-half method);
— adott fogalmat mérd kérdéseket két részre osztjuk, mindkét kérdéscsoport egyforman
kell, hogy osztalyozza a valaszadokat;
— bevett méréeszk6zok hasznalata, vagyis olyan méréeszkozt alkalmazunk, mely
korabbi kutatdsokban mar megbizhaténak bizonyult;
— a kutatasi segéder6k megbizhatosaga: mérési megbizhatatlansagot hozhatnak létre a

kutatasban dolgozok — példaul a kérdezok, a kodolok — is.
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A hagyomanyos szohaszndlatban érvényességen azt értjiik, hogy egy empirikus mérés
mennyire tiikkr6zi a szoban forgod fogalom valddi jelentését. Bonyolult, dsszetett jelenségeknél
fordulhat eld, hogy valami mast, vagy mast is mériink, mint amit szeretnénk. Fontos a
szakmai egyetértés, vagyis ha bizonyos fogalmakat illetéen a kutatok kozott kozmegegyezés
alakult ki. A megbizhatdsag feltétele, hogy a véletlen hiba varhato értéke nulla legyen. Csak
szisztematikus hibat tartalmazhat. Ervényesség esetén mind a szisztematikus, mind a véletlen
hiba varhatdé értéke nulla. Ha a mérés nem objektiv, akkor nem is megbizhat6. A

megbizhatosag az objektivitasnal szlikebb feltétel. Ha a mérés nem megbizhat6, akkor nem

lehet érvényes sem (Obadovics, 2009).
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6. AZ ESETTANULMANYOK KESZITESENEK MODSZERTANA

Ebben a fejezetben arra a kérdésre keressiik a valaszt, hogy, hogyan is készitsiink
esettanulmanyt? Tulajdonképpen nem nehéz dolog esettanulmanyt késziteni Az
esettanulmany készitésénél igazabol csak két dologra kell vigyazni. Az egyik az, hogy az
események menetét hiien adjuk vissza. A masik, hogy olyan eseményt valasszunk ki, amit
érdemes majd utdlag értelmezni. Az esettanulmany ugyanis ennyiben biztosan eltér a
pletykaktol és a sztoriktol. Az utobbiakat azért adjuk tovabb, hogy a fesziiltségiinket oldjuk
veliik, és hogy tarsasagi sikert arassunk. A tudomanyos esettanulményt viszont azért irjuk
meg, hogy utdlag legyen mit elemezniink. Csakhogy nem minden esemény eléggé vilagos és
attekintheté ahhoz, hogy segitségével a benniik résztvevok helyzetét és torekvéseit jobban
megérthessiik. A legegyszerlibb az volna, ha megkérdeznénk azokat, akik az eseményeket
végigélték, maguk voltak a torténésben a szereplok, kozremiikodtek a kérdéses esetben. Ok
elmondhatndk, de persze mindenki a maga szemszdgébdl. Egy elmondassal tehat semmiképp
sem elégedhetiink meg. Legaldbb még egy szereplot végig kell hallgatnunk; mégpedig
lehetdleg azt, aki az elébbi megkérdezettnek az tigynevezett "ellenszerepldje". Minél tobb
szerepl6t kérdeziink meg, annal nagyobb annak a valdsziniisége, hogy hiteles esettanulmanyt
irhatunk. Vagy legalabbis olyant, amely csakugyan megtorténhetett (s minden benne
résztvevo egyforman ért félre) (Kozma, 2011).

Ha még mindig nem vagyunk biztosak benne, hogy valdban az és ugy tortént-e, ahogyan a
résztvevok elbeszélték, akkor az irott forrasokhoz kell fordulnunk. A munkénk itt egy kissé
hasonlitani kezd majd egy helytorténész munkajahoz. Keresniink kell, és alaposan at kell
olvasnunk azokat a hivatalos iratokat, amelyek az eseményre vonatkoznak (emlékeztetok,
jegyzOkonyvek, targyaldsra készitett munkaanyagok, az események bekovetkezését jelzd
¢s/vagy igazold valtoztatdsok az eredeti tervekben, elgondoldsokban ¢és statisztikai
eldiranyzatokban stb.). Csak igy van esélyiink arra, hogy a torténéseket valoban rekonstrualni
tudjuk. A legjobb persze az, ha nem utolag kell rekonstrualnunk 6ket, hanem folyamatosan
tudjuk figyelemmel kisérni egy esemény kibontakozasat. Nem feltétleniil tigy, hogy mi
magunk vagyunk a fészerepl6i, mert akkor az eseményeket bizonyosan a magunk szaja ize

szerint irjuk le ¢és fogjuk értelmezni. Persze az ilyen naplézason alapuld jegyzetelés
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mérhetetleniil hasznos forras lehet majdani esettanulményokhoz. Hanem ugy is figyelemmel
kisérhetjiilk az eseményeket, hogy Gjra meg ujra odalatogatunk, megkérdezziik, hogy most
éppen hol tartanak, hogyan modosultak az eredeti elgondolasaik, hogyan latjdk most az

esélyeket, az események kimenetét, a jovot (Kozma, 2011).

Az esettanulmany készitésének folyamatat el6szor Yin (2003) mutatta be egy sematikus abran
(6.1. abra). Harom 6 szakaszt kiilonithetiink el az esettanulmany modszertanaban. Az elsé a
,»definialni és megtervezni” rész, ahol elméletet alkotunk, vagy keresiink, majd kivalasztjuk a
kutatas szdmara legigéretesebb eseteket, a tanulmany megirasdhoz, majd végiil megtervezziik
részletesen az adatgyiijtés folyamatat.

Elékésziteni és

Definialni és megtervezni Elékésziteni, 6sszegydjteni és elemezni Osszefoglalni
¢ -> @ - > < >
N - -
1 1
M ]
H Els6 4d ! Onallé _4 Osszehasonlité
S opq{ esettanuimany 9] beszamolét — elemzés készitése
' lefolytatasa . iri az ,esetrél”
i i
' ' !
1 I
. Az t T Médositani az
i eamoet = 1 elméleten, feltevésen
1 kivalasztasa 1
i 1
5 - X
I Masodik ) ’. Onallé
> esettanu}many > beszamolét - y
Elmélet- - lefolytatasa 1 imi az ,esetr6l” ] -
alkotas [ | Fejleszteni az
1 alapelveket
Adatgytijtés i
4 meg- et 1 y
tervezése 1 -
[ | Osszehasonlitd
elemzés készitése
@ 1
° 1
< o (R
) A maradék _| Onallo =
1  esettanulmany ™ beszamolot
lefolytatasa + imi az ,esetrél”

6.1. dbra: Az esettanulmany készités modszerének sematikus folyamatabraja
Forras: Yin, 2003

A masodik szakaszban az ,,el0készités, 0sszegylijtés €s elemzés” szakaszaban, lefolytatjuk az
elsd masodik és végiil az utols6 esettanulmany interjut, melynek soran begytjtjiik a kordbban
mar meghatarozott €s a kutatasi probléma illetve kérdés szdmara relevans informdciokat.

Minden egyes esetrdl kiilon 6nalldé beszamolot irunk. Az utolsé szakaszban, az ,,El0készités
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¢és Osszefoglalas” szakaszaban Osszefoglald elemzéseket készitlink a mar kordbban esetenként
kidolgozott tanulmanyokbdl, majd ha sziikséges moddositunk az eldzetes elméleti
feltételezéseinken illetve fejlesztjilk az alapfeltételezéseinket, majd végiil szakirodalmi és

persze a sajat eredményeinkre tdmaszkodva 0sszehasonlitd elemzéseket készitiink.

Az esettanulmanyok készitése nem olyan konnyli, mint az eldre latszik, és téves
kovetkeztetésekre is juthatunk, ha nem jol vitelezziik ki a modszert. Flyvbjerg (2006) 6t £6
félreértést fogalmaz meg az esettanulméanyokkal kapcsolatban:

1. felreértés: Az éltalanos elméleti (persze ez jelentdsen témafiiggd) tudasra alapulod
esettanulmanyok értékesebben, mint a gyakorlati problémara alapulok.

2. feélreértés: Egyetlen esetbdl nem lehet altalanos kovetkeztetéseket levonni, igy nem
jérul hozzé az a tudomanyos elérehaladashoz.

3. félreértés: Az esettanulmanyok csak altalanos hipotézisek tesztelésére jok, mely a
kutatasi folyamat elsd 1épése. Uj elméletek gyartasara illetve tesztelésére mar mas
kutatasi modszereket sziikséges hasznalni.

4. félreértés: Az esettanulmany megbizhatosdga nem megfeleld és torz eredményekhez
vezethet, mert készitésekor jelentds befolyasold szerepe van kutatd eldre kialakitott
elképzeléseinek.

5. félreértés: Altaldban nagyon nehéz oOsszefoglalni és wj altalanos javaslatokat

megfogalmazni specifikus esettanulmanyokon keresztiil.

Az esettanulméany készitésének folyamatat Mayer (2011) a végtelenségig leegyszerlsitve
négy lépésben, igy fogalmazta meg:

1. Témakérok: az esettanulmany-készités soran elséként fel kell térképezni a vizsgalt eset
minden aspektusat. Ez &ltaldban a vonatkozo elméleti fogalmak ¢és modellek
attekintésén alapul, wvagyis a jO6 esettanulmany mindig erds elméleti
megalapozottsaggal bir. Az elméleti modellek azonban ennél a médszernél nem oksagi
Osszefiiggések feltardsdra iranyulnak, hanem a tovabbiakban vizsgidlando témak
meghatarozasara. Mas szoéval, a kutatdas — ha sikeres — nem az Osszefliggések
erdsségének mérésével fogja a modellt igazolni, hanem azzal, hogy alatdmasztja a

témakorok fontossagat a vizsgalt esetnél is.

TAMOP-4.1.1.C-12/1/KONV-2012-0014 41
Elelmiszerbiztonsag és gasztrondmia vonatkozast

==
I
EgVEteml ngUttmu kOdesl m A projekt az Eurépai Unid tamogatdsaval,

MAGYARORSZAG MEGUJUL

DE-SZTE-EKF-NYME az Eurdpai Szocialis Alap

tarsfinanszirozasaval valésul meg.



5
i

g

{

DEBRECENI EGYETEM ) SZECHENYI TERV

2.

3.

4.

Anyaggyiijtés: most az elsd 1épésben meghatarozott témakorokben informaciokat kell
gyljteni a valasztott esetr0l. Bar egyetlen esetet vizsgalunk, szdmos adatforrassal kell
dolgoznunk az objektiv eredmény érdekében. Szemben a kérddives megkérdezéssel,
az interjuval vagy a megfigyeléssel, az esettanulmany készitése soran valdjaban
tobbféle modszer egyideji alkalmazédsara keriil sor. Ebben a tekintetben az
esettanulmany inkabb tekinthetd elemzési €és prezentdcidés, mint adatgeneralasi
modszernek. Nem csak tobbféle forrast kell hasznalni, de az egyes kategéridkban
raadasul, mint tobb konkrét adatforrast is fel kell tarni. A valasztott esetrol tobb
személyt meg lehet kérdezni, a kiils6 és belsé dokumentumok széles korét lehet
attekinteni és tobb konkrét forrasbdl is be lehet szerezni mar dsszegylijtott, a vizsgalt
esetre vonatkozo adatokat.

Rendszerezés. ebben a 1épésben a feladat a kapott informéciok rendszerezése €s az
Osszegylijtott informaciok kozotti kapesolatok feltarasa. Ki kell szlirni a szovegekbdl a
lényegi informéaciokat és kiemelni a tobb adatforras altal is megerdsitett informaciokat.
A cél az, hogy az eset minden, eldzetesen vagy adatgylijtés soran azonositott
aspektusat egységes keretben, Osszefiiggéseiben legylink képesek bemutatni.
Bemutatas: az utols6 1épés az esettanulmany megszovegezése. Ez azonban tobb, mint
egyszerien a meglevd informaciok szavakba, mondatokba foglalasa: a jo
esettanulmany értelmezi, magyarazza is az eset jellemzOit. Lényeges elem, hogy az
esettanulmany struktirdjat ugy alakitsuk ki, hogy az tiikkr6zze a felhasznalt elméleti

keret kategoriait, modelljeit.

Az esettanulmany készités 1épéseit a nemzetkozi szakirodalomban, talain GAGNON (2010)

irja le legrészletesebben, kitérve az egyes lépések céljaira is. Hogy hogyan is készitsiink jo

esettanulmanyt, és mire is kell figyelnilink az egyes szakaszokban, a kdvetkez6 tablazat illetve

folyamatdbra mutatja be, Gagnon (2010) nyoman sajat forditds. Ez a tablazat a

szakirodalomban megtalalhato legrészletesebb modon 8 szakaszban irja le a jo esettanulmany

készités 1épéseit. Bemutatja az egyes szakaszokban végrehajtandd 1épéseket illetve az egyes

szakaszok és 1épések fO céljat is. Ezek alapjan mar ,szinte” gyerekjaték megirni egy jo

esettanulmanyt, gondolhatnank, azonban nem art hozza némi kutatoi és az esettanulméanyok

terén szerzett rutin. Tovabba elengedhetetlen az adott témdban vald jarassag illetve
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kapcsolatrendszer megléte. Ezeken tulmenden az esettanulmany készités moddszertananak

folyamatéabrajat a kovetkezdkben kovethetjiik végig.

1.

szakasz: HASZNOSSAG ES INDOKOLTSAG FELMERESE

Cél: Az esettanulmanyban alkalmazni kivant modszertan sziikségességének és alkalmazhatosaganak
meghatarozasa, megitélése.

LEPESEK

CELOK

1.

A szemléletmod megvalasztasa.

1.

Az €pitd jellegli szemléletmod
kialakitasa.

2. A kutatasi probléma megfogalmazasa. 2. Uj elméleti probléma meghatarozasa,
melyet kordbban még nem vizsgaltak.
3. Dontsd el, hogy a problémat kutatassal 3. Biztositani, hogy a vizsgalt probléma az
vagy gyakorlati (empirikus) tapasztalatok esettanulmany modszerével vizsgalhato
alapjan lehet feltarni illetve megoldani. legyen.
4. Bizonyosodj meg arrol, hogy az
esettanulmany, mint modszer 4. Ellendrizni, hogy a probléma jellege
alkalmazhato a jelenlegi szituacioban. Osszeegyeztethet6-e az esettanulmany
készités modszerével.
2.  szakasz: AZ EREDMENYEK PONTOSSAGA

ICél: Bemutatni, hogy az eredmények pontosak és reprezentativak, valamint azok parhuzamba
allithatoak a valosaggal.

2.1. BELSO MEGBIZHATOSAG

Cél: Biztositani, hogy mas kutatok is alapvetéen hasonlo kovetkeztetésekre jutnanak, ha hasonlo
modon vizsgalnak a témat.

tudomanyos munka alapjan.

LEPESEK CELOK
1. Konkrét és pontos ,,leir6 jellemzdket” 1. Minél kevesebb becslést végezz.
hasznalj.
2. Biztositsd a nyers adatok elérhetoségét. 2. Tedd lehetové, hogy a kiértékeléseid
leellendrizhetéek legyenek.
3. Sok kutatot vonj be a tanulmany 3. A kutatok részérdl, ovakodj a
elkészitésébe. félreértelmezésektol és hibas
felfogasoktol,
4. lIgazold, tAmaszd ala az 6sszegyljtott 4. Az adataid 6sszhangba hozasa a mérhetd
adatokat. valdsaggal.
5. Tamaszd ala adatfeldolgozasod egy masik 5. Biztositani, hogy mas kutatok is

hasonléan magyarazzék az adatokat.
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2.2. KULSO MEGBIZHATOSAG

Cél: Biztositani, hogy egy masik fiiggetlen kutato, aki ugyanezt vagy nagyon hasonlo témdt vizsgalna,
alapvetden ugyanehhez az eredményhez jutna.

LEPESEK CELOK
6. Fogalmazd meg a kutat6 allaspontjat. 6. Leirni az érzékelhet6 valosag kiilonféle
vetiileteit és meghatarozni, hogy honnan
szeretném vizsgalni azt.

7. Mutasd be az informacioforrasok 7. Részletesen bemutatni azokat a
kivalasztasanak maddjat és a valasztas csoportokat illetve forrasokat, akiktdl
megalapozottsagat. informaciot kaptunk.

8. Mutasd be a kutatasi teriiletnek minden 8. Tedd konnyebbé az adatok megértését
relevans szocialis és személyek kozotti illetve a tanulmany
kapcsolatat. megismételhetdségét.

9. Vilagosan definiald a tanulmany 9. A hasonl¢ teriilettel foglalkozo
koncepciojat, felépitését és minden kutatoknak tedd lehet6ve, hogy
vizsgalati egységét. Osszehasonlithassak a tanulmanyodat a

sajatjukéval.

10. Mutasd be az adatgytijtés stratégiajat. 10. Tedd lehet6vé mas kutatoknak, hogy a

tanulmanyodat utmutatoként hasznalva
ujra el tudjak végezni az adatgyiijtést.

2.3. BELSO ERVENYESSEG

Cél: Biztositani, hogy a leirt jelenség egy pontos bemutatdasa a vizsgalt valosagnak.

LEPESEK CELOK

11. A megfigyel6i elvakultsag kontrollalasa. 11. Elkeriilni az ethnocentrizmust
(mindennek a kézpontja a megfigyelo és
ahhoz viszonyit mindent), illetve az
érzékelésbol adodo torzitasokat.

12. Reprezentativ mintat valassz. 12. Megeldzni a mintabol adodo

torzitasokat.

13. Készits és folyamatosan aktualizalj egy 13. Semlegesiteni a tanulmany kozben
tablazatot a definiciokrol és azok adodo valtoztatasok lehetGségét.
jelentéseirdl. (Mit értesz alatta?)

14. Tard fel és zard ki az alternativ 14. A kovetkeztetések érvényességének
magyarazatokat. segitése, tdmogatasa.

2.4. KULSO ERVENYESSEG

Cél: Olyan eredmények bemutatisa, melyek dsszehasonlithatoak és szembe dllithatoak mads
tanulmanyokéval.

LEPESEK CELOK

15. A vizsgalati teriilet sajatossagainak 15. Elkertiilni a csak egyéni véleményekre
kontrollalasa. alapozott eredményeket.

16. Kertild el a tulzottan tanulmanyozott 16. Novelni az eredmények
tertileteket. reprezentativitasat.

17. Olyan eseteket valassz, amelyek 17. Elkertiilni a torténelmi hatasokat.
eredményei évrol évre elérhetdek és igy
frissithetéek lesznek a jovoben is.
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2.5. KONSTRUKCIOS ERVENYESSEG

populaciora alkalmazhatoak.

Cél: Bemutatni, hogy az elméleti fogalmak és jelentéseik mindig és mindenen vizsgalati teriileten és

LEPESEK

CELOK

18. Olyan eseteket valasztani, amiknek a
jellemzoi megfelelnek a kezdeti kutatasi
célkitlizéseknek.

Az adatgylijtés elemzés és értékelés
szamara valasz vagy fejlessz ki megfeleld
mérési szabalyokat.

Hasznalj annyi informacio forrast,
amennyit csak lehet, lehetdség szerint
vesd 0ssze ket a megbizhatosag
érdekében

Mutasd be a kutatasi folyamatot és
kritikusan mutasd be az adatbazisodat.

19.

20.

21.

18. Olyan jelenségeket vizsgalni, melyek a
kutatas tekintetében relevansak

19. Olyan indikatorokat hasznalj a méréshez,
melyek jol és pontosan mutatjak be az
esetet.

20. A megfigyeldi elfogultsag illetve torzitas
hat4sainak minimalizalasa.

21. Atlathaté modon bemutatni az
eredményeket.

3.  szakasz: ELOKESZITES

kiterjedo adatgyrijtest.

Cél: Legyen egy gondosan kidolgozott és pontos kutatasi terved, mely biztosithatia a mindenre

LEPESEK

CELOK

1. Alkosd meg a kutatasi kérdéseidet.

2. Valasztd ki, hogy egy vagy tobb esetet
akarsz tanulmanyozni a tanulmanyban.

3. Hatarozd meg a potencialis
adatforrasokat illetve, hogy milyen
technikaval fogod az adatokat
begytjteni.

4. Jeldld ki a célpopulaciot és hatdrozd
meg az arra alkalmazando
szurofeltételeidet.

5. Dolgozz ki adatkodolési technikékat,
sémakat valamint eszkozoket.

6. Mertilj el szakmailag ¢és 1égy otthon az
érdeklédés targyaként szolgald esetben.

1. Vilagos kutatasi kérdések
megfogalmazasa, mely a kutatas kezdeti
pontjat definialjak.

2. A kutatasi kérdésekhez sziikséges
moddszertan meghatarozasa.

4. A kutatési kérdéshez pontosan
illeszkedd kutatasi modszerek €s azok
beallitasai.

5. Meghatarozni az adatgytijtés fokuszat és
szabalyokat allitani fel az adatelemzésre
vonatkozdan.

6. Finomitani és gazdagitani azokat az
anyagokat, melyet az el6z6 1épésben
elkészitettél.
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4.

szakasz: AZ ESETEK KIVALASZTASA

ICél: Elegendd esetet taldlni, a meghatarozott kritériumoknak megfeleléen, valamint biztositani, hogy
az esettanulmdnyok elkészitése idore és a meghatarozott koltségkereten beliil torténjen.

LEPESEK

CELOK

1.

Szedd 0ssze a tanulmanyhoz sziikséges
Osszes, a kornyezetedben 1évo
hasznalhato6 kapcsolatrendszert.

1.

Megalapozni a potencialis esetek
kivalasztasat a kontaktok begytijtésével
illetve a megkeresetteket a kutatas aktiv
részeseivé tenni.

menet kozben.

2. Légy biztos abban, hogy nincs tobb 2. A partatlansag biztositdsa minden egye
szakmailag a vizsgalt t¢émahoz eset esetében.
kapcsolodo kapcesolatod, amelyet
felhasznalhatnal.

3. Gondold at a vizsgalt esetek foldrajzi 3. Biztositani, hogy az esettanulmanyok a
elhelyezkedését. megfelel6 idében és koltségkereten

beliil elkésziilnek

4. Tervezz, be a sziikségesnél legalabb 4. Az esetek kiesése elleni védekezés
egyel tobb eset megvizsgalasat, hogy biztositasa.
bebiztositsd magad.

5.  szakasz: ADATGYUJTES
Cél: Bdséges, haszndlhato nyers adatok osszegyiijtése, nem feledkezve meg az adatgyiijtés etikai
szabalyairol sem.
LEPESEK CELOK

1. Fogadtasd el a kutatasi feltételeket. 1. Bizalom épitése a kutatdsba

bevontakkal.

2. Legyél aktiv és gyakorlatias hallgatosag. 2. Annyi kapcsolodoé informacio

begytijtése, amennyi csak lehetséges.

3. Annyi informaci6 forrast hasznalj, 3. Lehetévé tenni az adatok
amennyit csak lehetséges. Osszehasonlithatosagat, mely

alatdmasztja az adatok érvényességét.

4. Hangold ujra az adatgyiijtési stratégiadat 4. Biztositani, hogy megbizhat6 és valos
és alkalmazd is azt minden esetre adatokat gylijts be, mikdzben tisztelettel
vonatkozodan. bansz a megkérdezettekkel.

5. Készits és folyamatosan aktualizalj egy 5. Az adatokhoz kapcsolodo konzisztencia
tablazatot a definiciokrol és azok fenntartasa, melynek soran biztositva
jelentéseirol. (Mit értesz alatta?) van, hogy akar egy kiviilallo is nyomon

kovethesse azok megbizhatosagat.

6. Kezeld rendezetten és rendszer 6. Megbizhatd, egyszerli adatbazis
szemléletlien minden egyes begyiijtott kiépitése, mely alatamasztja a megfelel
adatot. adatelemzést illetve kovetkeztetéseket.

7. Ne valtoztass a kutatasi paramétereiden 7. A kutatdsi paraméterek

valtozatlansaganak biztositasa.
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irasa, mely letisztultan és kozérthetéen
tartalmazza a kapott eredményeket és
kovetkeztetéseket.

6. szakasz: ADATELEMZES
Cél: Szisztematikus és szines elemzés készitése a begyiijtott adatokbol.
LEPESEK CELOK

1. Tisztitsd meg a gyljtott adatokat. 1. Biztositsd, hogy a gylijtott adat relevans
¢és formailag megfeleld.

2. Kodold be a gytijtott adatokat minden 2. Az elemzéshez rendezd és sziird az

eset esetében. adataidat.

3. Elemezd ki a kodolt adatokat. 3. Hagyni, hogy az adatok megmutassak a
fel nem tart mintakat.

4. frj megjegyzést minden egyes esethez. 4. Szervezd 6ssze egy beszamoldba, azokat
az informaciokat, melyek mintazatot
mutatnak.

7.  szakasz: AZ ADATOK ERTELMEZESE
CéEL: A vizsgalt jelenségrol kézenfekvd, adatokkal alatamasztott elméleti magyarazatok készitése.
LEPESEK CELOK

1. Az adatelemzgés soran kapott 1. Alkoss elméleti értelmezéseket minden
eredményekre alapozva alkoss, egyes eset esetében a sajat helyi
értelmezéseket a vizsgalt jelenségrol. kontextusaban.

2. Ellendrizd az eldzetes értelmezéseid, 2. Biztositani, hogy az értelmezéseket
relevanciajat az adatok alapjan. tokéletesen alatdmasztjak a begytjtott

adatok, minden egyes eset esetében.

3. Az elézetes értelmezéseidet vesd 0ssze a 3. Minden egyes apro eltérés kiemelése, az
mar meglévo szakirodalmi el6zetesen javasolt értelmezések, illetve
értelmezésekkel, eredményekkel, hogy teoriaépitési folyamat alatamasztasa
azok passzolnak-e egymashoz. érdekében.

8.  szakaszz: EREDMENYEK BEMUTATASA
Cél: Megosztani a jelenséggel kapcsolatos uj tudomanyos eredményeket a tudomanyos és gyakorlati
szakemberek korében.
LEPESEK CELOK

1. Eldonteni a beszamolo jellegét. 1. A tartalomhoz leginkabb ill6 forma
meghatarozasa.

2. Meghatarozni a célkdzonség elvarasait 2. A tartalom és az lizenetet a célk6zonség

valamint a hozzajuk leginkabb igényeihez torténo igazitasa.
illeszkedo kozvetitd csatorna
kivalasztasa.

3. Attekint6 vazlat készitése. 3. Meghatarozni a kozvetitendd tizenet f6
pontjait és struktarajat, melyet
szeretnénk atadni.

4. Tudomanyos koézlemény, cikk, fejezet 4. Hihet6 és meggy6z6 modon bemutatni

az eredményeket, melynek hatasara
nagyobb valosziniséggel jelentetik meg
a cikkedet tudomanyos lapokban.

6.2. dbra: Az esettanulmanyok készitésének lépései

Forras: Gagnon, 2010
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7. ALTALANOS HELYZETFELTARAS ES HELYZETLEIRAS

Jelen fejezetben az esettanulmanyok elsd szakaszdt ado helyzetfelmérés altalanos
bemutatasara keriil sor. Ebben a fejezetben megismerkedhetiink azokkal az elméleti és
gyakorlati moédszerekkel, amelyekkel az esettanulméany targyat képezd szervezetek (pl.
onkormanyzatok/vallalkozasok) felmérhetik jelenlegi helyzetiiket, azonosithatjdk a jovore
vonatkozo fejlesztési igényeket. Ezek a fejlesztési igények jelentkezhetnek természetesen
magabodl a szervezeten/vallalkozason beliilrdl is, de sokkal szelesebb kort megvizsgalva, az itt
bemutatott eljarasokat alkalmazva, a kiils6 kornyezet véleményét figyelembe véve az igények
lényegesen szélesebb spektruméval lehet taldlkozni. A helyzetfeltaras eredményeként
készithetjiik el a helyzetleirast és helyzetértékelést. A helyzetfelmérés és a helyzetelemzés a
stratégiai terv részét képezik. Mindegy, hogy egy vallalat, a falu, avagy mi magunk terveziink,
az alabbi hdrom szakaszt fogja tartalmazni stratégiai terviink:

1. nézd meg, hogyan allsz! (helyzetfelmérés);

2. ez alapjan vizsgald meg, mire vagy képes! (helyzetelemzés);

3. és hatarozd meg, hogy mit kell tenned a céljaid eléréséhez! (stratégiaalkotas) (I1).

HELYZETFELMERES

Ll

HELYZETELEMZES

4L

STRATEGIAALKOTAS

7.1. abra: A stratégiai tervezés fobb szakaszai
Forras: 11

Helyzetfelmérés: ebben a szakaszban az informdciok Osszegyljtése ¢€s elsddleges

csoportositasa folyik. Fontos az informaciok teljes kortiségének biztositasa. Ki kell deriilnie,
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hogy melyik informécio hasznos, melyik nem. A helyzetfelmérés célja a miikodé rendszer,
szervezet, folyamat(ok) jelenlegi allapotanak ¢és miikodésének a felmérése, mélyrehatd

megismerése.

Helyzetelemzés: at kell latni az adatok, tények kozotti Osszefliggéseket, természetesen a

dontési probléma szempontjabol.

A helyzetfelmérés meghatarozo része a jelenlegi helyzetfeltarason til a fejlesztési igények
azonositasa. Ahhoz, hogy a fejlesztési igényt értelmezni tudjuk, mindenképpen tisztazni kell a
gyvarapoddas, gazdagodds, alacsonyabb szintrél egy magasabb szintre valo eljutas” (12).
Fejlesztés alatt mindazon tevékenységek Osszességét értjlik, amelyek eredményeként az iizleti
munka szervezettségében, szinvonalaban vagy kapacitasaban javul. Ha példaként egy
kozosséget érintd onkormanyzat altal irdnyitott helyi fejlesztést vesziink, f6 vezérelvként az
emberi sziikségletek kielégitésébdl, mint az emberi tevékenységek legfobb motivacios
tényezdjébdl indulhatunk ki. Ebben az értelmezésben a fejlddés nem mas, mint a sziikségletek
mind szélesebb korének kielégitése a kdzosség mind szélesebb rétegei szdmara. A fejlddés
tehat mennyiségi valtozas (pl. tobb ut) de még inkabb mindségi valtozas is (pl. szilard
burkolat ut). A fejlesztést pedig a fejlodési folyamatokba valo tudatos, jo esetben valdban

tervszert, adott érdekek és célok mentén torténd beavatkozasként értelmezhetjiik (13).

Ahogyan az a nevében is benne van a fejlesztési igény valamilyen ki nem elégitett sziikséglet

hatésara jelentkezik.

Példa 1.: Fogyasztoi igény mutatkozik a mesterséges adalékanyagoktol mentes, megbizhato
kézmiives tejtermékek irant, a vizsgalt vallalkozas ez idaig csak a tejet értékesitette a kérnyék

lakoi korében. A fejlesztés: a tejbol magasabb hozzdadott értékii tejtermék eldallitasa.

Példa 2.: A magas turisztikai vonzerdvel rendelkezo térség, telepiilés nem rendelkezik
megfelel6 mindségii uthalozattal, igy megkozelitése az utazok szamara nem kényelmes. A

fejlesztés: megfelelo mindségii uthalozat kiépitése.
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Egy adott térség/telepiilés/vallalkozas/szervezet kornyezetét meghatarozo elemek kozott kell
felsorolnunk a népesség Osszetételét, a tarsadalmi viszonyokat, a kulturalis hagyomanyokat, a
gazdasagi strukturat, a természeti és épitett kornyezet allapotat, a mar kialakult ellato
rendszert és infrastrukturalis feltételeket. Mindezek jelentdsen meghatarozzak az adott
térség/telepiilés/vallalkozas/szervezet jelenlegi helyzetét, valamint a fejlesztési igények és
sziikségletek korét is. A jelenlegi helyzet felmérése kétféle képen torténhet: 1. a tényezok
részletes elemzésével, a problémak jelen allapotbdl kiinduld objektiv szakértoi feltarasaval; 2.

a koz0Osség tagjainak szubjeksiv elvarasainak kozvetlen felmérésével és Gsszesitésével (14).

A csupan a statisztikai adatokra ¢épitd helyzetfeltards konnyen elszakadhat a kulturalis
elemeket, szubjektiv tényezoket és szamtalan mads, a vizsgalatba be nem vont koriilményt is
0tvozo valds képtdl, mig a csupan a lakossagi, illetve kozosségi megkérdezések alapjan

megfogalmazott helyzetfeltaras tilzasokat tartalmazhat (G. Fekete, 2013).

Mindezek figyelembe vételével a helyzetfeltaras soran hasznalhatunk: (1) statisztikai
adatelemzéseket; (2) dokumentumelemzést; (3) kozvetlen megfigyelést es informalis

felmérést; (4) szobeli es kérddives megkérdezést (G. Fekete, 2013).

Minden esetben a munkat részletes vizsgalati terv készitésével kezdjiik, mely tartalmazza a
vizsgalat targyanak megjeldlését, az informaciogyljtés-, feldolgozas és - elemzés modszereit
es az eredmények felhaszndlasara, illetve publikdlasara vonatkozo elképzeléseket. Minden
sikeres fejlesztés alapja a helyzet pontos, alapos, komplex feltarasa €s értekelése. Nem szabad
azonban ezt a kovetelményt tgy értelmezniink, hogy a térségben 1év6é minden jelenségrol és
dologrol pontos leltart kell készitenilink. A tl sok adat, informéci6 6sszegytlijtése nem csupan
koltséges, hanem azt eredményezheti, hogy elvesziink a részletekben. Pontosan ezért
igyekezziink a kivant tartalmat leginkabb lefedé mutatoszamokat kivalasztani, azok alapjan

elkésziteni a helyzetfeltarast (I5).

A helyzetfeltaras sordn tobb kiilonbozd iranyba kell elindulni, hogy végeredményként a lehetd
legteljesebb képet kapjunk, mindenképpen érdemes ligyelni arra, hogy a helyzetfeltaras tobb

labon alljon.
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Ha példakent egy telepiilést vesziink és egy ott megvalositani kivant fejlesztést megelozo
helyzetfeltarast, akkor a kovetké szempontokat érdemes figyelembe venni:

— A regionalis, térsegi fejlodesi tendenciak feltarasa. A regiondlis fejlodési tendencidak sok
szempontbol meghatarozzak az adott telepiilés lehetoségeit, problémait. Nem mindegy,
hogy az onkormanyzat az Ausztriadhoz kozeli nyugat-magyarorszagi térségben fekszik,
vagy a szerb-montenegréi hatdr kézelében.

— Az onkormanyzat elhelyezése a hazai telepiilés-szerkezetben, idedlis vizsgadlati szint a
kistéerseg. Egyes kulcsmutatok alapjan (népstiriiség, varosi lakossag aranya, ipari illetve
mezogazdasagi termelés ardnya) minden kistérség konnyen besorolhato az alabbi
kategoridk valamelyikébe: varosi; agglomeracios,; vidéki-kisvarosi; vidéki-falusi; vidéki-
tanyas. E besorolds eredményeképpen: lathatova valik, hogy mely kistérségeknek kell
hasonlo problémdkat megoldania, fejlesztési igényeik feltehetéen hasonlosagot mutatnak
alkalmazhato a ,,versenyelemzés” modszere: a hasonlo helyzetii, és foldrajzilag is
kozelebb fekvo kistérségek egyes ,,versenyképességi” mutatoinak osszehasonlitasaval
(pl. munkanélkiiliség, elvandorlas, gazdasdgi novekedés, infrastrukturdlis fejlesztések,
innovacios képesség) megallapithato az, hogy a vizsgalt onkormdnyzat — sajdt,
jellegzetes térség-tipusan beliil — inkabb fejlodo, stagnalo vagy hanyatlo kistérségben
fekszik.

— A belso eroforrasok feltarasa. lde sorolhatoak a demogrdfiai, infrastrukturdlis adatok
tematikus 6sszegzése, a természeti kornyezet dllapotanak felmérése (pl. természetvédelmi

teriiletek, kulturalis kérnyezet allapota és volumene).

— Az onkormanyzati szerelok (lakossdg, telepiilés-iranyitok, gazdasagi szereplok,

érdekvédelmi szervezetek, politikai vezetok stb.) varakozdsainak felmérése (11).

Osszességében tehit objektiv és szubjektiv értékitélet is szerepet kell, hogy kapjon

helyzetfeltaras soran.

A kiilonboz6 hazai €s nemzetkdzi statisztikai adatbazisok a helyzetfelmérés soran egyik
leggyakrabban alkalmazott szekunder forrasok kozé tartoznak. Tovabbéa az adott témaban
korabban elkésziilt elemzések az informaciok a helyzetfelmérés megalapozasdhoz gazdag

tarhazanak bizonyulhatnak, mivel:

) TAMOP-4.1.1.C-12/1/KONV-2012-0014 51 =
Elelmiszerbiztonsdg és gasztrondmia vonatkozasu |
egyetemi egylttmiikodés,
DE-SZTE-EKF-NYME m

A projekt az Eurdpai Unié tdmogatdsaval,
az Eurdpai Szocialis Alap
tarsfinanszirozasaval valésul meg.



5
<A

iR

[

DEBRECENI EGYETEM (1) SZECHENYI TERV

— Megkonnyithetik a folyamatok iddbeni alakuldsanak vizsgalatat (vigydznunk kell
azonban az adatok 6sszehasonlithatésagara);

— Megviléagithatova valnak a szemléletvaltozas iranyai;

— Résztémakban részletesebb elemzéssel jarulnak hozza a helyzetkép kiteljesitéséhez;

— A kordbbi kezdeményezések eredményeinek bemutatisahoz alapvetdé forrasul

szolgalnak (I1).

Ahogyan azt Megyesi (2014) is megallapitja, a terepmunka el6tt el6zetes adatgyiijtést és
adatelemzést (desk research) kell végezni. Amennyiben példaul egy kistérség helyzetfeltarasat
tliztiik ki célul, ugy a kivalasztott kistérségrol részletes leirast kell dsszeallitani. Mindezeket a
fellelhet6 és relevans statisztikai adatok, helyi fejlesztési tervek, az orszagos lapok on-line
elérhetd cikkei alapjan, amelyet a helyi lapok on-line valtozatanak tartalomelemzésével,
valamint a fontosabb helyi civil szervezetek, dnkormdnyzatok, véllalkozasok honlapjainak
attekintésével, valamint a kivalasztott honlapok elemzésével egészithetiink ki. Ennek a
kutatési szakasznak a célja, hogy mdr a terepre érkezés el6tt megismerjiik a kutatési teriiletet,
¢és a kutatdsi kérdéseinket az adott térségre specifikus mdodon tudjuk megfogalmazni, illetve
lehetdséglink legyen ezaltal pontositani és meghatarozni az interjialanyok korét, személyét,
akiknek elérhetdségét is ebben a szakaszban kell dsszegyiijteniink. Mindezek segitségével
objektiv. modon végezhetjiilk el az adott vallalkozas/szervet/telepiilés helyzetfelmérését,
melynek eldnye, hogy személyes jelenlétet nem igényel, hatranya azonban, hogy az ily médon
szerzett informaciok nem minden esetben tiikrozik a valosagot.
A helyzetfelmérés szubjektiv modszerei koziil a kozvetlen megfigyelés a vizsgalat alanyarol
szerzett ismereteink legalapvetdbb forrasa. A megfigyelés koznapi szohasznalatban nem mas,
mint hosszabb-rovidebb ideig tartd észlelés, mely bizonyos hatasok okozta jelenségek,
folyamatok megfigyelésére ad lehetdséget. A megfigyelésre altalanosan jellemzd, hogy:
segitségével kozvetlen informaciok szerezhetdek; alkalmazhatdé Ondlldan ¢és mas
modszerekkel; a hétkoznapi életben is folytatunk megfigyeléseket, melyek azonban spontan
moédon zajlanak. A hétkoznapi megfigyelésektél a tudoményos megfigyelés 1ényegesen
kiilonbozik. A tudomanyos megfigyelés altalanos jellemzése kacsan elmondhato, hogy az:

— tudatos, vagyis a megfigyelés pontosan meghatdrozott céllal torténik, ami a kutatés

kiilonb06z06 szakaszaiban eltéro lehet;
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fokuszalt, céltudatos, koncentralt: a Ilehetséges megfigyelési egységek tudatos
meghatarozasa;

szisztematikus, azaz tervszerli és rendszeretett: konkrét megfigyelési terv szerint
végezziik, mely tartalmazza a szempontokat, a lehetdségeket €s a technikékat;
objektivitasra torekszik, vagyis a megfigyelo eldzetes elképzelése, allasfoglalasa nem

befolyasolhatja a megfigyelés eredményeit.

A megfigyelés céljai a kovetkezok:

kutatasi probléma megfogalmazasa — a kutatds céljat a megfigyelés nyoméan
fogalmazzuk meg;

a hipotézis megfogalmazasa — a kutatas célja mar megfogalmazodott, de a hipotézis
megfogalmazasahoz Gjabb informaciokra van sziikség;

megfigyelési szempontok kialakitasa — el6zetes megfigyelés;

elemezhetd adatok gytiijtése — konkrét szempontok alapjan a jelenségek sokoldaly,

alapos tanulmanyozésa.

Borsanyi (1988) alapjan a megfigyelésnek harom tipusat kiilonithetjiik el az alabbiak szerint:

1. Kozvetett megfigyelés;

2. Feltiinést keriil6 megfigyelés (Nem pusztan az egyének, kozosségek életének a

lenyomatait, targyiasult oldalat vizsgélja, hanem a kozosség komplex életét, pl. az
interakcidkat is. Lényege, hogy a megfigyeld igyekezzen a hattérben maradni, annak
érdekében, hogy a jelenléte a legminimalisabb mértékben befolyasolja az

eseményeket, azok téle fliggetleniil torténjenek.);

3. Résztvevs megfigyelés (a megfigyel aktivan részt vesz az eseményekben).

Megfigyelésiinket végezhetjiik atfogd vagy valamely részkérdésre koncentrald jelleggel.

Mindkét esetben fontos azonban, hogy szempontjainkat elére megtervezziik, figyelmiinket

tudatosan iranyitsuk valamely témakor felé.

TAMOP-4.1.1.C-12/1/KONV-2012-0014 53 ==
Elelmiszerbiztonsag és gasztrondmia vonatkozast [ MAGYARORSZAGMEGM“L

DE-SZTE-EKF-NYME az Eurdpai Szocialis Alap

tarsfinanszirozasaval valésul meg.

EgVEteml ngUttmu kOdesl m A projekt az Eurépai Unid tamogatdsaval,



]
o ,"1;
]

[

DEBRECENI EGYETEM (1) SZECHENYI TERV

Példaul megfigyelési szempont lehet egy telepiilés helyzetfeltarasa soran:

— a koz- és a maganteriiletek gondozottsaganak ésszehasonlitasa,

a feliratok, reklamok alapjan kirajzolodo gazdasagi szerkezet és kornyezeti
igényesség,

— a kozossegi élet terei, azok fizikai kiépitettsége,

— a kiil-, és a belteriiletek gondozottsaga,

— épitészeti hagyomanyok megorzottsége, kert- és parkkultura,

— a lakasviszonyokbdl kiolvashato tarsadalmi kiilonbségek,

— azinformdciodramlas lathato fizikai csatorndi és eszkozei (14).

Az informalis, elére nem pontosan megtervezett, kozvetlen szobeli megkérdezésen,
beszélgetésen alapuld felmérésekre a vizsgélt véllalkozasrdl/szervezetrdl/telepiilésrdl/
térségrdl alkotott benyomadsaink elmélyitése, az empatia elérése érdekében van sziikség. Az
informalis felmérések megerdsithetik a mas csatornakon szerzett informaciokbol kialakult
képet, vagy éppen felhivhatjdk a figyelmet annak hamissagara. Az informalis felmérések
eredményei azonban nem kezelhetok egzakt tényként, tobbségi véleményt tiikr6zo
eredményként. Ezt a fajta informalis szobeli megkérdezést spontan interjunak is nevezi a
szakirodalom. A spontan interjit az kiilonbozteti meg a hétkdznapi beszélgetéstdl, hogy az
interjut készitd tudja, hogy interjuhelyzetben van, fejében a kutatasi céllal. Ezt az interjut
tajekozodasra hasznaljuk, a viszonyok feltérképezésére, illetve olyan esetekben, amikor nem

lehet rogziteni a beszélgetést (16).

Gyakran alkalmazott technika a szobeli megkérdezés (interju). A szobeli megkérdezés
(interjl) mind tartalmaban, mind formdjdban és hatokorében tudatosan megtervezett, a
megkérdezettek alapadatait és a kérdésre adott valaszokat egyarant rogzitd, a felmérés tényét
a kérdezettel egyértelmiien tudatd formalis felmérés. Szamado (2014) alapjan Gsszegytijtve, a

szobeli megkérdezések alkalmazott maodjai:
1.  Célcsoportos beszélgetések/mithelymunkak: ezt a moddszert akkor alkalmazzuk, ha
csak kevés szamu, hatdrozottan megfogalmazhatd kérdésre keressiik a valaszt. Ez

esetben a kérdések felvetése szempontjabol adekvat osszetételli (pl. fiatalok, vagy
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nyugdijasok, vagy mezdgazdasagi vallalkozok stb.), 10-15 {0s, feltételezetten elég
kreativ emberekbdl 4ll6 csoportokat hivunk 0Ossze. Sorra feltessziik az eldre
megfogalmazott, rovid, érthetd kérdésiinket, amelyek leginkabb egyes teriiletek (pl.
oktatas, infrastruktura stb.) szerint keresik a jelenlegi helyzet dsszetevoit, problémakat
¢s pozitivumokat. Ha van rd modd, a véalaszokat mindenki szamara lathatéan jegyezziik
fel, pl. egy téblara, igy lehet6ség van azok egyiittes megvitatasara (,,Mit értlink
pontosan ez alatt?”, ,,Masok is igy latjak?” stb.). Fontos azonban, hogy egymasrol a
résztvevok ne mondjanak itéletet, illetve hogy ne hagyjuk a véleményeket
elkalandozni, célirdnyosan csak a témarol legyen szo6.

Szemtol szemben interjuk: amennyiben valamely teriiletrdl mélyebb, de kevesebb
embert6l megszerezhetd informacidra van sziikséglink, az interjukészités modszeréhez
folyamodhatunk. Fontos a megfelel6 interjialany kivalasztasa és egy atgondolt
interjuvazlat készitése. 10-12 kérdésnél tobbet ne tervezziink, am ezekrdl a beszélgetés
kozbeni tovabbi kérdésekkel igyekezziink minél tobbet megtudni. Az interjizés a
kérdez6tdl nagyfoktl céltudatossagot, rugalmassagot, hatarozottsagot kivan. Ne
hagyjuk, hogy az interjualany vegye at a beszélgetés menetének irdnyitasat, és olyan
teriiletekre kalandozzon el, ami témank szempontjabdl érdektelen.

Telefoninterjuk: elénye, hogy nem igényel személyes taldlkozast, hatranya azonban,
hogy nem johet létre ugyanaz a kontaktus a kérdezo és a kérdezett kozott, mint a
személyes talalkozo esetén. A mddszer akkor hasznalhatd, ha csak egy, legfeljebb két
témat akarunk feltdrni és azokra vérhatéan rovid valasz adhato. Ugyancsak feltétel,
hogy konnyen ¢€s érthetden elmagyarazhat6 legyen a kérdezés célja és az informéciok

feldolgozasanak madja.

A céliranyos és aprolékos munkaval 6sszegylijtott, feldolgozott formaban rendelkezésiinkre

allo informacidk és a korabban megszerzett szakismeretek alapjan alkothaté meg egy, a

stratégiai tervezés soran hasznalhato a helyzetfeltaras €s helyzetelemzés, melynek szerkezetét

a 7.2. abra szemlélteti.

A helyzetfeltaras és helyzetelemzés a feladat nagysagatol fiiggden néhany héttdl tobb honapig

IS eltarthat. A helyzetfelmérés soran szerzett informaciok kiilonboz6é modszerekkel torténd
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abrazolasa, rogzitése, értékelése torténik meg a helyzetelemzésben, amely soran
ramutathatunk mindazon problémaékra, amelyek miatt a valtoztatds igénye felmerilt. A
helyzetfeltaras soran szekunder és primer adatgyiijtést végziink, melyet a helyzetelemzésben
értékeliink. A szekunder adatok feltdrasa soran a témahoz kapcsolédoan hazai és nemzetkozi
adatbazisokbol gyujtjilk Ossze a szilikséges informaciokat. Emellett a mdasok altal mar
korabban 0sszegylijtott adatokat is felhasznaljuk, vagyis felkutatjuk és elemezziik a téméban

relevansnak szamit6 szakirodalmakat.

Az Osszegyljtott szekunder adatokat ¢és forrdsokat a helyzetelemzés soran dolgozzuk fel,
kiilonb6zé  struktirdban megfelelden szemléletes képek, diagramok ¢és tablazatok
alkalmazasaval. Célszeri a helyzetfeltarast és helyzetelemzést a vizsgalt tevékenység
kornyezetét adod térség/telepiilés rovid bemutatasaval kezdeni. Itt a véllalkozast koriilvevd
természeti, gazdasagi €s tarsadalmi kdrnyezet feltarasat végezziik el, mely soran kitérhetiink:
— az adott térség/telepiilés elhelyezkedésére, akar térképes illusztracié formajaban;
— az adott térség infrastrukturalis ellatottsaga;

— az adott térség kulturalis sajatossagai és hagyomanyai; stb.

Példa: Amennyiben a helyzetfeltarast és helyzetelemzést az erdelyi Korondra jellemzo fazekas

tevekenységrol keszitjiik el, ugy a torténeti attekintés soran a tevékenység fejlodéseérdl célszerii

irnunk, melyet képi illusztracioval tehetiink érdekesebbé és szinesebbé.

-

7.1. kép: A korondi edényiizem dolgozoi, Korond 1958. julius 7.
Forras: 17
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1. A vizsgalt tevékenység kornyezetét ado térség/telepiilés rovid bemutatasa

Természeti — Gazdasagi — Politikai — Szociokulturalis kornyezet feltarasa

U

2. A vizsgalt tevékenység torténeti hatterének feltarasa
Altalanos vonatkozasban, majd lesziikitve a térségre jellemzo informaciokra

!

3. Avizsgalt tevékenység kapcsan az adott telepiilésen vagy akar a vizsgalt
térségben a legmeghatarozébb vallalkozasok/szervezetek/személyek
bemutatasa

!

4. A kutatas soran ténylegesen felkeresett
vallalkozasok/szervezetek/személyek részletes bemutatasa

1T i) i) 1T i)

ALKALMAZOTT MODSZEREK A HELYZETFELTARAS ES HELYZETELEMZES
SORAN:
SWOT ELEMZES, PEST ANALIizIS, PROBLEMAELEMZES, CELELEMZES,
PORTER-FELE OT VERSENYERO MODELL

3

,r

SZEKUNDER ES PRIMER ADATGYUJTES

7

7.2. dbra: A helyzetfelmérés és helyzetelemzés 1épései
Forras: Sajat szerkesztés
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A térségi, teriileti lehatarolast kovetden a helyzetelemzést az adott tevékenység torténeti
hatterének feltarasaval folytatjuk, lehetéleg leszlikitve a térségre jellemzd informacidkra.
Részben szekunder, de részben mar primer adatgyiijtés eredményeként a helyzetfelmérés
folytatasaként a vizsgalt tevékenység kapcsan az adott telepililésen vagy akar a vizsgalt
térségben a legmeghatarozobb vallalkozasok/szervezetek/személyek bemutatdsara keriil sor.
Jellemzéen ez a kor uralja a tevékenység piacat és Ok lesznek egymas versenytarsai is.
Végezetiil a helyzetelemzés 1ényegi részeként a kutatasunk tényleges kozéppontjaban alld

vallalkozas(ok)/szervezet(ek)/személy(ek) részletes bemutatasat kell elvégezniink.

A helyzetfeltards ¢és helyzetelemzés soran leggyakrabban alkalmazott modszerek a
kovetkezok: (1) SWOT elemzés; (2) PEST analizis; (3) Problémaelemzés; (4) Célelemzés; (5)
Porter-féle 6t versenyelony modell. A helyzetelemzés tényezdit alkotjak: a folyamatok
feltardsa; az adatok vizsgalata; a kovetelmények felmérése. A helyzetelemzés soran
leggyakrabban alkalmazott moddszerek kozott a fent felsorolt Gsszetett modszereken tal

emlitést kell tenniink a diagramokrol, folyamatabrakrol és tablazatokrol.

A diagramokat mérészamok iddbeli valtozasdnak szemléltetésére, vagy bizonyos halmazokon
beliilli megoszladsanak abrazolasara hasznaljuk, nem mas, mint kdlcsonds Osszefliggéseket
szemléltetd abra, grafikon. Altalaban grafikonszertien az Excel programban késziilé

diagramokat alkalmazunk. A 7.3., 7.4. és 7.5. abra a kiilonféle diagramokra hoz példat.

Kordiagram Grafikon
M Januar
Y 50 MFt

® Februar 45 MFt

W Mércius 40 MFt

W Aprilis 35MFt 1

i 30 MFt

m Majus 25 MFt 47

® Janius 20 MFt ——, ;t“z\ e Kecskemét

u Julius igmi: ——Debrecen

B Augusztus 5 MFt - e Pécs

m Szeptember 0MFt + U T

m Oktéber PR R R I, WC S SIS

m November QQOQ‘O‘QQ%OQVQ‘\\Q.%\Q\‘Q&Q \-0\\0\{;\,@0&0 1‘.'60@@6& °®6,\° 3

RS ¥ & O V&
| December Yy 9
7.3. dbra: Példa a kor- és vonaldiagramra
Forrés: 18
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Oszlopdiagram

lil “

o A L
‘oz vo )
)

50 MFt
45 MFt -

40 MFt l

35 MFt
30 MFt
& ~o"° %o"q é"b\ Qo‘ &
¥ & X A 3 v\)@) @Q& 6{-‘

25 MFt
Qv

20 MFt
15 MFt
10 MFt
5 MFt
0 MFt

& &£
RO &

B Kecskemét
® Debrecen

m Pécs

Noversr S —

Szeptember @iﬁ'
——
Jilius ———
—_—

===

Marcius

Janusr —— |

0 MFt

Savdiagram

m Pécs
m Debrecen

® Kecskemét

10MFt 20MFt 30MFt 40 MFt 50 MFt

7.4. édbra: Példa oszlop- és kordiagramra

Forras: 18

Halmozott teriiletdiagram

140 MFt
120 MFt
100 MFt
80MFt +—— ’
60MFt A
40MFt

20MFt

" Pécs
m Debrecen

 Kecskemét

Feliiletdiagram

40 MFt-60 MFt
= 20 MFt-40 MFt
m 0 MFt-20 MFt

0 MFt

7.5. abra: Példa halmozott teriilet- és feliiletdiagramra

Forras: 18

A diagram tulajdonképpen egy koordinata-rendszerben megjelenitett (egy vagy tobb) adatsor.
A vizszintes tengelyen abrazolt kategoria gyakorlatilag barmi lehet: sorszam, honapnév vagy
akdr adat is. A fliggdleges tengely altaldban a vizszintes tengelyen szerepld kategoria
értekének megjelenitésére szolgdl. Az adatok grafikus megjelenitésével az adatsorokat
attekinthet6vé és jobban értelmezhetdvé tehetjiik. Az egymas mellé helyezett oszlopok vagy
vonalak konnyen Gsszehasonlithatok, a grafikus abrdzolasnak kdszonhetéen a valtozasok és
trendek rogton szembetlinnek. A diagramok tipusat elsdsorban az adatok és a kozottik
abrazolandd Osszefiiggés hatarozza meg. A legaltalanosabb egy bizonyos érték idObeni
valtozasanak bemutatasa. A fizikdban az iddintervallum lehet példaul néhany
milliszekundum, a gazdasdgban pedig akar évek is. A hasznaland6 diagram tipusa az
abrazoland6 kategoridk szdmatol fligg.
— egy kategoria idébeni valtozasa esetén: oszlop- vagy vonaldiagram;

— két kategoria egymashoz képesti viszonya esetén: x-y koordinata-rendszer;
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— harom kategoria esetén: térhatasu oszlop, térbeli feliilet, buborékdiagram;
— négy kategoria egyiitt mar nem dabrdzolhatd, mivel elfogytak a dimenziok.
Lehetséges lenne egy haromdimenzios térben abrazolni az adatpontokat és az

értékiikhoz szineket rendelni, de az Excel erre mar nem alkalmas (I8).

Folyamatabrak  segitségével informacio-kapcsolatokat, rendszer- és tevékenység-
Osszefiiggéseket, informécidoaramlasokat, 6sszehasonlitdsokat abrazolhatunk. A folyamatdbra
nem mas, mint valamely feladat megoldasanak, jelenségek, tevékenységek egymas utani
mozzanatainak grafikus abrazolasi modja. Lényege, hogy az adott jelenséget, folyamatot,
miveletsort, illetve a feladat megoldasanak egyes lépéseit Onallo egységeknek tekintve,
azokat egy-egy zart geometriai alakzatban abrazolja. Az igy kapott blokkokat a folyamat,
jelenséglefutasi irdnyénak, illetve a feladat megoldasahoz vezetd 1épések egymasutanjanak (a
megoldas logikai menetének) megfelelden nyilakkal kotik 0ssze. A folyamatabra segitségével
egyszerlien és szemléletesen leirhatunk pl. adatfeldolgozasi folyamatokat, szamitasi
algoritmusokat. Ugyancsak folyamatabra segitségével tehetd szemléletessé a szamitdogépre irt
programok miikddése is. A folyamatabrak kapcsan a kovetkezd tipusok kozott kell

kiilonbséget tenniink:

1. Informécids folyamatabra — az ilyen tipusu folyamatabraval a vallalkozasok szervezeti
egységei, illetve a vallalkozdsok és a kiilsd szervezetek kozotti kapcsolatokat

abrazolhatjuk (7.6. dbra);

Rendelés
nyilvintartds

Rendelés

Ertékesités

|

Készlet
nyilvintartds

Vissza-
igazolds

@——| Diszpozicié | g |

7.6. abra: Informaciés folyamatabra
Forras: 110
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2. Bizonylati ut abra — ezek az abrak csak a bizonylatokkal kapcsolatosak. Tartalmazzak
szervezeti egységenként a bizonylatok kiallitdsat, az egyes bizonylati példanyok utjat,

valamint irattarozasat (7.7. abra),

T Raktar Vevid ' Szamvitel Szamlazis
4
3
2
I p—
Szallitdlevél

1 \J j
1
i [ : |
1 2 ]
Szillit6levél Szallitdlevél t— ;
|

Szallitdlevél

7.7. abra: Bizonylati ut abra
Forras: 110

3. Tevékenységabra — ezek az abrak a tevékenységek kozotti logikai sorrendre, logikai

kapcsolatokra mutatnak ra (7.8. dbra),

Dokumeplumok | Dokumentumok
begyiijiése feldolgozasa
Helyzetfelmérés Kérddivek meg- Kérddivek Kiwhon kérddivek
elinditdsa “7’ tervezése [P szétkuldése feldolgozsa
= Interjik Vilaszok
lebonyolitdsa —®|  feldolgozdsa | ¢
Helyzetfelmérés
anyagénak
osszedllitdsa
7.8. dbra: Tevékenységabra
Forras: 110
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4. Meniidbra — a kész szamitdgépes rendszer altal elvégezhetd funkcidkat, lehetdségeket

tartalmazza (7.9. dbra).

Fomeni
|
| 1 | 1
Torzs- Forgalom Leltir Szerviz
karbantartis

Arutorzs | Karbantartds | Lakirly L Mentés ||

nyomtatis

Leltir-
Szallitdrtrzs  foed Naplé felvitel Visszatoliés
Vevitdrzs b Feladds —— Leltdr-kiéné-

kebés oot

Boluorzs | Listdzds -
Raktértorzs

7.9. abra: Meniiabra
Forras: 110

A diagramokon és folyamatabrakon kiviil a helyzetelemzés soran készithetiink tdblazatokat. A
tablazat nem mas, mint sorokba és oszlopokba rendezett adatok egylittese. A tablazatok az
adatok, informaciok rendszerezésére szolgalnak. Szamolhatunk megoszlasi viszonyszdmokat,
iddésorokat, koltségszintet, vagy barmi mast, amelyekhez megfeleld mutatészamokat,
képleteket fel tudunk hasznalni. A hagyomdényos tablak készitése mellett a szamitogépes

gyakorlatban az elemzésnél hasznalunk még dontési tablakat is.
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8. UZLETI KORNYEZET ELEMZES

(1) SZECHENYI TERV

A vallalkozéasok szoros kapcsolatban allnak kornyezetiikkel, egymasra kolcsondsen hatéssal

vannak. ,,A vallalat kornyezete nem mas, mint azon tényezOk, szervezetek, személyek

dinamikusan valtozo 0Osszessége, melyekre a wvallalat, a vallalat szerepléi gazdasagi

tevékenységiik soran kozvetve, vagy kozvetleniil hatassal vannak, s amelyek kozvetve, vagy

kozvetleniil ugyancsak hatast gyakorolnak a vallalatra” (Imreh és mtsai, 2008).

A véllalkozas kornyezetét Osszetettsége €s valtozékonysaga alapjan a kdvetkezd csoportokba

sorolhatjuk: (1) stabil kornyezet; (2) dinamikus kornyezet; (3) komplex kornyezet; (4)

turbulens kornyezet (8.1. tdbldzat).

8.1. tablazat: A kornyezet egy lehetséges tipologiai felosztasa

Lassan valtozo6 kérnyezet . R TR
(esetleg &llands) Gyorsan valtozo kornyezet
P Stabil . .
Egyszerii kornyezet Kiszamithaté j5v6 Dlnamlkus .
(kevés elem) Nehezen elére jelezhetd jovo
Osszetett kornyezet Komplex Turbulens
(sok elem, bonyolult P e o . I
L Nehezen elére jelezhetd jovo Kiszamithatatlan j6vo
kapcsolodasok)

Forras: Rabi, 2009

A stabil kornyezet a vallalkozas szdmara az idedlis kornyezet, hiszen lassi valtozasanak

koszonhetden a vallalkozas konnyen és egyszerlien tudja tervezni a jovot. Az elmult években

azonban a kiszamithatd, meglepetések nélkiili stabil kornyezet helyett a vallalkozésoknak a

bizonytalansaggal, a kiszadmithatatlan jovovel kellett szembenézniiik (turbulens kdrnyezet).

(Imreh és mtsai, 2008)

A vallalkozas kornyezetét az 8.1. dbra szemlélteti, amelyen jol lathato, hogy egymasra épiild,

mégis egymastol jol elkiilonithetd szintekbdl all.

) TAMOP-4.1.1.C-12/1/KONV-2012-0014 63
Elelmiszerbiztonsag és gasztrondmia vonatkozasu
egyetemi egylttmiikodés,
DE-SZTE-EKF-NYME

A projekt az Eurdpai Unié tdmogatdsaval,
az Eurdpai Szocialis Alap
tarsfinanszirozasaval valésul meg.



J  DEBRECENI EGYETEM (7)) szECHENYI TERV

TAG KORNYEZET
1. szint

IPARAGI KORNYEZET

2. szint

3. szint
MUKODESI KORNYEZET

8.1. abra: A vallalkozast koriilvevé kornyezet

Forras: Rabi, 2009

Az 1. szint a vdllalkozas tag kérnyezete, amely magaba foglalja a gazdasagi, tarsadalmi,
politikai, technologiai, 6kologiai és szabalyozoi kornyezetet (8.1. dbra). Az ipardagi kornyezet
(2. szint) elemei a beszallitok, vasarlok, potencidlisan piacra 1épdk, helyettesitd terméket
gyartok, versenytarsak. A miikodesi kornyezet (3. szint) részei lehetnek a vallalat hitelezoi,
beszallitoi, vasarloi, a munkaerdpiac stb. A 4. szint maga a Szervezet a belsé kornyezetével

egylitt, pénziigyi, technologiai, emberi eréforras stb. (Filep — Nagy, 2010).
Ahhoz, hogy egy vallalkozas sikeresen tudjon miikddni, ismernie kell a képességein kiviil
kornyezetét i1s, igy annak elemzése elengedhetetlen. A vallalkozas kornyezet elemzésének

modszereit az 8.2. tablazat szemlélteti.

8.2. tablazat: Vallalkozas kornyezete és elemzését szolgalo fobb médszerek

Tag kornyezet Iparagi kornyezet Miikodési kornyezet Szervezet
. Struktira-elemzés
PEST/STEP Porter 5 versenyerS BCG-mitrix Szervezeti-kultira
elemzés analizis ,
elemzés
STEEPLE Stakeholder-elemzés 1 iy . weo .
elemzés (Isd. logikai keretmédszer) Termék ¢€letgorbe elemzés Er6forras-elemzés
SWOT (GYELV) elemzés L .
(Isd. logikai keretmodszer) Ertéklanc-clemzés

Forras: sajat szerkesztés
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Megfott béka szindroma

8.1. kép: Megfott béka szindroma

Forrds: Rabi, 2009
,Ha egy békat beletesziink egy forro vizzel teli edénybe — érzékelve a veszélyesen magas
homérsékletet —, az azonnal kiugrik. Ha viszont egy hideg vizzel telt edénybe helyezziik és
fokozatosan melegitjiik a vizet akar a forrdaspontig, a béka nyugodt marad és halalat leli a forro
vizben. A kisérletben a béka nem vette észre kérnyezetének lassu, és hosszii tavon gyokeres

megvaltozasat.” (Rabi, 2009).

A megfott béka szindromaval gyakran taldlkozhatunk a stratégiai menedzsment teriiletén, amely
szemléletes példdja a vallalkozds és kornyezete szoros kapcsolatanak. Ugyanis ha vallalkozds nem

veszi észre illetve nem veszi figyelembe kornyezetének olykor lassu valtozasat és nem reagal ezekre

akkor egy ponton tul mar barmilyen lépést is tesz, az mar lehet, hogy késo.

8.1. A villalkozas tag kornyezete

A véllalkozas tag kornyezetének tekintjiik ,,a kdrnyezet azon elemeit, melyekre a vallalat és
szerepldi gazdasagi tevékenységiikkel csak kozvetett befolyassal vannak, azok pedig szintén

kozvetett modon befolyasoljak a vallalatot” (Imreh és mtsai, 2008).

8.1.1. PEST/STEP elemzés

A vallalkozas tdg kornyezetének egyik legismertebb elemzési modszere a PEST/STEP
elemzés. A PEST mozaik sz6 angol és magyar nyelvii 0sszetevoit a 8.3. tabldazat szemlélteti.
Gyakran taladlkozhatunk a STEP mozaikszoval is, amely természetesen ugyanazon tényezdk
vizsgalatat jelenti (PEST=STEP). ,,A PEST elemzés soran a vallalkozasra hat6 hosszabb tavi
kornyezeti tendencidkat vessziik szdmba és strukturaljuk, ezéaltal megragadhatdva,

kiemelhetové valnak azok a fontosabb tényezdk, amelyek befolyasolhatjdk a stratégiai
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dontéseket. Cél megtalalni a jelen és jovo fontos kornyezeti tényezdit, amelyek a vallalkozas
szempontjabol meghatarozéak. A PEST elemzés négy dimenzid mentén vizsgalja a
kornyezetet” (Rabi, 2009). Mivel a vallalkozas teljesitményére hatdssal van kornyezete és
annak valtozasa, ezért annak lehetséges tényezdivel is (politikai, gazdasagi, tarsadalmi és
technologiai tényezd) szdmolnia kell. Ahhoz, hogy megtudjuk milyen fontos szerepet
jatszanak ezen tényezOk a vallalkozas életében, ennek egyik alapvetd vizsgalati modszerét
kell alkalmazni, a PEST analizist. A PEST elemzés hatékony eszkoze a vallalatok az tlizleti

¢letében egy-egy dontés elokészitésében.

8.3. tablazat: PEST mozaikszo elemei

PEST analizis
Political factor P Politikai tényez6
Economic factor E Gazdasagi tényezo
Socio-cultural factor S Térsadalmi tényez6
Technological factor T Technologiai tényez6

Forras: sajat szerkesztés

Lehetséges politikai tényezok: kormanyzat tipusa és stabilitdsa, torvényhozas, parlament
miikddése (versenytorvények, oOnkormdnyzati torvények, kornyezetvédelmi torvények,
kiilfoldiek befektetését szabalyozd torvények) addpolitika, sajtoszabadsdg, jogallamisag €s a
biirokracia és korrupcid szintje, szocidlis és foglalkoztatasi jogszabalyok, kornyezet és
fogyasztovédelmi jogszabalyok stb.

Lehetséges tarsadalmi tényezok: népesség novekedési iiteme, egészségligy, oktatas,
képzettség alakulasa, tarsadalmi mobilitds ¢€s ezek jellemzdi, életstilust meghatarozo
tényezOk, vallasi csoportok, jovedelem-eloszlds, egyes tarsadalmi csoportok életmodbeli

eltérései, a munkahoz és szabadidohoz valo viszony stb.

Lehetséges gazdasagi kornyezet: gazdasagi novekedés iiteme, inflacid, kamatok, GNP ¢és
GDP trendjei, munkanélkiiliség, munkaerd-kinalat, globalizacio hatésa, technologiai és egyéb

valtozasok hatdsa a gazdasagra, kiilkereskedelmi kiaddsok mértéke, csaladok elkolthetd
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jovedelmének alakulasa, energiadrak és szabalyzéasuk, egyéb arak alakuldsa, infrastruktara

fejlesztése stb.

Lehetséges technologiai tényezok: technologiai fejlodés ¢€s hatasa, internet hatésa,
kommunikécids koltségek csokkenése, kutatas+fejlesztés tevékenységek (K+F tevékenység),
technologiai transzfer hatdsa, tarsadalom innovativitasa, technolégiai infrastruktira, licenc-

forgalom alakulasa, kormanyzati miiszaki fejlesztési politikak stb.

8.4. tablazat: PEST analizis eredménye — élelmiszer agazat

Pest analizis — élelmiszer dgazat
A 2014. aprilis 6.-ai orszaggytilési valasztason a FIDESZ-KDNP nyert.
A 106 egyéni valasztokeriiletbél 96-ban nyertek a FIDESZ-KDNP jeloltjei,
ezzel pedig 2/3-os parlamenti tobbséghez jutottak a kormanypartok.
A 2014-2020 kozotti unios tarsfinanszirozasu programok tervezésénél
kiemelt figyelmet fordit a kormany az élelmiszeriparra.
Kiilonbozo alapokbol a tervek szerint mintegy 500 milliard forintot szan a
kormany az élelmiszer dgazat fejlesztésére.
Az élelmiszerlancrol és hatosagi feliigyeletérdl szolo torvény alapjan az
élelmiszerlanc-feliigyelet ala tartozo tevékenyséeget vegzé személyeknek és
vdllalkozasoknak 2012-16] élelmiszerlanc-feliigyeleti dijat kell fizetnitik.
Szigorodnak az élelmiszerek forgalomba hozatalanak feltételei és a
kiszabhato birsagok is jelentosen emelkednek az élelmiszer-biztonsagrol
sz0lo torvény modositas alapjan.
2014-2020 kozott - Magyarorszag mintegy 800-1000 milliard forintot
fordithat majd kérnyezet- és természetvédelemre varhatoan.

Politikai
kornyezet

2014. majus 1.-jevel hatalyba lépett az vj foldtorvény.

2014. majusaban kornyezetvédelmi egyiittmiikodeésrdl irt ala kozos
nyilatkozatot Magyarorszdg, Szlovikia, Csehorszag, Lengyelorszdig,
valamint harom délkelet-europai unios tagorszag Visegradon.

Egyre né a vegetarianusok szama Magyarorszagon is.

Az étkezés teriiletén az egyszerii, gyorsan elkeészitheto ételek valtak fontossa.

Mai civilizacios betegségeknek tekinthetdk az ételallergidk.

Minden masodik felndtt lakos elhizott Magyarorszagon, 20%-uk jelentds
tulsullyal kiizd.

Tarsadalmi A hazai fogyasztok mintegy haromnegyede részesiti elonyben a magyar
kornyezet terméket (a hus, zoldség, gyiimolcs és tej vasarldsandl).

Magyarorszagon tobb mint félmillio gyerek jut rendszeresen gyiimolcshoz az
iskolakban, az iskolagyiimolcs-program keretében, amelynek célja, hogy
hosszu tavu szerepet vallaljon a gyerekek helyes taplalkozdsi szokdsainak
kialakitasdaban.

A fogyasztok a magyar termékek kozott egyre inkabb keresik a
hagyomanyos, kézmiives élelmiszereket.
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Magyarorszagon az élelmiszeripar részesedése mind a GDP termelésbdl,
mind a beruhdzasokbol, mind a foglalkoztatottsagbal jelentsen csokkent
2000-#6! kezdddéen.

Magyarorszag mintegy 120%-os onellatasra képes az alapveto

élelmiszerekbol.

Az élelmiszeripari beruhdzasok kozel ket harmadat adtak a gépberuhdzasok,
Gazdasagi és valamivel tobb, mint negyedét az épiilet beruhdzasok.
kornyezet Az élelmiszeripar termelési értéke 2004 és 2012 kozott folyo aron csaknem

30 szazalékkal novekedett.

A magyar agrarium kiilkereskedelmi teljesitménye 2012-ben ismét rekordot

dontott, az export megkozelitette a 8,1 milliard eurot, az egyenleg t6bb mint

3,6 milliard eurot tett Ki.

Az utobbi évek élelmiszer botranyainak hatasara megingott a hazai

fogyasztok bizalma az import élelmiszerek irant.

A magyar élelmiszeripari vallalatok fejlesztési és beruhazasi hajlandosaga,

illetve képessége nemzetkozi dsszehasonlitasban alacsony.

Technologiai Az élelmiszeripar K+F tevékenységének legnagyobb gatja a forras hianyon
kornyezet kiviil a vallalkozok szemlélete és ismeret hidnya.

2014-re egyharmaddal nott az élelmiszert és italt online vdsarolni

szdandekozo magyar fogyasztok aranya.

Forras: sajat szerkesztés

A PEST elemzés tovabbgondolasaként talalkozhatunk a szakirodalomban a PESTEL elemzési
modszerrel (tovabbi kiegészitése a STEEPLE elemzés 1asd kdvetkezd pont), amely a politikai,
gazdasagi, tarsadalmi és technologiai tényezOkon til a kornyezeti (environment) és jogi
(legal) tényezoket is figyelembe veszi. (A PEST elemzés politikai tényez6jénél egyiitt

szerepeltetett jogi tényezdt ebben az esetben kiilon kezeli).

8.1.2. STEEPLE elemzés

A PEST elemzés kiterjesztéseként (STEP+) valt ismertt¢ a STEEPLE elemzés, amely a fent
megismert 4 tényezd kiegészitését jelenti tovabbi 3 tényezOvel. Ezek a kovetkezok:
kornyezeti tényez6 (environment factor), jogi tényezé (legal factor), emberi eréforras tényezo
(education factor) (8.5. tabldzat).
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8.5. tablazat: A STEEPLE mozaikszo6 elemei

STEEPLE analizis
Social factor S Tarsadalmi tényezo
Technological factor T Technoldgiai tényezd
Economic factor E Gazdasagi tényezo
Environment factor E Kornyezeti tényezo
Political factor P Politikai tényezo
Legal factor L Jogi tényezd
Education factor E Emberi eréforras tényezo

Forras: sajat szerkesztés

8.2. A vallalkozas iparagi kornyezete

A gyakorlatban sok kérdést vet fel az ipardgak pontos definicidja. Az egyik elfogadott
meghatarozas szerint ,,az iparag olyan vallalatok csoportja, amelyek egymadssal konnyen

helyettesithet6 termékeket vagy termékcsoportot kinalnak” (Kotler — Keller, 2012).

8.2.1. Porter 5 versenyerd analizis

Mindegy, hogy melyik iparagban tevékenykedik egy vallalkozas (élelmiszeripar, gépipar,
épitdipar stb.) valamilyen versenystratégidval rendelkeznie kell. ,,A versenystratégia
kialakitasanak 1ényege a vallalat elhelyezése kornyezetében. Noha a mérvado kdrnyezet igen
tag, tarsadalmi tényezOk éppugy beletartoznak, mint gazdasagiak, a kozvetlen meghatarozé
kornyezet mégis az iparadg vagy iparagak, ahol a vallalat versenyez. A verseny erdssége nem a
véletlenek egybeesésén vagy a balszerencsén mulik. Sokkal inkabb azon, hogy milyen az
adott ipardg gazdasagi strukturaja, és ez sokkal tobbet jelent, mint a versenytarsak
viselkedése” (Porter, 2006). Porter (2006) szerint a verseny alapvetden 5 versenytényezotol
fligg, amelyet a 8.2. abra szemléltet. Az 5 versenytényezd, amely meghatarozza az adott
iparagban a verseny ¢lességét €s jovedelmezdségét a kdvetkezo:
— 1j belépok fenyegetése;

— vevok alkupozicidja;
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— szallitok alkupozicidja,
— helyettesités fenyegetése;

— versenytarsak kozotti vetélkedés.

Lehetséges
belépik

Uj belépsk
fenyegetése

h
Iparagi
A szallitok versenytarsak Vevik

alkupozicidja alkupozicitja

Verseny a mar

miikddo vallalatok
kozitt

Helvyettesitd termékek
vagy szolgaltatasok
fenyegetése

Helvettesité
termékek

8.2. dbra: Az iparagi versenyt meghatiarozé erék
Forras: Porter, 2006

Uj belépdk fenyegetése: akkor, amikor az iparagak uj belépdi piaci részesedés reményében
elkezdik tevékenységiiket, szembesiilniiik kell az ott érvényesiild belépési korlattal és a mar
miikodo vallalatok varhato reakcidival. A belépési korlatot a kovetkezok jelenthetnek:

— gazdasadgos sorozatnagysag (egy termék egységkoltsége csokken, ahogy az egy
1ddszak alatt termelt abszolut mennyiség novekszik, ezért az 0j belépdnek el kell
dontenie, hogy vagy nagysorozati gyartassal 1€p be a piacra (ekkor szamolnia kell a
mar jelenlévé vallalatok erds reakcidjaval) vagy pedig kis 1épésekkel hatol be,
elviselve az ebbdl szarmazoé koltséghatranyat);

— tokesziikséglet (példdul a mezdgazdasagra jellemzOd beruhdzéassal jar6 magas
tokesziikséglet);

— attérési koltség (egyszeri koltséget jelent a vasarld szdmdra, amelyet akkor kell

megfizetnie, ha attér egyik szallité termékérdl a masikéra);
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a forgalmazasi csatornakhoz val6 hozzajutas (ha a sziikséges csatornat mar
bebetonozott hellyel rendelkezod véllalatok hasznaljak);

mérettd]l flggetlen koltséghatranyok (példaul ha mar a gyokeret vert vallalatoknak
olyan koltségelényei vannak, amelyet az 0j belépd mar nem tud megismételni. Ez az
elény szarmazhat példaul sajat gyartdsi technoldgiabol, kedvezd alapanyag
hozzaférésbol, kedvezo helyszinbdl, kormanyzati tdmogatasbol stb.);

kormany politikaja (engedély eldirasaval vagy akér a nyersanyaghoz val6é hozzajutas
korlatozasaval megakadalyozhatja az iparagba torténd belépést pl. kornyezetvédelmi
eldirasok);

termék megkiilonboztetés (a szépségipari €és csecsemdapolasi cikkek piacdn a

jellemz6) (Porter, 2006).

Az 10j belépéknek a mar miikddd versenytarsak reagalasa is jelenthet fenyegetést. ,,Ha

varhato, hogy a mar miikddo versenytarsak erélyesen fognak valaszolni, hogy megnehezitsék

az Ujonnan jott ¢letét az iparagban, akkor konnyen lehetséges, hogy az utobbiak hamarabb

elallnak szandékuktol. A kovetkezd koriilmények jelzik a belépési szandékra valo

visszacsapas nagyfoku valoszinliségét és ezzel az elrettentés szandékat:

korabban is erélyes ellenlépések torténtek az 0j belépdkkel szemben;

a mar meggyokeresedett vallalatok jelentds eréforrasok birtokéban szallhatnak harcba,
beleértve a szabad pénztdkét €és a kihasznalatlan hitellehetdségeket, az 0Osszes
valoszinli jovobeli sziikséglet kielégitésére elegendd tobblet-termeldkapacitast vagy a
forgalmazasi csatorndk, illetve a vasarlok folotti befolyast;

a mar gyokeret vert vallalatok nagymértékben elkotelezték magukat a szoban forgd
iparagban, és nagy Osszegl, kivonhatatlan beruhdzasokba fektették tokéjiiket;

lassu az iparag ndvekedése, ami csokkenti az iparagnak azt a képességét, hogy 11j céget
vegyen fol, anélkiil hogy ne romoljon a mar meggyokeresedett vallalatok értékesitése

és pénziigyi helyzete” (Porter, 2006).

Vevok alkupozicioja: a vevok elsddleges célja egy adott ipardgban, hogy minél alacsonyabb

aron jussanak hozza a szdmukra sziikséges termékekhez. Az arak lefelé kényszeritése mellett
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a jobb mindség és/vagy a tobb szolgaltatas megszerzése is cél lehet. A vevok eldbb felsorolt

erdéfeszitései az iparag jovedelmezdsége ellen hatnak. A vevd akkor tekinthetd erésnek, ha

az eladok Osszes értékesitéséhez képest nagy tomegben vasarol (koncentraltan
vasarol);

az adott iparag altal eladott termékek a vevo koltségeinek vagy beszerzéseinek jelentds
hanyadat adjak;

az iparag termékei standard vagy differencialatlan mindségliek;

a vevo attérési koltsége minimalis;

a vevO minimalis profitot ér el;

a vevo visszafelé torténd integralodassal fenyegetnek (a vevd sajat maga is képes az
adott terméket eldallitani);

a vevl termékének vagy szolgaltatdsanak mindségét nem befolyésolja az ipardgunktol
vasarolt termék;

a vevl atfogd informacidval rendelkezik (pl. piaci arakrol, keresletrdl, szallitok

koltségeirdl stb.) (Porter, 2006).

Szallitok alkupozicidja: a szallitok alkupozicidja az altaluk kinalt termék vagy szolgaltatas

mindségébdl és arabol fakad, hiszen az arak emelésével vagy a mindség rontasaval alaposan

megszorongathatjak egy iparag jovedelmezdségét. A szallitok akkor tekinthetdk erdsnek, ha

az adott iparagban kevés a szallito és a koncentraltabbak a vevoknél,

nem kell versenyezniiik helyettesitd termékkel;

az ipardg nem fontos a szallitd szamara;

a szallitok terméke a vevok tevékenységének fontos része;

a vevok attérési koltsége jelentds;

a szallitok eldre torténd integralddassal fenyegetnek (a szallitd sajat maga is képes az

altala eldallitott terméket feldolgozni) (Porter, 2006).

Helyettesito termékek: Porter (2006) megfogalmazasa szerint ,,egy ipardg minden vallalata tag

értelemben véve versenyez a helyettesitd termékeket eldallitd iparagakkal. Minél vonzdobb a

helyettesitd termékek kinalta ar-teljesitmény alternativa, anndl jobban szoritja le profitjat az

ipardg. Azok a helyettesité termékek érdemlik meg leginkabb figyelmiinket, amelyek
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tendenciaszeriien javitjak ar-teljesitmény ardnyukat a mi iparagunk termékeihez képest, vagy

amelyeket magas nyereséget elérd iparagak allitanak eld.”

Tej vs. tejital
Bar az elmult években mar javult a tejagazat hazai helyzete - kdszonhetéen a boviilo
tejtermelésnek valamint a novekvo belfoldi értékesitésnek és exportnak -, ennek ellenére
komoly nehézséget okozott a feldolgozoknak a piacon lényegesen alacsonyabb arral

megjeleno helyettesito termékek, mint a tejpotlo ,,reggeli” és ,,friss” italok.

Versenytarsak kozotti vetélkedések: azonos iparagban miikodd vallalatok versengésének f6
célja a helyzeti elény megszerzése, melynek szamos formdja Ilétezik pl. arverseny,

reklamcsata, 1) termékek bevezetése, értékesitési csatorna bovitése stb.

A Pottyos az igazi!
Magyarorszag egyik legerdsebb és legkedveltebb markdja egyértelmiien a Péttyds Turd Rudi.
A Péttyos mar tobb mint 40 éve van jelen diary snackek piacan ahol a piac kozel 50%-at
uralja. Piacvezetd pozicioja ellenére 2008-ban a valsag mellett szembe kellett néznie azzal a
ténnyel, hogy a mdrka piaci részesedése folyamatosan csokken. Ennek legfontosabb oka az
volt, hogy a piacon egyre tobb versenytars jelent meg hiitott szeletes tejdesszerttel (turo rudi,
illetve egyeb szeletes tejdesszertek, mint tejszeletek stb). Ennek tiikrében komoly gondot
jelentett az is, hogy a legtobb fogyaszto a Pottyos markat a turo rudival azonositja, igy az
almarkak ismertsége alacsony, az anyamarka pedig nem tud névekedni. A probléma
megoldasakeént és a versenytarsak lépéseire reagalva a Pottyos 2010. aprilisaban vezette be a
., kényeztetést”, , élvezetet”, és , kiilonleges iz élményét” nyujto uj termékét, a Pottyos
GURU-t, amely a nagyszabasu kampanyanak koszonhetéen (Tv és mozi kampany, online és
offline virus és gerilla eszkozok, Viva Comet szponzoracio stb.) az anyamadrka piaci
részesedése mar a bevezetést kovetd honapban 6%-kal névekedett. Emellett a Guru bevezetése
a teljes dairy snack piacon is novekedeést eredmeényezett. A Pottydsnek tehat sikeriilt a negativ

tendenciat visszaforditania, és vezetd poziciojdat megtartania. (112)
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8.2. kép: A Pottyos termékei
Forras: 112

Az azonos iparagban miikodoé vallalatok kozotti ,,versengést erdsitd tényezok:
— nagyszamu vagy nagyjabol egyforma erejli versenytarsak;
— az iparag lassu novekedése;
— magas alland6 vagy tarolasi koltség;
— amegkiilonboztetés vagy az attérési koltségek hianya;
— anagy lépésben torténd kapacitdsnovelés;
— versenytarsak soksziniisége;
— ero6teljes stratégiai érdekeltség;
— magas kilépési korlat (kilépés allandd koltségei, startégiai Osszefliggések, érzelmi

korlatok, kormanyzati és tarsadalmi megszoritasok)” (Porter, 2006).

8.3. A villalkozas miikodési kornyezete

8.3.1. BCG — matrix

Bruce D. Henderson 1970-ben a Boston Consulting Group (BCG) szamara dolgozta ki azt a
kétdimenzidés matrixot, amely ma mar a legismertebb és a leggyakrabban alkalmazott
portfolid elemzési modszer (piaci novekedés/relativ piaci részesedés matrixként is
ismerhetjilk). A BCG matrix ,egy stratégiai elemzési modszer, melynek révén a
vallalatvezetés attekintheti a vallalat stratégiai iizletagainak piaci helyzetét €s megtervezheti,
hogy a jovében az egyes iizletagak koziil melyekre helyezze a hangsulyt, illetve melyeket
tartsa szinten, vagy esetleg épitse le. A ndvekedés/részesedés matrix az iparagi novekedésre
¢s a viszonylagos piaci részesedésre €pit annak érdekében, hogy megallapitsa a vallalat adott

crer

tizletdg miikodtetéséhez. Ez a formula azt a rejtett feltételezést fejezi ki, hogy a tapasztalati
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gorbe érvényesiil, és igy a legnagyobb viszonylagos részesedéssel bird vallalat termel a
legolcsobban (Porter, 2006). A modszer elterjedése alkalmazasanak egyszerliségébodl fakad. A
vallalat két dimenzidban tudja elhelyezni termékét, amelyek a kovetkezok: (1) relativ piaci
részesedés: amely a termék legnagyobb versenytarsahoz viszonyitott piaci részesedését
jelenti; (2) piaci kereslet novekedési iiteme: amely a termék jovobeni novekedési litemét
mutatja meg. A két dimenzid alapjan négy kategodriat kiilonboztetiink meg, amelyet a 8.3.
dabra szemléltet. ,,Az alapgondolat itt az, hogy barmely két kiilonbozé negyedben
elhelyezkedd iizleti egység alapvetden eltér egymdastél a pénzaramlasi pozicidok
szempontjabol, ezért masképpen is kell ket vezetni, és ebbdl kovetkeztetések addodnak arra
nézve, hogyan kell a vallalatoknak felépiteni atfogod portfoliojukat (Porter, 2006). A négy
kategoria a kovetkezd: (1) kérdojel; (2) sztar; (3) fejostehén és a (4) doglott kutya.

Relativ piaci részesedés

Magas Alacsony

SZTAR KERDOJEL

Magas
’l

DOGLOTT KUTYA

A piaci kereslet névekedési iiteme

Alacsony

8.3. dbra: BCG-matrix
Forras: Porter, 2006

Kérdojel: a kérddjel kategoriaba azok a termékek tartoznak, amelyek relativ piaci részesedése
alacsony, viszont a piaci kereslet novekedési iiteme magas. Altalaban a piacon megjelend 1
termékekre jellemz6é. Ezeket a termékeket érdemes alaposan megvizsgalni és donteni
sorsukrol, amely lehet akéar a tovabbi tokebefektetés, de akar a piacrdl torténd kivonas is. A
vallalatok a nagyobb piaci részesedésbdl szarmazo méretgazdasagossagi elonyok kiaknazasa

érdekében a kérddjeles termékeket a sztar kategoriaba igyekeznek tolni.
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Sztar: a sztar termékek relativ piaci részesedése €s a piaci kereslet novekedési iiteme egyarant
magas. Minden véllalat célja, hogy termékei a sztar kategdridba tartozzon, hiszen ezek a
termékek tovabbi kivalo lehetdségeket tartogatnak szdmukra. Ha a sztar termék fenntudja
tartani a magas piaci részesedését, de a piaci novekedési iiteme csokken, akkor a fejéstehén

kategoriaba fog tartozni.

Fejostehén: a fejostehén kategoria termékeire jellemzd a magas relativ piaci részesedés és az
alacsony piaci novekedési litem. Ezek a portfolié mar jol bevalt, legérettebb termékei, igy a
marketing koltségek is alacsonyak. Stabil bevételt termel a vallalat szdmara (legnagyobb
profitteremtd képesség), mar nem igényelnek kiillondsebb odafigyelést. A vallalat kiaknazza a
benniik 1évo lehetéséget, de ujabb beruhdzast mar nem érdemes eszk6zolni ezekkel
kapcsolatosan. A legfontosabb célja a vallalatoknak, ennek az allapotnak a fenntartasa annak

érdekében, hogy elkeriiljék, hogy a fejostehén terméke doglott kutyava valjon (113).

e ey

piaci kereslet novekedési iiteme is alacsony. Ezek a termékek alacsony nyereséget, vagy akar
veszteséget is termelhetnek. Ennek fliggvényében a vallalatnak el kell dontenie, hogy
hajland6-e a jovOben a veszteséges miikddést finanszirozni, vagy érdemesebb-e inkabb a

terméket kivonni a piacrdl (Harsanyi, 2007).
Példaként szerepel a Pottyos termékcsalad BCG matrixa a 8.6. tabldzatban.

8.6. tablazat: A Pottyos termékei a BCG-matrixaban elhelyezve

SZTAR KERDOJEL
natur Turé Rudi mézeskaldacsos Turé Rudi
csokis, kekszes Guru meggyes-makos Turo Rudi
Bonbon szamos marcipanos Bonbon
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FEJOSTEHEN DOGLOTT KUTYA
tejes és orias Turo Rudi mogyoros Turo Rudi
epres, barackos Turo Rudi malnas Turo Rudi
mogyorokrémes bonbon Pont2

oL

Forras: 11

8.3.2. Termék-életgorbe elemzés

Kotler (1992) megfogalmazasa szerint a termék ,,minden, amely valamely sziikséglet vagy
igény kielégitésére felkindlhaté”. Minden terméknek véges az élettartalma. A termékek a
piacra torténd bevezetésiiket kdvetden kiillonb6zd szakaszokon mennek keresztiil, amelyeket a
8.4. dbra szemléltet. A szakaszokban a profit alakuldsa valtozod (emelkedik, stagnal és esik)
(Kotler — Keller, 2012). Lathato, hogy a hagyomanyos termék-¢letgdrbe 4 szakaszra oszthato
a bevezetés ota eltelt id0 és az értékesités fliggvényében: bevezetés, novekedés, érettség,

hanyatlas.

Ertékesités

Ertékesités és nyereség

Nyereség

Bevezetés~ “Nivekedés Erettség Hanyatlas™™
1dé
8.4. dbra: Termék-életgorbe

Forras: Kotler, 1992

Bevezetés: az 1) termék piacra torténd bevezetését kovetden lassii forgalomndvekedéssel,
negativ vagy alacsony profittal és magas promoécids koltséggel kell szamolni. Az

értekesitéshez viszonyitva a promocios koltségek ilyenkor a legmagasabbak, mivel a
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fogyasztokat tajékoztatni kell az 0j termékrol, 0sztondzni Oket annak kiprobaldsara valamint

biztositani a termék elérhetdségét az iizletekben (Kotler — Keller, 2012).

Novekedés: a novekedés szakaszban a forgalom és a nyereség hirtelen emelkedik, az arak
stabilizalodnak, vagy kissé csokkennek, a promocios koltségeket pedig a vallalatoknak elég
szinten tartaniuk vagy csak kismértékben fokozniuk, igy a piac egyre jobban vonzza a
versenytarsakat. Annak érdekében, hogy a vallalat ,,fenntartsa gyors piaci novekedését:
— Javitja a termék mindségét és megjelenését, valamint 4j jellemzokkel boviti;
— 1j modelleket és oldalvédo termékeket vezet be a piacra (azaz a kiillonb6z6 méretd, izl
stb. termékeket), hogy védelmezze f6 termékeit;
— 1j piaci szegmensekbe 1¢ép be;
— Dboviti a termék elosztasat, és 0j értékesitési csatornakba I1ép be;
— afigyelemfelkeltésrdl és a kiprobalasra valo 6sztonzésrdl attér a preferencia és a
lojalitds kommunikalasara;
— az arérzékeny vasarlok kovetkezo rétegének megnyerése érdekében a vallalat

csokkenti a termék arat” (Kotler — Keller, 2012).

A Nescafé és az innovdcio
,A Nescafé torténete a kezdetektol fogva oOsszeforrt az innovdcioval, a termékek
megujitasaval. Igy indult el utian 1930-ban, amikor a brazil kormdny kérésére a Nestlé
kutatoi elkezdtek dolgozni egy olyan kavé kikisérletezésén, amely amellett, hogy hasznositja a
tobblettermelésbdl szarmazo kavémennyiséget, megtartia annak 100%-o0s kavé tartalmat és

hosszu ideig eltarthato.

Kedveloi tobb mint 3000 csésze Nescafe instant kavét fogyasztanak el masodpercenként

vildagszerte, kiilonbozo izekben, igazodva az izléstikhoz.

A Nescafé-nak, a vilag vezeto instant kdavéemarkdjanak gazdag torténetét és oOrokségeét
tinnepeljiik most, mely az évtizedek soran megorizte paratlan aromajat. Az eltelt 75 év alatt az

egyszerti féemdobozos kavebol teljes portfolioval rendelkezé mdrkava notte ki magat,” -

mondja Carsten Fredholm, a Nestlé italok iizletaganak stratégiai vezetdje.
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A Nescafé 180 orszagban van jelen, azzal az igéretes kilatassal, hogy a jovoben is

folyamatosan névekvd, piacvezeté marka marad a kategorian beliil.” — tette hozza (115).

8.3. kép: A Nescafé termékei

Forras: 115

Piaci uttorok
A piacon uj termékkel megjelenni igen vonzo lehetoség, de egyben komoly kockdzatot és
koltséget is jelenthet a vallalat szamdra. A vezetéknek sok kérdésben kell donteniiik, tobbek
kozott arrdl is, hogy mikor jelenjen meg az uj termék a piacon. ,,Ha a cég technologiai,
minoségi vagy markafolénnyel rendelkezik, célszeriibb lehet, ha csak késobb lép be a piacra,
hogy piaci elényre tegyen szert. Egy tanulmdny szerint a fél évvel késébb — de a tervezett
koltségkeretet betartva — megjeleno termékek atlagosan 33 szazalékkal kevesebb nyereséget
hoztak az elsé ot évben, mig az idoben megjelend, de a koltségvetést 50%-kal tulszarnyalo
termékek csak 4 szdzalékkal csokkentették az elérheté nyereségszintet. A tanulmdnyok
tobbsége azt mutatja, hogy a legnagyobb elonyt a piaci uttorok konyvelhetik el. A
Campbellnek, a Coca-Colanak, a Hallmarknak és az Amazon.com-nak sikeriilt tartos piaci
dominancidra szert tennie. Ez a piaci dominancia viszont nem sziikségszerti. A Bowmar (kézi
kalkulatorok), az Apple Newton (kézi szamologép) markdja, a Netscape (internetes
bongészoprogram), a Reynolds (golyostollak) és az Obstorne (hordozhato szamitogépek)
egykor piaci uttorék voltak, de a késébb belépdk lekorozték bket. Az elsd piaci beléponek ,,a
masodik piacra lépé elonyét” is szemmel kell tartania ” (Kotler — Keller, 2012).
Coca-Cola
A sikeres piaci uttorok

Coca-Cola. Egy iidité ital, amelynek logdjat a vilag népességének 94%-a felismeri. Egy

markanév, amely 74 milliard dollart ér. Az eredetileg gyogyhatasu készitményként arult ital
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igazi piaci uttorokent jelent meg 1886-ban Atlantaban, ahol Jacobs Gyogyszertar vasarloi
izlelhették meg eldszor, mostanra pedig egy atlagos ember minden negyedik nap fogyaszt
Coke terméket. Habar a piacra torténd bevezetését koveto 8 honapon beliil napi 8 adagot
adtak el beldle, ma mdr a naponta elfogyasztott 55 milliard adag iiditoitalbol, 1.7 milliard a
Coca-Cola licensze alatt futo termék. (I117) Egyediil a Coca-Cola piaci részesedése az
ertekesitesek fiiggvenyeben 25,9% volt 2011-ben, mig a piackihivo Pepsi részesedése pedig

csupdn 11,5% volt (a Nestlé részesedése 3%).

8.4. kép: Coca Cola termékei és logdja
Forras: 114

A Coca Cola-t Magyarorszagon a BNV-n mutattik be a nagykozonségnek 1967-ben. A cég
természetesen kostolot is rendezett a kidllitason. Az érdeklodés akkora volt az "amerikai
fiatalok életérzéseét” ideézé ital irdant, hogy rendoroknek kellett a standot a rohamtol
megvédeni. A kivancsiskodok kiilonféle triikkoket talaltak ki, - beteg csaladtagjukra vagy
terhes feleségiikre hivatkoztak - hogy minél tobb Coca Cola-hoz juthassanak hozza. A vasar

sikerén felbuzdulva egy évvel késobb, 1968 nyardn megindult a magyarorszagi gyartas.’

(114).

Delma
Az uttoré magyar margarin
A Delma t6bb szempontbdl is uttoro margarin Magyarorszagon, ugyanis ez volt az elso olyan
margarin 1990-ben, amelyet ugy fejlesztettek ki, hogy 80 szdzalékndl kevesebb legyen a
zsirtartalma. Ma négy variansa van a piacon. Ezek koziil a light valtozat szintén elsokent

hozott bizonyos ujitasokat a magyar margarinok kérében. A Delma light variansa volt az elsé

a magyar piacon, amely kevesebb, mint 40 szdzalékos zsirtartalommal rendelkezett (116).
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Erettség: a novekedés szakaszban tapasztalt forgalomnovekedés ezen a ponton lelassul. Az
érettség szakasza harom részbdl all:
— novekvo (lassuld forgalomndvekedes, nincsenek belépésre varo értékesitési csatorndk,
uj versenytényezok bukkannak fel).
— stabil (forgalom allandodsulasa a piac telitédése miatt)

— hanyatl6 (a forgalom abszolut értéke csokken, vevok mas termékhez partolnak at)

(Kotler — Keller, 2012).

A hanyatl6 szakasz jelenti a legnagyobb kihivast a vallalatok szdmara, hiszen a mérséklddd
novekedési iitem altal generalt kapacitasfelesleg fokozza a versenyt. Az agazatot néhany
oridscég uralja, a gyengébb versenytarsak pedig kivonulnak a piacrol. ,,Néhany véllalat
magara hagyja a gyengébb termékeit s helyettiik inkdbb az 01j és jovedelmezdbb termékekre
koncentral. Ezzel figyelmen kiviil hagyjak a szdmos érett piacban és régebbi termékben rejld
magas potencialt. Sok iparagban, amelyet ma érettnek gondolunk - autok, motorkerékparok,
televizio, karordk, fényképezogépek -, a japanoknak 1j érték felkutatasaval sikeriilt
bebizonyitaniuk ennek az ellenkezdjét. Létezik harom modszer, amellyel megvaltoztathatéd a
marka életciklusa. Ezek a piacmodositds, a termékmodositds és a marketingprogram-

modositas” (Kotler — Keller, 2012).

8.7. tablazat: Alternativ modszerek a forgalom mennyiségének novelésére

A felhasznalok kérében a hasznalati arany

A felhasznaldk szamanak novelése v 2y
novelése

Vegylik ra a fogyasztokat a termék gyakoribb

A terméket nem hasznalok attéritése 1,
hasznalatara

Light termékek bevezetésével uj fogyasztok | Az éhség gyors csillapitasara fogyasszon Knorr
megnyerése levest!

Vegyiik ra a fogyasztokat arra, hogy

Belépés Uj piaci szegmensbe alkalmanként tobbet hasznaljak a terméket!

A coca-cola ma madr nem csak 1idité italaival,
hanem ruhazati termékeivel is sikeresen hodit a | Igyon nagyobb pohar narancslevet!
piacon

Vegyiik r4 a fogyasztokat arra, hogy hasznaljak 0j
felhasznalasi modokon a terméket!

A Burger King gyorsétterem folyamatosan a | Szodabikarbona népszertisitése hiito

McDonald’s vendégeinek kegyeit keresi. szagtalanitokent.

Forras: Kotler, 2012 alapjan sajat szerkesztés

A versenytarsak vevOinek elcsabitasa.
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Piacmodositas: a vallalat a forgalom ndvelése érdekében piacmoddositast végezhet, melynek

lehetdségeit a 8.7. tablazat szemlélteti.

Termékmodositas: a modositas iranyulhat a mindség, a termékjellemzOk vagy a stilus
javitasara. Marketingprogram-maodositason az ar, kommunikacié és az elosztas modositasat

értjiik.

Hanyatlas: a hanyatlas szakaszban tapasztalhatd forgalom visszaesésének szamos oka lehet,
tobbek kozott ,,a technologia fejlodése, a fogyasztoi izlés valtozasa, valamint a hazai ¢és
kilfoldi rivalisok kozotti verseny kiélezodése. Mindezek kapacitasfelesleghez, az arak
leszoritasahoz és a profit felmorzsolddasahoz vezethetnek. A forgalom és a profit tartds
csOkkenésével parhuzamosan egyes cégek fokozatosan kivonulnak a piacrél. A bent maradok
pedig gyakran sziikitik termékkindlatukat, kivonulnak a kisebb piaci szegmensekrdl ¢€s
gyengébb kereskedelmi csatorndkbol, csokkentik kommunikacids koltségvetésiiket, és araik is
egyre lejjebb mennek. Hacsak nincsenek komoly érvek a termék megtartasa mellett, a gyenge

termék €letben tartasa gyakran roppant koltséges” (Kotler — Keller, 2012).

Ertékesités és nyereség

i

e

Bevezetés =~ Novekedés Erettség Hanyatlas *
e 1d5
8.5. abra: A Pottyos egyes termékei az életgorbe szakaszai
Forras: Kotler, 2012 alapjan sajat szerkesztés
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kifejlesztése a vallalat szamara kéltséget jelent.

Mivel a termék ,, életutja” nem a bevezetés szakaszaban kezdodik, ezért tobb forras a
bevezetés szakasza elott egy 0. szakaszt is emlit, amely a termékfejlesztés fazisa. Bar ebben a

szakaszban a termék még nem jelenik meg a piacon, nem termel nyereséget, de annak

A termék-¢letgérbe minden szakaszaban a termékekhez eltéré marketing-, pénziigyi-,

gyartasi, beszerzési és humadanerdforras-politikat kell alkalmazni, amelyet a 8.8. tdblazat

mutat.

8.8. tdblazat: Funkcionalis stratégiak a termék-életgorbe egyes szakaszaiban

Bevezetés Novekedés Erettség Hanyatlas
A flgyelem A markz’me\’/ Agre’ss.zrl\{ A termék
. felkeltése és a elfogadtatasa és a promocio és pos s
Marketing X S , " B kifutasanak
termék piaci rések védekezo jellegli megtervezése
elfogadtatdsa felkutatasa arképzés
Termék- és Termékvaltozatok A termékek ,,
L s . YR A termeld
. technologiai kifejlesztése, a korszeriisitése és a L
Termelés . . e s gyartosorok
szabvanyok termelés koltségek lesziikitése
kialakitasa kdzpontositasa csokkentése
Nagy ) . : 3 . o
g Y A gyors novekedés A jelentds nettod A sziikségtelen
A készpénzigényt i . o
Pénziigy . . finanszirozasa és nyereség eszk6zok
és veszteségeket némi nyeresé ujraelosztasa értékesitése
tervezni Y & J
A munkaerd
A megfeleld A gyorsan novekvé sziikséglet Az alkalmazottak
Emberi munkaerd termelés megfeleld csokkentése leépitése és
ero- biztositasa, munkaerével valo munka- atiranyitasa, a
forrasok allando képzés ellatasa, képzés és szervezéssel és a valtozasok
és atképzés motivalas technologia levezénylése
fejlesztésével
Kutatés- A fej}esztijknek Az egymé,st kovetd Kélrtségc-:st")'klrcentés A termékfejlesztés
feilesztés a ,piacra k.ell termék-valtozatok és mindség- leallitasa
! fejleszteni kifejlesztése fejlesztés
L . Miiszaki Minél magasabb A termelés . L
A stratégia . o L . . . . Gyors kivonulas és
Sy fejlesztés és piaci részesedés hatékonysaganak RO
fo célja L , . . Joe ,,1ef016z¢s
piaci behatolas elérése allando javitasa
Forras: 118
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8.4. A szervezet elemzése, mint a belsé ,,kornyezet” megismerése

A szervezetek kialakitasat és miikodését természetesen a kiilsé kdrnyezet tényezoi és a belsd
kornyezetnek tekintett adottsagok és jellemzok egyiittesen alakitjak. Ennek kivalo attekintését

nyujtja a 8.6. dbra.

Makro- és mikrokérnyezeti tényez6k

A/I\

Szervezet adottsagai Szervezet Szervezet érintetteinek
alapfeladatainak jellemzai
jellege
Méret
Technoloégia Diverzifikaltsag Szervezeti kultura
Eredet Ujdonséagtartalom Munkahelyi 1égkér
Telepitettség Vertikalitas Human képességek és
Er&forrasok Komplexitas készségek

—

Valtoztatdsi igény és a déntési szempontok
megfogalmazasa

8.6. abra: Szervezetek miikodését befolyasolé tényezok

Forras: sajat szerkesztés

Altalanossagban négy teriiletre koncentrdlunk a vallalkozas kornyezeti szemponti
elemzéseihez sorolt, de belsd elemezésként végrehajtott vizsgalatok soran. Az erdforrasok
vizsgalata, a szervezeti forma, a szervezeti kultara és véllalkozas miikodése teriileteit vessziik
goreso ald. Természetesen mindegyik teriiletet kiilon-kiilon vizsgalva, de a vizsgalat céljatol
fliggden szinte korlatlan mélységben vizsgalddhatunk. Itt a legismertebb, de gyakorlatban
elterjedt kozelitésekkel foglalkozunk, amelyek sarokpontja, hogy nem elzart rendszerként,
onmagaban értékeljiik a vallalkozast, hanem a kiilsé kérnyezetbdl szarmazo eredményekkel,
tényekkel, szervezetekkel Osszefliggésben vonjuk le a kovetkeztetéseket. A vizsgalt
szervezettel kapcsolatban négy kérdésre kaphatunk valaszt:

1. Hogyan néz ki, mi is valojaban?

2. Hogyan viselkednek?

3. Mivel rendelkeznek? Mivel gazdalkodhatnak?

4

Hogyan miikodnek? Hogyan teremtenek értéket?
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8.4.1. A szervezeti forma, szervezeti struktura

A szervezeti forma értelmezése ebben a fejezetben a szervezeti struktarara fokuszal. De le
kell szogezni, hogy a struktura és a jogi forma egyiitt ad teljes képet a szervezet formajarol. A
struktirat meghatarozo6 tényezok a szervezet tevékenysége, tovabba a belsd adottsagok kozé
tartozd azon sajatossagok, amelyek a szervezetben résztvevoket és magat a tevékenységet is
jellemzik. Ilyenek az eredet, az elhelyezkedés, a méret, az alkalmazott technoldgia

(alapfolyamati technologia és informéacids rendszer).

A szervezet tevékenysége vagy tevékenységi kor (profil) alatt azt értjik, hogy milyen
termékeket és szolgaltatasokat kinal a szervezet. A tevékenységi kort az alaptevékenység
tartalma, a kiterjedtség, a feladatok egymasra épiilése, a produktum Gsszetettsége, a termékek
és szolgaltatdsok tartéssdga ¢és a feladatok ujdonsdgtartalma hatdrozza meg. Az
alaptevékenység lehet termelés, tarolas, feldolgozas, kereskedelem, szolgaltatds stb. A
kiszolgalt piacok szama és a termékskala alapjan itéljiikk meg a tevékenység diverzifikaltsagat.

A tevékenységek egymasra épiilése a belsd egyiittmiikodést (belsé kooperacié foka) mutatja.

A szervezet torténelme, multia (eredete) létrejottének koriilményeit, jellemzoit €s az
1dokozben bekovetkezett fObb eseményeket jelenti. A fobb események kozé tartozik a
tulajdonosi formaban és szerkezetben, a termékek és szolgaltatasokban, a technologiaban
bekovetkezett, azonosithatd valtozasok. Jelentdségiik abban all, hogy ezek révén formalodik a
szervezeti kultura és alakul ki olyan kotddés a tulajdonosok, vezetdk, az alkalmazottak esetleg

a partnerek részerdl is, amelyek a miikodést timogatja.

A telepitési helyzet a termelés, tarolas-feldolgozas és a piacok kapcsolatrendszerében a
telephelyek és piacok foldrajzi elhelyezkedését, tavolsagat, a szallitasi lehetdségeket és az
infrastrukturalis ellatottsagot jelenti. Jelentds koltségvonzatai vannak a rosszul kijelolt

telephelyeknek, logisztikai és vezetési problémakat generalhatnak.

A meérettel Osszefliggésben, az Okondmiai torvényszerliségek egyik alapvetdje -
méretgazdasagossag - szem eldtt tartasaval, olyan dolgokat vizsgalunk, hogy mely teriileteket

indokolt kiilonallo feladatként (munkaként) vagy szervezeti egységként kezelni. Tovabba
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megfeleld-e a funkciondlis teriiletek kiosztasa stb. Példaul ilyen kérdés az is, hogy kiilon
marketingest foglalkoztassanak-e¢ vagy a partnerek szama, a forgalom, a termékskala ezt nem

tamasztja ala.

Technologia alatt a feladatok megoldasara hasznalt eszkozok és az alkalmazott eljardsok
egylittesét értjiikk. A technologiat legalabb két teriiletre vonatkoztatva vizsgaljuk. Az egyik
ilyen teriilet, amit alapfolyamati technologianak neveziink, a szervezet alaptevékenységében
hasznalt eszkozoket és alkalmazott eljarasokat foglalja magaban. A masik teriilet az
informécios rendszert feldleld informacidtechnoldgia, ami az adatgytijtés, tarolas, feldolgozas
¢s tovabbitas folyamatat szolgalja. Itt pedig szamitogépeket, szoftvereket, nyomtatokat,
szkennert, telefonokat, belsé halézatokat (intranet) és kiils6 haldézatokhoz (internet) valo

hozzéaférést vessziik szamba és értékeljiik.

A szervezeti struktiran mulik, hogyan képes a szervezet a felvallalt feladatait ellatni. Ezért a
megfeleld struktira kialakitasahoz értelmezni kell a struktira dimenzi6it (Dobak, 1996): (1)
feladatmegosztas és annak szabalyozasa; (2) hataskormegosztas és annak szabalyozasa; (3)

koordinacio és annak szabalyozasa; (4) konfiguracio.

A feladatmegosztds a szervezet alaptevékenysége fiiggvényében funkcionalis, targyi, €s
teriileti elv szerint torténhet. Az azonos szakmai feladatok Osszevonasaval jonnek létre a
funkcionalis teriiletek, mint pl. a termelés, pénziigy-konyvelés, értékesités, stb. A targyi elvil
feladatmegosztas azt jelenti, hogy mind a raforditdsokat, mind pedig a kibocsatasokat illetéen
csoportosithatjuk az azonos szakmai feladatokat, pl. anyagok, termékcsoportok vagy vevok és
vevOcsoportok szerint, majd egy-egy szervezeti egységhez rendelik ezeket a feladatokat. A
teriileti elv alapjan torténd feladatmegosztas értékesitési teriiletek szerint, akar foldrajzilag is

azonosithatdan, osztja fel a feladatokat.

A hataskormegosztas révén biztositjuk, hogy a feladatok ellatdsdhoz sziikséges
kompetencidval rendelkezzenek a szervezeti egységek. Ez lehet az érdekeltségi rendszer és a
teljesitményértékelés feltétele is, amellyel egyiitt jar a dontési és utasitasi jogkorok

egyértelmi felosztasa, az egységhez vagy személyhez rendelése.
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A feladatmegosztds eredményeként felallt egységek munkdjat Ossze kell hangolni, ami
koordinaciot jelent. Harom tipusat kiilonboztetjiik meg, a strukturalis eszkdzok csoportjat, a
technokratikus eszk6zok csoportjat, és a személyorientalt eszk6zok csoportjat. A strukturalis
eszkozok kozé tartozik az ald- folérendeltség kialakitasa, a projektek alkalmazidsa a
szervezeten belill, az alkalmi vagy allando bizottsagok, torzskarok, termék vagy projekt
menedzseri pozicid alkalmazasa, stb. A torzskarok szerepe felerdsddik, ha olyan stratégiai
dontéseket kell meghozni, aminek terhét nem viselheti egyediil az operativ vezetd (ligyvezeto,
vagy elndk). Valojaban a torzskar stratégiai dontés elOkészitést végzd csoport, ami ilyen.
kérdésekben tamogatja a szervezet vezetését. Kdzvetleniil a felsdvezetdnek van alarendelve és
nem rendelkezik utasitasi jogkorrel. Technokratikus eszkozokkel élnek, ha szabalyzatok,
tervek és programok alapjan végzik a tevékenységet, tovabba ha kiemelt szerepet kapnak a
koltségvetés és pénziigyi tervek stb. A személyorientalt eszkdzok koz¢ tartozik a megfeleld a
kommunikécio, a vezetdk és beosztottak kivalasztidsa, a képzés ¢és fejlesztés, a szervezeti

kultura alakitasa stb.

A konfiguraciot alapvetéen meghatdrozzak az elézéekben értelmezett dimenziok, vagyis a
feladatmegosztas, a hataskormegosztas €s a koordinaci6. Ennek a szemléletes eszkdznek az
Osszeallitasahoz feltarjuk, hogy mennyi ald-, folérendeltségi szint van az alaptevékenységet
illetden, hany aldrendelt tartozik egy-egy vezetd iradnyitdsa ald a szervezeti hierarchia
kiilonb6z6é szintjein. Tovabba mekkordk (méret) a szervezetet alkotd egyes szervezeti

egységek.

A szervezeti struktura tipusok: a funkciondlis, a diviziondlis, és a matrix szervezeti formakat
tekintjiik a legalapvetobb és leggyakoribb szervezeti struktara tipusoknak (Dobak, 1996). A
funkciondlis szervezeti forma lényege, hogy az elsddleges feladatmegosztas funkcidk szerint

valosul meg (8.7. dbra).
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Szervezet (vallalat) vezetés

.
PELL
.
o

.
------
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L
.

03
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.
..
----------

Fejlesztés Termelés Kereskedelem Termelés,
pénziigy
Végrehajtas Végrehajtas Végrehajtas
Jelmagyarazat:

Linedris (utasitasi-jelentési) kapcsolatok: vastag folytonos vonal
Szakmai iranyitasi kapcsolatok funkcionalis alapon: vékony folytonos vonal

Vonal-térzskari kapesolatok: pontozott vonal

8.7. abra: Funkcionalis (linearis) szervezet

Forras: Dobak, 2006

A dontésen, ami felsOvezetdi hatdskor, a nagymértékli szabalyozottsagon, a szervezeti

egységek szabdlyozottsagra alapuld egymdésra épiilésén (ald- folérendeltség) alapul a

koordinaci6 (8.8. dbra).

A funkcidk szerinti specializacio a kibocsatds novekedése mellett Onkoltségesokkenést

eredményez (8.9. dbra). A méret és a diverzifikacié novekedésével a koordinacios koltségek

aranytalanul megndnek, a funkciok szerinti specializaltsdg kovetkeztében egymassal nem

kommunikal6é funkciondlis teriiletek egy-egy funkcio esetében kihasznalatlan erdforrasokat

eredményezhet. A tilzott mértékii specializacid és a koordindci6 teremtette merev mitkddes

miatt neheziti a kdrnyezeti valtozasokra valo reagalast.
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lgazgatésag
[

Ugyvezetés/Kereskedelem

Fellugyel6 Bizottsag

Input

Beszerzés/Disztribucio

Asszisztencia
Beszerzés Titkarsag
(frissaru) Szamlazas
l [ [ |
Termelés Konyvelés - Fejlesztés
Pénzigy
Min&ségbiztositas Marketing
— Konyvelés
Min&ségbiztositas
Raktar Raktar L Bér/MunkaUgy Kuilkapcsolatok
(burgonya) (nem burgonya)
Palyazati részleg
— Pénztar

Informatika

8.8. abra: Funkcionalis formaban miikodé szovetkezet

Forras: Felfoldi, 2005

Els6 szamu vezet6 (igazgatd,

Vallalati funkcionalis teruletek és vezet6ik
Pénzigy és Konyvelés
Human eréforras

Ertékesités és marketing
Fejlesztés (K+F)
stb.

[ 1.telephely ) 2. telephely )

[ 3.telephely )

Telephelyi funkcionalis Telephelyi funkcionalis
vezetés vezetés

Telephelyi funkcionalis
vezetés

Termelés/Szolgaltatas| Termelés/Szolgaltatas|

Termelés/Szolgaltatas|

N \ S —

8.9. abra: Tobb telephelyen miik6dé funkcionalis szervezet

Forras: Felfoldi, 2005

) TAMOP-4.1.1.C-12/1/KONV-2012-0014 89
Elelmiszerbiztonsag és gasztrondmia vonatkozasu
egyetemi egylttmiikodés,
DE-SZTE-EKF-NYME

-
MAGYARORSZAG MEGUJUL
-
m A projekt az Eurdpai Unié tdmogatdsaval,
az Eurdpai Szocialis Alap
tarsfinanszirozasaval valésul meg.




5

{

J  DEBRECENI EGYETEM () SZECHENYI TERV

Viltoz6 kornyezetben a vallalati novekedés és diverzifikacid erdsodése a divizionalis
szervezeti tipus kialakitdsa fel¢ orientalja a szervezetet. Divizi alatt nagyfoka onallosaggal
rendelkezd szervezeti egységeket <értliink. Ilyen szervezeti egységeket termék vagy
termékcsoportok szerint, teriileti alapon, vevo vagy vevocsoportok szerint hozhatunk 1étre, bar

legelterjedtebb a termékcsoportok szerinti szervezeti egységek kialakitasa (8.10. dbra).

Szervezetvezetés
" Toraskar
. . . . Kézponti
Szak- Kozponti Kézponti munkacré- Kozponti Stratégiai Szolgsltats
tanacsadas értékesités ch:;ﬁ?g conilkodis beszerzés tervezés egységek
A B Cc
Termékesoport Termékcsoport Termékesoport
divizio divizio-vezetd divizio-vezetd
FErtékesités Termelé_s/termeltetés Munkaeré- Tarolas-
fejlesztés gazdalkodas feldolgozas

8.10. abra: Divizionalis szervezet
Forras: Dobak, 2006

A divizidkat 6nallo elszamold egységekként mikodtetik. A termékcsoportok szerinti
divizionalis felosztads esetében az Onallosag a termékcsoport szerinti gazdalkodds minden
vetiiletét érinti. Sajat irdnyitd és végrehajtd apparatus all rendelkezésre, a beszallitok, a
technoldgia, a marketing, vevé-menedzsment stb. a divizid hatdskorébe tartozik és sajat
versenytarsai vannak.. A divizionalis forma kialakitasat akkor érdemes megfontolni, ha széles
termékskalaval mitkddik a véallalkozas, valtozatos termeléstechnoldgidk mellett termelnek,
lehetéség van termék vagy vevOcsoportok kialakitdsara. A feleldsség ¢és elszdmolasi
viszonyok alapjan  megkiilonboztetiink  koltségkozpontot, nyereségkozpontot, €s
tokeallokacids kozpontot. A koltségkodzpont feladata ellatdsa mellett a koltség-minimalizald
céllal miikodik, a koltségtervek megvaldsitdsa alapvetd elvards. A nyereségkdzpontot a
nevébdl adodoan nyereségképzd egységként hozzdk létre. A bevételek ¢és koltségek

kiilonbsége nyereséget kell, hogy jelentsen. A miikodés eredményességéért teljes
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felelosséggel tartozik a divizid vezetd. A tOkeallokacids kozpontnak még egy szemponttal
toobnek kell megfelelnie, nevezetesen gy kell nyereségesnek lennie, hogy kozben a
divizioba fektetett téke megtériilése is biztositva legyen. Altalanossagban kijelenthetd, hogy
divizionalis felépités a valtozd kornyezetre megfeleléen reagalni képes szervezeti tipust
testesiti meg. A divizionalis forma eldnyeinek és a funkcionalitds kombinacidjaként is

értékelhetd a 8.11. abran szemléltetett konfiguracio.

’ Koézgyllés

l {

’ | Fellugyel6 Bizottsag ‘

lgazgatésag
Greenery B.V.

Hollandiai ‘
értékesités
4‘ Egyesult Kiralysagbeli ‘
értékesités

Altalanos értékesités Nemzetkdzi ‘
értékesités

Ingatlan ‘
hasznositas
Termékesoport| | Agazati és hiitStarolasi

Bizottsagok Bizottsag Fuggetlenul mikods
Greenery tulajdonu cégek

8.11. 4dbra: A Greenery B.V. konfiguracidoja
Forras: Felfoldi, 2005

A Greenary B.V. felépitése

Kozgyiilés a részvényeseknek: ez gyakorlatilag a VTN, amely a részvények 100 szazalékanak
tulajdonosa.

Igazgatotandcs: a Greenery 6 diviziora kiiloniil el, amelyet 3 fos hetente iilésezo (!)
Igazgatotandcs iranyit. Az Igazgatotandcs elnoken kiviil az egyik tag a kereskedelmi
tevekenységert, mig a masik a pénziigyi tevékenységert és az ingatlangazdalkodasert felelos.
Feladatuk a teljes cégre vonatkozo stratégiai dontések meghozatala és az operativ vezetés. A
tagok delegalasa az egyes diviziok dontési kompetencidjaba tartozik.

Feliigyelo Bizottsag: az Igazgatotanacs mellett 11 fos fiiggetlen Feliigyelo Bizottsag
dolgozik, amelyben a finanszirozo bank képviseldje, a szakszervezet képviseloje és egyéb

cégek képviseloi foglalnak helyet. A Feliigyel6 Bizottsag évente kétszer iilésezik.
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Altaldnos értékesités: a VIN tagok druinak koncentrdldsa és értékesitése a feladata. Ide
tartozik a minoség menedzsment, a termeldokkel valo kapcsolattartas és az aru o6sszegyiijtése
IS.

Hollandiai értékesités: a hollandiai eértékesitéssel — nemcsak holland arukkal hanem
importcikkekkel is — foglalkozik, nagykereskeddk, druhazlincok és feldolgozok felé.
Feladatait négy leanyvallalata vegzi el.

Ingatlanhasznositias: f6 feladata a Greenery ingatlanainak hasznositasa, valamint a
szervezeti beszerzések koordindlasa a vallalat és a tagok szamdra is. Ez a diviziovezeto tagja
az Igazgatotanacsnak is.

Angliai értékesités: az Angliaba iranyulo értékesités koordindlasa a fo feladata, az angliai
Thrapstonban képviselettel rendelkezik, amelyen keresztiil direkt kapcsolatban all t6bb
druhdazlanccal.

Nemzetkozi értékesités: a Greenery mintegy 60 orszagba torténé exportjanak koordindlasa
és a kiilfoldi képviseleteinek osszefogdsa és iranyitasa a fo feladata, amelybe elsosorban
Eurdpa, az észak-amerikai és a tavol-keleti orszagok értendoek.

Fiiggetleniil miikodo, Greenery tulajdonu cégek: a Greenery lednyvallalatai illetve
tobbségi tulajdonaban allo kereskedo cégei. Tevékenységiik specialis termékek exportja és
importja, sajat igyfélkoriik szamara (pl.: Jover b.v., Wagenaar stb.). E cégek nem alkotnak
kiilon egységet, sajat név alatt kereskednek és kozvetleniil az Igazgatotandacsnak szamolnak
be.

Termékcsoport bizottsagok: a Greenery mellett 20 termékcsoport bizottsag miikodik,
amelyek 5-7 taggal termékenként vagy termékcsoportonként tandacsokkal latjak el a Greenery
menedzsereit, elsosorban a varhato termékek mennyiségerol, betakaritas idejérdl, piac- és
termékfejlesztési elképzelésekrol, uj termékekrdl, fajtakrol és az arak kialakitasaval
kapcsolatosan.

Agazati és hiitétaroldsi bizottsdg: a termelékbdl all6 tandcs dont a betdaroldsrol és a betdrolt
termékek értékesitésének idopontjarol.

Forras: FELFOLDI, 2005

A divizionalis szerkezetben valdo miikddés a megfeleld piacra valdé koncentralas lehetdségét

ugyan ugy magaban hordozza, mint a mint példaul a stratégiai és operativ feladatok megfeleld
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szétvalasztasat vagy a teljesitményre 0sztonzoé érdekeltségi rendszer kialakitdsat. A relevans
piacra valé koncentralassal lehetévé valik a piaci hatdsok szervezeti szinten torténd
értelmezése. Hatranyaként emlithetd, hogy a diviziok kénnyen 6nallosithatjak magukat, ami
koordinacidés problémékhoz vezethet, nem beszélve a vallalati szinti érdekek sérelmérdl. Ez
foleg ugy jelentkezik, hogy a diviziok teljesitményeiket ugy alakitjdk, hogy a

rendszerszemléletbdl kilépve egység az egységben hozzaallast tantisitanak.

A harmadik alapforma a matrix szervezeti tipus (8.12. abra). A matrix szervezetek kiilonb6zo
megjelenési formaival taldlkozhatunk, amelyek az alkalmazott feladatmegosztasi elvek
kombinécioi szerint jonnek 1étre. A feladatmegosztasi elvek funkcionalis, targyi, €s teriileti
alapon torténd megosztasokat jelentenek. A matrix szervezetben a funkcionalis egységekben
specializalt szakembereket foglalkoztatnak, akik munkéjukat termékcsoportonként végzik, igy

egyfajta irdnyitasi szerepet jatszanak az egyes termékek vagy termékcsoportok teriiletén.

Villalatvezetés Funkeiok
A
e I
< I [ | |
g ' . P—ry
S Fejlesztés T'e,rme:le's- Keres- | Penzugy/
a iranyitds kedelem controlling
£ H A
E termékesoport
¢
[
— B
termékesoport
C
termékesoport

8.12. abra: Termékorientalt matrix szervezet
Forras: Dobak, 2006

A matrix szervezeti forma rendkiviil komplex kdrnyezetben miik6dd, sokféle termékkel €s
szolgéltatassal rendelkezd vallalkozasok szdmara lehet alternativa. Turbulens kdrnyezetben
rovid 1d6 alatt nagy mennyiségli informéci6 feldolgozasara van sziikség. Ekkor értelmezhetd a
matrix szervezet elénye, hogy egyértelmli csoportositasi szempontot jelent az informacid
feldolgozasahoz és a megfeleld személyekhez vald rendeléshez. A sziikds eréforrasokkal valo
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gazdalkodas szinte mindig fennall, de az er6forrasok hatékony felhaszndlasdban is timogat a
matrix tipus. Adott csoportot termékskala kiterjesztése esetén még terhelhetem, vagyis
rugalmasan kezelhetd a plusz erdforras igény (tokét, munkaerdt stb.) akkor is, ha ez egy 0j
termékcsoport bevezetését hozza magaval. Ez a szervezeti tipus rugalmas, mivel ad hoc
csoportok hozhatok létre a szervezeti egységek megvaltoztatisa és a folyamatok atszervezése
nélkiil. A kiilonbozd termékesoportok érdekében végzett munka a funkciondlis teriileteken
dolgozok szamara kozvetleniil értékelhetd, aminek kozosség formald és 0sztonzd hatdsa is
van. A csucsvezetok feladataik egy részét delegalhatjdk a funkciondlis teriiletek
szakembereire, igy mentesitve magukat az operativ feladatoktol. Ezaltal tobb id6 marad a
stratégiai tervezésre és a megvaldsitasra. A kozos munka a munkaerd fejlesztésben is
hasznosul. A munkahelyi 1égkdr pedig a sikeres egyiittmiikodés révén javul, mivel tobbféle
teriilet szakembereivel kell egyiittmiikodni a szervezeten beliil. Ugyanakkor a
termékcsoportokként felmeriil6 problémédk megoldasara kialakitott csoportok laza
szabalyozottsag esetén miikodoképesek. Szervezeti szinten a megfeleld koordinacio
érdekében sok 1dot toltenek egyeztetéssel, és kevesebb id6 marad az operativ munkavégzésre.
fgy viszont egyre tobb vezet tiinik fel a szervezetben, ami a sok vezetd kozotti konfliktusokat
generalhatja. A termékcsoportokért felelds vezetdk, a funkcionadlis egységek felelds vezetdi is

elvarasokat tamasztanak az igy kereszttiizbe keriilé dolgozokkal szemben.

8.4.2. A szervezeti kultura

Egy szervezet miikodése a szervezeti kultura megismerésével és megértésével atlathatova és
értelmezhetové valik. A szervezeti kultira a belso érintettek, munkatarsak viselkedésével és
attitidjében jelenik meg. A szervezeti kultira alatt a vallalat munkatarsai altal kézdsen
elfogadott értékeket, attitlidoket, hiedelmeket és meggydzddéseket értjiik. Vagyis a szervezeti
kultira Osszetett fogalma olyat tényezdket foglal magdba, mint a formalis és informalis
szabalyrendszer, kiegésziilve a vallalkozésban érvényesiild értékrendszerrel, ami kézvetleniil
hat az egyén és vallalat teljesitményére is. A szervezeti kultira modellje (Peters-Waterman,
1977) kijeloli azon tényezdket, amelyek minden szervezet kultirajat megalapozzak. Ezek a
tényezoOk: 1: vallalati értékek 2. stratégia 3. struktura, 4. rendszerek, eljardsok, 5: vezetési
stilus, 6: képességek / készségek ¢és 7: munkaerd. Ahhoz, hogy egy vallalati kultarat

sikeresnek tekinthessiink, legalabb az alabbi tényezdket kell vizsgalni és értékelni:
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Vallalati eértékek, amelyek kelléen vilagosak és az érintettek elfogadjak. Minél inkabb
egyértelmii és kovetkezetes egy szervezet értékrendszere, annal hatékonyabb mikodésre
szamithat. Hiszen a mennyiség ¢és mindség Osszhangja a munkahoz valdé hozzéallas, a

preferencidk és attitlidok helyes felismerésén és alkalmazasan mulik.

A munkavégzés targyi, technikai feltételei is meghatarozzak a szervezeti kultara profiljat.
Ehhez a munkaszervezési, ergonomiai ismeretek segitik hozza a vallalkozast. A hatékonyan
mikodo vallalkozasok biztositjak a sziikséges targyi eszkozoket a munkaerd szamara ¢€s

egyértelmil szabalyozottsag mellett miikodnek.

A munkaerd szervezeti szintii kezelése ugyanakkor kritikus pont, hogy milyen attitidot
képvisel a szervezet, mint foglalkoztat6d, a munkavallalokkal és a munkavégzéssel szemben. A
munkavallaloi elkotelezettség erdsitése azon mulik, hogy a dolgozok ¢érzik-e, hogy

szamitanak rajuk és az altaluk képviselt kompetenciakra.

Ehhez sziikséges a megfeleld vezetdi hozzdallas. A vezetés, mint tevékenység 1ényege, hogy
pozitivan befolyadsolja az érintetteket. Ravegye Oket, hogy Ugy ¢€s azt csinaljanak, ami a
szervezeti célok elérését szolgalja. Ez a vezetési stilusban jelenik meg. A végrehajtokat
partnernek tekintd, egyértelmii kovetelményeket allito, elfogadott teljesitményértékeléseket
ado, segité/tamogatd vezetd stilusa a gyakorlati tapasztalatok alapjan sikeres. Mindezek
sziikséges kiegészitdi a vezetdnek, mint vezetdi szerepre vald alkalmassagot jelentd

jellemzokkel bir6 munkaerdnek, példaul a szakmai tekintély és karizma mellett.

A dontéshozatali folyamatokon keresztiil jutnak el a vallalkozasok a kitiizott célok elérését
biztositdé megfeleld miikddéshez. Ez megfeleld szinti dontéseket €s az azt megeldzo
elokeszitd folyamatokat takarja. Ha a dontéshozatalba az érintetteket is bevonjak, kellé idében
¢s gyorsan hozzdk meg azokat, akkor a versenykdrnyezet kihivasaira testre szabottan

reagalhatnak.
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Egy vallalkozds eredményessége szempontjabol kritikus a megfeleld informdcio aramlas
biztositasa. Ez nagyban fiigg a vezetoktdl, vagyis attol, hogyan tudjak betolteni az
informaciogyiijté és -elosztd szerepkort. Erthetd kommunikaciora van sziikség, amihez a
megfeleld csatornakat ki kell épiteni és miikddtetni kell. Nem szabad, hogy az informacio
visszatartas teret nyerjen, barmi legyen is a kivaltdja, és foleg ne a talzott formalizéltsag

legyen az aramlas gatja.

A szervezeti kultura vizsgalata jellemzden kérddives modszerrel torténik, igy a szervezetrdl
kirajzolodik a szervezeti kultira profil. A szervezeti kultura megismerésével a szervezet
erdsségei és fejlesztendo teriiletei is vilagosabba valnak, tehat a szervezet formalhatova valik.
A szervezeti kultura mérésére elterjedt eszkdoz az un. Szervezeti kultira leltar (OCI=
Organizational Culture Inventory) sarokpontja, hogy milyen viselkedést varnak el az
érintettektdl (vezetdk, alkalmazottak) az adott vallalkozasban. A szervezeti kultarat és a
kultara hatasat méri, akarcsak a szolgaltatas mindségét vagy akar az ligyfélszolgalat jellegét.
A lényeg, hogy vilagossa valjon mindenki szamara, hogy mi az alapvetd elvarasok kore, miért
jar jutalom, esetleg megrovas. Az eredményeket un. circumplex modellen szemléltetik. A
Circumplex modell, mint modszer, mérhetdveé és szemléltethetdveé teszi az egyén, a csoport és
a szervezet teljesitmeényét befolyasolo viselkedést és attitidot. A hatékonysagot meghatarozo
tényezOket 12 konkrét stilusra bontja, és ezeket korkordsen, hasonlosaguk alapjan harom
altalanos klaszterbe rendezi, ezek a konstruktiv, passziv/védekezd és agressziv/védekezd
Klaszterek. Az itt hivatkozott modellt J. Clayton Lafferty és Robert Cook dolgoztak ki
(8.13. dbra).

Az agressziv-védekezd kulturaju klaszteren beliil megkiilonboztetjiik az ellenallas kultarajat,
a hatalom kulturjat, a versengés kultirdjat és a tokéletességre valo torekvés kultirajat. Az ide
tartozo szervezeteket roviden az jellemzi, hogy latszolag aktiv cselekvés folyik, feladat
centrikus magatartast erdltetnek, viszont kifogésolhatd a hatékonysag és eredményesség. Az
agressziv-védekezd kultirdjli szervezetet tovabba az alabbiakrdl ismerjiik meg:
- tamogatjak a versengést, de a masokhoz valé hozzadllasban a negativ attitlidot — akar
hallgatolagosan, de — batoritjak;

- aszervezetben dominal a személyes hatalom ¢€s pozicioharc;
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elfogadjak a szervezeten beliili visszassagokat pl. hataskori tallépés, intrika;
latszat tevékenységek és oncéli igényesség jellemzo;

elmaradas az elvart eredményektdl.
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8.13. abra: Szervezeti kultiura méréséhez alkalmazhaté circumplex modell’

Forras: 119

A konstruktiv klaszteren beliil is négyféle szervezeti kultira tipust kiilonboztetiink meg:

egylttmiikodés kulturdja, onmegvalositas kultiraja, teljesitmény kultira, bevonas-timogatas

kultirdja. A konstruktiv kulturdju szervezetet altalanossagban az alabbiakrol ismerjiik meg:

keresi a szervezeti célok és az egyéni célok dsszehangolasanak lehetdségeit;

batoritja a vélemények kimondasat, a kisérletezo magatartast, a fejlesztéseket;
munkatarsait bevonja az oket érintd dontésekbe;

Osztonzi a team munkat, hogy kozosen fejléddjenek egy konkrét cél eléréséhez vezetd
uton, tobbek kozott az egylittmiikodé magatartds és az ismeretek megosztasa
érdekében;

tamogatja az dnmegvalositast, a tanulést €s a személyiség fejlodését;

a munkakapcsolatok fejlesztése, ezek révén a hatékonyabb konfliktus menedzsment

elotérben van.

! Megjegyzés: Research and development by Robert A. Cooke, Ph.D. and J. Clayton Lafferty, Ph.D., Human
Synergistic International.
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A passziv-védekezd kultiraja klaszteren beliil megkiilonboztetjiik a megfelelés kultarajat, az
alkalmazkodas kultarajat, a fliggés €s az elkeriilés kulturajat. A passziv-védekezd kulturaju
szervezetet roviden Osszességében un. hamis biztonsagérzetre valo torekvés jellemzi,
altalanossagban az alabbiakrol ismerjiik meg:

- félnek, tartanak a valtozasoktol, ezért ellendllnak a legkisebb fejlesztésnek is,

- ahibak nem a munka természetes velejaroi, hanem irtandok, elkdvetése biintetendd,

- figyelmiiket ¢s energidjukat a személyes kapcsolatok apolasa és az ebbdl adddo
biztonsag fenntartasara forditjak,

- aszervezet tagjai gorcsosen keriilik a konfliktushelyzetek,

- ezért a kapcsolatorientacido megeldzi a feladatorientalt hozzaallast,

- abirokratizmus dominal, ezért is hoznak nehezen dontéseket,

- dontéseikért nem hajlandok vallalni a felelsséget.

Hazai tapasztalatok, vagyis milyen a szervezeti kultura Magyarorszdagon?

A szervezeti kultura nem szektorspecifikus, ugyanazok a fobb jellemzéi az FMCG, a termel6
vagy szolgaltato (pénziigyi) szféranak. Magyarorszagon kb. harom év alatt 17 szervezetnél,
koriilbeliil 5000 f& bevondsdval végeztek felmérést. Altalanos jellemzé, hogy a bevont
szervezeteknél magas fokii a perfekcionizmus. Ez azt jelenti, hogy akar Kis-, kozepes-, vagy
nagyvallalatot vizsgaltunk, a 100 szdzalék teljesitése az elvart, ezért nem jutalmaznak,
viszont a hibazast biintetik. Az alkalmazottak gyakran irredlis elvardasokkal szembesiilnek,
nagy a nyomas, hogy rendszeresen és boven tulteljesitsék az elvartakat. Hibazni nem szabad,
nem elfogadott dolog, és ha mégis bekovetkezik, akkor azt rejtegetni kell. Ez a miikodésmod
nagyban visszavezetheto a szintén perfekcionista modon miikédé magyar iskolarendszerre,
amelyben a munkavallalok 99 szazaléka szocializalodott. Ezen kiviil a mdsik igen elterjedt
kultura stilus az alkalmazkoddas, a szervezeti szintii szabalykévetés. Ehhez a miitkodésmodhoz
rengeteg szabadly, eljarasrend adja a keretet, melyek tobbségét a dolgozok nem is ismerik.
Ezek a legaprobb részletekig kidolgozva, egymast nehol érvénytelenitve, de parhuzamosan és
teljesen feleslegesen miitkédve kényszeritik ki a konformitdast. A szabalyok betartdisa e

szervezetekben sok esetben fontosabb, mint az eredményes munkavegzés (120).
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Vezetesi profil feltarasa: a human erdforrashoz kapcsolédodan, ezen belill is a vezetéshez
fiz6d6 viszonya miatt meg kell emliteni a dontéshozok személyiség-profiljanak az
elkészitését (lehetdség szerint). Ez egyediilallo lehetdséget biztosithat, hogy belelassunk abba,
ahogyan a dontéshozok gondolkodnak. De legalabb az érintettek személyiség jegyei
feltarhatoak, amib6l a megfeleld moddszerrel és alkalmazassal kiolvashaté az emberi
kapcsolatok és a feladatokra valé alkalmassag szdmos Osszefiiggése, aspektusa. Az egyik
legismertebb ¢és széles korben alkalmazott csoportositas az un. MBTI vagyis a Myers Briggs
Type Indicators. A vallalkozas vezetéi, nem kiilonben a versenytarsak, személyiség
profiljanak a megalkotasa harom teriiletrél kivan adatokat és informaciot. Ezeket a tertileteket
- a személyek hatterét, a személyiségét, és a kornyezetet-kultarat - viszont egyszerre kell
vizsgalni, hogy idében is Osszhangban legyenek az adatok. A versenytarsak profiljanak
létrehozasa nem csak abban segit, hogy megérthessiik, hogyan viselkednek, de abban is, hogy

kiszamithatobba teszi a cselekedeteiket.

8.4.3. Képesség és eroforras analizis

Az er6forras-alapu megkozelités négy tagan értelmezett eréforras csoportot alkalmaz:

1. Anyagi eszkozok: a targyir eszkozoket foglalja magaban (épiiletek, gépek, fold,
készletek stb.);

2. Nem-anyagi eszkozok: a targyi eszk6zok mellett (azok nélkiil) a vevoi
értékteremtésben részt vevo tényezok (brand, vallalkozasi hirnév, szerzéi jogok stb.);

3. Szervezeti képességek: az anyagi és nem-anyagi eszkozoket termékké és szolgaltatassa
alakito folyamatok és tevékenységek;

4. Alapveté kompetenciak: készségek és a kollektiva altal képviselt szervezeti szintii
kapacitasok, amelyek révén kiélezett versenyhelyzetben is képesek miikddtetni a

folyamataikat és kiemelkedd vevoi értéket nyujtani.

Mindezek azért sziikségesek, hogy a vallalkozas versenyelényre tegyen szert (8.14. dbra). A
versenyelény tobb tényezd egyiittes megléte és Osszhangja révén alakul ki, vagyis egy

komplex, tobbtényezds kimenetrdl van szo.
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Anyagi és .
nem-anyagi x Képességek — Alapvets
eszkdzdk kompetenciak
5 versenyképesség teszt:
Kiemelkedd
Jaradék generalas Vallalkozoi versenyképesség?
(pl. Ricardo szerinti; jaradék Tokéletlenul masolhato?
eréforrasok utani jaradék) generalasa Nem helyettesithet6?
Tartos?
Vallalkozashoz kothet6?
(felhasznalhato és védhetd)
Kvazi jaradék — versenyelény

8.14. abra: A vallalkozasi versenyelony forrasai

Forréas: Fleisher — Bensoussan, 2003

Kozgazdasagi szempontbol a termelési tényezdk (eréforrasok) jaradékképzése teszi lehetdve,
hogy a versenyben fenntarthatd modon vegyenek részt a véllalkozasok, illetve a
haszonszerzés forrasaiként funkciondlnak. Gazdalkodasi szempontbol ezekbdl a forrasokbol
kiindulva kell azonositani a meglévé kompetencidkat. Ehhez nyujt segitséget az un. 5
versenyképesség teszt, amivel azt vizsgalhatjuk, hogy egy-egy erdforrds vagy ezek
kombinacidi valoban versenyelény forrasai lehetnek-e az adott versenykornyezetben. Ez az 6t
teszt az alabbiakat takarja:
1. Kiemelkedo az értékteremtésben? A vevoi értékteremtésben kiemelkedd jellemzdvel
jarul-e hozza a vevéi elvarasok kielégitéséhez?
2. Hogyan masolhato? A versenytarsak szamara konnyen atvehetd, lemasolhato,
elsajatithato-e?
3. Mennyire helyettesitheto? Konnyen helyettesithetd-e a versenytarsak szemszogébol?
4. Milyen tartos, meddig jarulhat hozza a versenyzéshez? Rovid vagy hosszu tdvon avul-
eel?
5. Mennyire kothet6 a vallalkozashoz? Hosszabb tavon is megtarthato-e vagy kothetd-e a

vallalkozashoz?
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Hasonldé megkozelitést alkalmaz egy masik modell is, de csak négy kérdéskorbol all ez
kritériumrendszer: (1) érték kérdéskor; (2) ritkasag kérdéskor; (3) masolhatosag kérdéskor;
(4) szervezet kérdéskor. Megjegyzendd, hogy ez utdobbi modell masképp értelmezi a

kiilonboz6 kérdéskoroket €s az azoknak vald megfelelést.

A képesség ¢€s erdforras analizis alkalmazasanak 1épéseit a kdvetkezd bontasban javasoljuk:
1. A vallalkozas kritikus sikertényezéinek meghatarozasa: a kritikus sikertényezok négy
forrasbol szarmazhatnak:

e Makrokdrnyezeti jellemzdk: a makrokdrnyezeti tényezdk valtozdsa altal
kialakult j helyzetbdl is adodnak.

o Ipardgi jellemzok: mivel a sikertényezdk egyértelmiien ipardg specifikusak,
ezért az iparag fejlodésével egyiitt atalakulhatnak vagy valtozhatnak.

e Versenyhelyzet: a sikertényezOk megléte egyértelmiien a versenytarsakhoz
viszonyitott pozicié fiiggvénye is. Amennyiben ujdonsaggal allnak el a
versenytarsak, az azonnal atrajzolja a kritikus sikertényezok térképét is.

e Villalkozas specifikus jellemzok: a sikertényezdk hatékony, vagyis sikeres

miikodése alapvetden fiigg a vallalkozas hatékony mitkodésétol (8.9. tdbldzat).

8.9. tablazat: Kritikus sikertényezok egy jelentds hozzaadott értékii, prémium termék

eloallito kisvallalkozasban

Kritikus sikertényezé Kapcsolod6 mutato

termékenkénti piaci részesedés illetve részarany, annak

Piaci siker , \
valtozasa

Technoldgiai hirnév a vevok

gy kinalat és kereslet viszonya
korében

Rendelésenkénti nyereség megléte | rendelésenkénti nyereséghanyad

Legfontosabb megbizasok
eredménytervezése

megbizas-relevans koltségek terv-tény elemzése

hianyzasok aranya, fluktuacio, munkahelyi légkor
elemzésének mutatoi
Forras: Horvath és Partner, 1997 (Rockart, 1979) alapjan modositva

Szervezeti kultira és klima
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2. A vallalkozas erdforrasainak azomositisa: ebben a Iépésben kell elvégezni az

eréforrdsok szambavételét, azonositdsat. Ilyenkor kiilonb6zé csoportositasokat
alkalmazhatunk, de javasoljuk a mar ismertetett anyagi, nem-anyagi, képességek, ¢és

kompetenciak osztalyozast (8.10. tdbldzat).

8.10. tablazat: Egy lehetséges vallalati er6forras-csoportositas

Anyagi természetii eroforrasok

Szervezeti eroforras koordinacios eszkozok, tervezési rendszer
Targyi er6forrasok telepités és berendezések, alapanyagokhoz valo hozzdférés
Pénziigyi er6forrasok hitelképesség, vallalkozas belsé forrasképzd képessége

Nem-anyagi természetii eréforrasok

Huméan erdforras

vezetok és alkalmazottak felkésziiltsége, képességek és
készségek

Kutatds és fejlesztés eszkozei, human erdforras felkésziiltsége

Innovacid T , .

(technologiai és tudomadnyos ismeretek)
Technolodgiat tamogatd licencia, szabadalom, védjegy, know-how stb.
Hirnév, imazs fogyasztok korében, szallitok korében

Forras: Grant (1991) és Hall (1992) alapjan

3.

4.

5.
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Az erdforrasok értékelése: ehhez az 5 versenyképesség tesztet javasoljuk elvégezni.
0sszehangolt miikdésébdl is.

A kritikus sikertényezok és az erdforrdasok osszevetése: ha mar azonositasra kertiltek a
kritikus sikertényezOok, amit az elsé 1épésben megtettiink, akkor a harmadik 1épés
befejezésével kapott értékelt eréforrasokat azokkal dsszehasonlitjuk. Igy egy sajatos
képet kapunk a vallalkozas allapotarol, ami az erdsségek ¢és gyengeségek
azonositasaban is hasznos.

A jelenlegi vallalkozasi stratégia feliilvizsgalata: az aktuélis véllalati stratégia
altalanos értékelésérdl van sz6. Amennyiben a jelenlegi stratégiat eredményesnek
itéljiik, akkor tobblet informaciot kapunk azok utan, hogy ebben a Iépésben
ellendriztiik, hogy az erdsségek €s gyengeségek milyen viszonyban vannak a jelenlegi
stratégiaval. Ha kelld Osszhangban vannak, akkor egyértelmiivé valik, hogy milyen
tevékenységeket kell tovabbra is megkiilonboztetett figyelemmel végezni. Ha ennek

az ellenkezdjére deriil fény, vagyis a jelenlegi stratégidbol nem kovetkeznek az elvart

egyetemi egylttmiikodés,
DE-SZTE-EKF-NYME

A projekt az Eurdpai Unié tdmogatdsaval,
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eredmények, akkor a feltart kiilonbségekbdl levezethetd, hogy milyen valtoztatasokra
lenne sziikség.

6. A jovére vonatkozé megalapozott stratégia megalkotasa, frissitése: itt roviden csak
harom dologra hivjuk fel a figyelmet. A racionalis stratégia megvalositdsahoz arrol
kell dontést hozni, hogy milyen erdéforrasokba fektet be a vallalkozas, hogyan fogja
ezeket az 5 versenyerd teszt kritériumainak megfelelévé fejleszteni, majd pedig a piaci

versenybe beemelni.

8.4.4. Ertéklanc elemzés

Az értéklanc elemzés célja, hogy a vallalkozas eredményes miikodését biztositd hatékony
er6forras elosztashoz jaruljon hozza, mégpedig az elemzésbdl levezethetd, a vallalkozés
alapvetd képességeinek ¢és a versenykornyezetbe vald illesztésiikre megfogalmazhato
megfogalmazassal talalkozhatunk. ,,Az értéklanc a tevékenységek teljes korét magaban
foglalja, amelyek ahhoz sziikségesek, hogy a terméket vagy szolgaltatast az 6tlettdl kezdve a
termelés kiillonboz6 fazisain keresztiil a végsd fogyasztohoz juttassa el” (Kaplinsky — Moris,
2002). Az értéklanc a vallalati tevékenységek értékalkotd Osszekapcsolasat jelenti,
els6dlegesen tehat egy vallalatra értelmezik (Porter-féle értéklanc). Az értéklanc ,,lényegét
tekintve azt fejezi ki, hogy mindaz a tevékenység, amely a vallalaton beliil folyik, egy olyan
hatékonysagi kritérium szempontjabol értékelodik, amely azt fejezi ki, hogy az egyes
tevékenységek milyen mértékben jarulnak hozza a vallalat alapvetd céljanak teljesiiléséhez”

(Chikan, 1997).

Minden iizleti véllalkozas alapvetd célja, a fogyasztoi igények kielégitése nyereség elérése
mellett (Chikan, 1997). ,,Ez mas megfogalmazasban azt jelenti, hogy a vallalat értéklanca
olyan tevékenységek sorozatabol all, amelyek az erdforrasokbol  kiilonbozo
transzforméaciokkal olyan nagyobb értéket allitanak eld, amelyet a fogyasztd maga értékként
ismer el. Nem az tehat a kérdés, hogy a vallalat hogyan értékeli termelési folyamatat,
értékesitését stb., hanem, hogy a fogyasztd milyen mértékben hajlando a befektetett munkat és

mas erdforrasokat elismerni. Az alapvetd cél értelemszeriien akkor valosul meg hatékonyan,
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ha a fogyasztoi igény (8.11. tablazat) tigy elégiil ki, hogy ez a vallalat szamara, rentdbilis

hatékony legyen.

Példaul az dasvanyviz azt az alapveto elonyt nyujtja, hogy oltja a szomjat. Ha kiakarjuk
valasztani a szamunkra megfeleld asvanyvizet és fontos szempont (vevai elvards) az ar, akkor

nem a dragabbat vasaroljuk meg, mert nem teljesiil a gazdasdagossag, mint elvart vevoi érték.

8.11. tablazat: A vevé altal elvart érték komponensei

Vevé altal elvart | Példak a vevo altal elvart Akciok és dontések a vevo altal észlelt érték
érték érték komponenseire komponenseinek ,,eloallitasara”
A termék fizikai (miiszaki-technoldgiai stb.)
paraméterei
Teljesitmény/ Minéségi termék Uzemkihasznaltsag
mindség (szolgaltatastermék) legyen | Ujrafeldolgozott termékek szamanak csokkenése

Csokkentett kutatas-fejlesztési kiadasok
Megnovekedett versenyelony

, , Az arszint elfogadhato Arkonzisztencia, ami biztositia az arrések
Gazdasagossag I e e ‘s
egyen fenntartasat és a verseny-pozicid megtartasat
Jotallas, alkatrészek, Terméktamogatas
Biztonsag tdmogatas rendelkezésre Panaszkezelés
allasa Szervizalkatrészek vészhelyzetekre
A kiszallas és a termék A sziikséges készlettartas pénziigyileg
Megbizhatosag /szolgéltatas rendelkezésre | megvaldsithato szinten legyen
allasa konzisztens legyen | A vevdkiszolgalas szinvonal megfeleld legyen
” T as, stil i s ” . .
Esztétika estresngas, ..Stl u,s /design, J6 imazs ,,modern” megjelenés
divatkdvetés
, Megrendelés egyszeriisége, | Rendelésfeladasi és — feldolgozasi rendszer
Kényelem p . 14
gyors valasz 7/24-es kiszolgalas stb.

Forras: Szegedi, 2012

Ebben az esetben beszélhetlink arr6l, hogy a fogyasztd az 0j értéket elismerte azzal, hogy
hajlandé olyan &rat fizetni érte, amely fedezi a vallalat koltségeit, és ezen kivil még
nyereséget is biztosit” (Chikén, 1997). Ennek értelmében olyan termék eldallitasa illetve
szolgaltatas nytjtasa a cél, amely a leginkabb megfelel a vevd elvarasainak. Igy felmeriil a

kérdés, hogy mi képvisel a vevo szamara értéket?

Chikan — Demeter (2004) alapjan érték akkor képzddik, ha az adott tranzakcidobol szarmazo
haszon meghaladja a kapott termék és szolgaltatascsomag tulajdonldsanak teljes koltségét. A

vevok specialis, szamukra haszonnal jard kritériumokat értékelnek (9. tabldazat). A vevd
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szamara értéket képviselhet példaul a termék/szolgaltatastermék mindsége és megbizhatdsaga,
a kapcsolodo szolgéltatasi garancidk stb. ,,A vevok a tényleges koltségeket (valamint az
alternativ koltségeket) fizetik meg egy termék/szolgaltatastermék megvasarlasakor. A vevo
altal elvart érték tényez0i a termék megvasarlasanak fo okaként meghatarozott kulcselonyoket
jelentik. Ha ezen elénydk nem teljesiilnek, akkor a termék megvasarlasanak valdszinlisége

kisebb lesz (Szegedi, 2012).

Az értékteremtés szemléltetésére a Porter-féle értéklanc modell (8.715. abra) szolgél, amely
szerint a vallalat egésze részt vesz az értékteremtésben. Porter (1993) a vallalati tevékenységet

2 részre bontja: (1) elsddleges tevékenység; (2) tamogatd tevékenység.

Villalati infrastruktira \

Emberi erotérrasokkal valéigazdilkodas \

Technologiai fejlesztés

Beszerzés
Befelé Termelési Kifelé Marketing Szolgdltatasok
iranyulo miuiveletek irdnyulo &s értékesi-
logisztika logisztika és

Alapveto tevékenységek
——
8.15. abra: Ertéklanc

_-/

Forras: Porter, 1993

Elsédleges tevékenység: az elsédleges tevékenységek, azok a tevékenységek, amelyek
kozvetleniil értéket teremtenek. F6 céljuk a profittermelés (az eldallitott termék vagy nyujtott
szolgéltatas koltségeinél nagyobb értéket hozzanak 1étre), valamint nagyban hozzajarulnak a

versenyelonyok megszerzésében. Az elsddleges tevékenységek a kovetkezd elemekbdl allnak:
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Befel¢ iranyulod logisztika: célja, hogy a termeléshez sziikséges input anyagok
rendelkezésre alljanak. Igy az alapveté feladataihoz kapcsolodnak példaul a
rendelésfelvétel, raktarozas, készletezés stb.

Termelés: az inputok felhasznaldsaval torténd végtermék eldallitast jelenti.

Kifelé iranyuld logisztika: feladata, hogy az aru és informacidoaramlast megtervezze,
irdnyitsa és ellendrizze annak érdekében, hogy a termelés soran eldallitott termék a
megfeleld mennyiségben, mindségben valamint iddpontban a raktarakbol a
fogyasztohoz eljusson.

Marketing és eladas: az eldallitott termék és a fizetoképes kereslet 6sszehangolasaért
felelds (pl. reklam, értékesitési csatorna megvalasztésa stb.)

Szerviz, utdégondozas: a vasarlds utdni szakasz feladatait latja el (betanitas,

karbantartas, panaszkezelés, szervizmunkalatok, termékkovetés stb.).

Tamogato tevékenységek: a tamogatd tevékenységek, azok a tevékenységek, amelyek

kozvetleniil nem teremtenek értéket, de menedzselésiikkel az elsddleges tevékenységeket

tdmogatjak, hatékonyabba teszik, amelyekkel versenyelOnyre tehet szert a vallalat.

,Beszerzés: az anyagok megfeleld6 mennyiségben €s mindségben, megfeleld idOben,
megfeleld aron és forrasbol torténd biztositasat jelenti.

Technologia fejlesztése: tartalmazza a  kutatas-fejlesztést, a  folyamatok
automatizalasat, illetve mindazon technoldgiai fejlesztést, amelyek az elsddleges
tevékenységeket timogatjak.

Emberi eréforrasok: magaba foglalja a munkaerd toborzast, a munkaerdképzést, a
bérezési rendszer kialakitasat stb.

A viallalat infrastruktiurdja: az értékteremtd folyamatokat fenntartd irdnyitasi és
adminisztracios tevékenységek Osszessége. Idesorolhatd a szervezeti struktura, a
mindségmenedzsment, a koltséggazdalkodas, a teljesitménymérés, a kontrolling, a

szervezeti kultura stb.” (Szegedi, 2012).

Az értéklanc elemzés 1€péseit az alabbi bontasban javasoljuk:

1. A stratégiai lizleti egységek meghatdrozasa: a stratégiai iizleti egységek rendszerint
nem esnek egybe a szervezeti felépitésben vagy az elszamoldsokban (pl. szamvitel)
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hasznalt iizleti egység kategoridkkal. El kell tudni szakadni az olyan kategoridktdl,
mint osztaly, funkcio, vagy koltségkdzpont, profitkézpont. Tovabba nem csak az
onrendelkezés lehetdsége az egyetlen kritérium, ami alapjan azonositani lehet a
stratégiai tizleti egységet. Itt a hatarok kialakitasa megengedi a kereszt-folyamatok
el6térbe helyezését is.

2. A vallalkozés kritikus értékteremtd tevékenységeinek azonositdsa: a hagyomanyos
értelemben vett szamvitel ¢€s koltséggazdalkodds nem tudja kiszolgalni az
azonositashoz sziikséges informacido igényt. Legalabb a tevékenység-alapu
koltségszamitas bevezetése sziikséges, hogy a feltételeket megteremtsiik.

3. A vallalkozas koltségeinek elemzése: ha a masodik 1épéshez meg vannak a feltételek,
akkor végrehajthat6 ezen a 1épésen beliil elvart harom tovabbi is:

— rendeljiink koltségeket minden kritikus értékteremtd tevékenységhez,
— azonositsuk a koltség okozokat,
— vesslik Ossze a jelenlegi stratégidban relevans ismeretekkel.
4. A vallalkozas differenciald lehetOségeinek feltarasa: hasonloan az el6z6 1épésben
leirtakhoz jarunk el itt is:

— rendeljiink koltségeket minden kritikus értékteremtd tevékenységhez,

— azonositsuk a koltség okozdkat,

— vessiik 0ssze a jelenlegi stratégiaban relevans ismeretekkel, de ha nincsenek

ilyen informaciok vagy adatok, akkor:
o hatarozzuk meg a vevo-értéket,
o vegyiik szdmba a szoba johetd differencialo stratégidkat,
o valasszuk a vallalkozds alapvetdé kompetencidinak megfeleld
differencialo stratégiat.
5. Az iparagi profit képzddés feltérképezése.

6. Vertikalis kapcsolatok elemzése.
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9. A LOGIKAI KERETMODSZER

Az esettanulmanyok egy része tipikusan egy-egy projekt megvaldsitdsdhoz is kothetd, ezért az
ilyen jellegli munkak jol alapozhatoak a logikai keretmodszerre. A projektek relevencidjanak,
megvaldsithatosaganak ¢és fenntarthatosdganak biztositdsa érdekében az eurdpai unios
gyakorlatban a projektek tervezésében és értékelésében elterjedt az Amerikai Egyesiilt
Allamokban kidolgozott logikai keretmodszer alkalmazasa. A logikai keretmatrixot az USA
Nemzetkdzi Fejlesztési Ugyndksége (US Agency of International Development — USAID)
fejlesztette ki a hatvanas években, a fejlesztési tevékenységei tervezéséhez, végrehajtasahoz
¢s értékeléséhez, azdta azonban az egész nyugati vilagban, igy az Eurdpai Unidban is elterjedt

a hasznalata.

A logikai keretmodszer két elembdl all: a projekt valds problémakhoz vald kotddését és a
probléma okaira valo koncentralast szolgalja az (1) elemzési fazis (SWOT elemzés, érintettek
elemzése, problémaeclemzés, célkitiizés-elemzés), mig a projekt egészének logikus,
kovetkezetes és attekinthetd felépitésére iranyul a (2) tervezési fazis benne a logikai keret-
matrix alkalmazésa. A logikai keretmatrix a tervezési és elemzési folyamatoknak egy pillanat
alatt atlathat6, a projekt megértését, végrehajtasat és értékelését egyarant segitdé terméke,
amely egyuttal segit a minél pontosabb, konkrétabb és realisabb tervezésben. Ne csak a
termek 1étrehozasanak tényére koncentraljunk tehat, hanem annak mindségére és az elkészités

folyamatanak tanulsagaira és ,,mellékes” hozadékaira (pl. partnerség-¢épités) is.
9.1. Elemzési fazis

Els6 lépésben az érintettek elemzése (stakehoder analizis) kell, hogy megtorténjen (a projekt
altal valdszintileg érintett csoportok, személyek, intézmények azonositasa, kulcsproblémaik,
korlataik, lehetdségeik azonositasa). A kulcsproblémaék, korlatok, lehetdségek azonositasat
feltétleniil az érintettek bevonasaval végezziik, miihelymegbeszélések keretében, eszkozként
hasznaljuk a SWOT elemzést. Ez a tervezés egyik legkoriilményesebb, leghosszadalmasabb,
legtobb szervezést igénylé mozzanata, ezért gyakran elmarad, pedig ez a projekt legitimalasa
szempontjabol alapvetd fontossdgu, nagyszerlien szolgdlja a partnerségek, az

informécidaramlas és a kozds munkamoddszerek megalapozasat. A partnerek részvétele a
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tovabbi 1épéseknél is elengedhetetlen a korrekt tervezéshez és a valodi elkotelezettség
kialakitasahoz. Masodik 1€pés a problémaelemzés, vagyis a problémak megfogalmazasa, ok-

okozati Osszefliggések meghatarozasa, problémafa készitése, majd harmadik 1épés a

célkitiizések elemzése, melynek soran a beazonositott problémak alapjan megtorténik a

célkitlizések kialakitasa, az eszkoz-eredmény Osszefliggések meghatarozasa, valamint a

célkitlizéscsoportok azonositasa és a projektstratégia létrehozésa.

9.1.1. Stakeholder elemzés (analizis)

A stratégia megalapozasara érdemes Un. stakeholder elemzést is késziteni, ahol szdmba
vesszilk azokat a személyeket, valamint szervezeten beliili és azon kiviili csoportokat,
amelyeket érint, akik hatdssal lehetnek, ¢és akiknek az érdekeit szolgdlja a célok
megvalosulasa. Els6 1épésben fel kell sorolni és csoportositani az érdekelteket, majd meg kell
hatarozni a potencidlis kozvetlen ¢és kozvetett hatdsukat a tervezett projektre, ezutin
rangsorolni kell oket és meg kell fogalmazni a sikerkritériumaikat, illetve motivacios
lehetéségeiket. Ennek megfeleléen a stakeholder analizis harom f6 1épése: (1) az érdekeltek

azonositdsa; (2) csoportositas €s rangsorolas €s az (3) elemzés, a teend6k meghatarozasa.

Az érdekeltek, ill. érdekcsoportok azonositasa: a tervezési/programozasi folyamat fontos
feladata, hogy azonositsuk azokat a késObbi potencidlis partnereket, akikkel egyiitt kivanunk
mikodni a program késdbbi szakaszaiban, illetve mindazokat, akik valamilyen modon
érdekeltek a programban. Erdekcsoport minden olyan szervezetekbdl vagy személyekbél allo
csoport, intézmény, az allami, a magan és a civil szektor szerepl6i, melyek valamilyen modon
kapcsolatba keriilhetnek a programmal — akar mint dontéshozok, akar mint partnerintézmény,
tarsminisztérium, akar mint finanszirozo, akar a program altal érintett teriilet szabalyozasaért
felelds intézmény, akar mint célcsoport, de ide soroljuk azokat is, akik valamilyen ok miatt a
programban ellenérdekeltek. Az érdekcsoportok feltérképezése célszerlien a tervezésben

résztvevo szakemberek részvételével zajlo csoportos technika keretében zajlik.

Csoportositas, rangsorolas: az érdekeltek azonositasat kovetden célszerli lehet azok
valamilyen csoportositasa és rangsoroldsa, kiillondsen, ha nagyszdmu érdekeltet talalunk. Ez a
késébbiekben megkonnyitheti a velik valo kommunikacidt, az egyes érdekcsoportok

kezelését, a megszolitasukra €s bekapcsolasukra, kezelésiikre szant eréforrasok nagysagat. A
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csoportositas alapja barmilyen relevans szempont lehet. Az egyik legkézenfekvébb megoldas,
ha a projektre gyakorolt hatasuk, befolyasuk mértéke szerint csoportositjuk dket (pl. az egyik
csoportba keriilhetnek mindazok, akik dontéshozdi pozicioban vannak a programmal
kapcsolatban). Egy masik szokasos csoportositasi szempont, hogy belsé (a programban
kozvetleniil résztvevd, kozremiikodd) vagy kiilsd érdekeltrél van-e szd. A csoportok

kialakitasa és a rangsorolas az alabbi kérdések megvalaszolasaval torténhet:

Miért érdekelt a programban?

Hogyan befolyasolhatja a program megvalositasat, kimenetelét?

Részt vesz-e kozvetlentil a program kivitelezésében?

Van-e ellendrz6 szerepe?

Van-e dontési jogosultsaga?

Egy tovabbi lehetdség, ha valamilyen szempontrendszer alapjan (akar a fenti kérdések
pontozasaval) minden érdekcsoporthoz egy ,fontossagi értéket” rendelink (pl.

alacsony/kdzepes/magas), s ez a fontossagi skdla lesz az érdekeltek rangsorolasanak alapja.

Az érdekcsoportok elemzése, a teendok meghatarozasa. az azonositott érdekcsoportok
mindegyikén mulik — bar kiilonb6zé mértékben — a projekt sikere, ezért fontos, hogy
elemezziik és a projekt kialakitasakor figyelembe vegyiik az érdekcsoportok jellegét,
elvarasait, célkitlizéseit. Kiilondsen azon csoportoknal kell erre nagy stlyt forditani, amelyek
fontossagat az el6z6 1épésben magasra értékeltik. Az érdekcsoportok projekthez vald
viszonyuldsanak modjat az alabbi szempontok mentén lehet elemezni:
— A csoport fobb tarsadalmi, gazdasagi, szocioldgiai jellemzdi (pl. szervezeti felépitésiik,
jogi statuszuk, dontéshozatali mechanizmusuk, stb.).
- Milyen elvarasokkal csatlakoznak az érdekcsoportok a projekthez?
- Milyen erdsségeik vannak, milyen elonyokkel jar a projekt elOkészitésébe ¢és
végrehajtasaba vald bevonasuk?
- Milyen er6forrasokat bocsathatnak a fejlesztési program finanszirozasara?
- Milyen a fejlesztési projekt érdekeivel iitk6z6, ellentmond6 érdeke Ilehet az
érdekcsoportnak?

- Hogyan viszonyul az érdekcsoport a tobbi érdekcsoporthoz?
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- Az érdekcsoportok szerint a projekt milyen egyéb feladatokat kellene, hogy ellasson,

vagy nem kellene, hogy felvallaljon?

Az érdekcsoportok elemzése e szempontokon tulmenden tovabbi, a tervezésben résztvevo
szakemberek altal relevansnak tartott szemponttal bdvithetd. Fontos azonban, hogy
valamennyi érdekcsoport esetében azonos szempontrendszer mentén hajtsuk végre az

elemzést.

Az érdekcsoportok elemzésének eredményét célszerti tablazatos formaban rdgziteni a
kovetkezo példak szerint: 9.1. és 9.2. tabldzatok. Az érdekcsoport-elemzés dokumentalasanak
modja tehat egy olyan tablazat, amely minden egyes érdekcsoportot és minden egyes elemzési
szempontot tartalmaz, és alkalmas az adott érdekcsoport programmal valdé kapcsolatanak
nyomon kovetésére is. Az érdekcsoport-elemzést folyamatosan és attekinthetd modon
dokumentéljuk a program teljes életciklusa alatt. Igy lehetdségiink van a rogzitettek
frissitésére, ujra-értékelésére €s korrigalasara. Az elemzés kdvetkezményeként természetesen
az adott érdekcsoporttal kapcsolatban valamilyen intézkedési tervet, akcidtervet
fogalmazhatunk meg (pl. kommunikécios terv, felkésziilés az esetleges konfliktuskezelésre),
ennek néhany kulcsszavat ugyancsak célszerli a tablazatban feltiintetni. Az elkésziilt
érdekcsoport-eclemzést a projekt tervezésének és végrehajtasanak tovabbi fazisaiban
rendszeresen feliilvizsgaljuk, az érdekcsoportok részvételét, viszonyuldsat a tablazat utolso

oszlopaban dokumentaljuk.

9.1. tablazat: Stakeholder elemzési matrix |.

Erdekeltek Jellemzok Kozve’t len Kozve,tett Fontossag . MOth.a?“.) /
hatas hatas sikerkritérium

HIIINIPII
os[ny|

NIPNIPII
ospg

Forras: Sajat szerkesztés
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9.2. tdblazat: Stakeholder elemzési matrix I1.
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Erdekeltek

Fontossag
(alacsony
— kézepes

Szaktudas,
befolyas,
hatalom

Erdekek
és
elvarasok

Akadalyozo
tényezok,
problémak

A

projektben
betoltott

AKkcio-
terv

Nyomon-
kovetés

- magas) SZErep

HIPHIPI
S339IPOSIA

MNIPNIPAY
soBe[poSBIAl

Forras: Sajat szerkesztés

9.1.2. SWOT elemzés (analizis)

A sokféle helyzetfeltar6 mddszer koziil a leggyakrabban alkalmazott eljaras a SWOT analizis.
A SWOT elemzés egy tablazatos formaban megjelenitett ,,gyorsfénykép”, amely egy pillantés
alatt atlathatéan jeleniti meg a vizsgalt szervezet aktudlis allapotat. A vizsgalat targyat
nemcsak egy adott intézmény vagy szervezeti egység képezheti, hanem pl. akar egy kistérség
munkaerd-piaci szempontbdl toérténd elemzése is. A SWOT elemzés eredményét tehat egy
négy részre osztott tablazatban foglaljuk Ossze, melynek fels¢ sordban az ,erdsségek”
(angolul: ,,Strengths™) és a ,,gyengeségek” (,,WWeaknesses™), alsé soraban a ,,lehetéségek”
(,,Opportunities™) és a ,,veszélyek” (,, Threats”) felsorolasa talalhatd. A ,,SWOT” kifejezés az
eszkdz nevében a négy szempont angol nevének kezddbetlijébdl alkotott betliszd. A felsd
sorban szerepld szempontok, az ,erdsségek” és a ,gyengeségek” a vizsgalt szervezetre
vonatkozo belsd ismérveket tartalmazzak, mig az als6 sorban kitekintlink a kdrnyezetiink
kinalta ,,lehetdségekre”, és szamba vessziikk a sziikkebb és tagabb kornyezet adottsagaibol

kovetkezo ,,veszélyeket”.

A SWOT elemzés elkészitésében lehetdleg az dsszes érintett szervezeti egység, érdekcsoport
képviseltesse magat, de mindenképpen vegyenek részt a tervezék és az egység-, illetve
intézményvezetdk az elemzés targyatol fiiggden. Eldszor, meghatarozott idokereteken beliil
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(pl. szempontonként 10-20 perc) szabad otletelés (angol szakkifejezéssel ,, brainstorming”)
keretében minden szemponthoz min. 20-25 javaslatot gy(jtiink 6ssze. A szabad otletelésnek
fontos ismérve, hogy mindent felirunk, ami eldkertiil, ebben a fazisban nem szabad egyetlen
Otletet sem elvetni vagy megvitatni. Ugyanakkor természetesen a résztvevok koncentraljanak
a legfontosabb problémakra, jelenségekre. Ne keverjiikk a kiilsé és belsé szempontokat,
azonositsuk pontosan, hogy az adott felvetés melyik rubrikdba tartozik. Az Otletelés
eredményének atszerkesztése feltétleniil sziikséges. Igyekezziink a lehet6 legtomorebben, de
talaldan, szabatosan, az érintettek szamara érthetéen megfogalmazni a pontokat. Gondoljuk at
még egyszer, hogy a pontok a megfeleld rubrikdba keriiltek-e. Szlkitsilk a kort minden
szempont esetében a legfontosabb 6-10 pontra, a kevésbé fontos pontokat épitsilk be a
fontosabbakba vagy huzzuk ki. Tekintsiik 4t még egyszer a tablazatot, és ha ugy talaljuk, hogy

az valoban elsd latasra érthetden, attekinthetden irja le az elemzés targyat, készen is vagyunk.

Az erdsségek a vizsgélt szervezetben a rendelkezésre allo eréforrasokat és kedvezd belsd
feltételeket jelentenek. Gyengeségként ezeknek pont az ellenkezdjét, vagyis hidnyzo
er6forrasokat és kedvezdtlen belsd adottsdgokat lehet megjeldlni. A lehetdségek esetében
olyan kedvezd kiils6 feltételekrdl van szo, amelyek pozitiv irdnyba befolyasolhatjak az adott
szervezet helyzetét, mig a veszélyek alatt a kedvezdtlen kiilsd feltételrendszer kertil kifejtésre

(9.1. Gbra).

Tényezok
meghatarozasa

Belsé kornyezet Erds oldalak = Strengtsn
elemlzese Gyenge oldalak Weakness
Kiils6 kbrnyezet Lehetéségek = Dpportunities

elemzése -
1 Veszélyek = Threats

Tényez6-csoportok Cselekvési
Osszevetése lehetdségek

)
. Igéntési valtozatok kivalasztasa
» Osszehasonlito elemzés
* Dontés

9.1. abra: SWOT analizis a helyzetfeltaras rendszerében
Forras: Csabina, 2003.
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A négy kategoriaba tartozd helyzet-meghatdrozok szdmbavétele utan kovetkezik a SWOT
analizis mésodik 1épése, ami mar tulmutat a helyzetfeltairason. Ha elhelyezziik az egyes
kategoriakba tartozé elemeket egy koordinata rendszerhez hasonlo tablan, akkor feltarulnak a
stratégia meghatarozasahoz sziikséges dimenziok (9.2. dbra). Amihez megvannak az
er6forrasaink és amihez a kiilsé koriilmények is kedvezdek batran tervezhetiink offenziv
jellegli stratégiat. A kedvezd kiilsé lehetdségek ¢és a gyengeségek altal bezart negyedbe
sorolhato elképzelésekkel mar ovatosabban kell banni csakis jol meghatarozott preferencia
sorrend alapjan szabad valtozasokat kezdeményezni a meghatarozd gyengeségek teljes vagy
részleges felszamolasat kovetéen. A gyengeségek és a kedvezotlen kiilsé koriilmények altal
meghatarozott terliletek esetében a legjobb stratégia az, amelyik nem pazarol eréforrasokat
ezen terliletek fejlesztésére, inkabb a kivonulast és a leépitést helyezi eltérbe. A veszélyek és
erdsségek kozos teriiletére esd fejlesztések kockdzatosak a fejlesztés nagy koriiltekintést
igényel. Fdleg akkor van értelme ezekkel a teriiletekkel foglalkozni, ha az elsé negyedbe

tartozo offenziv stratégiat igényld teriiletek nem nagyon léteznek.

Erésségek: Gyenge pontok:
R i
2 2
B B
Lehetéségek: offenziv valtozasorientalt
i
2
B
Veszélyek:
R
2
B . A .
diverzifikalt defenziv

9.2. abra: SWOT analizis a kovetend6 stratégia rendszerében
Forras: Csabina, 2003.

A SWOT analizis elsd szakaszaban a tipikus megvalaszoland6 kérdések az aldbbiak:

Hol vagyunk?

Mivel (er6forrasok) rendelkeziink?

Minek vagyunk hijan?

Milyen kiils6 tényezok és feltételek segithetnek nekiink?

Milyen kiilsé tényezok és feltételek arthatnak nekiink?

TAMOP-4.1.1.C-12/1/KONV-2012-0014 114
Elelmiszerbiztonsag és gasztrondmia vonatkozast

==
I
EgVEteml ngUttmu kOdesl m A projekt az Eurépai Unid tamogatdsaval,

MAGYARORSZAG MEGUJUL

DE-SZTE-EKF-NYME az Eurdpai Szocialis Alap

tarsfinanszirozasaval valésul meg.



5
i

g

{

DEBRECENI EGYETEM ) SZECHENYI TERV

A SWOT analizis masodik szakaszaban a tipikus megvalaszolandé kérdések az alabbiak:

Milyen teriiletekre 6sszpontositsuk az eréfeszitéseinket?

Hol probalkozzunk valtoztatasokkal?

Hol nem érdemes erofeszitéseket tenniink?

Honnan csoportosithatunk at er6forrasokat?

- Hova szeretnénk eljutni, és milyen jovot tartunk elképzelhetdnek magunknak?

A kész SWOT tablazat segiti szervezetiink gyors ¢és attekintheté bemutatasat és a tablazatot
altalaban célszerii rovid magyarazattal, kovetkeztetésekkel is kiegésziteni. A SWOT elemezés
— kiilondsen a ,,gyengeségek™ és a ,lehetdségek™ rubrika — vilagosan kijeloli a sziikséges
fejlesztési iranyvonalakat, erre feltétleniil épitsiink a tervezés soran. Az ujabb SWOT
elemzések Osszehasonlitisa a régebbiekkel vildgosan megmutatja, hogy a fejlesztések valoban

a megfeleld iranyba haladnak-e: ¢ltiink-e lehetdségeinkkel, orvosoltuk-e gyengeségeinket.

A SWOT analizisbdl levezethetd elsddleges alapstratégiakat mérlegelni kell a kockazati
tényezOk alapjan is. A kockézat elemzés ezért elengedhetetlen része a helyzetelemzésnek. A
kockézatot tigy is definialhatjuk, hogy: ,, Olyan bizonytalan esemény vagy koriilmény, amely
ha bekovetkezik, negativ hatdas gyakorol a szervezet céljaira”. A kockazat elemzésnél mindig
el kell kiiloniteni a toliink fiiggd ¢s fiiggetlen kockazati elemeket, és vizsgalni kell a
bekovetkezési valdszinliséget. Ezek alapjan célszerli egy osztalyozasi rendszert kialakitani és

modellezni az egyes kockézati elemek bekdvetkezésének esetleges hatésait.

A projekttervezés feltételezi, hogy az adott terliletre mar rendelkeziink fejlesztési
koncepcidval, ami magédba foglalja a részletes helyzetelemzést és az atfogd jovoképet. A
helyzetértékelést rendszerint a teriilet erdsségeit, gyengeségeit, a kiviilrdl jovo lehetéségeket
¢és veszélyeket kiemelé6 SWOT analizissel zarjuk le. A projekttel megvalositott beavatkozas
meghatarozasahoz elsd 1épésben ki kell emelniink azt a problémat, melynek megoldasahoz a
projekttel kozelebb kivanunk keriilni. Kiemelésiinket természetesen meghatarozzak a mar

kész fejlesztési programban vagy a palyazati kiirasban megadott prioritasok.
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9.1.3. Problémak elemzése, problémafa

A helyzetértékelés masodik fészakaszaban a problémak feltarasat és elemzését kell elvégezni.
A probléma-elemzés soran a célteriiletek, célcsoportok fobb problémainak azonositasan
alapulva meghatdrozzuk a probléméak kozotti ok-okozati Osszefliggéseket, és ez alapjan

elkészitjiik a problémafat.

Az elsé 1épésben ,brainstorming” jelleggel Ossze kell gyljteni a vélt, illetve valds
problémakat, amelyek jelentkezése miatt a projektet elkezdtiik tervezni. Ezt kovetéen kell
ezeket megvitatni, a nem relevans problémaékat kiszlirni és az azonos tartalmu, de mas
kifejezésekkel megadott problémakat egyetlen meghatarozassal leirni. Felhivjuk azonban a
figyelmet arra a tényre, hogy 6nmagaban alld probléma nem létezik, az mindig része egy ok-
okozati probléma lancnak. Ha a problémat rosszul azonositottuk, a megoldas is helytelen lesz.
Ezért fontos, hogy a problémakat mindig konkrétan, tényszertien irjuk le, kertiljiik az altalanos
megfogalmazasokat. A kovetkezd 1épésben ok-okozati Osszefiiggéseket kell feltdrni és meg
kell hatdrozni az egyes problémak relativ stlyat, valamint a szervezet altal befolyasolhat6 ¢és
nem befolyasolhato problémak korét. Fontos, hogy mindaddig folytassuk az okok
meghatarozasat, mig a ,,miért” kérdésre értelmes, a teriilet sajatossagaibol kovetkezd valasz
adhat6. A problémakat lehetdség szerint céduldkra irjuk fel. Ha az A probléma B probléma,
oka, akkor B ala helyezziik, ha kovetkezménye, akkor B f61é helyezziik, ha pedig sem nem
oka, sem nem kovetkezménye, akkor egyelére melléhelyezziik, annak reményében, hogy a
problémafa é4gainak ,bokrosoddsa” soran egyszer csak megtalaljuk alsobb vagy fels6bb
szinten az Osszekapcsolddast. A gyakorlat eredménye egy agakra bomld fastruktura
(9.3. dbra), amely vilagosan mutatja a teriileten jelentkez6 problémak ok-okozati

Osszefliggéseit, ravilagit arra, hogy a részproblémak hogyan fliggnek dssze a fdproblémaval.
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Hatas 2. Hatas 3.

............... Hatas 1.

Kozponti probléma

okozatok

>

PROBLEMAK

okok

9.3. abra: A problémafa vazlatos felépitése

Forras: Sajat szerkesztés

A felallitott problémafa nem mads, mint egy olyan eszkdz, aminek segitségével logikai rendbe
sorolhatjuk a problémakat és az okokat, tovabba ezek csoportjabol kiemelhetjiik a féokot, de
emellett a problémafa szerkezet korvonalazza a megoldas felé mutato célkitlizéseket is. Az
elkésziilt problémafa, igy nem mds, mint egy létez0 negativ szitudcid6 komplex

problémakdrének vizualis megjelenitése.

A problémafat készitheti a projektvezetd egyediil, de ennél sokkal el6nyGsebb, ha az egy
olyan csoportmunkanak az eredménye, ahol a kiilonboz6é szakteriiletek miiveldi kozdsen
gondolkodnak a problémak egymashoz fiiz6d6 viszonyardl. A miihelymunka keretében
végrehajtott problémaelemzés menete az alabbi lehet:?
1) A workshop el6tt a helyzetleiras alapjan definidljuk az altalanos problémat, a
projekt/program indokoltsagat.
2) A mithelymunka soran elemezziik és tisztazzuk az altalanos problémat oly modon,
hogy kapcsolodjon valamely atfogd program céljaihoz €s témaihoz.
3) Amikor azonositottuk az altalanos problémat, problémakort, irjuk egy kartyara és

helyezziik a falra.

2 Ex Ante Tanacsadd Iroda: Kiemelt fejlesztések, komplex programok el8készitése — Modszertani Segédlet,
Logframe Kézikonyve (2005) alapjan.
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4) Adjunk minden jelenlevének azonos szinli kartyakat, melyre az azonositott
problémahoz kapcsolddo, altaluk fontosnak itélt problémakat felirhatjak. Ezek vagy
okai, vagy okozatai lesznek a felirt problémanak. Minden csoporton beliil mindenki
masképpen fogja ugyanazt a dolgot latni, ezért fontos, hogy mindenki elmondhassa a
sajat véleményét — ez segitheti a brainstorming médszer sikeres alkalmazésat is.

5) A feladat soran azonositjuk a kiilonb6z6 allaspontokat, melyeket integralni sziikséges,
hiszen ezek az alapprobléma megértésének a részei. Torekedjiink a probléma olyan
leirdsara, amely azt jellemzi, ahogy minket érint. Példaul a ,készségek hidnya”
kifejezés helyett részletesen irjuk le a helyzetet, mint pl. ,,a meglévd készségek nem
illeszkednek a munkaadok elvarasaihoz” Ha nehéz konkrétan leirni a problémat, akkor
probaljunk meg célcsoportot rendelni hozza, igy a kérdés mar megfoghatova valik.

6) A jobb attekinthet6ség érdekében csoportositsuk a problémakat témakor szerint.

7) A résztvevok ezutan kozosen azonositjak az egyes felirt problémak k6zotti ok-okozati
Osszefliggéseket. A workshop moderatora az 0Osszes kartyat helyezze a falra, a
kodzponti probléma ald vagy folé ugy, hogy ok-okozati kapcsolatokat abrazoljanak. Ha
ok, akkor alulra keriil, ha okozat, egy sorral feljebb. Ha nem is ok, és nem okozat,
akkor egy szintre keriil az altalanos problémaval és igy az ok-okozati lancnak egy
ujabb oszlopat hozzuk létre.

8) A moderatornak kiillonboz6 fiiggdleges ok-okozati oszlopokat kell 1étrehoznia,
célcsoportok vagy tematikus megkdzelités mentén.

9) Végil ellendrizziik le és mas érintettekkel is véleményeztessik az elkésziilt

problémafat.

A problémaelemzés végrehajtasa soran az alabbi szabalyokat tartsuk be:

- Pontosan és megfeleld részletességgel irjuk le a problémat, hogy az vildgosan érthetd
legyen, ¢és a mogottes okok is felmérhetdek legyenek azok szamara is, akik nem voltak
jelen a mihelymunkan, és annak eredményével csak késdbb szembesiilnek. Példaul a
,Rossz X intézményrendszer” helyett a problémat ugy fogalmazzuk meg: ,A4z X
intézmeényrendszerben gyenge a pénziigyi ellenorzés, a fo folyamatok pedig rendszeres

keéséssel  dolgoznak” ~ Ugyanakkor vigydazzunk arra, hogy a probléma
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megfogalmazasaval még ne sugalljunk megoldast, az ugyanis gatolhatja a problémak
valds okainak azonositasat.

- Ha észrevessziik, hogy ugyanazon problémat a fa aljan ¢és tetején is szerepeltetjiik, akkor
ciklikussa valt a gondolkodasunk, és 6rdogi korben mozgunk. Ebbdl mindenképpen ki
kell 1épniink, és a valos ok-okozati 0sszefliggésrendszert.

- Kertiljik a problémaelemzés felesleges tlbonyolitasat, mind iddben, mind

terjedelemben. Ha sziikséges, a problémaelemzés a késébbiekben is modosithato.

Ha a problémafanak sok fiiggdleges oszlopa, elagazasa van, akkor a probléma feltehetéen
elég komplex. Ebben az esetben elképzelhetd, hogy érdemes par problémat kiemelni a fabol,
és ujabb problémaelemzést végrehajtani, mely csak ezekre fokuszal. Ha a fliggdleges
oszlopok azonban nagyon kevés problémat tartalmaznak, akkor a jelenlévd elemzdk nem

ismerik a kérdéskort mélységében, tovabbi partnerek bevonasara lehet sziikség.

9.1.4. Célkitiizések elemzése, célfa

A célkitlizés nem tevékenységek Osszessége, hanem annak a jovdbeli, pozitiv allapotnak a
leirasa, melynek elérését szolgaljak projekttevékenységeink. A cél meghatarozasa a projekt
alapja, kiindulopontot jelent a jelenlegi és a célallapot kozott elvégzendd részfeladatok
er6forras sziikségletének meghatarozasahoz. A célok leirdsa legyen tomor és egyértelmil,
tartalmazza a projekt targyanak legfontosabb jellemzdit, a feladat teljesitésének kritériumait

¢és fogalmazza meg a kiértékelés szempontjait.

Mig a problémafa valamely fennallo helyzet negativ aspektusait mutatja meg, addig a célok
elemzése a kivanatos jovObeni helyzetet vézolja fel. Ennek moddja a problémak
ujrafogalmazasa célok formajaban, igy a problémafa birtokdban kezdddhet a célképzés, mivel
a celkitlizéseket a problémafa alapjan képezziik. A probléma annak a negativ allapotnak a
leirasa, amin valtoztatni szeretnénk, a célkitlizés pedig, mint a fentiekbdl kitlinik egy jovobeli,
pozitiv allapot. Nincs mas dolgunk tehat, mint a problémafa tiikorképeként, a negativumok
pozitiv eredménnyé torténd atforditasaval, illetve atfogalmazasaval elkésziteni a célkitlizésfat
(9.4. dbra), amely az ok-okozati logika helyett eszk6z/eredmény Osszefiiggésben abrazolja a

problémdk megoldasat célzd fejlesztési utakat. A célstruktira tehat szinte automatikusan
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adodik a problémafabol, ezért a problémak azonositdsa és oksagi 0sszefliggéseinek feltarasa a

logframe modszer sikerének alapfeltétele.

Atfogo cél Atfogé cél

Atfogo cél

Stratégiai cél

Projekt

9.4. abra: A célfa vazlatos felépitése

Forras: Sajat szerkesztés

A célkitlizést ugy fogalmazzuk meg, hogy konkrét, mérhetd, pontos, realis és megfoghatd
legyen. Ezek utdn azt dontjiik el — az érintettek, de mindenképpen legalabb a leendd
egylittmiikodé partnerek bevondsaval — hogy a fa melyik részletét valositjuk meg, azaz
kivalasztjuk azt a konkrét célkitlizést, amelynek eléréséért redlisan a legtobbet tudunk tenni. A
konkrét célkitlizés felett kozvetlentil szerepld cél lesz az atfogd célunk, mig a konkrét
célkitlizéshez alulrdl kapcsolodo célok lesznek az eredményeink, amelyek megvalositasahoz a
tevékenységeket rendelni kell. A célkitlizések szintjei kozott azonban mar meghatarozott
viszony all fenn, az egyes célkitiizések els6, masodik, harmadik, stb. szintli célkitiizésnek
mindsiilnek. Az elsé szinti célkitlizések a legatfogobbak és ezutan folyamatosan egyre
részletesebb célkitlizések kovetkeznek, melyek megolddsi mar egy koriilhatarolhatd
feladathalmazt is indukdlnak. Fontos azonban megjegyezni, hogy csak olyan problémakat
szabad atforditani célokkd, amelyek megoldasara a szervezetnek kozvetve, vagy kozvetleniil

kimutathat6 lehetdsége, illetve hatasa van.

Ha az ok-okozati Osszefliggéseket jol allitottuk fel, ugy a célfa megmutatja, hogy a fo
probléma megoldasdhoz milyen részfeladatok megvalositasaval juthatunk kozelebb. A projekt

célkitlizései €s a feltart problémak kozotti szoros megfelelés igy biztosithatd. Az egyes célok
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tehat ugyanugy egymasra épiilnek, mint a problémék a problémafaban. E logikai kapcsolat
értelmében az also szintli célok maradéktalan elérése esetén a felsébb szintli célkitiizések is

megvaldsulnak.

A célelemzést a problémaelemzésnél bemutatott modszerekhez, csoportos technikédkhoz
hasonld6 modon kell végrehajtani. Idedlis esetben a célelemzés a problémaelemzés egyenes
folytatasa. A mihelymunka keretében végzett célelemzés soran a kovetkezd menetrendet
kovethetjiik®:

- Adjunk minden résztvevének egy, a problémaelemzéstol eltérd szini kartyat.

— Minden probléma kartyahoz irjunk egy mas szinii cél kartyat. Fogalmazzunk roviden.

- Helyezziik a célok megfogalmazasait a vonatkozo probléma kartydk tetejére. Ez egy
szabadon végrehajtandd gyakorlat, vagyis a résztvevOk barmely problémahoz
rendelhetnek célokat, a kartydk szaméat nem korlatozzuk. A gyakorlatot egyesével,
minden probléma kartya esetében hajtsuk végre.

- Ha egy problémahoz tobb célt is rendeltiink, akkor a workshop vezetéje minden
célkartyat a problémara helyez.

- Amikor elkésziilt az Osszes célmegfogalmazas, akkor lehet a célok hierarchiajat
felallitani. Az ok-okozati kapcsolat feltétel/eredmény kapcsolatta alakul.

- Elemezziik, hogy a feltétel-eredmény kapcsolat logikus-e. Elképzelhetd, hogy
hidnyoznak Iépcsdk, vagy a rendszer logikajan kell valtoztatni. A hierarchia
megteremtése kozben fontos, hogy ne veszitsiik szem eldl az eredeti alapproblémat.

- Valoszinli, hogy a célelemzés a gyakorlat végére tobbé-kevésbeé logikus lesz. Ha egyes
probléméakat nem tudunk célokkd alakitani, akkor feltehetben a problémat tual
altalanosan vagy nem egyértelmiien fogalmaztuk meg, igy azt Gjra kell definidlni.

- A problémafat igy célfava alakitottuk, az elkésziilt célfat ellendrizziik.

A célelemzés soran az alabbi szempontokat célszerli figyelembe venni:
- Ugyeljiink arra, hogy a célokat egy kivant jovébeli allapot leirdsaként, és ne

tevékenységként fogalmazzuk meg.

% Ex Ante Tanacsadd Iroda: Kiemelt fejlesztések, komplex programok el8készitése — Modszertani Segédlet,
Logframe Kézikonyve (2005) alapjan.
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- A célfa készitése soran eldfordulhat, hogy olyan 0j elemek jelennek meg, amelyek
alapjan az eredeti probléma-fankat is mddositanunk kell. Sziikség esetén tehat térjiink
vissza a problémaelemzésre, és egészitsiik azt ki akar ebben a fazisban is.

- Lesznek olyan célok is, amelyr6l egyértelmiien megallapithato, hogy a rendelkezésre
allo eszkozokkel azok nem megvaldsithatéak, de ezeket a célokat ugyanigy
szerepeltetniink kell, megdrizve a célelemzés teljességét, komplexitasat.

- Ha a cél az elébbi mdédon sem emelhetd be a programba, akkor se hagyjuk figyelmen
kiviil, hiszen a folotte allo célok teljesiiléséhez sziikséges lehet. Ez esetben a késobb

emlitendo elofeltevések (kockazatok) vizsgalatanal térhetiink vissza a kérdésre.

9.1.5. Stratégiaalkotas

A projekt mindig csak egy feladat megoldasara iranyul. A célfa segitségével valasztjuk ki azt
a beavatkozasi utvonalat, mely - a rendelkezésre all6 1d6- és forraskereten beliil - egy konkrét
feladattol garantaltan eljut a legfobb célig, de egyben megfelel az alabbi f6 kivalasztasi

szempontoknak:

illeszkedik a fejlesztés alapelveihez €s alapértékeihez, azaz semmiképp sem ellentétes a

projektet megvalositok tobbi céljaival, a fejlédésrdl alkotott elképzelésével,

- biztositott a megvalositd szamara a sziikséges tudas és informaciés hattér, valamint a
technikai feltételek;

- biztositottak a pénziigyi forrdsok, azaz a sziikséges sajaterd rendelkezésre all, és az
elérhetd tamogatasi programok valamelyikében a kivant mértékig a megvaldsitas, ill. a
megvalositod szervezet timogathato;

- hatékony, azaz adott 1d6 alatt a befektetett erdforrasok ezen az tUton hozzadk a
legnagyobb eredményt, illetve a befektetett eréforrasok ardnyban éllnak a kaphato
eredményekkel;

- huzo, ill. multiplikator-hatassal rendelkezik, azaz a megvaldsitas a célfa, ill. célfak mas
alrendszerében is eldrelépést indukal,

- minimalizalja a konfliktusokat, azaz nem szit tal nagy ellentéteket, masok érdekeit

legkevésbé sérti.
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9.2. Tervezési fazis

Els6 1épésben a beavatkozasi logikat kell kialakitani, vagyis a sziikséges projektelemeket kell
meghatarozni, a projekt belséd logikajat kell ellendrizni és a mérhetd célkitiizéseket kell
azonositani. A masodik 1épésben a meghatarozott célkitlizéseket mérhetd, konkrét formaba
ontjik, ellendrizziik egymashoz viszonyitott logikajukat. Harmadik 1épés az el6feltevések és a
rizikdfaktorok meghatdrozasa, vagyis a projekt végrehajtasat befolyasold kiilsé, a
projektmenedzsment hatokorén kiviil es6 tényezék azonositasa egy specialis logikai
gondolkoddsmod szerint. Negyedik 1épés az indikatorok, méas néven mutatok kimunkalasa és
forrasaiknak a meghatarozasa. Otodik 1épésben kell a tevékenységiitemezést elkésziteni,
vagyis a tevékenységek sorrendjének ¢s Osszefliggéseinek meghatarozasat, a tevékenységek
idétartamanak megtervezésével. Ekkor kell elvégezni a mérfoldkdvek meghatarozasat,
valamint az egyes tevékenységekért felelds személyek kijelolését is. A mérfoldkod olyan belsd
mutatd, amely mar a végrehajtds soran segiti az elért részeredmények mérését, valamint
mutatja a dontéshozatal varhat6 idépontjait. Hatodik 1épés a koltségvetés elkészitése, vagyis a
sziikséges erdforrasok (targyiasult és human) meghatarozasa; a koltségek felmeriilésének

litemezése; részletes koltségvetés készitése.

A logikai keret-modszer a relevancia, a megvalosithatosag és a fenntarthatosag biztositasan
tul képessé teszi az érintetteket a problémak felismerésére, elemzésére, a megoldast szolgalo
célok ¢és tevékenységek meghatdrozdsira, majd a megvalositishoz ¢és értékeléshez is

segitséget nyujt.

9.2.1. Logikai keretmatrix

A logikai keretmodszer kozéppontjaban a logikai keretmatrix all. Ez egy olyan 4x4-es (vagy
modositott valtozatdban 5x4-es) tablazat, melyben egy projekt legfontosabb részei

osszefoglalhatoak. fgy megjelenik benne:

a logikusan egymasra épiil6, a projekt tevékenységeibdl, eredményeibdl, céljabol és a

megcélzott stratégiai célbol allo beavatkozasi stratégia;
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az indikatorok teljesiilésérdl képet ado informacidéforrasok meghatarozasa;

a projekt megvalositasahoz meglévo forrasok és a még sziikséges feltételek;
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- a megvalositas koltségigénye.

A logikai keret-matrix attekinthet6bbé teszi logikai kapcsolatokat a tevékenységek,
eredmények, rendeltetések és célok kozott, valamint rakényszeriti a tervezét a feltételek,
kockazatok, indikatorok és ezek informacioforrasainak meghatarozasara. Ha a projekt véazlata
elkésziilt, és a projekt megvitatasra keriilt, a kovetkezd 1€épés a vazlatos terv részletes
kidolgozasa. Ehhez célszeri az un. logikai keret moddszerét hasznalnunk. A moddszer
tulajdonképpen egy elemzés és egy stratégiaalkotds eredményeinek bemutatdsa oly modon,
hogy szisztematikus és logikus moddon szétvalasztjuk a projekt egyes célkitlizéseit. A
bemutatasnak tiikkroznie kell a kiilonboz6 szintli célkitlizések kozotti  ok-okozati
kapcsolatokat, utalnia kell arra, hogy mi biztositja ezeknek a célkitlizéseknek az elérését, és
meg kell hatdroznia azt, hogy feltételezésiink szerint a projekt irdnyitasan kiviil milyen
tényezOk befolyasolhatjdk a projekt sikerét. Ennek a folyamatnak fébb eredményeit egy
matrixban foglaljuk 0Ossze, amely a projekt egyes OsszetevOinek logikai kapcsolatait

tartalmazza (ez a logikai keret, angol roviditéssel Log Frame).

A 9.5. dbran bemutatott logikai keretmatrix egyes celldinak a kitdltési sorrendjét mutatjak a
bal felsd sarokban elhelyezett sorszamok. Ez a sorrend nem kotelezd, de bemutatott logikai

gondolkodasmod alapvetden ezt kdveteli meg, igy betartasa ajanlott.

q & Beavatkozasi i g a Kockazatok és
Projekt leiras stratégia Indikatorok Indikatorok forrasa Feltételezések
B o 1 15 16
SR el s (hatds indikatorok)
13
Projekt-cél g (eredmény = B
indikatorok)
. 3 11 12 7
e ek (output indikatorok)
. . 4 9 10 6
UGTLG IS Eréforrasok Koltségek
5
Eléfeltételek
9.5. abra Logikai keretmatrix I.
Forras: Sajat szerkesztés
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A logframe matrix javasolt kitoltési sorrendje — a programozas logikajahoz illeszked6en — a
kovetkezo:

- El6szor a beavatkozasi logikdat irjuk le (elsé oszlop), feliilrdl lefelé — az atfogod céloktol a
tevékenységek fel¢ haladva — felhaszndlva a stratégia-elemzés sordn azonositott
projektcélokat.

- Ezutan a projekt kiilsé feltételrendszerét, a kockazatokat irjuk le (negyedik oszlop),
alulrél felfelé, vagyis az elofeltételektdl az egyre magasabb szintli célokhoz tartozo
feltételek fel¢ haladva.

- A kovetkezékben az egyes célszintekhez meghatdrozzuk az adott célt mérd
indikatorokat, és az indikatorok forrasait (masodik és harmadik oszlop fels¢ harom
sora).

- Végiill meghatarozzuk (megbecsiiljiik) a projektet megvalositd tevékenységekhez
sziikséges eszkozoket és a kapcsolodod forrdasokat (masodik €s harmadik oszlop negyedik

sora).

A 9.6. dbra az alabbi kérdésekre ad valaszt:

- Miért kertil végrehajtasra a projekt (beavatkozasi logika)?

- Mit szeretne elérni a projekt (beavatkozasi logika és indikatorok)?

- Ezt hogyan tervezi elérni a projekt (projektek/tevékenységek, eszkdzok)?

- Milyen kiils6 tényezdket kell figyelembe venni (feltételek)?

- Hol talaljuk meg a projekt monitoringjahoz értékeléséhez sziikséges informaciokat
(indikatorok forrasai)?

- Milyen eszkozokre (szaktudéds, infrastruktira stb.) van sziikség a tervezett
tevékenységekhez (eréforrasok, eszkdzok)?

- Mekkora a projekt koltségvetése (koltségek)?

- Milyen el6feltételeket kell teljesiteni a projekt elinditasahoz (eldfeltételek)?
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Beavatkozas1_strateg1a, ill. Indikatorok Indikatorok forrisa Koclfazato,k és
logika Feltételezések
Hossz tavi hatdsok, Hosszu tavu hatasokat
altalanos (stratégiai) célok, . . . Dontéen a projekten kiviili
P, szamszerusito strat€gial ,
amelyek megvalosulasahoz a A adatforras
- -, indikatorok
projekt hozzajarul
A projekt kozvetlen céljanak
A projekt céljat (jellemzen a o : P teljesiilésén tul sziikséges
A projekt kozvetlen célja célcsoportok szemszogébol) Dontten a prOJelften kivitli tovabbi feltételek ahhoz,
o . adatforras . A
méré mutatok hogy a hatasok elérhet6k
legyenek
A program végrehajtasatol A projekt outputjainak A RrOJe!(t k’ozveﬂtler}
A AL . . eredményein til sziikséges
vart kozvetlen, azaz mennyiségi és mindségi A projekt keretében e s
. s , . o e tovabbi feltételek ahhoz,
kézzelfoghatd” eredmények, jellemzésére alkalmas gyljtott adatok : e ] AT ek
Lo L hogy a projekt célja elérheté
mads szoval outputok indikatorok |
egyen
A projektek végrehajtasan tal
A projekt keretében A projektekhez sziikségesek A proickt kéltséeei sziikséges tovabbi feltételek
végrehajtandé tevékenységek | erdforrasok, eszkozok (input) pro) & ahhoz, hogy a projekt
eredményei bekévetkezzen
A projekt inditashoz
sziikséges elofeltételek
9.6. 4bra Logikai keretmatrix I1.

Forras: Sajat szerkesztés Logframe kézikonyv alapjan

A logikai keretmatrixot tigy kell tekinteni, mint egy dinamikus eszkozt, amely alkalmazhat6 a
projekt/program feliilvizsgalatara és atértékelésére, valahanyszor a megvaldsitas soran a
kornyezeti feltételek valtoznak. A logikai keretmatrix segiti a tervez0 teamet a
projekt/program valamennyi vonatkozasanak végiggondolasaban. A logikai keretmatrix a
projekt otlet Osszefoglalasara is kivaloan alkalmas — természetesen ekkor kevésbé részletes
forméaban, mint ahogyan azt a palyazatban kell kidolgozni — annak, aki ismeri a felépitését

lehetdséget biztosit a teljes projekt otlet felelds megitélésére.

A projektet inditvanyozo6 szervezetek tobbsége a projekt konkrét céljanak meghatarozasaval
kezdi a munkat. Mind az altalanos célokhoz, mind a projekt konkrét céljdhoz szorosan
kapcsolddnak a vart eredmények; ez az eldiranyzott tennivalok ,,terméke”, amely a projekt
kozvetlen (kézzelfoghatd) hatasat testesiti meg a célcsoport(ok) esetében eldidézett

fenntarthat6 valtozas forméjaban.

Az eredmények meghatarozasa soran fontos, hogy kiilonbséget tegylink a projekt kozvetlen

produktuma, azaz a projekt végrehajtasaval kozvetleniil létrehozott termékek és/vagy
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szolgaltatasok (outputok), valamint a projekt hatasa, azaz a projekt altal eldidézett hosszh tava

¢és fenntarthat6 valtozas kozott.

A projekten beliili tevékenységek az elvégzendd tennivalok, amelyeket meghatarozott
sorrendben el kell végezni ahhoz, hogy elérjik a kivant eredményt. Fontos, hogy a
tevékenységek szama a projekten beliil a projekt konkrét céljaibol és a vart eredményekbdl
legyen levezetve, és kozvetleniil tiikrozze azokat. Szoros kapcsolat all fenn a tevékenységek
¢és azok eszkozei kozott. Az eszkozok jelentik mindazt a (targyi, pénziigyi €s human) inputot,

amelyek az eredmények eléréséhez sziikségesek.

Az indikatorotok (a teljesités objektiven hitelesithetd mutatdi) oszlopban meg kell adni a
projekt altalanos céljainak, a konkrét céloknak és az eredményeknek az operativ leirdsat és az

eldiranyzott tervcélokat. A tevékenységeknél a mutatokat az eszkdzoknél leirtak alkotjak.

Az indikatorok forrasa oszlopban azt kell meghatarozni, hogy hol, hogyan és milyen
informacio biztositja az altalanos célok, a projekt konkrét céljainak és az eredményeknek az
elérését (amelyet a teljesités objektiven hitelesithetd mutatoi irnak le). A koltségeket és a

finanszirozasi forrasokat a harmadik oszlop als6 soraban kell feltiintetni.

A kockazatok/feltételezések oszlopban azokat a kiilsd tényezdket kell felsorolni, amelyek a
projekt megvalositasat és fenntarthatosagat befolyasolhatjdk, de mi nem tudjuk befolyasolni
azokat. Ezek olyan feltételek, amelyeknek teljesiilni kell ahhoz, hogy a projekt sikeres legyen,
¢s a logikai keret matrixanak negyedik oszlopaban feltevésekként fogalmazzuk meg 6ket. Ha
kidertiil, hogy a feltevések nem realisak, akkor a kockazat csokkentése érdekében modositani

kell a projektet.

Eredetileg a logikai keretmatrixnak nem része, de a projekt egészének attekintése érdekében
célszerli szerepeltetni még a kovetkezOket: partnerek, referencidk és kordbban kapott

tdmogatasok ugyanezen vagy hasonl6 célra.
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A logikai keretmatrix a logikus gondolkodas két dimenzidjat tartalmazza, az un. horizontalis
és a vertikalis logikat (9.7. és 9.8. abrdk). A matrix horizontalis logikaja szerint, minden
szinten lathato, hogy hogyan és milyen eszk6zokkel monitorozzuk az elérehaladast, valamint
mely feltételezések figyelembevételével tudjuk é€szben tartani azokat a tényezoket is,
amelyekre a projekt nincs kozvetlen hatassal, de forditva azok a projektre hatassal birnak
(kockazatok / feltételezések). Osszegezve az eldzdeket, a horizontdlis logika a projekt altal
elért eredmények - valamint a projekt altal felhasznalt er6forrasok - méréséhez kapcsolddik a

mérés szempontjabol kulcsfontossagu mutatokon €s azok hitelesitésén keresztiil.

Beavatkozasi Mérheté | Kiés hogyan | Feltételezések,
logika indikator méri kockazatok
Altalanos ><
cél, hatas
Kozvetlen,
azonnali cél
Eredmeény,
output |
Tevékenységek oy . .
(fazisok) Eszkozok és forrasok
A projekt
eldfeltételei

9.7. abra: Horizontalis logika érvényesiilése a logikai keretmatrixban

Forras: TEMPUS KOZALAPITVANY (2003)

A vertikalis logika értelmezésében a sorrend a kovetkezo: ha az eldfeltételek teljesiiltek, a
tevékenységek végrehajtasat el lehet kezdeni. Ha a tevékenységek maradéktalanul
megvalosulnak és a kiilsé tényezdkkel kapcsolatos feltételezések helyesnek bizonyultak a
tevékenységek szintjén, és azok nem korlatoztadk a tevékenységek végrehajtasat, elérjik a
tervezett eredményeket, €s ha az eredményeket sikeriilt elérni és a kiilsé tényezokhoz
kapcsolodo feltételezések az eredmények szintjén szintén helyesnek bizonyultak, akkor ez a

projekt céljanak, illetve céljainak az eléréséhez vezet.
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Beavatkozasi Mérheté | Kiés hogyan | Feltételezések,
logika indikator méri kockazatok
Altalanos ><
cél, hatas
Kozvetlen,
azonnali cél
Eredmény,
output
Tevékenységek . .
(fazisok) Eszko6zok és forrasok
A projekt
eléfeltételei

9.8. abra: Vertikalis logika érvényesiilése a logikai keretmatrixban

Forras: TEMPUS KOZALAPITVANY (2003)
A logikai keretmatrix felallitasa:

1. lépés: A célrendszer meghatarozdsa: a beavatkozasi stratégia kivalasztisa utan az a
teendénk, hogy beazonositsuk a projekt célrendszerének egyes szintjeit:
- A stratégiai célt a célfa csicsan 1€évo, a palyazati kiirdsban szerepld céllal megegyezd
megfogalmazas adja.
- Projektcélkent a célfabol a stratégia célt szolgaldé konkrét, az eredmény
kovetkezményeként el6allo célmegfogalmazast emeljiik ki.
— Az eredmény a projekt kézzelfoghatd hozadéka, kozvetlen outputja.
- A tevékenységek soraban az eredmény elérése érdekében elvégzendd feladatokat

soroljuk fel.

A beavatkozasi stratégia egyes elemei logikusan egymadsra épiilnek (9.9. abra). Azaz
vilagosan ki kell tlinnie, hogy a tevékenységek megvalositasa esetén az eredmény elérhetd, az
eredmény magaval hozza a projekt cél teljesiilését, ami pedig hozzajarul a stratégiai cél
eléréséhez. A célrendszer relevancidjat, azaz a programhoz valé illeszkedést a stratégia célok
megegyezOsége, a célcsoport igényeinek vald megfelelést pedig a problémaelemzés soran

kapott probléma-, illetve az abbdl kapott célfaval vald 6sszhang mutatja.
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Hatasok

(hosszU tavi hatasok) Atfogo célok

;

Eredmények
(kdzvetlen és kdzép tava hatasok)

Outputok
(elallitott termékek Operativ célok
és szolgaltatasok)

Tevékenységek
(az outputok elérése érdekében
végzett tevékenységek)

_{ «| Program célok

Specifikus célok

Inputok
(szukséges humén és
targyiasult eréforrasok)

9.9. ébra: A projekt beavatkozasi logikaja
Forras: TEMPUS KOZALAPITVANY (2003)

2. lépés: Indikatorok és forrdsainak meghatarozadsa: a logikai keretmatrix elkészitésekor meg
kell hataroznunk az egyes célokhoz kapcsolodod indikdtorokat (mutatdszamokat). Az
indikéatorok szadmszerlisitik a projekt céljait, azért hogy azonositani lehessen, ha ezeket a
célokat elértek. Az indikatorok informaciot adnak az eredményesség mértékérdl €s a projekt

sikerének kritériumairol, melyek Osszesen adjak a projekt monitorozas és értékelés alapjat.

Az indikatorok olyan objektiven mérhetd jelzészamok és specifikaciok, melyek az

2, m3, tonna, Ft, % ...), min6ségi (kategoria, szint,

eredmények mennyiségi (db, f6, m, m
célcsoportra, funkcidra, kompetenciara, helyre, témara utald jelzd), vagy idébeni (4llando,
iddszakos, ... évi) meghatdrozasat adjak. Az indikatorok célja az objektiv valosag valamely
elemének leirasa egységesitett forma alapjan. Az indikator tehat egy olyan mutatd, amely a
komplex valdsagrol sz6ld informaciot leegyszertisitett formaban kozli. A leegyszeriisités,
standardizalas leggyakoribb modja a szamszerlsités, ugyanakkor mégsem beszélhetliink
kizarélag mutatészamokrol, mint azt késobb latni fogjuk, az indikator megtestesiilhet logikai

valtozo formajaban is. Fontos megjegyezniink, hogy nem minden adatot, statisztikat tekintiink

indikéatornak. Indikatorra a felhasznalds teszi az informaciot, vagyis az indikator olyan adat,
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amely valamely tevékenység sordn a dontéshozatal, a targyalds vagy a kommunikacid

tdmogatojaként hasznosul.

Az eredményhez, a projekt célhoz és a stratégiai célhoz tartozd indikatorok egyarant
meghatdrozanddak. Ha valamely kitlizott célhoz nem tudjuk megmondani, hogy kinek,
mennyit, milyen mindségben, mikorra, hol valositjuk meg, a célkitlizést at kell fogalmaznunk.
Az eredményhez az output, a projekt célhoz az eredmény és a stratégiai célhoz a

hatasindikatorok tartoznak.

Az indikatorok mellett az azok ellendrzésére alkalmas informacids forrdsok is
meghatarozandok. A hatdsok mérésére leggyakrabban a belsé nyilvantartasokbdl és a
hivatalos statisztikdkbol nyerhetd informécidkat hasznéljuk, de gyakran sziikség van 6nallo
adatgytijtésre is. Ebben az esetben vigyaznunk kell, hogy megbizhato, de nem nagyon
koltséges felmérési modot valasszunk. Az indikdtorok és forrasaik meghatarozasa
befolyasolja a projekt megvalositasa soran kialakitandd, a résztvevoktdl elvart
nyilvantartasok, jelentések korének, tartalmdnak, formdajanak ¢és gyakorisaganak

meghatdrozasat, a monitoring-rendszer kialakitasat.

Az indikatorok kialakitasdval kapcsolatos alapveté kovetelmény, hogy azok intelligens
mutatok legyenek, ami azt jelenti, hogy az indikator konkrét, mérhetd, rendelkezésre allo,
valosagszerli és id6-alapti legyen, vagyis az indikatorok és forrdsainak megjeldlésekor
figyelembe kell venniink, hogy azok feleljenek meg az un. SMART elvardsoknak, azaz
legyenek:

- eléggé részletezok, specifikusak (Specific);

- mérhetok (Measurable);

- megszerezhetdk, megfizethetd aron elérhetdk (Achieveable);

- hitelesek és realisak (Realistic);

- a projekt élettartamahoz alkalmazkodok (Time-based).

A sajatos jelleg az indikator egyértelmiiségében érhetd tetten, mivel a projektre kell

vonatkoznia az Aaltalanos jelleg helyett pl. novekedik az elégedettség mutatd helyett
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hasznalhato a 10%-kal novekedik az elégedettek szama a célcsoporton beliill a képzés
lezarulta utdn 1 év mulva. A mérhetoség esetében az el6z0 példanal maradva az elégedettség
mérése pl. 1-5 fokozata skalan torténhet, ahol a ,,nem ,,elégedett”-tol (1) a ,, teljes mértékben
elégedett’-ig (5) terjedhet a mérés. A rendelkezésre allasnak (iddszeriiség) adott idépontra
kell teljesiilni, tehdt a példa szerint 1 év mulva rendelkezésre kell allnia a felmérés
eredményének. A valosagszeriiség kovetelménye szerint a mutatonak valoban a képzés
mindségére kell vonatkoznia €s nem mas mellékes koriilményekre, mint pl. ellatds mindsége.
Az idéalapusag a mutatéhoz rendelt idddimenzid (esetiinkben 1 év) megjelenésével teljesiil.
Mind a tervezés, mind a végrehajtas optimalizaldsdhoz elengedhetetlen, hogy a leird jellegi
mutatok az idészerli, idoben is valdsaghii allapotot abrazoljak. Az informacié frissessége
természetesen igen kiilonbozé az egyes adattipusok esetében. A monitoring rendszer
mikodésének megtervezésében praktikus eldnyt jelent, ha legalabb az id6 fliggvényében

jelentdésen valtozd indikatorok esetében valamilyen formdban a frissesség, iddszeriiség

kritériuma definidlasra kertil.

Az adatok tényleges hozzdférhetésége tovabbi mindségi kritérium vagyis, hogy az adott
indikator értékére vonatkoz6 informacidohoz hozza lehessen férni, létezzen vagy létre lehessen
hozni egy olyan informacios rendszert, melybdl az adott indikatorra vonatkoz6 informécio
kinyerhetd. El6fordul, hogy egy vagy tobb, a projektben megnevezett mutatd soha nem kertil
szamszeriisitésre ¢és igy gyakorlati alkalmazhatdsdgat tekintve olyan, mintha nem is létezne,
aminek oka, pedig az adott mutatd hozzaférhetetlensége. E kritérium nem csak elméletben
kell, hogy teljesiiljon, hiszen a folyamatos adatgytijtés megvaldsithatésaga mulik ezen, igy az
indikator meghatarozasanal figyelembe kell venni azt is, hogy milyen koltségekkel,
eréfeszitésekkel lehet megszerezni az indikatorra vonatkozd értékeket; az informacid
megszerzésének raforditasai aranyban kell alljanak az informacid hasznossagaval. Célszerii az

adatszolgaltatot a mutatod definidlasakor pontosan megnevezni.

Az Osszehasonlithatosag szintén mindségi mutatd, mivel egy mutatd hasznossaga
nagymértékben fligg a kiilonb6z6 programintézkedések kozotti és a régiok kozotti

0sszehasonlitas lehetdségétol.
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A programmutatonak nagyon markansan kell mutatnia a megvalosult program hatésait, ezt
nevezik érzékenységnek. Pl. exporttamogatasnal a tamogatott ilizletek forgalma nem elég
érzékeny mutatd. Ennél lényegesen hasznalhatobb eredményt kapunk, ha csak a program
révén létrejott 0 fogyasztokkal kapcsolatban mérjiik a forgalmat. A j6 mutaténak olyannak
kell lennie, hogy barki, akinek hasznalnia kell, rogton megértse. A mutato értelme, jelentése,
azonos kell, hogy legyen a dontéshozok, a nyilvanossag €és a program menedzsment szamara,
pontosan kell tiikroznie a mért, vizsgalt fogalmat (érvényességnek). Mindazonaltal az
indikatoroknak objektiven ellendrizhetonek (megbizhatosdag) kell lenniiik, ami azt jelenti,
hogy kiilonb6zé megfigyeldk vagy megfigyelé csoportok a projekt eredményeire nézve
mindenképpen ugyanazon kovetkeztetésre jutnak. Ezért az indikdtorokat még a projekt
meghatarozasanak szakaszaban meg kell fogalmazni, de a projekt megvaldsitasanak
szakaszaban kell részletesebben kifejteni, amikor mar tovabbi informaciok is rendelkezésre

allnak.

Létezik az indikatorok vonatkozéasaban az in. QQTTP kritériumrendszer is, mely a SMART-
nal specifikusabb, a fejlesztési tevékenységekhez jobban kotddd elvarasokat fogalmaz meg.
Mig a SMART az informéci6 mindségével altalaban foglalkozott, addig a QQTTP az
indikétor, az informdcio tartalmaval szemben tamaszt kovetelményeket. A QQTTP szintén a
megfeleld angol szavak kezddbetiiibol all Ossze; ezek szerint az idealis indikatornak a
kovetkezd kérdésekre kell valaszt adnia:

- Mennyit? — mennyiség (Quantity): az indikator altal leirt jellemzében bekovetkezett
mennyiségi valtozas; példaul a megépiilt utak hossza kilométerben, a munkanélkiiliségi
rata csokkenése szazalékpontban, vagy a felhasznalasra keriilt pénziigyi erdéforrasok
pénzértékben (HUF) kifejezve;

- Mit? — mindség (Quality): az indikator altal leirt jellemzd pontos definialasa sziikséges,
tehat példaul a megépiilt utak rangja és mindsége, a megszerzett szakképesitések egzakt
besorolasa stb.;

- Mikor? — idd (Time): mely idészakban kovetkezett be a valtozas a leirt jellemzdében,
illetve hogyan alakult az az id6 fliggvényében;

- Kinek? — célesoport (Target group): ahol ez értelmezhetd, meg kell hatarozni a leirt

jellemzd6 célesoportjat képezo kedvezményezetteket;
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- Hol? — hely (Place): az indikatornak szintén be kell szamolnia az adott jellemz6 térbeli,
foldrajzi elhelyezkedésérdl (mely varosokban, térségekben, régidban stb. kovetkezett be

vagy értelmezhetd a valtozas).

A QQTTP kritériumrendszert ugy is felfoghatjuk, mint a SMART feltételek koziil a
specifikussag kibontdsat a fejlesztési programok kontextusaban. Fontos hozzatenniink, hogy
mindkét kovetelményrendszert indikatorkészletekre ugyanugy vagy talan még inkabb célszerti
alkalmazni, mint az egyes indikatorokra. Ennek megfeleléen egy indikatorrendszernek
minden elemében SMART-nak kell lennie, a QQTTP feltételeknek azonban csak az egyes
jellemzdk, illetve a rendszer egésze szintjén kell teljesiilnie; vagyis nem kell foltétlentil arra
torekedni, hogy egyetlen mutatoba tomoritsik a QQTTP indikatoroktol megkovetelt
valamennyi informdciot, amennyiben egy néhany indikatorbol 4llo készlet sokkal

hatékonyabb ¢és atlathatobb formaban képes ennek eleget tenni.

Az Eurdpai Unid kidolgozott egy ajanlast az alkalmazhat6 indikéatorokra, melyek kiterjednek
a kovetkez6 fobb teriiletekre: foglalkoztatds; kozlekedési infrastruktura; energia-
infrastruktura; tavkozlés és informacids tdrsadalom; kornyezet; kutatds-fejlesztés (K+F),
technoldgia, innovacio; kis- és kozépvallalkozasok (KKV); idegenforgalom; humanerdforras

fejlesztése; nemek kozotti esélyegyenldség; varosfejlesztés; halaszat.

3. lépés: A rendelkezésre dllo forrasok meghatdrozasa: a projekt megvalositasdhoz sziikséges
feltételek felmérését a mar meglévd erdforrasok szambavételével kezdjiik. Sorra vessziik,
hogy a beavatkozasi stratégia egyes szintjeinek teljesitéséhez mire lesz sziikségiink.
Amennyiben ezzel rendelkeziink, beirjuk a ,.forrdsok” mezdébe. Forrds lehet a készpénzben
vagy mar lekotott hitelben meglévd sajaterd, a rendelkezésre allo épiilet, berendezés, mar
meglévd engedélyek, tervek, emberi eréforrasok, stb. A tovabbi sziikséges feltételeket vagy
magaban a projektben teremtjilk meg, vagy a még bizonytalan ,feltételezések™ oszlopba

keriilnek. Végiil minden sziikséges Osszetevonek szerepelnie kell a matrixban.

4. lépés: A megvalositas tovabbi feltételeinek meghatarozasa: egy projekt sikere gyakran

nemcsak a projekt beavatkozasain mulik, hanem kiilsé tényez6kon is, azaz olyan eldfeltételek
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teljesiilése is szlikség lehet, amelyre a projekt szerepldinek nincs rahatasa. A feltételezések
tehat olyan tényezdk, amelyek kiviil esnek a projekt-menedzsment ellendrzésén, ugyanakkor
hatassal vannak a projekt keretében végrehajtott tevékenységére, illetve a program
eredményeire. Kézenfekvo példa lehet erre pl. egy beruhdzas esetében az 1ddjaras, aminek
alakulasa lényegesen befolyasolhatja pl. a kivitelezés litemezését. A feltételezések esetében a
projekt sikeréhez elvarjuk azok bekovetkeztét, igy esetleges elmaradasuk kockazatot jelent. A
feltételezés és a kockazat tehat ugyanannak az éremnek a két oldala. (Pl. a beruhazas
hataridoére torténd befejezésének feltétele, hogy jo 1d6 legyen. Ez esetben a rossz iddjaras

értelemszertien kockazatot jelent a hataridd tartdsa szempontjabol.)

A feltételezéseket (kockazatokat) az LFA alkalmazasdban az intervencios logika minden
szintj¢éhez kiilon kell vizsgalni. Ez azt jelenti, hogy a célhierarchidban barmely szint
elérésé¢hez az sziikséges, hogy az alsobb szintli célt elérjiik és a kiils6 feltételek is
bekovetkezzenek:
- ha az elofeltételek teljesiilnek, akkor indulhatnak meg a projekt tevékenységei,
projektjei;
- ha a tevékenységeket elvégezziik, és emellett az azonos szinten levd kiilsé feltételek
teljesiilnek, akkor jonnek létre a projekt eredményei;
- ha a projekteredmények 1étrejonnek, és a megfeleld feltételek teljesiilnek, akkor érheti el
a projekt a céljat;
- ha a projektcél megvalosul, és az adott szintli kiilsé feltételek is teljesiilnek, akkor

¢érhetjiik el az atfogo, stratégiai célokat.

A feltételrendszer még hidnyzd, a projektben nem szerepld (kiilsd) elemeinek feltiintetése
torténik meg a feltételezések oszlopaban. A feltarasban alulrdl felfelé haladunk, mégpedig
olyan logika mentén, hogy minden szinten azt keressiik, hogy az adott szinten elért
eredmények, hatasok mellett a kovetkezd szint céljanak teljesiiléséhez mire van még sziikség:
1. milyen el6feltételeknek kell teljesiilniiik ahhoz, hogy a tevékenységeket teljesiteni
tudjuk,
2. ha a tevékenységek megtorténtek, mi kell még az eredmény eléréséhez,

3. ha ez is meg van, mire van még sziikség a projektcél teljesiiléséhez, végiil,
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4. ha a projektcél teljesiilt, milyen feltételeknek kell még meglenniiik a stratégiai cél és az

ahhoz tartozo6 indikatorok eléréséhez.

A feltételek megjelolése egyben a kockazatok elemzésére is lehetdséget ad. Mérlegelniink kell
a bekdvetkezés valosziniliségét. Amennyiben valamely fontos feltétel bekovetkezése nem
valdszinii, ugy meg kell kisérelniink atalakitani a projektet. Ha ez nem sikeriil, ugy a projekt

nem megvalosithato, az otlet elbukott.

A beirasra szant elofeltevéseket tehat egyesével mérlegeljiik: tényleg rajtunk kivil allé
tényezOk-e és nem tudnank-e teljesiilésiiket U tevékenységekkel eldsegiteni? Ha nem, ¢és
bekovetkezésiik nem tul valdszini, nem tul kockdzatos-e a projektiink? Az eléfeltevések
gondos mérlegelése a redlis tervezés egyik legfébb garancidja. A jol megvalasztott
elofeltevések leirdsa lehet ugyanakkor szinte egyetlen mentséglink a szigorti eurdpai
ellendrzési rendszerekben: ha egy olyan eldfeltevés nem teljesiilése kovetkeztében nem tudtuk
teljesiteni projektiinket, aminek teljesiilésére realisan épitettiink, joggal szamithatunk az

ellendrok, tAmogatobb megértdbb magatartasara.

5. lépés: Koltségvetési keretszam meghatarozasa: mar a projektotlet megfogalmazéasakor
latnunk kell a varhatdo koltségek nagysagrendjét. Ennek meghatarozasat a koltségeket az
indikatoroknal szereplé mennyiségek figyelembe vételével, tevékenységenként végezziik el.
Azokat a koltségnemeket is kalkuldljuk ki, melyek a palydzatban nem elismerhetd, de
varhatoan felmeriilé koltségeket jelentenek. Altaldban ilyenek a menedzsmenttel kapcsolatos
»altalanos” koltségek, esetleg a forgoeszkoz biztositasanak koltsége. Rogzitett, vagy maximalt
koltségvetési keret esetén, ha elsé kozelitésben meghaladjuk a kereteket, valtoztatnunk kell a
tevékenységeken vagy az indikatorokon. Szdmoljunk azzal, hogy a koltségvetés {0 sorainak
részletes kibontasa visszahathat az eddigi tervezési eredményeinkre, azok modositasat

vonhatja maga utan.

6. lépés: Tovabbi sziikséges informdciok: Célszerl a tablazatban feltiintetni a palyazokra és az
elézményekre vonatkoz6 alapvetd informacidkat is. A partnerek rovatban csupan felsoroljuk a

megvalositasban résztvevd partnereket.
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A referencidk kozott a projekt szempontjabol lényeges - a tervezés tovabbi menetében

részletesen bemutatando - korabbi teljesitmények foglalandok 6ssze.

A korabbi kapott tamogatasokndl az azonos vagy hasonld projektcélhoz kapcsolodo, de a
mostanitdl kiilonbozo tevékenységeket és eredményt tamogatd és a nyujtott Osszeg, illetve
annak szazalékos részesedése az Osszes projektkoltségbdl jelolheté meg. Logikusan a

referencidk €s a tdmogatasok egymas mellett szerepeltethetok.

A logikai keretmatrix 0Osszeallitasa soran felvetédhetnek olyan informaciohidnyok,
elvégzendd szakmai feladatok, melyek a projektterv kidolgozasdhoz elengedhetetlenek.
Jellemzden ilyen a kiillonbozd miiszaki tervek elkészitése, az arajanlatok bekérése, az iizleti

tervek kidolgozasa vagy az indikéatorokat alatamaszt6 részletes elemzések.
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10. ESETTANULMANYOK KESZITESE

10.1. Az iizleti esettanulmanyok szerkezete

Az iizleti esettanulméanyok sokféle struktiraban ¢és tartalomban késziilhetnek, amelyet az
esettanulmany készitésének célja hatiroz meg. Ebben a fejezetben bemutatjuk azokat a
tartalmi elemeket, amelyeket altalaban célszerii kidolgozni egy-egy lizleti tevékenység,
vallalkozas, projekt esettanulmanyon alapuld bemutatasa és értékelése soran. llyen tartalmi
részek lehetnek a kovetkezok: (1) a vallalkozas bemutatasat és jellemzése; (2) az agazati,
iparagi elemzés; (3) a termékek, szolgaltatasok koriilhatarolasa és bemutatasa; (4) ezek
eléallitasahoz sziikséges termelési/szolgaltatasi folyamat jellemzése; (5) a marketing
tevékenység bemutatasa; (6) a pénziigyi folyamatok szamszerlsitése; (7) a tevékenységet
befolyasold kockazatok bemutatdsa. Az esettanulmény részletességét és mélységét nagyon
sok  tényez6  befolyasolja és  meghatarozza, ilyen  példaul a  vizsgalt
vallalkozas/tevékenység/projekt mérete €s a tevékenység jellege. Tartalma aszerint valtozhat,
hogy a vallalkozas szolgaltatast nyujt, termel vagy valamely fogyasztasi cikk vagy ipari
termék értékesitésével foglalkozik. Ezeken tilmenden a piac mérete, a verseny és a lehetséges

novekedés is befolyasolja a tanulmany tartalmat.

10.1.1. A vallalkozasltevékenység/projekt bemutatasa

E fejezet célja a vallalkozas tevékenységének multbeli helyzetének, jelenlegi adottsagainak,
illetve a jovoben elérni kivant céljainak, méretének, piaci és vagyoni helyzetének rovid,
altalanos felvazolasa. Egy-egy kérdéskor részletesebb kidolgozisa a tanulmany tovabbi
fejezeteiben torténhet meg. Szerkezeti felépitése altalaban a kovetkezd struktarat kdveti:

— avallalkozas multja, hattere, torténete, alapitdsanak koriilményei;

a cég kiildetése, misszidja;

— tevékenység jellege, termékek, szolgaltatasok kore;
— aceég eddigi életpalydja, a vallalkozas mérete;

— celok, stratégidk (hosszu, kdzép és rovid tavon);

— avallalakozas eréforras ellatottsaga;

— szakmai hattér, human eréforras;

— avallalkozas vagyoni helyzete és eddigi eredményei;
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A miukodés jelenlegi kereteinek ismertetésén tulmenden azonban mindenképpen irni kell
arrol, hogy kik és milyen célbol alapitottak meg a vallalkozast, idokézben milyen tulajdonosi,
miikddésbeli, stb. atalakulasokon ment keresztiil, és hogyan alakult ki mai profilja. Fontos a
cég kiildetésének pontos definialasa is. Ezt kdvetOen elsdsorban olyan fobb jellemzokrol kell
szOt ejteni, mint:

— atevékenysége jellege mely alapvetden termelés €s szolgaltatas lehet;

a tevékenység végzésének modja (pl. kiskereskedelem, nagykereskedelem, stb.);

a telephely, esetlegesen a fidktelepek jellemzése, a tevékenység térbeli kiterjedése;

a miikodés jogi keretei, a tulajdonosi struktira;

a tagan értelmezett belso és kiilsé kapcsolatrendszer.

Ezeken tilmenden vézlatosan itt adhatunk szamot az eldallitott fobb termékek vagy végzett
szolgéltatasok korérdl, ezek legfébb mennyiségi ¢és mindségi paramétereirdl, az

értékesitésiikbol szarmazo arbevétel, illetve nyereség nagysagrendjérdl €s Osszetételérol.

A vallalkozas méretét, nagysagat, mind input, mind pedig output oldalrdl jellemezni kell, ami
magaba foglalja a felhasznalt legfontosabb erdforrasok, a raforditasok és koltségek, valamint
az arbevételek bemutatasat. A vagyoni helyzet tekintetében fontos, hogy az stabilitést,
eredményes miikodést tiikrozzon. A vagyoni €s pénziigyi allapotot elsdsorban az
eszkozosszetétel, a tOkeerdsség, az adossagallomany és a likviditas helyzetével jellemezziik.
Utalni kell még arra is, hogy a vallalkozas életpalydjanak mely szakaszaban tart. Olyan
tOkeforrast keresd vallalkozasrol van szo, amelynél még nem fejlesztették ki a teljes
termékskalat? Vagy a termékskalat mar kialakitottak, de még nem dobték piacra? Vagy mar a

piacon vannak a termékek és most szeretnék bdviteni a tevékenységi koriiket?

A jelen és a mult bemutatasa utan ismertetni sziikséges a fobb jovobeni célokat, amelyeknek
elsé izben hosszt id6tavra kell kiterjedni (stratégiai célkitlizések). Ezekhez kell rendelni a
rovid tavu, azaz a stratégia megvaldsitasat szolgdlod célkitlizéseket, valamint az ezekhez

sziikséges eszkozoket ¢€s feladatokat.
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A vallalkozas erdforras ellatottsagat és vagyoni helyzetét is roviden jellemezni sziikséges. A
vagyoni helyzet megitélésekor elsdsorban az eldz6 évek mérlegadatira hagyatkozzunk, mig az
eszk6zok esetében a vallalati leltar szolgaltathat adalékokat. A targyiasult erdforrasok
esetében sziikséges azt is bemutatni, hogy ezek mennyiben szolgaljak a vallalkozés

meghatdrozo tevékenységeit és azok milyen allapotaak és koruak.

A vallalkozés szakmai hatterének a bemutatasa els6sorban azért jut fontos szerephez, mert az
tizleti kapcsolatok gyakran nem a céghez, hanem személyhez, személyekhez kotddnek.
Mondhatnank azt is, hogy a vallalkozas igazi érétke az ott dolgozd személyekben rejlik.
Informacidkat kell ko6zolni a vallalat vezetésében fontos szerepet betoltd személyek
képesitésérol, képzettségérdl, eddigi palyafutdsarél és az ott szerzett gyakorlati

tapasztalatair6l és egyéb szakmai kvalitasairol.

Osszességében ezek azok a tényezdk, melyeket a vallalkozas altalanos bemutatdsanal ki kell
fejteni, ugyanakkor nem létezik egyetlen jo strukttra. Lehet az elébb leirtakhoz hozzatenni,
abbol elvenni az esettanulmany készités céljanak megfeleléen. A lényeg azonban minden
esetben az, hogy kelléen rovid volta mellett egy pontos betekintést nyujtson a vallalkozas
miikodésébe, ¢€s szolgalja az esettanulmény tovabbi fejezeteiben részletezetteknek a
vallalkozas jelenlegi kiilsd és bels6é helyzetébe torténd bedgyazasat, vagyis a késObbiek

megertéseét.

10.1.2. Agazati, ipardgi elemzés

Az agazati, iparagi elemzés legfObb célja annak az agazatnak, illetve ipardgnak az elemzd
bemutatdsa, amelyikben a véllalakozéas a {6 tevékenységeivel részt vesz. Az dgazati elemzés
segitségével atfogd és értelmezhetd képet nyujthatunk az 4gazatban nem jartas gazdasagi
szakemberek szamdra is, igy lehetdségiik lesz a szoban forgd vallalkozas gazdasagi
potencialjanak, technoldgiai szinvonalanak a relativ megitélésére. A fejezet tanulmanyozasa
soran az olvas6 atfogd képet kap az dgazat, illetve iparag fobb jellemzdirdl (méret, integracio,
kapcsolodasok mas agazatokhoz, szervezeti hattér, dgazati specialitasok, stb.), a legfontosabb
agazati trendekrdl €s jovObeni kilatasokrdl, a meghatdrozo agazati szereplokrdl, az dgazaton

beliili versenyrdl, a fobb piaci részesedésekrdl és a piaci lehetdségekrdl. Az agazati, iparagi

TAMOP-4.1.1.C-12/1/KONV-2012-0014 140
Elelmiszerbiztonsag és gasztrondmia vonatkozast

==
I
EgVEteml ngUttmu kOdesl m A projekt az Eurépai Unid tamogatdsaval,

MAGYARORSZAG MEGUJUL

DE-SZTE-EKF-NYME az Eurdpai Szocialis Alap

tarsfinanszirozasaval valésul meg.



5
i

g

{

DEBRECENI EGYETEM ) SZECHENYI TERV

elemzés soran elsdként az agazat legfobb jellemz6it mutatjuk be, ugymint: (1) méret (input €s
output oldalrol); (2) integracios lehetdségek (vertikalis, horizontalis); (3) kapcsolodasok mas

agazatokhoz; (4) szervezeti hattér; (5) agazati, iparagi specialitasok.

Els6 [épésben roviden bemutatjuk az 4gazat nemzetgazdasagi jelentoségét és sulyat. Abban az
esetben, ha a nemzetkzi piacokon is szerepel a vallalakozéas a nemzetgazdasagi jelentdségén
tal az eurdpai és vilaggazdasagi helyzettel is foglalkozni sziikséges. El0szor naturalis
mértékegységben, illetve pénzértékben is kifejezzilk az 4gazat altal termelt termékek
mennyiségét (pl. hozamok) és ezt kdvetden az dgazat altal hasznalt legfontosabb eréforrasokat
(pl. foldteriilet, emberi erdforras, stb.) vesszik szamba. Ha ezt a részt megfeleld
részletezettséggel mutattuk be, akkor lehetéségilink lesz az esettanulmanyban bemutatott

vallalakozas méretét €s szerepét redlisan megitélni az dgazaton beliil.

Az agazati méretek ismertetését kovetden mutatjuk be, hogy az dgazat szerepldi kozott milyen
horizontalis és/vagy vertikalis integracios kapcsolatok allnak fenn, illetve az dgazat mely mas
iparagakkal mikodik egyiitt. A mas iparagakhoz, 4gazatokhoz vald kapcsolodas soran
vizsgaljuk, hogy az altalunk képviselt 4gazat termeléséhez, mely més agazatok szolgaltatjak a
legfébb inputokat, illetve mi milyen mas dgazatok irdnyaba tovabbitjuk termékeinket és

szolgéltatasainkat.

A szervezeti hattér kapcsan ismertetjiik az agazat szerepldinek vallalkozasi formait, ezek
aranyait, tulajdonosi struktirijat. Ebben a részben soroljuk fel az agazati szovetségeket,
érdekképviseleteket €s ezek szerepét az agazaton beliil. Abban az esetben, ha a piacon, illetve
az iparagon beliill a monopol szervezddés valamilyen szintje (pl. arkartell, stb.) megjelenik,

akkor azt is érdemes bemutatni, még akkor is, ha ez hivatalosan nem létezik.

Az é4gazati specialitasok, egyéb agazati sajatossagok bemutatasa igen nagy jelentéséggel bir.
Kiilondsen azokra a sajatossagokra térjiink ki részletesen, amelyek a pénziigyi mutatokat és a
likviditast is befolyasoljak, mivel ezek nélkiil azok értelmezése téves kovetkeztetések
levonasara vezethetnek. Példaként emlithetjiik a mezdgazdasagi tevékenységek kozil a

novénytermesztési agazatokat, ahol az év nagyobbik részében a kiadasaink folyamatosak, mig
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a bevételek csak egy rovidebb periddusban realizalhatok, nem beszélve az egyik dgazati
specialitasrdl a mezei leltarrol. Nyilvanvalo, hogy egy kereskedelmi tevékenységet folytato
vallalakozas egyes pénziigyi mutatdi (pl. likviditasi rata, stb.) jelentdsen eltérnek egy
mezogazdasagi termeld tevékenységet folytatd vallalkozasétol. Az elézdeken tulmenden itt
kell kitériink az 4gazat, illetve az ipardg minden egyéb a fentieckben nem részletezett, az

agazatot érint0 specifikumokra és jellemzokre.

Az 4gazat fobb jellemzdinek bemutatasat kovetden az agazati trendekrdl és kilatasokrol
szolunk. Elemezziik az agazat jelenlegi helyzetét és annak jovojét nemzetgazdasagi és
vilaggazdasagi viszonylatban. Bemutatjuk az agazat termelési struktirajaban, az eldallitott
termékek, szolgaltatdsok korében, azok Osszetételében bekovetkezett és a jovoben varhatod

valtozasokat.

Az agazat meghatarozo szerepldit kiilon alfejezetben mutatjuk be részletesen. Itt szolhatunk
az agazatban jelentds piaci részesedéssel biro vallalkozasokroél, azok termelési volumenérdl, a

fontosabb szerepldk egymas kozotti kapcsolatarol, egyiittmitkddéseirdl, konkuralasarol.

A piaci lehetdségek, korlatok kapcsan elemezziik az agazat termékeinek piaci helyzetét, €s
annak alakuladsat leginkdbb befolyasold tényezdket (pl.: fogyasztasi szokasok valtozésai,
adminisztrativ intézkedések hatasai, stb.). Bemutatjuk az agazat legfobb piacait, mind
foldrajzi szempontbdl, mind a megcélzott fogyasztdi réteg szempontjabol. Szélunk a
legfontosabb piacaink kozotti hasonlosagokrol, illetve kiilonbségekrol (pl.  kulturalis
szokasok, vallas és az ezekbdl eredd fogyasztasi szokdsokban fellelhetd kiilonbségek).
Kitériink a piac varhaté valtozédsaira és az ebbdl kovetkezd, az adgazatban végbemend

folyamatokra.

A fejezet végén érdemes ugynevezett agazati SWOT matrixot késziteni, amellyel
Osszefoglalhatjuk az agazat legfontosabb belsé adottsagait €s az agazatra hatd kiilsd

tényezOket aszerint, hogy melyek gatoljak és eldsegitik az dgazat tevékenységét.
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10.1.3. 4 termék/szolgaltatas bemutatasa

Még miel6tt ratérnénk a tevékenység real- és pénziigyi folyamatainak részletes taglalasara,
célszerii a termékekre és szolgaltatdsokra iranyitani a figyelmet. A termék, illetve szolgaltatas
bemutatasa ugyan része a marketing tevékenység értékelésének is, viszont SOk esetben
célszerli ezzel kiilon fejezetben foglalkozunk. Az itt leirtakra természetesen a marketing
tevékenység ismertetése ¢€s az Osszefliggések bemutatisa soran szervesen épitkeziink.
Lényeges, hogy vilagosan ¢és egyszerlien mutassuk be a termékek és szolgaltatasok
tulajdonsagait és vonzerejiiket. Ebben a szakaszban altaldban az aldbbiakrol kell tajékoztatni
az olvasot: (1) a termék/szolgaltatas fizikai leirdsa, muszaki tartalma; (2) a termék/szolgaltatas
felhasznalhatdsdga és vonzereje; (3) a termék/szolgaltatds érettségi, fejlettségi szintje; (4)

referenciak, garancia, szavatossag; (5) mindségi tanusitvanyok.

A termék fizikai leirdsa soran a termékek esetében célszerli szamot adni azok fizikai
tulajdonsagairol. Gyakran bizonyul hasznosnak, ha csatolunk egy-egy fényképet, rajzot vagy
brostrat. Szolgaltatas esetén egy-egy folyamatabra segitségével konnyebben bemutathatjuk a

vallalkozas altal nyujtott szolgaltatasokat.

Minden vallalkozasi tevékenység (szolgaltatas nyajtasa, termék eldallitas) az azt igénybevevo
szamdra sziikséglet kielégités. A vallalkozas csak addig tud eredményesen miikddni, amig a
jelentkezd fogyasztdi igényeket az igénybevevdk altal elvart szinvonalon (mindségben,
mennyiségben, arban, idoben, az igénybevevdvel szemben tantsitott bAnasmodban stb.) tudja
kielégiteni. Amikor a vallalkozasok a jelenleg €s jovobeli célkitlizéseket meghatarozzak, meg
kell probéalniuk az iigyfél, azaz a vevd fejével gondolkodni, igy altalaban a kovetkezd
kérdéseket ,,illik” megvalaszolni:
— milyen kielégitetlen (részben kielégitett vagy rosszul kielégitett) igénye van a meglévd
vagy potencidlis ligyfeleknek, vasarloknak;
— mit var el a fogyaszto ettdl a terméktdl, szolgaltatastol (funkciondlisan, kiszolgalasban,
mindségben stb.);
— hajlando-e, illetve mennyit hajlandé fizetni érte és hogyan alakul a potencialis
vasarlok rezervacios ara;
— mit tud ny(jtani a konkurencia?
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Egy-egy 0j szolgaltatds (vagy termék) bevezetésekor az tigyfelekért, vevokért folytatott
kiizdelem legfontosabb része, hogy megismertessiik a szolgaltatast (terméket) a potencialis
vevokkel. Utana meg kell 6ket gydzni arrdl, hogy az adott szolgaltatas (vagy termék) jo és

arra sziikségiik van (mert elonyoket biztosit a szdmukra).

Ha mar korilirtuk a terméket vagy szolgaltatast, azutan ismertetni kell azok kiilonféle
felhasznalasi lehetdségeit, illetve vonzerejiilk mibenlétét. Itt nyilik alkalom a termék vagy
szolgaltatds egyedi jellemzdinek kiemelésére ¢és a  vallalkozds potencialjanak
meghatarozasara. Bizonyos esetekben a vonzerd alapjat a termék kézzelfoghato, funkcionalis
¢s hasznos tulajdonsagai képezik. Lehet példaul, hogy adott termékkel gyorsabban vagy
hatékonyabban elvégezhet6 valamilyen feladat, mint a konkurencia hasonld termékével.
Kiilon figyelmet kell szentelni a termék vagy szolgaltatds azon jellemzdinek, amelyek
megkiilonboztetik azt a versenytarsak termékeitdl, illetve szolgaltatasaitol, és az ezekkel vald

Osszevetést is el kell végezni.

A termék fejlettségi szintjének bemutatisakor, 1ényeges, hogy ravilagitsunk a termék vagy
szolgaltatas érettségi szintjére, kitérve arra is, hogy a vallalkozés altal kinalt termékeket,
illetve szolgaltatasokat miként fejlesztették ki a jelenlegi szintre, hanyadik generacios

termékrdl van szd, illetve hogyan szandékozzék azokat tovabbfejleszteni a jovében.

A referencidkhoz tartozik a kiilonb6z6 mindsitések (pl. kivald magyar élelmiszer, mindsitett
biotermék, kiilonb6zd hires vasarok dijazott termékei, stb.) és védjegyek felsorolasa, rovid
ismertetése. Abban az esetben, ha a termékre garancia vagy szavatossagi id6 vonatkozik,
akkor azt is meg kell emliteni. Nem szabad megfeledkezni arrol, hogy példaul ez a
garancialis, illetve szavatossagi id6 csak az agazatban, illetve iparagban szokéasos mértékil,

vagy attol jelentOsen eltéro.

10.1.4. A termelési/szolgaltatasi folyamat bemutatasa

Az esettanulmanyokban kiemelt figyelmet kell szentelni tobbek kozott annak, hogy az adott

vallalkozas hogyan hozza létre termékeit és szolgaltatasait, azaz miként jellemezheték az
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ugynevezett realfolyamatok, amelyek a pénziigyi folyamatok alapjat teremtik meg. Az
esettanulmany ebben a részében a kdvetkezd kérdéseket kell megvalaszolni:
— mi az altaldnos gyartasi koncepcidé és hogyan alakulnak a gyartasi €s szolgaltatasi
folyamatok;
— melyek a legfontosabb nyersanyagok ¢és egyéb raforditasok és ezeket milyen forrasbol
szerzik be és mekkora a munkaerdigény;
— a termelési/szolgaltatasi folyamathoz kapcsoldddan milyen technoldgia fejlesztés
(K+F) kapcsolodik;
— miként alakulnak a legfontosabb raforditasok és hozamok;
— hogyan veszik igénybe a szallitokat és eladokat;
— hogyan torténik az adott vallalkozasnal a készletgazdalkodas és raktarozas;

— milyen mindségbiztositasi rendszer szerint miikodnek?

Itt kell elmagyarazni, hogyan mikddik a vallalkozas, miként allitja eld termékeit és
szolgéltatasait. A realfolyamatok ismertetésének fontossdga ¢és részletessége az adott
vallalkozasi tevékenység jellegétdl is fiigg. A termék eldallitassal foglalkozo vallalkozasok
esetében nagyobb hangstlyt kell fektetni a kidolgozasara, mint egy kereskedelemmel, vagy
egyszerli szolgaltatassal foglalkozo vallalkozads esetében. Termeld vallalkozasok esetében
lényeges bemutatni, hogy milyen eljaras mellett allitjak el6 a termékeket. Ilyenkor rendszerint
szot kell ejteni a kovetkezokrdl: (1) a gyartds helyérdl; (2) a termeld-berendezésekrol,
anyagokrol €és a munkaerdigényrdl; (3) az emlitett erdforrdsok igénybevétele mellett
alkalmazand6 technologiakrol és eljarasokrol; (4) a vallalkozas kapacitasardl (potencialis és
tényleges); (5) a legfontosabb termelési és hatékonysdgi mutatokrdl; (6) miikodé mindség

biztositasi programokral.
a) A termelési/szolgdltatdsi folyamat

Szolgéltatd vallalkozas esetében a szolgéltatds-nyljtds folyamatat, termék-el6allitd
vallalkozés esetében a gyartas folyamatat kell szemléltetni. Torekedjiink arra, hogy minél
kozérthetobb mdédon mutassuk be a teljes folyamatot. Talan az egyik legszerencsésebb

megoldas az, ha a teljes termelési/szolgaltatasi folyamatot megprobaljuk egy folyamatdbraban
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Osszefoglalni. Emlitést kell tenni arrdl is, hogy mely munkafolyamatokat végeznek sajat
kivitelezésben és melyeket adnak ki alvallalkozoknak. Az induld vagy kezdeti szakaszban
levo vallalkozasok tobbek kozott példaul ugy csokkenthetik eleinte a tokeigényeiket, ha minél

tobb részfeladatot alvallalkozokkal végeztetnek el.

A termeld tevékenységet folytatd vallalkozasok esetében célszerii kiilon szakaszt szentelni
maganak a gyartasnak, ugyanakkor a szolgaltatdé vagy kereskedelmi vallalkozasok is sokszor
szolgalnak hasonlo tajékoztatdssal. Ezekben az esetekben mas dolgokrol esik szo, de
ugyanolyan 1ényeges bepillantast engedni abba, hogy adott vallalkozas miképpen miikodik a
kulcsfontossagu szallitdi kapcsolatok, a munkafeladatok megosztasa és egyéb teriiletek

vonatkozasaban.
b) A termelési/szolgaltatasi folyamat rdforditasai

A termelésorientalt vallalkozasokrol akkor kapunk teljes kori képet, ha értékelni ¢és
értelmezni tudjuk, hogyan allitjadk eld a termékeket. Ehhez meg kell vizsgalni az adott
vallalkozas tevékenységét az erdforrasok, gyartdsi eljardsok és teljesitmény tekintetében.
Ebben a részben lehet szot ejteni arrol, hogy milyen telephelyen folytatjak a miikodést, igy
annak méreteirdl, helyérdl, és a vonatkozo természeti €s infrastrukturalis koriilményekrol,
rakodasi helyrdl, illetve a vastti iparvagany, autdpalya vagy repiilétér kozelségérél. Az
eroforrasok (altalanosan: toke, munka, természeti erdforrasok, vallalkoz6d, informacid)
tartalmazzak azokat az elemeket, amelyek felhaszndlasaval a véllalkozéas egy meghatarozott
terméket allit eld. Tipikusan ide tartozik a gyartasi telephely, a gépek, berendezések kore, az

anyagok ¢és a gyartassal 0sszefiiggésbe hozhat6 eszkdzok, valamint a munkaerd.

Beruhazasokhoz kapcsolodd esettanulméanyok sordn a kozéppontban a targyir eszkozok
beszerzése all, ezért mindenképpen ki kell térni az ilyen eszk6zok beszerzési forrasara €s arra,
hogy milyen szerepet fognak jatszani a termelésben. Emlitést kell tenni a beszerzendé gépek

crer

szallitokrol. Ezen tul altalaban érdemes kitérni a nyersanyag- vagy alkatrészforrasokra, a
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lehetséges beszerzési helyekre, az daringadozasokra tovabba a kulcsfontossagi szallitoi

kapcsolatokra.

A termelési/szolgaltatasi folyamat soran felmeriild alapanyag beszerzési lehetdségeket is be

kell mutatni az alabbiak szerint:

milyen alapanyagokra és/vagy szolgaltatasokra van szilikség;

honnan (milyen kereskedelmi csatornan keresztiil) lehet beszerezni éket;

mennyibe keriilnek, milyen fizetési hatariddt alkalmaznak;

mennyire kiszolgaltatott a vallalkozas a beszallitokkal szemben.

A téargyiasult er6forrasok szambavétele utan kell foglalkozni a rendelkezésre all6 munkaerd
mennyiségével és mindségével, valamint a dijazasdnak a mértékével. Ennek megfeleléen az
alabbiakat kell szamba venni:
— a termelés/szolgaltatds (technologiai folyamat) 1étszamigénye mennyiségben ¢&s
szakértelemben, gyakorlatban mennyire kielégito;
— milyen a munkaeré elérhetésége (az utanpotlas zavartalan biztositasa megoldott-€);
— mennyire van Osszhang a végzenddé munka és a munkaerdvel kotott fizetési

megallapodasok kozott.

Nem sziikséges aprolékosan részletezni minden egyes alkalmazott munkakori kotelezettségeit,
ehelyett a specialis kovetelmények megemlitésével altaldnos képet kell nyljtani az

alkalmazottakrol.
C) A termelési/szolgaltatasi folyamat teljesitményei

Az esettanulmanyban be kell mutatni a gyartasi/szolgaltatasi teljesitményeit is, amelynek
soran az arucikkek, szolgaltatasok eldallitott és értékesitett mennyiségérol, jellegérdl és
vonzerejérdl kell szot ejteniink. Lényeges lehet példaul megvizsgalni az iizemi/szolgaltatd
egység kapacitast vagy egyéb korlatozo tényezoket. Ugyanis rovidtavon e kapacitas hatarozza

meg a potencialis pénziigyi teljesitmény felso hatarat.
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A gyartési/szolgaltatasi folyamat bemutatdsdhoz szorosan kapcsolodik az input és az output
oldal részletes ismertetése. Az input oldallal mar foglalkoztunk a raforditasok kapcsan, mig az
output oldal bemutatdsanak ebben a fejezetben kell megtorténnie. Célszerli a kibocsatasok,
illetve hozamok bemutatasakor kitérni a minimalis és a maximalis termelési volumenre,
illetve szolgaltatds mennyiségre. A maximalis termelési kapacitds kihasznéaldsa nem jelenti
azt, hogy ez a mennyiség teljes egészében értékesithetd is, ezért a realizélhatd arbevétel
meghatarozasakor ezt vegyiik mindig figyelembe. A hozamokat — melyeket mindig naturalis
mértékegységben fejeziink ki —, érdemes fajlagosan is, azaz termelOkapacitas egységre
vonatkoztatva is ismertetni. Ezek a fajlagos mutatok teszik Osszehasonlithatova az adott
vallalkozds eredményeit az d4gazati/iparagi atlaggal, igy kovetkeztetni lehet a

termelési/szolgaltatasi folyamat hatékonysagara, technologiai korszertiségére.

Amennyiben a teljesitmények nem folyamatosan, hanem szakaszosan, illetve szezonélisan
jelentkeznek tanacsos legalabb havi bontasban részletezni ezeket. Mindig tartsuk szem el6tt,
hogy a raforditdsok és az értékesithetd kibocsatdsok pénzértékben torténd kifejezésekor
megkapjuk a pénziigyi folyamatokat jellemzd részletezett koltségeket és az arbevételeket,

tehat ezeknek feltétlentil szinkronban kell lenniiik egymassal.

10.1.5. Marketing tevékenység bemutatdsa

Ebben a fejezetben kell kifejteni, hogy a vizsgalt vallalkozas arbevétel szerzése érdekében
milyen médon és milyen modszerekkel befolyasolja a piacot, illetve hogyan reagal annak
valtozasaira. A fejezet leirja, hogy miként valdsitjak meg a kitlizott piaci célokat, ismerteti a
piackutatas ¢és piacelemzés eredményeit és bemutatja az arra alapozott marketing stratégiat,
amelynek segitségével a vallalkozas/szervezet kihasznalja a piaci lehetdségeit és a
konkurenciaval szembeni versenyelonyeit. Mindezeken tul arra a kérdésre kell valaszt adni,
hogy milyen a tevékenység iranti piaci kereslet, ugyanis a piaci kereslet megléte alapvetd

feltétele az lizleti tevékenység folytatasanak.

A marketing tevékenység bemutatasanak strukturdja nagyon sok tényezotol fiigg (pl. nem
mindegy, hogy az iizleti tevékenység a Business to Business, vagy a Business to Consumer

kategoridba tartozik), de az alabbi tartalmi elemek altalaban sziikségesek:
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a célpiac nagysaga és a vallalkozas részesedése, (értékben és szazalékban, ha lehet
tobb évre megadva);

a termék/szolgaltatas célfogyasztdinak, vasarloinak szokésai, vasarlasi dontései,
versenyzd termékek piaci részesedése, mindsége, ara, teljesitménye, terjesztése,
szolgaltatasai, garanciai stb.;

a termékek/szolgaltatasok versenyeldnyei,

arpolitika: a szolgaltatdsokra (termékekre) megéllapitott ar, Osszehasonlitva a
versenytarsakéval, roviden megmutatva a vevOnek biztositott eldnyoket;

vasarlok figyelmének felkeltése, megtartasa (promocio);

pozicionalas koltségei (termék Osszetevoi: technikai jellemzok, marka, csomagolés,
cimke);

marketing csatornak, terjesztok, altaluk lefedett teriiletek és eladott mennyiségek
idéegységenként;

kereslet és értékesités 6sszhangja;

marketing koltségvetés.

a) Marketing helyzetkép

A marketing stratégia bemutatdsa eldtt érdemes megvizsgalni a vallalatot koriilvevo

kornyezetet és annak fobb tendenciait. Ennek soran a kdvetkezd fobb kérdésekre kell valaszt

adni:

Milyen makrokdrnyezeti tényezOk befolyasoljdk a piacot, a vallalkozas
tevékenységét?

Ezek a makrotényezék hogyan valtoztak az elmult idészakban?

Milyen tényezok valtoztak a termék piacan (keresleti jellemzOk, fogyasztoi igények
valtozésa, telitettség)?

Milyenek a piacon tapasztalhatd verseny jellemzdi (versenytarsak, verseny jellege)?

Milyen a termék piaci helyzete (€életgorbe, piacrészesedés, profit, célcsoportok)?

A marketing helyzetkép felvazoldsa soran tulajdonképpen egy fogyasztdorientalt

megkozelitési  iparagi elemzést kell végezniink. Az elézéekben felsorolt kérdeések
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megvalaszolasahoz alkalmazhatjuk a 8. fejezetben részletesen bemutatott modszereket. Az igy
elvégzett helyzetfelmérés legfontosabb megéllapitdsaira tdmaszkodva készithetd el egy
mindenki szamara attekinthetd, a lényegi elemekre fokuszald matrixbol, és a hozza flizott
szoveges magyarazatbol allo elemzés (SWOT), amely a vizsgalt teriiletre vonatkozdan
mutatja be az erdsségeket, gyengeségeket, lehetdségeket ¢és veszélyeket. E modszer

részletesen a 9. fejezetben talalhaté meg.
b) Marketing célkitiizések

A helyzetelemzést kovetden érdemes Osszevetni és értékelni az elemzés eredményeit a
vallalkozas altal megfogalmazott marketing célkitiizésekkel, amelyek alapvetden
meghatarozzak az alkalmazott marketingstratégiat és cselekvési programot. Eltérések esetén

sziikséges azok okainak feltardsa és vizsgalata, sziikség esetén javaslatok megfogalmazasa.
C) Marketingstratégia

A marketing stratégia a vallalkozas Osszehangolt és Osszetett cselekvési programja a
marketingcélok elérése érdekében. Megmutatja, hogy a vallalkozas melyik piacon, milyen
modszerekkel kivanja a vevokhoz eljuttatni szolgaltatasat (termékét); hogyan gy6zi meg Oket
arrol, hogy az 6 szolgaltatdsat (termékét) vasaroljak, illetve hogyan birja ra kiillonbozd tlizleti
partnereit, hogy az 0 termékét aruljak, végiil mit tesz azért, hogy a vasarlok érdeklédését

tartossa tegye, illetve koriiket bovitse.

A fogyasztoval a véllalkozas a piacon talalkozik, ahol természetesen a versenytarsak is jelen
vannak. A versenytarsak is ugyanazon vevdket szeretnék megnyerni maguknak, illetve
termékeiknek. Ezek utan az igazi kérdés nem egyszeriien az, hogy ,,Milyen igényeket akarunk
kielégiteni?”, hanem az, hogy ,,Milyen igényeket tudunk masoknal jobban kielégiteni?”. A
marketingstratégia célja tehat a tartds versenyeldny biztositasa, 1ényege pedig a célpiac és a
versenystratégia megvalasztdsa, valamint a marketingmix elemeinek az adott céloknak és

feltételeknek megfeleld kombinélésa.
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(1) Célpiac, értékesitési és elosztasi stratégia

A célpiac egy adott piacon egynemiinek tekinthetd kiilonféle vasarloi csoportokat jelképezo
szeletek/szegmensek koziil az, amelyiket a vallalkozas egy adott termékkel vagy
szolgaltatdssal megcéloz. Alapelv, hogy nincs egy olyan szolgaltatds/termék, amely a
lehetséges vasarlok teljes korének igényeit kielégitené, illetve amelyért mindenki hajlando
pénzt aldozni. A célpiac meghatarozasanak az alapja a piacszegmentalas. A célpiac azon
piacszegmensek kore, amelyeken a vallalat a jelentkezd piaci igényeket ki akarja elégiteni.
Tehat értékelni és mérlegelni kell az egyes szegmentumokat, és ezek utdn konkretizalni a
célpiacokat. Ezek utan meg kell hatarozni, hogy az adott célpiacon megjelend
termékek/szolgaltatdsok milyen tulajdonsdgokkal rendelkeznek a versenytarsak hasonlo
termékeihez/szolgaltatdsaihoz képest, azaz melyek azok a tényezdk, amelyek alapjan a
fogyaszto eldnyhoz jut, ha éppen a vizsgalt vallalkozas termékeit/szolgaltatasait vasarolja
meg. Ezt nevezziik pozicionalasnak, ami 1ényegében a sajat kinalat, a vevoéi igények, és a

versenytarsak kindlata kozotti viszonyt konkretizalja.

A piacszegmentalast kovetden az alkalmazott értékesitési csatornak bemutatasa a legfobb
feladat, melyet a kdvetkezd tényezdk befolyasolnak:

— akereslettel 0sszefliggd tényezok (kereslet jellege, rugalmassaga, vevok szama, stb.);

a kinalattal 6sszefliggd tényezdk (egységar, eladok szama, stb.);

— atermék tulajdonsédgai (romlanddséag, Osszetettség, méret, funkcio, stb.);

— a vevOk vasarloi dontéseinek sajatossagai (csoportos vagy egyéni dontés, rendszeres
vagy alkalmi vasarlas, rendelés nagysaga és gyakorisaga stb.);

— avallalati tényezOk (termelés mérete, stb.);

— ¢és a kornyezeti tényezok (mikro- és makro-kornyezet).

A marketing stratégia bemutatdsat tehat azzal lehet folytatni, hogy a vallalkozas milyen
eljarasokat és eszkozoket alkalmaz annak érdekében, hogy termékei vagy szolgaltatasai

eljussanak a fogyasztokhoz.
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(2) Termék/szolgaltatas politika

A termék jellemzo6i teszik lehetdvé, hogy a termék funkcidit elldssa, vagyis a fogyasztoi
sziikségletet kielégitse. Az adott termék/szolgaltatas akkor lehet sikeres, ha elénydsebb a
versenytarsakénal, innovativ az igények kielégitésében, elonyei hasznosabbnak bizonyulnak a
célpiacon a versenytarsakénal, az ar megfelel a fogyasztok altal neki tulajdonitott értéknek, a
promocio hatékonyan kozvetiti az lizenetet a termékrdl/szolgaltatasrol, a terjesztés oda helyezi
a terméket/szolgaltatast, ahol a megcélzott fogyasztok igénybe kivanjak venni. A
termékpolitikai kérdések koz¢é tartozik a termékvalaszték, a markazas, illetve a csomagolas és

a cimkézés.
(3) Arpolitika, drstratégia

Az arpolitika az ajanlati ar kialitasanak, valamint a fogyasztoi reagéalas kezelésének elveit €s
modszereit foglalja Ossze. Az arképzési stratégia bemutatdsakor a kovetkezd kérdésekre
érdemes kitérni: arpolitikai célok, a kereslet meghatarozasa; a koltségek becslése (koltség
alapti arképzés); a versenytarsak armagatartasanak elemzése (piac alapu arképzés); az
alkalmazott arképzési modszer; a végsé ar meghatarozasa. Az ar kialakitasara jellemzd, hogy
a vallalkozasok nem egyedi arakat alakitanak ki, hanem kiilonb6z0 aralkalmazasi stratégiakat
alkalmaznak: mas és mas szempontok szerint képezik az arakat. A foldrajzi arképzés példaul
azt jelenti, hogy a vallalatnak dontenie kell, milyen 4ron adja a termékeit a kiilonb6zd
helyeken ¢és orszdgokban, illetve milyen valutat, esetleg terméket fogadjanak el
csereeszkozként. Egy masik specialis arképzési mod az arengedmeény. Ilyenkor a
vallalkozasok az alapar csokkentésével dijazzak a vevd bizonyos magatartasat, példaul a nagy

tételben rendelést.
(4) Eladasosztonzés, reklam, PR stratégia

A promdcié célja a forgalom ndvelése azzal, hogy a fogyasztokat ravessziik vésarlasaik
novelésére vagy azzal, hogy a kereskedOket 0sztonozziik eladasi erdfeszitéseik dsztonzésére.

A cél 4ltalaban a forgalom rovid tavl novekedésének elérése. Minél telitettebb a piac, annal
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nagyobb a konkurencia és annal nagyobb sziikség van az értékesités Osztonzésére. Az
altalanos kommunikacids politika célja a vallalkozds célpiacan szerepld fogyasztok
informalasa és meggyodzése. E cél érdekében alkalmazza a vallalkozés az un. kommunikacios

mixet, melynek fobb elemei: a reklam, az eladasosztonzés és a PR tevékenység.

10.1.6. A tevékenység pénziigyi folyamatainak szamszertisitése

Az iizleti esettanulményok pénziigyi folyamatokat bemutatd és értékeld fejezetének alapvetd
célja, hogy a vizsgalt vallalkozéas tevékenységét jol tiikkr6zo, hiteles €s részletes pénziigyi
adatokkal mutassa be. Mig az esettanulmany egyéb részeiben a vallalkozas és az iizleti
kornyezet jellegének bemutatasara toreksziink, addig a pénziigyi folyamatok bemutatdsa soran
a vallalkozas multbeli és jelenlegi vagyoni-, pénziigyi- és jovedelmi helyzetére, a mitkodés
eredményeire koncentrdlunk. Nem lehet eléggé hangsulyozni, hogy mennyire fontosak a
megbizhatd és kelléen aldtdmasztott informaciok €s adatok az esettanulmany hitelességét
illetéen, ezért megfeleld figyelmet Kell szentelniink a helyzetfelmérésre és a begyjtott
informaciok elézetes értékelésére. A marketing fejezethez hasonléan a pénziigyi fejezet is

tartalmazhat eldrejelzéseket €s az erre kialakitott pénziigyi valtozatokat is.

Az lizleti esettanulmanyok soran kétféle megkozelitést alkalmazhatunk a tevékenyseg
pénziigyi folyamatainak bemutatdsara. Az egyik mdodszer az, amikor a bemutatni és értékelni
kivant gazdasagi €és pénziigyi adatokat egy az egyben begyljtjiik, feldolgozzuk, és ezek adjak
a tovabbi elemzések alapjat. Ebben az esetben célszerli k6zép- €s hosszabb tava iddsorokat
begylijteni és feldolgozni. A masik mddszer szerint azonban az elemzés alapjat nem a
begylijtott adatok, hanem az azok felhasznaldsaval a gazdasagi Osszefiiggéseket figyelembe
véve Osszedllitott gazdasdgi kalkuldcid (modell kalkuldcid) eredményei adjak. Ez utobbi
esetben a kalkulacio input adatait a begytijtott adatok (technolodgiai és gazdasagi) jelentik, mig
annak output adatait a konkrét elemzéshez sziikséges gazdasagi mutatdék (a modellkalkulacio
soran az inputadatokbol szarmaztatott mutatok) adjak. Ez utébbi moddszer bonyolultabb,
hiszen az adatgyijtés sordn fel kell tarni azokat az Osszefliggéseket is, amelyek jellemzik,
leirjak a vizsgalt tevékenységet, mint gazdasagi rendszert. Ugyanakkor e nélkiil nem lehet
részleteiben vizsgalni egy gazdasagi tevékenységet, s nem lehet feltarni bizonyos jelenségek,

problémak mogott huzddo ok-okozati Gsszefiiggéseket.
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Attol fliggetleniil, hogy az eldzdekben bemutatott modszerek koziil melyiket alkalmazzuk, a
vizsgalt tevékenység pénziigyi folyamatainak bemutatdsa soran — figyelembe véve az

esettanulmany céljat — a kovetkezo kérdésekre érdemes koncentralni:

— Hogyan alakul az értékesitett termékmennyiség és az annak eredményeként
realizalhat6 arbevétel?

— Milyen raforditasok és termelési koltségek jellemzik a tevékenységet?

— Milyen eredménnyel jellemezhetd a vizsgalt tevékenység?

— Hogyan alakul a vallalkozas vagyona? Milyen annak bels6 struktaraja?

— Milyen finanszirozasi struktirdban valosul(t) meg a vizsgalt projekt/beruhazas?

— Mi jellemz6 a vallalkozas pénzforgalmara és likviditasara?

— Hossza tavon gazdasagosnak tekintheté-e a tevékenység? Hogyan alakul a befektetett
eszkdzok megtériilése?

— Tovébba itt célszerli bemutatni a kiilonb6z6 gazdasagi elemzések eredményeit.

A pénziigyi folyamatok bemutatasanak, az iizleti tevékenység pénziigyi megvalosithatosagan
keresztiil jelentds szerepe van az esettanulméany egyéb fejezeteiben bemutatott informaciok
kozotti 0sszhang megteremtésében. Ez az Osszhang fennall az eldéllitott termék vagy
szolgaltatds mennyisége €s az ezek eldallitasahoz sziikséges raforditdsok mennyisége kozott,
az eldallitott és értékesitett mennyiség kozott, az értékesitett mennyiség €s az arbevétel kozott,
a felhasznalt raforditdsok és a termelési koltségek kozott, a finanszirozési struktura és a

pénzaramok kozott, stb.
a) Az értékesitett termékmennyiség és a bevételek alakuldsa

A tevékenység soran realizdlhatd  arbevétel bemutatdsa termékenként  vagy
termékcsoportonként az értékesitett mennyiség és az értékesitési ar szorzataként torténik.
Abban az esetben, ha az értékesitési arak idOben valtoznak az egyes évek kozott vagy akar
éven beliil is, azok ismertetése az 1d0 fiiggvényében nélkiilozhetetlen, hiszen az arbevétel
valtozasat azonos értékesitési mennyiség és fegyelmezett vevoi fizetés mellett ez befolyasolja.
Ezen tal szdmba kell venni az értékesitési arakat befolydsold tényezdket is. Az arbevétel
abszolut érteékének bemutatasan tul lényeges annak a meghatdrozédsa is, hogy a vizsgalt
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iddszak mely idGpontjaban jelennek meg az arbevételek, hisz ez alapvetden befolyasolja a
vallalkozés pénzforgalmat és likviditasat. Fontos kitérni a fizetési hataridok bemutatasara is,
hiszen az arbevétel 0sszegén tul ez hatarozza meg a pénziigyileg realizalt bevételek idobeli

alakulasat, ami altalaban agazati sajatossagokat is tartalmaz.

Az arbevétel vizsgalatat kovetden vegyiik szdmba, hogy van-e mas bevételi forras (,,egyéb

bevétel”), mint példaul kapott tAmogatasok, kamatok, bérleti dijak, forgalmi jutalékok, stb.
b) A raforditasok és a termelési koltségek alakulasa

Az arbevétel és arra hatd tényezok alakulasanak ismertetését kovetéen — a szakmai,
technologiai sajatossagok figyelembevétele mellett — az eldallitott termékek vagy
szolgéltatasok mennyiségével Osszefiiggésben be kell mutatni a felhasznalt raforditasok
mennyiségét. Raforditasok kozott megkiilonboztetiink anyagjellegli, személyi jelleg,
valamint egyéb raforditasokat. Az egyes raforditdsok mennyiségét ezen beliil raforditas
tipusonként (példaul az anyagokat anyagféleségenként) kiilon-kiilon érdemes vizsgalni, amely
alapjan meghatarozhatoak a tevékenységet leginkabb befolyasold tételek. Ezt kovetéen az
egyes raforditdsok beszerzési arait sziikséges ismertetni, figyelembe véve annak iddbeli
alakulasat is. Ki kell térni az ezeket befolyasold tényezOk értékelésére is. A raforditasok
mennyiségének és egységardnak szorzataként értelmezhetd a termelési koltség, amelynek

strukturalt forméban torténd dsszesitésére szolgal a koltségstruktira.

A termelési koltségeket vizsgalhatjuk eldkalkulacio, illetve utdkalkulacio keretében is. Az
eldkalkulacio mindig valamilyen gazdasagi dontést alapoz meg. Mivel ehhez elézetes, azaz
tervezett adatok allnak rendelkezésiinkre, ezért a koltségeket Osszevontan kezeli. Ennek
megfeleléen a kdzvetlen koltségeket 6t f6 csoportba sorolja:

1) Anyagjellegi koltségek

2) Személyi jellegli koltségek

3) Specialis targyi eszkdzok koltsége

4) Segédiizemagi szolgaltatas koltsége

5) Egyéb kozvetlen koltségek
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6) Kozvetlen koltség (vagy eloallitasi koltség) (1+2+3+4+5)
7) Kozvetett koltségek

8) Osszes termelési koltség (vagy brutté termelési koltség) (6+7)

Az utdkalkulaciok esetében mar tényadatokkal dolgozunk, a koltségek szerkezete,
megbontdsa is bonyolultabb. A szakirodalmakban (Sztand, 2001; Pfau és Posta, 1996)
eltérések mutatkoznak a kalkulacio felépitésében, amely arra hivja fel a figyelmet, hogy a
gyakorlatban is alkalmazott nyilvantartasi €s elszamolasi struktirdban vallalkozas ¢és
vallalkozas kozott is vannak kiillonbségek. Jelenleg az onkoltségszamitas és ezen keresztiil a
kiilonboz6 koltségstrukturak felépitésének legfontosabb kereteit — az egységes szamlakeret
alapjan — az érvényben 1év0 szamviteli torvény szabalyozza, amely azonban nem irja eld
agazat és tevékenység specifikusan annak alkalmazasat, csupdn lehetOséget teremt a
kiilonb6z6 gazdalkodoi dontéseknek megfeleld koltséggazdalkodas egyedi megvaldsitasara. A
szamviteli torvény az alabbi alapsémat irja eld, ezaltal az minden vallalkozasnal rendelkezésre
kell alljon:

1) Kozvetlen anyagkoltségek

2) Igénybe vett szolgaltatasok koltségei

3) Egyéb szolgaltatasok koltségei

4) Kozvetlen bérkoltség

5) Személyi jellegii egyéb kifizetések

6) Bérjarulékok

7) Ertékcsokkenési leiras

8) Egyéb kozvetlen koltségek

9) Kozvetlen koltségek osszesen

Az elemzés kovetelményeinek megfelelden a koltségtényezOk Sztand (2001), illetve Sabjéan és
Sutus (2009) alapjan a kdvetkezok szerint is csoportosithatok:
1) Kozvetlen anyagkoltségek
a) felhasznalt vasarolt készletek értéke
b) felhasznalt sajat termelésii készletek értéke

2) Igénybe vett szolgaltatasok értéke
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3) Egyéb szolgaltatasok értéke
4) Kozvetlen bérkoltség
5) Személyi jellegii egyéb kifizetések
6) Bérjarulékok
7) Ertékesokkenési leiras
8) Fenntartasi koltségek
9) Felosztott koltségek
a) Segédiizemi koltségek
b) Kozos koltségek
c) Kiilonféle egyéb koltségek
10) Le: A tevékenység kareseményei miatti elszamolt Gsszeg
11) Osszes kozvetlen termelési koltség (1+2+3+4+5+6+7+8+9-10)
12) Le: Melléktermékek értéke
13) Fotermék kozvetlen termelési koltsége (11-12)

Pfau és Posta (1996) alapjan az utokalkulacio felépitése a kovetkezOk szerint is lehetséges:
1) Anyagjellegii koltségek
2) Személyi jellegii koltségek
3) Specialis targyi eszkdzok értékcesokkenési leirasa
4) Egyéb kozvetlen koltségek
5) Kozvetlen termelési koltség (1+2+3+4)
6) Felosztott koltség (segédiizemagi szolgaltatas koltsége + egyéb)
7) Eloallitasi koltség (5+6)
8) Ertékesitési koltség
9) Igazgatasi koltség
10) Egyéb kozvetett koltség
11) Uzemi (iizleti) tevékenység koltsége (7+8+9+10)
12) Pénziigyi miiveletek koltsége
13) Vallalkozas termelési koltése (12+13)
14) Rendkiviili koltések (birsag, kartérités, késedelmi kamat)
15) Eredményt terhelé adok
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Az elemzés soran kalkulacids tételként, ezen beliil elemenként vizsgaljuk az eltéréseket és az
ok-okozati Osszefliiggések feltarasaval elemezziik a koltségvaltozasokat. E vizsgalati modszer
azonban nem teszi lehetévé, hogy a technologiai folyamatokkal egyiitt elemezziik a
koltségeket. Ennek Gigy tudunk eleget tenni, ha a termelési koltségeket munkamiiveletenként
is vizsgaljuk, azaz munkamiiveleti koltéskalkulaciot is készitiink. Ezen belil az egyes
miveletek koltségei tételenként koltségnemenként is vizsgalhatok (Sztan6, 2001). A
vizsgalatok sordn nem szabad elfelejteni, hogy mindig ugyanarrol a koltséghalmazrol
beszéliink, csak a vizsgalat céljanak megfelelden a kiilonbozd csoportképzd ismérvek szerint

csoportositjuk a koltségtételeket (mint elemi koltségeket).

A termelési koltségeket tobb szempontbdl csoportosithatjuk. A kdvetkezd csoportositast
célszerli elvégezniink: (1) megjelenési forma szerint, (2) elszamolhatdsag szerint, valamint (3)

a termelés volumenével val6 viszonya alapjan.

Megjelenési forma szerint 1éteznek elemi €s Osszetett koltségek. Elemi koltségeknek tovabbi
részekre nem bonthato koltségeket nevezziik. Ide tartozik az anyagjellegli koltség, a személyi
jellegli koltség, az értékcsokkenési leirds, és az egyéb koltség. Ezen koltségtipusok
megegyeznek a szamviteli nyilvantartasokban 1is alkalmazott koltségfelosztassal é€s
koltségnemeknek is nevezziik Oket. A szadmviteli nyilvantartasokban ezen kiviil kiilon
koltségnemként kell kezelni a pénziigyi miiveletekkel kapcsolatos koltségeket (fizetendd
kamatok). Az Osszetett koltségek két, vagy tobb elemi koltséget foglalnak magukba,
lényegében ezek az tigynevezett koltséghelyek, példaul a specidlis targyi eszkdzok koltségei,

a segédiizemagi koltségek, illetve az altalanos koltségek.

Elszamolhatosag szerint kozvetlen és kozvetett (altalanos) koltségeket kiilonithetiink el. A
kozvetlen koltségek azok, amelyek az adott termék vagy szolgaltatas eldallitasa soran,
kozvetleniil a termelési folyamatban meriil fel. Ezzel szemben a kozvetett koltségek nem a

termelési vagy szolgaltatasi folyamat soran meriilnek fel.

A koltségek a termelési volumennel valo kapcsolat szerint lehetnek allando és valtozo

koltségek. Az allandd (fix) koltségek olyan koltségek, amelyek nagysaga nem fligg a
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kibocsatas volumenétél. A termelési méret, volumen, illetve a termelési szinvonal
nagysaganak valtozasa ezeket nem befolyasolja. A valtozo koltségek ezzel ellentétben azok,
melyek nagysagat a dontéshozd a dontéseivel rovidtavon is befolyasolhatja, vagyis a dontés
kovetkezményeként, a termelési méret, volumen, illetve a termelési szinvonal nagysaganak
valtozasa esetén azzal egyiitt valtoznak. A koltségek termelési volumennel valé kapcsolata

szerinti kezelésének elsddleges indoka a fedezeti elemzések készitése.
C) Az eredmények alakuldsa

Az arbevétel és a koltségek alapjan vezethet6 le a tevékenység jovedelme. Az eredmény az
egyik legkomplexebb mutatéja a vallalkozas tevékenységének, hiszen minden gazdasagi
dontés, folyamat, a legtobb gazdasagi esemény befolydsolja annak alakulasat. A
tevékenységet jellemz6 eredmény bemutathatd egyszeriibb és dsszetettebb formdban egyarant.
A legegyszeribb az, amikor szimpldn az arbevétel és a koltségek kiilonbozeteként kapott
jovedelmet szamszerGsitjik. Annak érdekében, hogy az eredményre hatdé kiilonbozo
tényezOket (egyes eredményt noveld és csokkentd tételek) vizsgdlni lehessen, célszeriibb

részletesebb eredménystruktirat bemutatni.

Egy vallalkozds jovedelemtermeld képességének alakuldsa szempontjabol alapvetd
fontossdgi a termelési koltségek kategoridk szerinti  szdmbavétele, valamint a
koltségtényezdk, a forgalom és az eladasi ar Osszefiiggéseinek elemzése. Ennek modszere az
AKFN struktira és fedezeti pont elemzés. Az AKFN struktira elemi: az drbevétel, a termelési
koltség (allando és valtozd koltseég), a fedezet €s a nyereség. A fedezeti elv abbdl indul ki,
hogy az 4llando koltségek bizonyos hatdrok kozott fliggetlenek az  eldallitott
termékmennyiségtol, ezért ezeket a nyereséggel egyiitt kell illetve célszerli kezelni. Ez azt
jelenti, hogy az arbevételbdl a valtozd koltségek levondsa utan fennmarado rész kell, hogy
fedezze a vallalkozas allando koltségeit, és az e feletti rész a nyereség. A jovedelem ¢és az

allando koltség Osszege a fedezeti hozzajarulas.

A kiilonbozé eredménykategoriak részletes bemutatasat teszi lehetévé, ha a szamviteli

nyilvantartadsban hasznalt eredménykimutatds strukturajat alkalmazzuk. Az eredmény
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keletkezésére hato fobb tényezoket és azok valtozasait az eredmény-kimutatds mutatja be az
alabbi eredménykategoriak alkalmazéséaval:
+/- Uzemi (iizleti) tevékenység eredménye

+/- Pénziigyi miveletek eredménye

= Szokasos vallalkozasi eredmény

+/- Rendkiviili eredmény

= Adozas eldtti eredmény

- Adobfizetési kotelezettség

= Adozott eredmény (+/-)

- Jovéhagyott osztalék, részesedés

= Mérleg szerinti eredmény (+/-)

Attdl fiiggden, hogy az eredménykimutatdsban az lizemi (iizleti) tevékenység eredményének
kimutatdsa milyen eljarassal torténik, megkiilonbdztetiink G6sszkoltség eljarassal, valamint

forgalmi koltség eljarassal késziild valtozatot.
d) 4 vdllalkozds vagyona és annak szerkezete

Kiilon fejezetben érdemes, illetve kell bemutatni a vallalkozas vagyonanak és bels6
struktarajanak alakulasat. Itt kell értékelni az eszkozoket (befektetett- és forgdeszkozok), és
az ezzel szemben 4llo, azt finanszirozo vallalkozas vagyonat, valamint a rovid és hosszu
lejaratu kotelezettségeket. Rendkiviil fontos az a tény, hogy a mérleg egy vallalkozas életében
hasonlé funkcioként szerepel, mint egy belgydgyasznak a paciensrdl készitett laborvizsgalati
eredmény. A hozz4értdé azonnal meg tudja allapitani, hogy a cég mennyire életerds,
fizetdképes, milyen mértékii a fizetési fegyelem, mekkora az eladdsodottsaga, kotelezettsége
¢s ez mennyiben terheli a gazdalkodast. Ezért fontos, hogy a mérleg elemzésének

legfontosabb mutatodit €s modszereit is ismerjiik.
10.1.7. Kockazatok becslése és kezelése

Az uzleti tevékenységek vizsgalatakor figyelembe kell venniink az események bekdvetkezési

valoszinliségeit is. Amennyiben az események, kornyezeti allapotok bekovetkezési
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valdszinliségei nem ismertek, bizonytalansagrol, mig ha ismerjiik azokat, kockézatrdl van szo.

Az lizleti esettanulmanyok készitésekor a tevékenység redl- és pénziigyi folyamatainak

bemutatasa mellett érdemes tételesen attekinti az azokat befolyasold kockazati tényezoket is.

A felmeriild kockdzatok formait tobbféleképpen csoportosithatjuk, az alabbiakban egy

lehetséges bontast ismertetiink:

Termelési kockazat: a termelési kockazat a termésmennyiség, -mindség valtozasban,
termeléskiesésben mutatkozhat meg, amelynek oka lehet az iddjaras, betegségek,
kartevok, gépek, berendezések meghibasodasa stb.

Piaci kockazat: a piaci kockézat elsddlegesen az eléallitott termékek, szolgaltatasok,
illetve a vasarolt alapanyagok, szolgaltatdsok aringadozasaban mérheto le. Itt kell
megemliteniink a megtermelt termékek ¢és eldallitott szolgaltatdsok értékesitési
nehézségeit is.

Pénziigyi kockdzat: a vallalkozds eszkozeinek finanszirozdsa érdekében végzett
pénziigyi tevékenység kockézata. Itt emelhetjiik ki a kolcsontdke kamatvaltozasait,
export esetén az arfolyamveszteséget, a foldbérleti jog elvesztésének lehetdségeit stb.
Véletlen veszteségek: ez alatt a kiillonboz6 természeti karokat, katasztrofakat értjiik.
Jogi kockazat: a gazdalkodds eredményességét, a vallalatok versenyképességét
jelentdsen befolyasolhatjadk a wvallalkozas kereteit meghatarozd toérvények, ezek
valtozasai, illetve az aktudlis politika altal befolyasolt allami célkitlizések.

Emberi kockazati tényezok: gyakran elhanyagolt szempont, de a vallalkozas sikerét
jelentdsen befolydsolhatja a menedzser ratermettsége, megbizhatosaga, egészségi
allapota, csaladi viszonyai. Hitel igénybevétele esetén a bankok ezeket a

koriilményeket is — kiilondsen kisvallalkozasok esetén — vizsgaljak.

Ezen tul kiilonbséget kell tennlink a vallalkozastol fiiggo é€s a vallalkozastol fiiggetlen

kockézati tényez6k kozott, hiszen azok kezelése kdzott szintén kiilonbség van.

Az erzékenysegi vizsgalat (,,What-1f"-analizis) és a kockazatelemzés soran arra keresiink

valaszt, hogy az egyes kockazati tényezOk bekdvetkezése milyen hatassal van a tevékenység

redl- és pénziigyi folyamataira, s azokon keresztiil a teljesitménymutatok (eredmény,

pénzforgalom, vagyoni- pénziigyi-, jovedelmi mutatok, stb.) alakulasara. Az érzékenységi
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vizsgélat célja a kritikus valtozok és paraméterek meghatirozdsa, amelyek valtozésa a
legnagyobb hatast gyakorolja a teljesitménymutatokra. Az érzékenységi vizsgalat
elvégzésének tobbféle lehetdsége van, igy a valtozok rugalmassaga, kritikus értékek

meghatarozasa, szcenario-elemzés.

Vizsgalhaté a valtozok rugalmassdaga, elaszticitasa, mely azt fejezi ki, hogy valamely
termelési tényezd, hatd tényezd 1%-os valtozasanak hatasara, ,.ceteris paribus”, azaz minden
mas tényezd valtozatlansaga mellett, a termelésben, eredményben hany %-os valtozas
kovetkezik be. A kapott mutatd a vizsgalt rendszer érzékenységét fejezi ki az adott tényezd

tekintetében.

Az érzékenységvizsgalat elvégzésének masodik lehetdsége az ugynevezett kritikusérték-
szamitas, mely arra keresi a vélaszt, hogy az adott rendszerben a minimalisan elvart eredmény
eléréséhez milyen gazdasagi és technologiai értékekre van sziikség. Itt is érvényes az a
feltétel, mely szerint az egyes tényezoket kiilon-kiilon, ,,ceteris paribus” vizsgaljuk. Itt

megjegyezzilk, hogy a fedezeti pont elemzés is egyfajta kritikusérték vizsgélat.

Harmadik lehetdségként pedig a szcendrio-elemzés adodik, mely a valtozok bizonyos
csoportjara, altalaban a legmeghatarozobb (kritikus) paraméterekre vonatkozo forgatokonyv
elemzést jelenti. A szcendrio-elemzés az alapeset mellett az ,,optimista” és a ,,pesszimista”
vagy egyszerlien egy ,,A” és ,,B” valtozatot vizsgdl, melyek eredményét Osszehasonlitva

ugynevezett hatasvizsgalatot végezhetiink.

10.2. A vidékfejlesztési esettanulmanyok szerkezete

Jelen fejezetben az esettanulmany készités egy gyakran alkalmazott teriiletét, a
vidékfejlesztési  esettanulméanyokat  targyaljuk  részletesen.  Ertelmezésiinkben a
vidékfejlesztési esettanulményok 4altalanos célja olyan ugynevezett ,,j6 gyakorlatok™
bemutatdsa, amelyek eldsegitik a vidéki foglalkoztatast, a vidéki lakossag helyben tartasat
vagy akar hozzajarulnak a hagyomanyok megdrzéséhez, azok megismertetéséhez (pl. falusi

turizmus). Ezen esettanulmanyok a fentieknek megfeleléen sokféle témakorben
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elkészithetdek. Az esettanulményokban bemutatott ,,j0 gyakorlat” alkalmas lehet arra, hogy

fejlesztési otletekkel szolgaljon hasonl6 adottsdgi maés vidéki teriiletek szamara.

10.2.1. A vidék és a vidékfejlesztés fogalmi lehatarolasa

A vidék fogalmat koznapi hasznélata valamint szakmai-tudomanyos meghatarozasa alapjan
egyarant megkozelithetjik. A Magyar Ertelmezé Kéziszotar (2003) a vidék fénévnek
elsésorban tertileti tartalmat ad. Eszerint a vidék valamely szempontbol egységes foldrajzi
tertiilet (pl. sik, gabonatermd vidék) vagy valamihez kozel 1€v6 teriilet (pl. Gyor vidéke), vagy
az orszagnak a fovaroson kiviili része. A vidéki melléknév vonatkozhat a vidéken lakora (pl.
vidéki ir6), a vidéki jellemzdre (pl. vidéki életmod), a vidékre iranyuld cselekvésre (pl. vidéki
utazas), vagy valaminek a vidékére valora (pl. Szeged vidéki tanyavilag). Fénévként a vidéki
jelenthet vidéken laké személyt. A Magyar Szokincstar (1999) szerint is els6sorban teriileti
kotédést a vidék fonév jelentése igy, mint tartomany, provincia, orszagrész, taj, tajék, régio,
tertilet, hely, Ovezet, korzet, térség, vagy ugy mint kornyék, kornyezet, periféria, kiilvaros,
peremvaros, hatar. Pejorativ tartalmat ad, ha a sz6t a falu vagy a porfészek értelemben
hasznaljuk. A vidéki akar fonév, akar melléknév, a falusi vagy provincidlis jelentést hordozza,

illetve a févarosi, varosi ellentétét jelenti.

Szakmai-tudomanyos megkozelitésben a vidék (vidéki telepiilés vagy nagyobb térség)
meghatarozasa kapcsan Balint és mtsai (2007) a kovetkezd altalanos megallapitasokat
fogalmazza meg:

— amezdgazdasagi tevékenység dominal;

jellemzd a z61d teriilet;

alacsony a népstiriiség;

alacsony mértékii beépitettség;

a lakossag jelentds, meghatarozé hanyada mez6-, erd6-, vad- €s halgazdalkodasbol

biztositja megélhetését.

Sipos (1998) megfogalmazasaban a vidéki telepiilés az, amelyik nem rendelkezik varosi
statusszal, vagy lakosainak szama nem éri el a 10.000 f6t. Videki jellegli térségben a vidéki

telepiilésen €16 lakossadg aranya 15% folotti. A vidékfejlesztés pedig egy olyan komplex
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tevékenység, amelynek végsd célja, hogy a vidéki térségek — elsdsorban tarsadalmi célbol —

tartosan képesek legyenek a tarsadalomban betdltott funkcioik ellatasara.

Dorgai (2010) szerint nincs altalanosan elfogadott, ,,kételezé érvény” vidék meghatarozas
sem a nemzetkdzei, sem a hazai gyakorlatban, illetve szakirodalomban. A kiilonb6zd
meghatdrozasok jellemzden a népstiriségbdl indulnak ki, figyelembe veszik a telepiilések
jellegét, ¢s azt, hogy kiilonb6zo Iétesitményekkel milyen slriin beépitett, és amennyire
jelentds a mezodgazdalkodas (tagabban az ¢€lelmiszergazdasag) egy-egy térségben. Vidéknek
az orszag azon ,lazan beépitett” részeit tekintjiik, ahol viszonylag alacsony a népsiiriiség,
gazdasagi ¢letében (gazdasagi teljesitmény, foglalkoztatottsag) az élelmiszergazdasag
szerepe, a tajhasznalatdban pedig a mezdgazdasag viszonylag jelentds. Magyarorszagon a
vidékhez, a vidékieshez a koznapi életben (gyakran a szakmai nyelvben is) nagyon
helyteleniil kimondatlanul is pejorativ jelz6 tarsul. Amikor a vidékr6l, mint beavatkozasi
térségtipusrol beszéliink — a vidék hatranyos helyzetét javitdé valamilyen intézkedés, vagy
program kapcsan — akkor a vidéknek azt a részét, amely a beavatkozas kedvezményezettje,

konkrét mutatokkal lehataroljuk.

A videk (vidékies tertilet) eurdpai unios lehatarolasa a telepiilések jellege (falusi vagy vidéki,
illetve vérosi) szerint tortént. Vidéki (falusi) jellegli az a telepiilés, melynek népstirlisége nem
tobb mint 100 f6/km. Az orszagnak a vidéki telepiilések altal lefedett részét tekintik vidéknek,

az elobb irtak szerinti vizsgalat alapjan az Eurdpai Unio teriiletének 81%-a vidék (121).

Kiss (2011) véleménye szerint a vidék fogalmanak meghatarozasa nagyrészt attol fiigg, hogy
Ki hogyan érzékeli és értelmezi a vidéket. Ezt erésiti Racher és mtsai (2004) véleménye is,
miszerint nyilvanval6, hogy a megalkotott vidékdefiniciok magukban hordozzak a kiilonb6z6

tudoményagak, célkitlizések és a figyelembe vett koriilmények sokszintiségét.

A vidékfejlesztés olyan komplex tevékenység, melynek a végsd célja, hogy a vidéki térségek
— elsddlegesen tarsadalmi érdekbdl — a tarsadalomban betoltott funkcioik (gazdasagi,
okologiai, kozosségi) ellatasara tartosan képesek legyenek (Dorogi, 2010). Magaban foglalja a

tanyak, a falvak és a kisvarosok fejlesztését, beleértve a vidéki térségekben folytatott
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gazdasagi tevékenységeket, a foglalkoztatasi és kereseti viszonyok javitasat, a telepiilési
(lakossagi) és termeld infrastrukturat, az ¢l6 és épitett kornyezet értékeinek megdvasat és a
vidéki kozosségek fejlesztését is. A vidékfejlesztés kiilondsen fontos teriilete, gyakran
meghatarozoja az agrargazdasag fejlesztése, illetve altaldban az ezzel kapcsolatos

humaneréforras fejlesztése (121).

A vidékfejlesztést nem lehet tehat szektoradlis szempontokra korlatozni, illetve minden
szektornak (gazdasag, szocialpolitika, kultira, infrastruktura, stb.) vannak Osszehangolasra
szorulo, sajatosan a ,,vidékiséget” szem el6tt tartando tennivaloi, feladatai. A vidékfejlesztés
regionalis (térségi) vonatkozdsai megjelennek a tervezési-statisztikai régiok (térségek),
kistérségek és a telepiilések (falvak, tanyak), s6t a mezdgazdasagi birtokok (gazdasagok)
teriileti szintjein is. Kiilonosen kiemelt figyelmet kell forditani a kistérségi szintre, mert a
kistérség — mint vonzaskorzet — a ,,funkciondlisan Osszetartozo telepiilések™ teriileteként jol
meghatdrozhato. A vidékfejlesztés tarsadalmi indoka az, hogy a vidék vazolt funkcidit a
vidéki térségek végso soron tarsadalmi érdekbdl latjak el, a tarsadalomnak ezt anyagilag is el
kell ismernie (mas megkdzelitésben: részt kell vallalnia az ezzel kapcsolatos koltségekbdl). A
gazdasagi fejlddéssel ugyanis a vidék minden tekintetben egyre sériilékenyebb, kiillondsen a

fokoz6do kornyezetterhel€s, tovabba az iparositds €s urbanizacid térigénye kovetkeztében
(Dorgai, 2010).

A vidék és a vidékfejlesztés fogalmi korének tisztazasa Osszetett feladat, hiszen szdmos
megkozelités 1étezik a két fogalmi kor definidlasara. A Kulcsar (1999) altal 6sszeallitott abra
alkalmas arra, hogy bemutassa a vidékfejlesztés altal érintett legfontosabb teriileteket
(10.1. dbra). Az abra altal szemléltetett f6 teriiletek szolgalhatnak targyaul a vidékfejlesztési
esettanulmanyoknak. Igy tehat a vidékfejlesztési esettanulményok targyat képezheti: a
vallalkozasfejlesztés, gazdasagfejlesztés, helyi infrastruktirafejlesztés, az épitett Orokség
védelme, mezdgazdasag, kozosségfejlesztés, kultara, emberi eréforras fejlesztés, kornyezet-
¢s tajvédelem valamint a szocialis programok. A vidékfejlesztési esettanulmanyok és az iizleti
esettanulmanyok kozott azok targyat illetden szamos esetben taldlkozhatunk atfedéssel, igy

azok ¢les elkiilonitése nem minden esetben célszerti €s egyértelmii feladat.
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Vallalkozasfejlesztés \

Gazdasagfejlesztés \

/ Kézdsségfejlesziés

Kultura

Kistérség adotisagaira,
belsd eréforrasaira épitd,
a helyi kézdsségek,

a helyi gazdasag
szerepldinek részvételével
megvaldsuld programok

Helyi infrastruktura-

fejlesztés Emberi erdforras

fejlesztés

Az épitett drokseg

védelme Kérnyezet- és

tajvedelem

Mezbgazdasag

Szocialis programok

10.1 &bra: A vidékfejlesztés teriiletei
Forras: Kulcsar, 1999

A 10.2. dbra a vidékfejlesztés céljait mutatja be, melyek mentén lehetséges esettanulmany

‘/‘ p— K‘

A vidékfejlesztés
mezigardasaggal
iisszefiiggi céljai

A gardilkodis /

témakorokig juthatunk el.

A vidékfejlesztés nem
mezigardasagi céljai

/AN

Forras: Olah, 2003

10.2. 4bra: A vidékfejlesztés célja

Falvak fejlesztése és Alternativ Diverzifikicio,
felajitisa jovedelemforrisok, hatékonysdginak alternativ
turizmus, kézmiives- fejlesztése jivedelem-
ipar fejl forrisok,
szolgaltatisok
A vidéki teriiletek A vidéki teriiletek Fenntarthatd Erdételepités
infrastruktirdjinak rekredcios mezigazdilkodais |
fejlesztése szerepének fejlesztése timogatisa
Régidra jellemzd A mezbgazda-
termékek A természet és a tij sig dltal okozott
termelésének dpolisa kirnyezeti
timogatisa kirok
esikkentése

10.2.2. A vidékfejlesztési esettanulmdanyok szerkezete

A vidékfejlesztési esettanulmanyok szerkezetének felépitése eldtt célszerti kitérni azokra a

feladatokra, amelyeket a tanulmany tényleges elkészitését megeldzden el kell végezniink.
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Vagyis a kérdés a kovetkezd: Hogyan lassunk neki egy vidékfejlesztési esettanulmany
elkészitésének? A vidékfejlesztési esettanulmanyok elkészitését megelézden végzett kutatasok
egy része a szekunder kutatasok korébe tartozik, amikor mar masok altal Osszegyiijtott
adatokat, relevans szakirodalmakat gyijtiink ssze a témaban, majd azokat feldolgozzuk. A
szekunder adatok megismerése fontos, hiszen segithetnek abban, hogy a vizsgalat targyat
pontosabban meg tudjuk hatdrozni, tovabba jelentdsen hozzajarulnak a primer adatok

pontosabb bemutatdsahoz is. A szekunder adatok elemzése Osszességében Iényeges

szempontokat kinal a primer kutatasok megalapozasahoz (Malhotra, 2008).

A kutatdsok masodik részeként a primer kutatdsokra keriil sor, amikor valamilyen
modszertannak megfelelden kozvetleniil gyljtiink informaciét a valasztott téma
vonatkozéasaban. Vidékfejlesztési esettanulmanyok esetén a primer kutatas altalaban valamely
vidéki térséggel vagy telepiiléssel foglalkozik, az ott zajlo folyamatokat tarja fel. BALINT és
mtsai (2007) alapjan egy adott telepiiléssel, térséggel kapcsolatos folyamatok feltarasa a
kovetkez6 1épésekbdl allhat: (1) terepbejaras, helyzetelemzés; (2) statisztikai adatok

elemzése; (3) interjukészités; (4) tanulmany elkészitése.

A kutatasoknal altaldban kétfeéle adatgytijtési technikat kiilonboztetnek meg: kvalitativ és
kvantitativ technikat (10.3. dbra). A vidékfejlesztési esettanulméanyok elkészitése soran

mindkét technikanak, modszernek nagy jelentdsége van, egymast kiegészithetik.

Informacio- és adatgytijtés

/ ™\

Primer informacidk, adatok Szekunder informaciok, adatok
eredeti informaciok feldolgozott informaciok
verbalis, nyomtatoit, elektronikus verbalis, nyomtatott, elektronikus
Kvantitativ Kvalitativ Kvantitativ Kvalitativ Kvantitativ Kvalitativ Kvantitativ Kvalitativ
Kilsd adat- és Belsé adat- és Kilsé adat- és Belsd adat- és
informacioforrasok informacioforrasok informacioforrasok informacioforrasok

10.3. 4bra: Informacié- és adatforras tipusok

Forras: Balint és mtsai, 2007
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A kvalitativ moddszer nem szamszeri eredményeket szolgaltat, hanem a célcsoportok
gondolkodasmodjat €s varhato reakcioit, cselekedeteit segit mélyebben megérteni. Lényege a
kozelebbi kapcsolatot tud kialakitani az alannyal, igy olyan teriiletekre is betekintést nyerhet,
amire a kvantitativ kutatasnak természetébdl kifolydlag nincsen ralatasa. Ez a modszer nem
ragaszkodik mereven egy eldre kialakitott kérdéssorhoz. A kvalitativ kutatds két csoportra
oszthato: 1. A beavatkozd modszer, mint a mélyinterju, fokuszcsoportos interju, vagy a félig
strukturalt interju; 2. A nem beavatkozd modszer, mint a terepkutatas (122). A
vidékfejlesztési  esettanulmanyok eldkészitése soran ezek altalanosan alkalmazott

modszereknek tekinthetdek.

A kvantitativ mddszerek a kvalitativ modszerrel szemben mindig szdmszerli eredményeket
produkalnak (mennyi?, hanyan?, hany szdzalék?). Lényege a mennyiségi mérés, igy a kapott
adatok ,,szarazak”, szamszertick. Megbizhatdsaga magas, viszont érvényessége alacsony. A
kutatd adott esetben nem is taldlkozik az alannyal, csak a kérdezdébiztosok altal lekérdezett
szigoruan strukturalt kérdbivet, vagy esetleg a mar rogzitett adatokat ismeri. Hatranya, hogy
figyelmen kiviil hagyja azokat a tényezOket, amit a kérddiv rogziteni nem tud, igy az
eredmény olykor torzulhat. E moédszerhez tartoznak: a szisztematikus adatgytijtés, a kérddives

interj, a strukturdlt interju €s a tartalomelemzés (123).

A vidékfejlesztési esettanulmanyunk kdzéppontjaban allo telepiilés megismerésére a résztvevd
megfigyelés modszerét hasznalhatjuk. Ahogyan azt Balint és mtsai (2007) leirja, a modszert
eredetileg az ismeretlen népcsoportok kulturajanak és tarsadalménak tanulmanyozasara
dolgoztak ki antropologusok. A modszer azonban alkalmas a mai tarsadalom és helyi
gazdasdg megismerésére is, helyi tarsadalmak, kistérségi vagy telepiilési lakokozdsségek
vizsgalatakor, elsdsorban a kutatasok kezdeti szakaszaban. Az ilyen kutatasnak fontos eleme,
hogy a kutatdo magat ,,felfedezOnek™ tekinti, a terepet pedig ,,ismeretlennek”. Természetesen
tajékozodni kell a leendd helyszinrdl, azonban fontos, hogy a terepre érkezve a kutatd félre
tudja tenni kordbbi ismereteit, tapasztalatait és eldzetes koncepciok nélkiil tudjon sajat
tapasztalatokat, személyes élményeket gylijteni. A megszerzett informaciokat is rugalmasan

kell kezelni és batran félre kell tenni a régi értelmezéseket és ujakat talalni a helyiikre, ha a
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korabbi tapasztalatok félrevitték. A résztvevd megfigyelés végsd célja az interpretacio,
amikor az 0sszegyUjtott tapasztalatokat és azok személyes értelmezését a kutatd leforditja a

sz¢lesebb kozonség részére.

A résztvevd megfigyeléseket nagyon jol kiegészitették a terepen készitett strukturdlatlan
interjuk, amelyek a két beszélgetd kapcsolatan alapulnak, a két fél kozott bizonyos interakcid
jon létre. Az interji olyan eldre megtervezett, bizonyos adott kérdésekre valaszt varo
beszélgetés, amelyik a megkérdezett személyiségének vagy az adott interji targyanak
mélyebb megismerését szolgalja. Az interjuknal hasznalhatunk interjutervet, ez azonban nem
a kérdezés sorrendjét hatarozza meg, hanem annyit jelent, hogy az interjutervben szerepld
kérdések mindegyikére valaszt szeretnénk kapni az interji folyaman. A kérdések egy részét
nem is érdemes "direktben" feltenni, mert az elobbi definiciobol kovetkezoen azokra direkt
médon nem lehet valaszolni. Gyakorlatban is tapasztaltuk, hogy az interjukészitésnél
mennyire 1ényeges a kérdezé személye. Altalaban a megkérdezettek ugyantgy elvarjak, hogy
a megkérdezd 6szintén beszéljen magarol, ahogy a kutatd is az interji soran valds, Oszinte
valaszokat feltételez. Az interjukészités eldtt a kutatonak vilagosan el kell magyaraznia azt,

hogy honnan j6tt és mit akar (Balint és mtsai, 2007).

Az esettanulmany készitést megel6z6 terepmunka sordn az a célunk, hogy az emberek
feltarjak eldttiink gondolataikat, véleményiiket a feltett kérdéseink kapcsan. Ennek elérésére
javaslunk néhéany technikat:

— Tettesslik magunkat az adott téma vonatkozasaban tapasztalatlannak, hiszen mindenki

szivesen idegenvezetd a sajat vilagaban;

— Tisztazzuk szerepiinket és hogy mit kutatunk;

— Mindig tudjunk vélaszolni arra, hogy ,,ezt most miért kérdeztiik”;

— A pontos, de bonyolult kérdések helyett fogalmazzunk érthetden;

— Nem csak azt kell tudnunk, hogy mit akarunk kérdezni, hanem azt is, hogy mit nem,;

— Legyiink megfeleld idében, a megfeleld helyen;

— Készitsiink fényképeket, jegyzeteket (124).

TAMOP-4.1.1.C-12/1/KONV-2012-0014 169
Elelmiszerbiztonsag és gasztrondmia vonatkozast

==
I
EgVEteml ngUttmu kOdesl m A projekt az Eurépai Unid tamogatdsaval,

MAGYARORSZAG MEGUJUL

DE-SZTE-EKF-NYME az Eurdpai Szocialis Alap

tarsfinanszirozasaval valésul meg.



5

U DEBRECENI EGYETEM J SZECHENYI TERV

Az adatgytjtést kovetden az adatok feldolgozasara a kovetkez6 modszerek hasznalhatok: (1)

STEP elemzés; (2) SWOT analizis; (3) Problémafa — Célfa; (4) Logikai keretmatrix.

A vidékfejlesztési esettanulméanyok altalanos célja tehat egy adott, valasztott témateriileten

egy ugynevezett ,,jo gyakorlat” (best practice) bemutatasa.

Példa 1.: Megvizsgalhatunk egy adott térséget, telepiilést, amely megfelelé vonzerdvel
rendelkezik a turistak szamdra, melynek készonhetéen jelentos bevétele szarmazik

turizmusbol. — Az erdeélyi Szovata, Parajd, Korond és térsége.

Példa 2.: A jellemzoen vidéki teriileteken elodllitott kézmiives élelmiszerek egy adott
csoportja is dllhat a vizsgdlataink kozéppontjaban. — Kézmiives tejtermékek kérének
vizsgalata, olyan vallalkozdsok felkeresése, amelyek élenjaro példakeént szolgalhatnak adott

tertileten.

Példa 3.: Esettanulmanyunk targyat képezheti egy adott régiora, térségre vagy telepiilésre

Jellemzo termék vagy szolgaltatds. — A nevezetes korondi keramiak, fazekas termékek.

A vidékfejlesztési esettanulmanyok szerkezetének attekintéséhez Grasseli és mtsai (2006)
munkdjat vettiik alapul, melyet némileg Gjraértelmezve Osszedllitottunk egy altalunk javasolt

struktarat (10.4. dbra).
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1. A vizsgalt vallalkozas/szervezet/telepiilés JELENLEGI
helyzetének/allapotanak feltarasa

| MI JELLEMZI MOST? |

-

2. A vizsgalt vallalkozas/szervezet/telepiilés KIINDULO
helyzetének/allapotanak feltarasa

| HONNAN INDULT? |

-

3. A kiindulé allapot és a jelenlegi allapot k6zo6tt végbemené folyamatok
részletes bemutatasa

HOGYAN JUTOTT EL IDAIG?

-

4. A vizsgalt vallalat/szervezet/telepiilés jovobeli, rovid- és hosszu-tavu
fejlesztési céljainak és eszkozeinek bemutatasa

J HOVA ES HOGYAN SZERETNE ELJUTNI ROVID- ES HOSSZU-TAVON? I_

-

5. A ,,j6 gyakorlat” elemeinek hangsulyozasa, iranymutatas

| MIT ERDEMES MASOKNAK MEGFONTOLNI/MEGVALOSITANI? |

-

6. Ertékelés, 6sszegzés
| HOGYAN ERTEKELI MAGAT AZ ALANY? |

—| HOGYAN ERTEKELJUK MI A VIZSGALT ALANYT? {

10.4. abra: A vidékfejlesztési esettanulmanyok szerkezete

Forras: Grasseli és mtsai (2006) alapjan sajat szerkesztés

1. A vizsgalt vallalkozas/szervezet/telepiilés JELENLEGI helyzetének/allapotanak

feltarasa

A vidékfejlesztési esettanulmanyok elsé fejezete arra szolgél, hogy atfogd képet adjon az
esettanulmany alanyarol, a vizsgalt szervezetrdl, vallalkozasrol, tevékenységi korrdl,
térségrol, telepiilésrél. Altalanossagban alkalmazhato szerkezeti felépités a tagabb kiilsd
kornyezet elemeinek feltarasatol haladva eljutni a vizsgalt alany bels6 kornyezetét jellemzo
tényezOkig. A jelenlegi allapot feltarasat a fentiek értelmében egyfajta dgazati elemzéssel,
helyzetfeltarassal érdemes kezdeni. Ehhez elengedhetetlen a vizsgalt szervezet vagy
vallalkozas tevékenységének elhelyezése egy adott dgazatban.
Ceimiserbirionsés & gasarondmiavanatiordss L) m— 111G ARORSIAG MEGJIL
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Pl Amennyiben a feladat egy tejtermeléssel és kézmiives tejtermékek készitésével foglalkozo
vallalkozas tevékenységeére vonatkozo esettanulmany elkészitése, akkor a kovetkezo pontokra
mindenképpen ki kell térniink: A tejagazat altalanos elemzése, az agazat vilaggazdasagi és
nemzetgazdasagi jelentoségenek feltarasa, kitérve pl. az allatillomany nagysaganak és a
termelt tej mennyiségének alakulasara, a legjelentésebb termeld orszagok korének

bemutatasara, a termelést meghatdrozo termelési alapok értékelésére, stb.

Az esettanulmany készités ezen elsé fazisa els6sorban szekunder kutatast kivan meg, vagyis a
fenti példara vonatkoztatva nemzetkozi és hazai adatbazisok valamint relevans szakirodalmak
tanulmanyozasat kell elvégezniink. Elsé 1épésként tehat sikeriilt a vizsgalt tevékenységet
agazati szinten elhelyezniink és ezt kovetden megvizsgaltuk az adott dgazat (pl. tejagazat)
vilaggazdasagi jelentdségét helyzetét. Ezt kdvetden az dgazat nemzetgazdasagban betdltott

szerepére kell részletesen kitérniink, kihangstlyozva annak sulyat és jelentdségét.

Pl A tejagazat szerepének értékelése, technologiai szinvonal, kapacitaskihasznaltsag, a GDP-

hez valo hozzdjarulas, a foglalkoztatottsagban betoltott szerep, stb.

A vizsgalt dgazat nemzetgazdasagi jelentdségének bemutatasa sordn elkeriilhetetlen az dgazat
helyzetének altalanos értékelése, melyhez készithetiink dgazati SWOT elemzést vagy akar
elkészithetjilk az 4gazat problémafajat is. Természetesen e témakorok kapcsan is szekunder
kutatast kell végezniink. A jelen helyzet feltarasanak kovetkezd 1épcsdfoka a vallalkozast
adott térségben/régidban elhelyezni, majd bemutatni annak adott régidban betoltott szerepét és
sulyat. Tevékenységtdl fiiggden szerepe lehet — mar akdr nemzetgazdasagi szinten is — a
régiot jellemzd kornyezet (politikai, technoldgiai, tarsadalmi-kulturdlis és természeti)

részletes bemutatasanak.

Pl A tejagazat esetén lényeges kérdés lehet a sziikséges takarmanyok megtermelése
szempontjabol a természeti kornyezet, vagyis az éghajlati és idojarasi viszonyok, a
talajviszonyok, stb. bemutatasa. Tovabba a térség infrastrukturalis (pl. uthalozat) helyzetének
értékelésére vagy akar a rendelkezésre allo, potencialis munkaerobdzis oOsszetételének

feltarasara is itt célszerii kitérni.
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Miutan a tevékenységet agazati szinten, majd az dgazatot kiilonb6zé mélységében elhelyeztiik
¢s megvizsgaltuk, a feladat az esettanulmany keretében vizsgalt szervet, vallalat jelenlegi

helyzetének mélyrehatdo bemutatésa.

Osszegzésképpen Apati és mtsai (2004) értelmezésében mutatjuk be, hogy jelen fejezetrész
szerkezeti felépitése altalaban a kdvetkezd struktarat koveti:

e Az agazati, ipardgi elemzés célja annak az é4gazatnak, illetve ipardgnak az elemzd
bemutatdsa, amelyikben a vallalakozas a f6 tevékenységeivel részt vesz (az dgazati
elemzés segitségével datfogo és értelmezheto képet nyujthatunk az dgazatban nem
jartas olvaso szamara is, igy lehetdségiik lesz a szoban forgo vallalkozas gazdasagi
potencialjanak, technologiai szinvonalanak a megitélésére),

o A cég kiildetése, misszidja (fontos a cég kiildetésének pontos definidlasa is),

o Tevékenység jellege, termékek, szolgaltatasok kore (részletesebben itt adhatunk
szamot az eldallitott fobb termékek vagy veégzett szolgaltatisok korérdl, ezek
mennyiségi és mindségi paramétereirdl);

o A vallalkozas mérete (a vallalkozas méretét, nagysagat, mind input, mind pedig output
oldalrol jellemezni kell, ami magaba foglalja a felhasznalt erdforrasok, a raforditasok
és koltségek, valamint az arbevételek bemutatdsat);

e A vallalakozads er6forras ellatottsaga (az eszkozok esetében a vallalati leltar
szolgaltathat adalékokat, a tdrgyiasult erdforrdasok esetében sziikséges azt is
bemutatni, hogy ezek mennyiben szolgaljak a vallalkozas meghatarozo tevékenységeit
és azok milyen allapotuak és koruak);

e A vallalkozas vagyoni helyzete (a vagyoni és pénziigyi dllapotot elsésorban az
eszkozosszetétel, a tokeerdsség, az adossdagdllomany és a likviditas helyzetével
Jjellemezziik);

e Szakmai hattér, human erdforras (Roviden jellemezni sziikséges az emberi erdforrdas
méretét, oOsszetételét, a szakmai képzésére és tovabbképzésére vonatkozo célokat,
iranyelveket, a versenyképes termeléssel valo kapcsolatiat, a felelosség és a
dontéshozatal megosztasanak modjat.);

e A szervezet felépitése (4 vallalkozdasban kulcsszerepet betolto résztvevok bemutatasat
kovetben célszerii dsszeadllitani egy szervezeti dabrdt, amelybdl kitiinnek a szervezeten
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beliili viszonyok és a kotelezettségek megosztasa. Bizonyos esetekben az abra mellett

vagy helyett tovabbi részletek megismertetése céljabol helyénvalo lehet egy rovid leiro

jellegii magyaradzatot is csatolni e szakaszhoz.).

2. A vizsgalt vallalkozas/szervezet/telepiilés KIINDULO helyzetének/allapotinak

feltarasa

Egy késziilo vidékfejlesztési esettanulmany masodik hangstlyos fejezeteként a kiindulo
allapot bemutatasat jeloljik meg, melyben a vallalkozas kiindulo allapotaban jellemzo
tevékenységeket és erdforrasokat (gazdasagi, pénziigyi és human) sziikséges részleteiben
ismertetni. Példaként Grasseli és mtsai (2006) altal készitett vidékfejlesztési esettanulmanyok

ide vonatkozo részéb6l idézink:

 Mangalica sertés tenyésztése Ujszentmargitin: Dr. Madardsz Istvan fSallasa mellett
kistermeloként  foglalkozott  kiegészité  jovedelemszerzé  tevékenységgel,  koztiik
novénytermesztéssel, illetve lotartassal. A kormanyzati elképzeléseknek megfelelo csaladi
gazdasag létrehozdsa érdekében regisztraltatta magat. A 2001. évben kozel 213 ha
gyepteriiletet bérelt a Hortobagyi Nemzeti Parktol, valamint rendelkezésére allt 29 ha
okologiai gazdalkodasra bejelentett szanto, mely teriiletek lehetdoséget teremtettek a tervezett
projekt megvalositasara, az oshonos dllatok (mangalica, sziirke marha, racka) egész évi
takarmanybazisanak megteremtésére, az okologiai allattartas alapjainak lefektetésére. A
gazdalkodo 19 éve él ebben a régioban, és az akkori fofoglalkozdasanak koszonhetéen
megfelelé szakmai gyakorlatot szerzett a novénytermesztés és allattenyésztés teriiletén. A
sertéstenyeszteéssel, hizlalassal kozelebbrol az azt megelozo munkahelyén ismerkedett meg,

mint sertéstelep vezeto.

A projekt megvalositasat megelézéen a gazdalkodo kizarolag sportolasi célu lotartdassal és —
tenyesztessel, illetve szantofoldi novénytermesztéssel foglalkozott. Mintegy 15 ha-0n
burgonyatermesztést, és mintegy 100-120 ha-on kukorica, illetve kaldszos gabona
vetomagtermesztést, feldolgozast, illetve forgalmazast végzett. Ez a tevékenység évente

mintegy 60-70 millic forint drbevételt biztositott a gazdasag szamdra. Mdra ezt a
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tevékenységet minimalisra redukalta, a kedvezotlen piaci viszonyok és egyéb bekovetkezett

valtozasoknak koszonhetoen.

A palyazat elnyerését megelozoen tehat nem foglalkozott a gazdasag a lovakon kiviil mas
allattenyesztesi tevékenységgel, illetve az ehhez sziikséges infrastrukturalis hattér sem volt

biztositott.”

., Gyogynoveny feldolgozas Hortobdagyon: A gyogynovény feldolgozassal foglalkozo kit
tulajdonosa, alapitoja Jokai Istvan gyermekkoraban nagysziileitol, sziileitol tanulta meg a
gvogynoveny gyujtéssel, szaritdassal, feldolgozassal kapcsolatos ismereteket, tevékenységeket.

A késobbi projekttulajdonos a rendszervaltas elott agazatvezetokeént dolgozott a helyi TSZben.

A rendszervaltas utan munkahelye megsziint, ekkor alternativ megelhetési forrast keresve
adodott a gyermekkorban tanult gyogynovény ismeret, valamint az ehhez tarsult helyi
specialitds, a Hortobdgy eurdpaszerte ismert gazdag gyogynovényflordja. Jokai Ur
csatlakozott azon hazai gazdasagi szereplok gazdag tabordhoz, akik a rendszervadltozast
kovetoen addigi munkahelyiiket elvesztve kényszervallalkozova valtak, egyéni vallalkozast
alapitottak. Kezdetben sajat csaladi hazanak padlasan, késobb nagyobb intézmények padlasat
is kibérelve szdritotta a begyiijtott gyogynovenyeket. Ahogyan a helyi lehetoségeket
kimeritette azzal a ténnyel szembesiilt, hogy ahhoz hogy tevékenységét tovabbfejlessze, két
dologra van sziikség: egy szaktudasanak pontositasara, elmélyitésére, valamint a kiilfoldi
kiegyensulyozottabb, a mindséget is megfizeto nyugati piacokra valo betorésre. A hazai
gyogynovenytermesztéssel és feldolgozassal kapcsolatos irodalom akkoriban igen sziikosnek
mutatkozott, ezért Jokai Ur a szakirodalom felkutatdsat is kiilfoldon kellett hogy folytassa.
Elkeésziilt termékeibol termékmintdkat osszedllitva Németorszagba utazott, ahol megkereste a
német piac két legmeghatarozobb gyogynoveny termék felvasarlojat, majd termékmintaival, és
az dltala , targyalképesnek éppen nem nevezhetd” német nyelvtuddsdaval. Jokai Ur
hatarozott fellépése és termékmintainak igéretes mindsége meggyozte a német felvdsarlot,
ezert megallapodas sziilethetett kozottiik. A magyar fél egyontetii minoséggel, és kiegyenlitett
volumenben szallitott a német partnernek ezért hosszu tavu egytittmiikodeés alakult ki a ket fél

kozott.”
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3. A kiindul¢ allapot és a jelenlegi allapot kozott végbemeno folyamatok részletes

bemutatasa

A vizsgalt vallalkozas/szervezet/telepiilés multja, hattere, torténete, alapitasdnak legfébb
koriilményei ismertetését kovetden mindenképpen irni kell arrol, hogy az alapitas oOta eltelt
iddszak folyaman milyen tulajdonosi, miikodésbeli 4talakulasokon ment keresztiil, és hogyan
alakult ki mai profilja, allapota. A vallalkozas multja, a megalakulasa 6ta torténtek leirdsa
fontos, hiszen az elkésziilt esettanulmanyt olvasok képet alkothatnak arrol, hogy mennyire

rugalmas a vallalkozas, valamint miként tud reagalni a valtozé koriilményekre Balint s mtsai
(2007).

A kiindul6 allapot és a jelenlegi allapot elérése kozotti idészakban végbemend fejlesztések,
beruhazésok, valtozasok kihangsiulyozasa a fejezetrész 6 célja. A ,,j6 gyakorlat” bemutatasara
toreksziink, tehat elsésorban a pozitiv iranyu folyamatok keriilnek a fejezet fokuszaba. Itt kell
részletesen bemutatni, hogy adott fejlesztést milyen forrasbol, milyen feltételek mellett
sikerlilt megvalositania a vizsgalat alanyanak.

Annak 0Osszefoglalo leirasat varjuk, hogyan alakult ki, milyen fazisai voltak a vizsgalt alany
esetében a ,,jo gyakorlat” kifejlesztésének. Ez a leiras a felhasznald szamara lathatova teszi az

innovaci6 alkalmazéasakor varhat6 feladatokat, segithet az adaptaciés munka tervezésében.

4. A vizsgalt vallalat/szervezet/telepiilés jovébeli, rovid- és hosszu-tavu fejlesztési

céljainak és eszkozeinek bemutatasa

A fejezetben a vizsgalt vallalkozas/szervezet/telepiilés hosszl-, kozép-, és rovidtava céljainak
bemutatdsara kertiil sor. Itt kell bemutatni a vizsgalt alany fébb jovébeni céljait, amelyeknek
elsé izben hosszu id6tavra kell kiterjedniiik, majd meg kell fogalmazni az ezekhez rendelt
rovid tavl, azaz a stratégia megvalositasat szolgadlo célkitiizéseket, valamint az ezekhez

sziikséges eszkozoket ¢és feladatokat.
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5. A ,,jo gyakorlat” elemeinek hangsulyozasa, iranymutatas

Ahogyan az a vidékfejlesztési esettanulmany céljaként mar kiemelésre kertilt, az elkésziilt
esettanulmany példaként szolgalhat méasok szamara, akik hasonl6 tevékenységet folytatnak.

Asz els6dleges cél a pozitiv gyakorlatok kiemelése és a megfeleld iranymutatas.
6. Ertékelés, osszegzés

Az értékelés elvégzése két szempontbol torténhet meg: (1) Egyrészt sziikséges, hogy az
esettanulmany alanya zarasképpen értékelje Onmagat. (2) Masrészt fontos, hogy az
esettanulmanyt készitdé személy vagy csapat szintén Osszegezze megallapitasait az
esettanulmany alanyarol, annak tevékenységérél. Nyilvan az igy elkésziilt megallapitasok

osszehasonlithatoak és kiilon-kiilon is értékelenddek.
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11. ESETTANULMANYOK ELEMZESE

11.1. Az elemzés fobb tartalmi elemei és osszefiiggései

Az elemzés olyan modszer, amely az elemzés targyat képezd gazdasagi rendszer elemeinek
modszeres vizsgalataval, nélkiilozhetetlen informaciot nyajt a rendszer miikodésérol,
biztositja a tajékozottsagat. Az elemzes, mint ok-feltaro tudomany szervesen kapcsolodik az

esettanulmanyok készitéséhez.

Az elemzés célja tobbek kozott, hogy feltarja és szadmszerlien értékelje azokat a tényezdket,
amelyek befolyasoljak a vallalkozas gazdalkodasat. Az elemzés a gazdalkodas eredményeinek
vizsgalatara ¢és értékelésére iranyuld tevékenység, eszkdoze a gazdasigi dontések
megalapozasanak (Takacs, 2008). A tapasztalt gazdasagi (miiszaki-kereskedelmi) jelenség
egy ok-okozati lanc végs6 eleme. Az elemzé célja, hogy feltarja (visszafelé haladva) a
kozbensé okok felismerésén keresztil a végsé okot, amely megsziintetésére javaslatok

fogalmazhatok meg.

Az elemzés feladata a hatékonyabb és eredményesebb gazdalkodas segitése, amely harom
tertiletre bontva:
1. akapacitas kihasznalas mérése, er6forrasok hasznositdsa szinvonalanak megéllapitasa;
2. atermelés hatékonysaganak (jovedelmezdség, gazdasagossag) vizsgalata,

3. a gazdélkodas ellendrzésének és értekelésének megalapozasa.

A gazdasagi elemzés targya a vallalkozas, mint gazdasagi rendszer, piaci, beszerzési,
termelési, fejlesztési tevékenységének, valamint a miikodésének komplex értékelése. A
teljesség igénye nélkiil a szdmunkra relevans elemzési tipusok a kovetkezok:
o Azelemzés jellege és terjedelme alapjan:
o Atfogé: a vallalkozasi tevékenység egésze — mint komplex gazdasagi rendszer —
képezi az elemzés targyat. Atfogd elemzésrdl beszéliink akkor is, ha egy adott
témat teljes mélységében, komplexitasaban vizsgalunk példaul az allattenyésztés

komplex elemzése.
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o Részleges: a gazdasagi rendszer egyes alrendszereinek elemzése, azaz egy-egy
szervezeti egység, vagy részterlilet elemzése a feladat, vagy egy feladat
teljesitésére vonatkozoan végzilink elemzést, vagy csak egy teriileten beliil egy
részteriilettel foglalkozunk példaul a takarmanygazdalkodas elemzése.

e A folyamat allapota, jellege alapjan:

o Statikus, azaz allomanyi szemléletii: allapot rogzitése és értékelése, példaul az
allatallomany Osszetételének elemzése az adott id6tdvra vonatkozodan,
készletallomany-készletgazdalkodas, mérleg-vagyon, tokestruktara.

o Dinamikus, vagyis a valtozas dinamikajat, iranyat vizsgaljuk. Azaz a gazdasagi
jelenségeket folyamataban elemzi. A kivanatos idétdv minimum 5 év példaul
allatallomany alakulésa, fajlagos hozamok alakulasa stb.

e Az elemzéshez felhaszndlt adatok milyensége alapjéan:

o Technoldgiai/technikai elemzés: a termelés mennyiségi oldalara helyezziik a
hangsulyt (naturalis mértékegységekben). A mennyiségi jellemzOok alakuldsa
meghatarozza, vagy legalabbis dontden befolyasolja a hatékonysdgot (példaul
takarmanyhasznosulas elemzése).

o Gazdasagi elemzés: éaltalaban az értékadatok (pénzértékben kifejezett
raforditdsok) alapjan torténd vizsgalatot jelenti és a kozéppontjaban az
eredményre gyakorolt hatas kimutatésa all. Alapvetden a szamviteli nyilvantartas

adataira tamaszkodik.

Az elemzgés sajatossagaibol adodik, hogy az elemzés vissza és eldre tekintd is egyidejlileg. A
gazdalkodas gyakorlatdban mar megtortént, lezajlott gazdasagi folyamatokat vizsgal. A kapott
eredmények alapjan levont kovetkeztetéseknek viszont eléremutatonak kell lennitik (Pupos,
2011). Az elemzéssel szemben megfogalmazhato altalanos kovetelmény az egyszeriiség, az
attekinthetség, a pontossag €és az operativitds. Az elemzés szakmai megalapozottsaga,
eredményének hasznalhatosaga feltételezi a cél, a feladat, az elemzés targya, a folyamat, a
modszer és az adatfeldolgozas és rogzités tételek kozotti Osszhang biztositasat, illetve
meglétét. Konnyen beldthatd, hogy a rendelkezésre all6 adatbdzis, annak rogzitési médja
hatassal van, illetve meghatarozza az alkalmazhaté modszert. Az elemzési munka folyamata,

szakaszai Pupos (2011) alapjan altalanossagban a kovetkezdk szerint alakul:
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1. Az elemzés céljanak meghatarozasa, mely a megoldani kivant problémaval
kapcsolatban keriil megfogalmazasra.

2. Informacios adatbazis kialakitasa: Az adatbazissal szemben fontos az ellendrizhetdség,
a folyamatos rendelkezésre allas biztositdsa. Az adatbazis forrasai lehetnek: (a) az adott
teriiletre vonatkozo, sajat, belsé adatok, (b) kapcsolddoé kiilsé informaciok (példaul input-
output arak), (c) munkatarsak ,,fejében 1év6” adatbazis, azaz a termelési tapasztalatok.

3. A lehetséges kozvetlen okok szambavétele: A vizsgalt jelenség, az egyes elemek kozotti
kapcsolatok oksagi vagy sztochasztikus (valdsziniiségen alapulo) jelleglick. Fontos, hogy
az ok-okozati osszefiiggéseket egyértelmtien feltarjuk, illetve elhataroljuk.

4. Az elemzés modszerének megvalasztasa: Az alkalmazhatéo modszert determindlja: (a) az
elemzés célja, (b) a vizsgalt teriilet és (c) a rendelkezésre all6 informacids bazis. Maga az
elemzés is mddszer ahhoz, hogy az adott jelenséget megismerjiik. Tdgan értelmezve az
elemzés olyan moédszer, amely a megismerés érdekében barmely, azt segitdé modszert,
eljarast felhasznal, alkalmaz, elfogad. Fontos annak hangstlyozasa, hogy a moédszer
eszkoze az elemzésnek és nem célja.

5. Az informaciok feldolgozasa — a konkrét elemzési munka végrehajtasa — és az elemzés

eredményeinek Osszegzése a jelentés elkészitése.

Iranyukat tekintve az elemzési mddszerek — amelyeknél 1ényegét tekintve az ok-okozati
Osszefliggések feltarasan van a hangsuly — lehetnek:

e Deduktiv (levezetd), amelynek keretében cél a vizsgalt jelenség tényezdkre bontésa,

az eredendd okok meghatarozésa, és ezek valtozasanak hatasat vizsgaljuk a jelenségre.

e Induktiv (felépitd), amelynél célunk az alkotd tényezOk aggregalasa, (a jelenség

felépitése). Ezt az eljarast alapvetden tervezésnél alkalmazzuk.
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A specidlis elemzd modszereket és mutatdszadmokat a kovetkezOképpen csoportosithatjuk:

1. Osszehasonlit statisztikai modszerek:
a) Viszonyszamok: e megoszlasi viszonyszdm
e dinamikus viszonyszam (bazis- €s lancviszonyszamok
e teljesitmény viszonyszam
koordinacids viszonyszam
intenzitdsi viszonyszam
szamtani atlag (egyszeru, sulyozott)
harmonikus atlag (egyszert, stilyozott)
mértani atlag
négyzetes atlag: (egyszer, sulyozott)
kronologikus étlag
értékindex
arindex
volumenindex
foatlag-index
részatlag-index
Osszetételindex

b) Atlagok:

c) Indexek:

d) Statisztikai probak
11. Osszefiiggés-vizsgalati modszerek:
a) Trendanalizis:

mozgo6 atlag
analitikus kiegyenlités
linearis

nem linearis
kétvaltozos
tobbvaltozos

b) Regresszid analizis

c¢) Korrelacioszamitas
d) Faktor-, fékomponens-, klaszter- stb. analizis
e) Eltérések szamszeriisitése: e lancbehelyettesitési modszer
e abszolut kiilonbozetek modszere
e szazalékos kiillonbozetek modszere

IT1. Operacidkutatasi modszerek:
a) Matematikai programozas
b) Szimulacio
c) Hélotervezeés

IV. Egyéb modszerek:
a) Gazdasagi kalkulaciok:

el6kalkulacid
e koOzbenso kalkulacio
e utdkalkulacio

b) Mérlegmodszer
c) Ertékelemzés
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11.2. Az iizleti esettanulmanyok elemzése

11.2.1. Gazdasdgi kalkuldaciok, modellek

A gazdasagi elemzés modszerességébdl kovetkezOen a gazdasagi rendszer szerkezetét meg
kell ismerni, a miikodési folyamatokat formalizaltan is le kell tudni irni ahhoz, hogy az
elemzés soran kapott eredményeket értelmezni tudjuk, illetve azok apjan a rendszerben
végrehajtott valtoztatasok hatdsat megalapozottan prognosztizalhassuk. Ez a folyamat a
modellezés. ,,A modell az objektiv valésdgnak az ember 4ltal alkotott, leegyszertisitett képe”
(Mészaros, 2006), mely a vizsgalt objektum legfontosabb alkotorészeit, tulajdonsagait,
kapcsolatait tartalmazza, azaz a valdsdg néhany, de nem Osszes tényezdjének hatasat jeleniti
meg (Starr, 1973). A tovabbiakban nem kivdnunk a modellezés — annak fajtai, specifikus
modszerei stb. — részleteibe belemenni, annak egy teriiletét, az iizemgazdasagi kalkulacidkat

ismertetjlik.

A gazdasagi kalkulacié a vallalkozasi dontések megalapozasat, valamint a termelési
folyamatok ellendrzését, a gazdalkodas elemzését szolgalé gazdasagi szamitas. Altaliban az
egyes agazatok, iizletagak és technologiai valtozatok, vagy a vallalkozas egészének tényleges
vagy tervezett raforditasainak, koltségeinek, ezek Osszefiiggéseinek vizsgalatat célozza.
Modszere a kalkulacios célnak megfelelden valaszthatdé meg. Tartalmat illetden lehet
egyszerli koltségkalkulacid, eredménykalkulacié és likviditds-szamitas. A gépesitéssel,
takarmany-gazdalkodéassal kapcsolatos gazdasagi szamitasok tobbnyire a koltségek
felmérésére, Osszehasonlitasara, elemzésére késziilnek. Ertékesitésre szant termékeket
eldallitdo tevékenységnél, bérmunka szolgéltatdsnal az eredmény tervezése, magallapitasa,
Osszetevdinek vizsgalata vagy arvetés a kalkulacios cél. Megkiilonboztetiink eld-, kozbenso-

¢és utokalkulaciokat.

Az elékalkulaciok egyrészt a technologiai leirdsok, paraméterek, piaci informaciok, gazdasagi
elképzelések alapjan a termék-eldallitds, a szolgaltatds, illetve a vallalkozds véarhato
koltségének, pénziigyi eredményének, az eladdsi arnak a megallapitasat, masrészt a
valtoztatasi dontések megalapozasat célozzak. TermelSkapacitasok létesitése, bovitése esetén

a beruhazasgazdasadgossagi szamitasokkal is Osszefiiggnek. Az elézetes kalkulaciok egyben
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tervkalkulaciok is, ha meghatarozott id6szakra a varhatoan bekovetkezd valtozasokat veszik
alapul. A kozbeesd kalkulaciok készitésével a dontések megvalosulasa, végrehajtasa kozbeni
ellendrzés végezhetd. Az eldiranyzotthoz képest indokolatlan eltérések megallapithatok, az
igy sziikségessé valo intézkedések idében megteheték. Az utdkalkulaciok a régebben
alkalmazott, illetve Gjonnan bevezetett termelési eljarasok gazdasagi elemzését, a korabbi
gazdasagi dontések utdellendrzését segitik. A termelés, a szolgaltatasteljesités befejezése
utdn, a ténylegesen elszamolt koltségek, az elért teljesitmény vagy a realizalt bevételek

alapjan készitendo.

11.2.2. Osszehasonlitds

A gazdasagi elemzés altalanos moddszere az 0sszehasonlitas, amelynek alkalmazasa nélkiil
elképzelhetetlen a gazdasagi jelenségek értékelése, hiszen 6nalloan a gazdéalkodas jellemzoi
ritkdn vizsgalhatok, a gyakorlatban az elemzések tobbsége viszonyitdsi alapok
megvalasztdsaval torténik. Maga az Osszehasonlitds, mint tevékenység rendkiviil
egyszeriinek tlinik, nem jelent bonyolult szamitasokat (kiilonbség vagy hanyados) (Maczd,

1999). A viszonyitasi alap megvalasztasa ugyanakkor szakmai hozzéaértést igényel.

Az elemzés célja szerint, valamint az Osszehasonlitds informacidbazis tartalma alapjan az
Osszevetést a kovetkezo teriileteken alkalmazhatjuk:
e Terv-tény: A tervezett adatokat veti Ossze a megvalositds utan kapott tényleges
adatokkal, s keresi a valaszt az eltérések okaira.
e Idébeli: Kordbbi eredményekkel (tendencidkkal) valé szembedllitdas, példaul a
masodik negyedévi adatokat veti Ossze az els6 negyedévi adatokkal stb.
e Térbeli: Példaul az azonos feltételek mellett gazdalkodo vallalkozasok eredményeivel
vald Gsszevetés.
o Rész-egész: Példaul egy adott istallo adatait viszonyitja a telepi adatokhoz stb.
o Sziikséglet-fedezet: Tipikusan alkalmazhat6 példaul a takarmany-, a tapanyag-, illetve
az er6forras-gazdalkodas teriiletén.
o Tényleges-optimalis: Alkalmazhaté példaul a vetésszerkezet, a takarmanyozast stb.

teriiletein.
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e Regionalis: P¢ldaul az adott vallalkozas adatait viszonyithatjuk a megyei, vagy

regionalis atlagos értékekhez is.

Az Osszehasonlitasokat statisztikai mutatoszamok segitségével végezhetjiik el. Ezek lehetnek
viszonyszamok, atlagok, indexek. A mutatoszamokat kifejezhetjiik természetbeni, naturalis
mérdszamokban (kg, m?, db stb.), illetve pénzértékben (Ft) is. A mutatészamok lehetnek
mennyiségi mutatok (a termelés mennyiségi és értékvetiiletére vonatkoznak) és mindségi
mutatok (mennyiségben kifejezett feladat végrehajtasanak helyességét vizsgaljak). Az
Osszehasonlitas altalanos szabalya, hogy csak azonos modszerrel és tartalommal kiszamolt,
meghatarozott adatokat szabad felhaszndlni, biztositva az dsszehasonlithatésagot. Ez egyben
azt is jelenti, hogy az iddbeli Osszevetés soran biztositani kell a megfeleld bazisul valasztott
iddészak adatat, térbeli 0sszehasonlitas esetén az Osszehasonlitando tevékenységek, szervezeti
egységek, vallalkozdsok kozotti azonossagok vagy eltérések gazdasagilag értelmezhetok

legyenek (Maczo, 1999).

11.2.3. Eltérések szamszeriisitésének modszerei, tényezokre bontds

A terv-tény illetve a bazis-targyiddszaki eltérések elemzésekor vizsgalhatjuk, hogy a két érték
mennyivel tér el egymadstol (abszolut eltérés), illetve az hany szazalékos valtozast jelent
(relativ eltérés). Amennyiben meg kivanjuk hatarozni, hogy e valtozasokhoz az egyes hat6
tényezok milyen mértékben jarulnak hozza, arra alkalmas eszk6zok az eltérések
szdmszerlsitésének modszerei: lancbehelyettesitési modszer, abszolut kiilonbozetek
modszere, illetve a szazalékos kiilonbozetek modszere®. Mindharom modszer alkalmazéaséra
akkor keriilhet sor, ha a vizsgélni kivant jelenség (esemény, eredmény) tobb tényezd egyiittes
hatdsaként jon létre, és az eredményt befolydsold tényezok, OsszetevOk szorzatot alkotnak
(oksagi kapcsolat 4all fenn). A tényezdk hatasainak sorrendjét szakmai megfontolasok, logikai

rangsor alapjan kell meghatarozni (Takacs, 2008).

11.2.4. Hatékonysagi mutatok

"o

Mivel minden output elballitas inputok felhasznalasat és transzformaciojat igényli, nem lehet

k6zombos, hogy hogyan alakul az inputok és outputok egymaéshoz vald viszonya. Ezt a

* A tananyag keretében e modszerek részletes bemutatasira nem keriil sor. Ezeket az ismereteket lasd a
,,Gazdasagi elemzés” c. elméleti jegyzetben (Baranyai és mtsai, 2012).
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mutatoszamok  és  mutatoszam-rendszerek  segitségével  fejezhetjiik ki, amelyek
indikatorokként is értelmezhetdk, jelezve a menedzsment szdmara a jo vagy rossz iranyban
valo elmozdulasokat. Tisztaban kell lenniink a gyakorlatban alkalmazott mutatészamok
szamitasi modjaval, azok gazdasdgi, szakmai tartalmaval, az elemzés kapcsolddo
legfontosabb kérdéseivel. A gazdasagi elemzések soran alkalmazott mutatoszdmok elméleti
hatterét az értéktermeld folyamatok gazdasagi hatasaiban talaljuk meg (11.1. dbra). Az
inputok €s outputok szambavétele torténhet természetes €s szamitott mértékegységek alapjan,

crcr

szarmaztathatdk a kiilonb6z6 mutatoszamok és mutatoszam-rendszerek.

REALFOLYAMATOK

N | INPUTOK | OUTPUTOK
f.i EGYSZERI FOLYAMATOS
L RAFORDITASOK RAFORDITASOK v
. naturalis 100 t blza
Y v v hatékonysag 8580 kg stlygyarapodas
E. 1 db er6gép 120 kg P,04/ha 1500 nha

1 db munkagép 18876 kg tap L 800 tkm

100 fh-es tehenészeti 100 munkadra

telep stb.

/ /
( ( PENZUGYI FOLYAMATOK
e T\ \
T
E OSSZES EGYSZERI TERMELESI
K RAFORDITAS /BE- KOLTSEG
E RUHAZASI
KOLTSEG/ P - .
':‘ gazdasagi hatéekonysag TERMELESI
s ERTEK
A
"é' GAZDA- JOVEDEL-
A SAGOSSAG MEZOSEG
v
E
T
E
L
PENZARAMLASI FOLYAMATOK

11.1. dbra: A mutatéoszamok képzésének elméleti hattere

Forras: Pupos, 2011

A hatékonysag altalanos értelemben véve nem maés, mint valamely eredménykategoria
(output) és valamely raforditas-kategoria (input) egymashoz vald viszonyitasa. Az egyes
raforditds kategoridkat egymashoz is viszonyithatjuk, akarcsak az eredménykategoridkat,
tehat azt is mondhatjuk, hogy a hatékonysag mutatéi mindig valamilyen fajlagos mutatot
jelentenek, vagy fajlagos eredménymutatét, vagy fajlagos raforditds mutatdt, attol fiiggden,

hogy a szamlaléban eredmény- vagy raforditas-kategoria szerepel-€. A definiciobol kideriil,
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hogy mind eredményként, mind raforditasként tobb kategoria szerepelhet a képletben. A
gazdalkodas hatékonysdganak komplex mutatorendszerét Nemessalyi (2000) nyoman a

11.2. abran tekinthetjiik at.

Azon inputok vonatkozéasaban, ahol az ok-okozati 0sszefiiggés a felhasznalt mennyiségiik és
az output alakulasa kozott fennall — példaul a felhasznalt tejeld pdtabrak mennyisége és a
tejhozam —, fontos Osszefiiggésekre mutatnak ra, és tovabbi kategériak értelmezését teszik
lehetové és sziikségessé. Ilyen hatékonysagi mutatd az atlagos és a poétldlagos hatékonysag.
Az atlagos hatékonysag az egységnyi raforditdsra juté hozam mennyiségét szdmszerlsiti.
Azaz adott raforditasi szinten az 6sszes hozam (,,y” output példaul kg, tonna stb.) és az Gsszes
raforditas naturalis mértékegységben kifejezett hanyadosa (,,x” input példaul kg, o6ra stb.), y/x.
A potlolagos hatékonysag az egységnyi potldlagos raforditasra (Ax) jutd potlolagos hozam
(Ay) mennyiségét mutatja, azaz Ay/Ax (Pupos, 2011).

11.2.5. Pénziigyi mutatoszamok

A pénziigyi elemzés a vallalkozasok hatékonysaganak, pénziigyi teljesitOképességének
kifejezésére, mindsitésére alkalmas. A pénziigyi mutatészamok tulnyomoérészt egyszerii
aranyszamokon alapulnak. Fontos szempontként kell figyelembe venni, hogy az altalanos
tendencidk kifejezésére alkalmas mutatok szamitdsahoz megfeleld hosszusagn idétav kell,
hogy rendelkezésre alljon. Az egy évre vonatkoz6 adatok csak az adott allapotot tlikrozhetik,
mig a tobb éves adatbazis a dinamikus Osszehasonlitast is lehetdvé teszi. A kapcsolodo
elemzésnél a viszonyitasi alapok helyes megvalasztasa szintén fontos szempont kell, hogy

legyen.

A pénziigyi elemzés legfontosabb adatbazisat az éves beszadmolo, illetve annak elemei
képezik. A mérleg és eredménykimutatas adatait felhasznalva a vallalkozds vagyoni és
pénziigyi helyzetének alakuldsat, a vallalkozas jovedelmezdségét, illetve a vallalkozasi
tevékenység hatékonyagat vizsgalhatjuk. A mutatdészdmok lehetnek: 1) Likviditadsi mutatok;
2) Adoéssag és hitelképességi mutatok; 3) Jovedelmezdségi mutatok; 4) Hatékonysagi
mutatok; 5) Tokestruktira-hanyadosok; 6) Finanszirozasi erd; 7) Novekedési ratak (Katits —
Suvak, 1999).
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A GAZDALKODAS HATEKONYSAGANAK MUTATO RENDSZERE

Jel magyarézat:_

Forras: Nemessalyi, 2000
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KOZVETETT HATEKONYSAGI MUTATOK

[

LEGFONTOSABB MUTATOK

11.2. abra: A gazdilkodas hatékonysaganak mutato rendszere

az Eurdpai Szocialis Alap
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11.2.6. A mezogazdasagi lizemtan elemzési aspektusai

A gazdalkodas eredménye vizsgalhato a jovedelem abszolut értéki 6sszege, a jovedelmezdség
szinvonala és a fajlagos jovedelmek nagysaga alapjan. A vizsgalat kiindulopontja tehat
minden esetben a jovedelem abszolut Osszege. A jovedelem Osszege kifejezhetd fedezeti
hozzéjarulas, fedezeti Osszeg, bruttd jovedelem és nettd jovedelem formdjaban. A
gazdalkodas elemzése szempontjabol nem mindegy, hogy mikor melyik jovedelemkategoriat

hasznaljuk, s hasonlitjuk 6ssze a viszonyitasi alappal.

Mint ismeretes, a fedezeti hozzajarulas a termelési érték €s a valtozo koltségek kiilonbozete.
Lényegében az allando koltségek fedezésére szolgalod és nyereségként felhasznéalhatd dsszeget
Osszevontan tartalmazza. A fedezeti hozzdjarulds kimutatasanak jelentdsége az, hogy az adott
gazdasagnak, adott iddszakban alapvetden csak a valtozo koltségei valtoztathatok. A
befektetett eszkdz allomany, illetve az értékcsokkenési leirds, a foagazati és a vallalati
altalanos koltségek jelentdsebb modositasara ritkdn keriil sor és altalaban fliggetlenek az
egyes agazatoktdl. Ezért rovidtdvon (adott év vagy adott termelési ciklus) csak a valtozo
koltségek befolydsolasaval szabalyozhato a termelés, mddosithato az eredmény, biztosithato a
befektetett eszkdzok kapacitasdnak megfeleld kihasznélasa és az allando koltségek fajlagos
csokkentése. A fedezeti hozzajarulas novekedésével parhuzamosan a vallalkozas jovedelme
addig novelhetd, amig az allandd koltségek nem valtoznak. Abszolit nyereség akkor
keletkezik, ha a fedezeti hozzajarulas Gsszege nagyobb, mint az allandd koltségek Osszege.
Amennyiben a fedezeti hozzajaruléds az allandé koltség 0sszegével azonos vagy annak csupan
egy részét fedezi, akkor az agazat abszolut értelemben (vallalkozéas szintjén) veszteséges
ugyan, de a fedezeti hozzajarulas 6sszegével mégis hozzajarul a vallalkozas jovedelméhez. Az
agazati termelés megsziintetése esetén az allando koltség valtozatlan maradna és a kiesd
fedezeti hozzajarulas osszegének megfeleld része fedezetlen lenne, a véllalakozas jovedelme
pedig ezzel az Osszeggel csokkenne. A vallalkozas szempontjabdl tehdt mindaddig nem
célszerli az agazat megsziintetése, amig van fedezeti hozzajarulasa (Dobos, 1980). A fedezeti
hozzajarulas kimutatasakor valtozo koltségnek kell tekinteni minden olyan réaforditast, amely
az agazat 1ététdl fiigg, a termelés méretdtdl €s szinvonalatol fliggden valtozik, illetve az

agazati termelés megsziintetése esetén megtakarithato.
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A fedezeti 0sszeg a termelési érték €s a kdzvetlen (sziikitett) termelési koltség kiilonbozete. A
fedezeti hozzajarulashoz hasonld jovedelemkategoria, azzal a kiillonbséggel, hogy annal
kisebb, mert a levonasra keriilé szlkitett termelési koltség a valtozé koltségeken til az dgazat
befektetett eszkozeinek értékcsokkenési leirasat és az agazatot terheld foagazati altalanos
koltséget is tartalmazza (Dobos, 1980). A gyakorlatban a fedezeti hozzajarulas meghatarozasa
az agazaton beliili valtozo és allandd koltségek elkiilonitésének nehézségei miatt nehezebb,
ezért altaldban a fedezeti Osszeget hasznaljdk az dagazatok tényleges jovedelemtermeld

képességének meghatarozasara €s 6sszehasonlitasara.

A nett6 jovedelem a termelési érték és a teljes termelési koltség kiilonbozeteként hatarozhatd
meg. Anndl kevésbé megbizhatdéan mutatja az 4gazat jovedelemtermeld képességét, minél
nagyobb az 4ltalanos koltségek (vallalati és fodgazati) dgazati termelési koltségen beliili
ardnya, minél tobb A4gazat kozott kell ezeket megosztani (a megosztas az 4gazat
teljesitményétdl fiiggetleniil a vezetd dontése alapjan torténik) és minél tobb kozvetlen agazati
koltség keriil altalanos koltségként elszamolasra (elszamolasi hiba vagy nem kellden kiépitett
koltséggazdalkodasi rendszer esetén) (Dobos, 1980). Ezen okok miatt a nettd jovedelmet
kizarolag a vallalkozas egészére vonatkozo jovedelemtermeld képesség meghatarozasara és

Osszehasonlitasara hasznaljuk.

A jovedelmezdség szinvonalat az agazat altal lekotott eréforrasok egységnyi értékére (100
forintjara) jutd nyereség mutatja. Adott arviszonyok mellett ez fejezi ki legatfogobban a
munkaerd €s a termeldeszk6zok felhasznaldsanak hatékonysagat. A jovedelem csupan a
nyereség tOmegét mutatja, ugyanakkor a novekvd erdforrasigénnyel parhuzamosan, vagy
adott esetben korlatos er6forrasok mellett egyre fontosabb a jovedelem Osszegének és annak
eléallitasa érdekében igénybevett erdforrasok értékének egymdshoz vald viszonyitdsa. A
jovedelmezdség nagysaga alapjan donthetiink példaul az egyes agazatok kozotti valasztasnal,

az agazaton beliili kiilonb6z6 technoldgiai eljarasok, termelési rendszerek stb. értékelésénél.

A fajlagos jovedelem a termeldeszkozok, a raforditdsok vagy a munkaerd — Osszességében
felhasznalt er6forrasok — egységnyi mennyiségére jutd jovedelem Osszegét mutatja. Nem

egyenld a jovedelmezdséggel, mert a jovedelem Gsszegét mindig csak egy eréforrasra vetitve
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adja meg. Szerepe ennek ellenére fontos az eréforrdsok agazatok és tevékenységek kozotti

megosztasaban és dsszehasonlitasaban.

A jovedelem kimutatasaban kiilonleges szerepe van az onkoltségnek. Az értékesitési ar és az

onkoltség kiilonbozete a termékegységre jutd jovedelmet mutatja.

A gazdalkodas eredményességének alakulasdban meghatirozé szerepe van a hatékonysagnak.
A hatékonysag novelése azért is fontos, mert a gazdasagi novekedés nélkiilozhetetlen forrasai
(anyagi eszkozok, jol képzett munkaerd) korlatozottan dallnak egy-egy vallalkozés
rendelkezésére. EbboOl kovetkezik, hogy a meglévd erdforrasokat a lehetd legjobb

hatékonysaggal kell miikodtetni (Sabjan és Sutus, 2009).

11.2.7. A mezogazdasagi vallalkozasok gazdasagi tevékenységének komplex elemzése

A mezdgazdasagi vallalkozdsok komplex elemzése kiterjed a vallalkozas egészére,
valamennyi tevékenységével 0Osszefiiggd eredményeinek vizsgalatara és értékelésére. A
komplex elemzés céljai (az elemzés altalanos céljain tal):

e avallalkozas gazdasagi helyzetének teljes korti felméreése,

e a gazdalkodas tartalékainak feltarasa,

e a gazdalkodassal Osszefliggd dontések megalapozasa.

A komplex elemzés tertiletei és felépitése:
e avallalkozas vagyoni és pénziigyi helyzetének atfogo elemzése;
e a gazdalkodas eredményeinek és eredményességének vizsgalata;
e természeti €s kozgazdasagi adottsdgok felmérése;
e a gazdalkodas eréforrasainak megitélése;
e atermelés szerkezetének és méretének vizsgalata;
e atermelés szinvonaldnak és intenzitasanak vizsgalata;

e a gazdalkodas fejlesztésének lehetdséger.

Az elemzések soran képzett mutatdk €s abszolut értékben kifejezett szamadatok megfeleléen
valasztott viszonyitasi alappal torténd Osszehasonlitisa nélkiilozhetetlen ahhoz, hogy a

vallalkozas komplex, vagy egy adott agazat tevékenységét relative megitéljiik.
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Hangsulyozand6, hogy az elemzés kore, teriilete, az alkalmazhatd naturdlis és pénzbeli
mutatdoszamok alapvetden az elemzés céljatol fiiggnek, de szamitasuk mindig a szakmai

szempontoknak alarendelten kell, hogy torténjen.

11.2.8. A néveénytermesztési és kertészeti agazatok elemzésének specialitdasai

Az elemzés tartalma és teriilete — mind a ndvénytermesztési és kertészeti, mind az
allattenyésztési agazatok esetében — kozel azonos lehet a komplex vallalati elemzéssel, annak
felépitésével. Minél inkabb haladunk a részletek felé, annal hangsulyosabb a raforditas és
hozamviszonyok 0Osszefliggéseinek feltarasa, az elemzés munkamiveleti csoportositasa, a
funkcionalis és munkaszervezési részletek feltarasa, értékelése. Az elemzési célhoz igazodik a
szémszerlisitendd mutatok kore is. A hatékonysag mutatorendszerét Osszefoglald tablazat
egyes Okonomiai kategoridi (fold, termelési eszkozok, raforditas stb.) megbonthatok,
részletezhetok (pl. a foldteriilet miivelési dganként, a termelési eszk6zok a befektetett €s
forgoeszkozok kiillonbozo csoportjaira, a raforditasok a kiillonb6zdé naturalis raforditas
tételekre). Igy szamos 1j, tevékenység specifikus mutatd képzésére van lehetSség

(arundvénytermd teriilet/eszkozérték, miitragya-felhasznalas/egy tonna ndvényi hozam stb.).

Az agazati elemzés célkitlizései az elemzés altalanos céljain tal:
e az agazat gazdasagi helyzetének felmérése;
e a gazdalkodas tartalékainak feltarasa;

e a gazdalkodassal 0sszefliggd dontések megalapozasa.

A novénytermesztési €s kertészeti agazatok elemzésének felépitése:
e avallalkozas altalanos gazdasagi megitélése a novénytermesztés szempontjabol;
e andvénytermesztés eszkozellatottsaganak elemzése;
e andvénytermesztés termelési szerkezete, a foldhasznalat atfogd elemzése;
e hozamok és a termelési érték elemzése;
o raforditasok és koltségek elemzése;

e jovedelem, jovedelmezdség, hatékonysag elemzése.
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11.2.9. Az allattenyésztési agazatok elemzésének specialitasai

Hasonldan a novénytermesztési agazatok elemzéséhez itt is szamos 1j, tevékenység specifikus
mutatd képzésére van lehetdség (takarmanytermo teriilet/szamosallat, abrakfelhasznalas/1 kg

brojler tomeggyarapodas stb.).

Az é4gazati elemzés célkitiizései az elemzés altalanos céljain tal:
e az agazat gazdasagi helyzetének felmérése;
e a gazdalkodas tartalékainak feltarésa;

e a gazdalkodassal 6sszefliggd dontések megalapozésa.

Az allattenyésztési dgazatok elemzésének felépitése az alabbiak szerint alakul:

e az allattenyésztés eréforrasainak elemzése;

az allattenyésztés termelési szerkezete, az allatdllomany létszamanak és Osszetétele
valtozasanak elemzése;

e az allatdllomany produktivitasa, hozamok ¢és termelési érték elemzése;

o raforditasok és termelési koltségek elemzése;

e jovedelem, jovedelmezdség, hatékonysag elemzése.

Az elemzés torténhet az d4gazat egy-egy részteriiletének elemzéseként, mint példaul
takarmanygazdalkodas, korcsoportok, hasznositési iranyok, koltségek elemzése stb., az dgazat
komplex, azaz minden teriiletre kiterjedd elemzése és az allattenyésztés, mint féagazat atfogd
elemzése. Ebben az esetben a vallalati szintli elemzésrdl van szo, €és az allattenyésztés,

szerepét, sulyat stb. mutatjuk ki a vallalat gazdalkodasaba agyazottan.
11.2. A vidékfejlesztési esettanulmanyok elemzése

A vidékfejlesztési programok esetében, a vidékfejlesztési esettanulméanyok elemzése kapcsan
az lzleti esettanulményokhoz képest nehézséget jelent, hogy ez esetben sok (az iizleti
esettanulmanyokhoz viszonyitva legalabbis joval tobb) szereplét kell meggydzniink az
esettanulmany keretében vizsgalt fejlesztések eredményességérdl, az eltervezett kiaddsok
gazdasdgossagardl és hatékonysagardl (Madarasz, 2000). A gazdasagossag, hatékonysag

ebben az esetben nem csupan a pénzzel mérhetd eredményeket foglalja magaban, hanem
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mindezek mellett a tarsadalmi hasznossagrol, az adott kdzosséget érintd rovid- és hosszu tava

hatasokrdl is irnunk kell az elemzés elkészitése soran.

11.2.1. Tarsadalmi-gazdasagi koltség-haszon elemzés a vidékfejlesztési programok,
esettanulmanyok vonatkozasdaban

Kiilonésen a nagyobb mértékii beruhazast igényld vidékfejlesztési programok,
esettanulmanyok esetén sziikségesek a program, a tervezett fejlesztés gazdasagossagat
kozvetlen formaban megjelenitd szamitasok elvégzése (Madarasz, 2000). A tarsadalmi-
gazdasagi koltség-haszon elemzés a kdvetkez6 kérdésekre keresi a valaszt:

— kozgazdasagilag indokolhaté-e adott vidékfejlesztési program, tervezett fejlesztés
tdmogatasa, mekkora a tdrsadalom haszna az adott program (projekt, fejlesztés)
megvalosulasabol?

— a tarsadalom egészére (tarsadalmi hasznossag), vagy az adott térségben élokre milyen

hatassal van a tervezett beavatkozas, illetve az ahhoz kapcsol6doé beruhazas.

A tarsadalmi-gazdasagi koltség-haszon elemzés szemléletében eltér a pénziigyi koltség-
haszon elemzéstdl (beruhdzéasgazdasagossagi szamitasoktol). A beruhazas elmélet a tartds
tokejavak beszerzésének, cseréjének, bdvitésének, potlasanak gazdasagi Osszefliggéseit
targyalja a beruhazott téke és a szamvitelileg kimutathatd koltségek, valamint bevételek
alapjan. Ezzel szemben a tarsadalmi koltség-haszon elemzés a szamvitelileg kimutathatd
eredményeken tul a k6zosségi eredményeket is, mint hasznot figyelembe veszi (125). A 11.1.
tablazat a tarsadalmi-gazdasagi, valamint a pénziigyi koltség-haszon elemzés, mint két

szemlélet Osszevetését tartalmazza.

11.1. tablazat: Két szemlélet osszevetése

Pénziigyi Tarsadalmi-gazdasagi
koltség-haszon szamitas koltség-haszon szamitas
Beveétel: Bevétel:
e arbevétel. e arbevétel;

o Lkoltségvetési tamogatds;

e tarsadalmi hasznossdg (pl. kornyezeti
karok elmaradasa);

o koltségvetési bevétlek (pl. AFA, SZJA,
kiilonféle illetékek);

o kozosségi kiaddsok (pl. munkanélkiili
jarulék) megtakaritdsa.
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Rdforditas: Raforditas:

e ¢lomunka koltségei és jarulékai; ¢lémunka koltségei és jarulékai;

e holtmunka koltségei és jarulékai; holtmunka kdltségei és jarulékai;

e fenntartasi és tizemeltetési koltségek. fenntartési és tizemeltetési koltségek
tarsadalmi karok (kornyezeti
szennyezés) helyredllitasanak kéltségei.

Forras: 125

Tekintettel arra, hogy a tarsadalmi haszon (H) altaldban nagyobb, mint a szamvitelileg
kimutathato arbevétel (A), igy azok a fejlesztések is indokolhatok, amelyeket a magantdke

méretgazdasagossagi megfontoldsok miatt nem finanszirozna.

Mindezek alapjan elsd 1€péseként a fejlesztés kapcsan felmeriild koltségek szamszeriisitésére
keriil sor (I25) alapjan. A kovetkezd koltségtételekkel kell szamolnunk:

— elokészitéssel Osszefiiggésben felmeriild koltségek (K1) (pl. el6tanulményok,
megvaldsithatdsagi tanulmanyok, stb.);

— a megvalositassal kapcsolatosan jelentkezd koltségek (K2) (pl. ingatlan-szerzés
koltsége, gépek- ¢és berendezések beszerzésének koltsége, kozbeszerzéssel-
szamlavezetéssel kapcsolatosan felmertilé koltségek);

— a mukodési, lizemeltetési koltségek (K3) (pl. fenntartasi, karbantartéasi, hibaelharitasi,
stb.)

— a tarsadalmat érinté hatranyok kovetkezménye (K4) (pl. kornyezeti terhelés

novekedése, egészség karosodas, stb.)

A koltségek meghatarozasa alapvetden két modon lehetséges:
— kalkulativ modon, vagyis miiszaki-, id6-, stb. normak alapjéan;

— komparativ elven, azaz hasonld program soran felmertilt koltségek alapjan.

A felsorolt koltségtételeket figyelembe véve, az 6sszes koltség alakulasa:

K=K1+K2+ K3 +K4

Ahogyan Madarasz (2000) és Révész (2001) megfogalmazza, tigynevezett ,koltség-hatas
mutatokat” kell kiszdmolnunk, melyek rendszerint a program, fejlesztés eredményeként

megjelend szolgaltatasok, termékek, eszkozok egy egységére jutd koltségek mértékét
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mutatjdk be. Madarasz (2000) munkdjat idézve: ,,Ha példaul a program eredménye egy
ontozési rendszer kialakitdsa, akkor a koltség-hatds szamitds eredménye lehet a
masodpercenként a csatorndba aramlo vizmennyiség egy kobméterére szamitott program-

koltség-értéke.”

Masodik 1épésként a fejlesztés kapcsan keletkezé haszon szamszerisitésére kertil sor (125)
alapjan. A tarsadalmi-gazdasagi koltség-haszon elemzés a hasznot a szamviteli gyakorlatnal
tagabban értelmezi, a kozvetlen (H1), a kozvetett (H2) ¢és a tovagytrizé (H3)
haszonelemekkel szdmol. A felsorolt haszontételeket figyelembe véve az Osszes haszon adott
kapacitaskihasznalas (Q) fliiggvényében:

H(Q) = H1(Q) + H2(Q) + H3(Q)

A kozvetlen haszon a fejlesztés, a projekt megvaldsitasa sordn jelentkezik, ilyen példaul a
tobblet arbevétel, az ilizemanyag koltség megtakaritds vagy akar a karbantartasi koltség
megtakaritas. A kozvetett hasznot a kvetkezOképpen értelmezhetjiik:

— a koltségvetésnél jelentkezd bevételek, ilyen példaul a személyi jovedelemado, a
munkaadoi jarulék, a tarsadalombiztositasi jarulék, az altalanos forgalmi ado, a
tarsasagi ado vagy a vam.

— amunkahelyek megtartasabol szarmazo koltségvetési megtakaritasok.

— az arnyékarral kifejezhetd megtakaritasok, ilyen példaul a kozuti balesetek szaméanak
csokkenésébdl szdrmazd megtakaritds, a munkdba jarasi id6 csokkenésébdl szarmazod

haszon vagy akar a kdrnyezeti terhelés csokkenésébdl szarmazo haszon (125).

A tovagylriizd haszon alatt a fejlesztési beavatkozas eredményeként mas vallalkozasoknal
jelentkezé bevételt értjiik. Ha példdul egy turisztikai program fellenditi a teriileten az
idegenforgalmat, a megnovekedett vasarlo eré tobb mas — példaul kézmiives — vallalkozas

szamara is teremt kimutathat6 bevétel novekedést (Madarasz, 2000).

Miutan a felmeriild koltségek és jelentkezd hasznok meghatarozéasra keriiltek, hanyadosok
képzésével eredménymutatokat valamint a hatdsmutatokat szamolhatunk. Az eredmény
indikatorok a fejlesztés altal generalt kozvetlen és azonnali hatdsokat mutatjak be. Informaciot

adnak azokrol a valtozasokrol, amelyek kihatnak a kozvetlen haszonélvezdk viselkedésére
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vagy mukodésére. Ezek az indikétorok is lehetnek fizikaiak (utazasi id6 csokkenése, sikeres
tanfolyam-végzettek szama, kozuti balesetek szama stb.), vagy financialis természetiick (a

maganszektorban indukalt beruhazasok, szallitasi koltségek csokkenése stb.) (126).

A hatasindikatorok a fejlesztés kovetkezményeit jelzik a kozvetlen hatasokon tul a
haszonélvezdkre tekintettel. A hatasok két szempontjat kell figyelembe venni annak
megfelelden, hogy ezek a hatasok bizonyos i1d0 elteltével jelentkeznek-e (specialis hatasok),
de melyek kozvetleniil a szoban forgo tevékenységhez kapcsolodnak, vagy azok a hosszabb

tava hatasok, melyek a tagabb népességet érintik (globalis hatasok) (126).

11.2.2. Pénzben ki nem fejezhetd, externdlis hatdasok elemzése

Externalidk alatt a kiilonb6z6 definiciok altalaban pénzben ki nem fejezhetd javakat, vagy
karokat értenek, azaz az externaliak lehetnek hasznosak, de lehetnek karosak is. A ,,pénzben
ki nem fejezhetd” jelzé pedig arra utal, hogy nem az adott fejlesztés kozvetlen koltségeit,

vagy kiadasait novelik az externaliak (Madarasz, 2000).

A kozgazdasadgtan mar hosszl ideje foglalkozik a kornyezeti problémak helyes kezelésének
kérdésével. Alfréd Marsall mar a 19. szdzad végén megalkotja a kiilsé gazdasagi hatas
fogalmat, amely altalanosan elismertté csak az 1950-es évek utan valt. Kiils6 gazdasagi hatas
alatt Marsall azt a hatést érti, amit egy gazdalkodd tevékenységével nem szandékosan okoz
masoknak és azokat bizonyos gazdasagi elényokhdz juttatja vagy hatranyos helyzetbe hozza.
A kiils6 gazdasagi hatasok — extern hatasok, externalidk — masok szamara tehat lehetnek
kedvez6ek vagy hatranyosak (Buday-Santa, 2006). Farkasné és mtsai (2010)
megfogalmazasat hasznalva az exernalidk a piaci tranzakciokban résztvevok tevékenységének
a tranzakcioban részt nem vevd, kiviilallé harmadik személy jolétére gyakorolt olyan pozitiv

vagy negativ hatdsai, amelyek kompenzalatlanok maradnak.

Az externaliak tobb szempontbél is csoportosithatok. Igy jellegiik alapjan kiilonbséget
tesziink pozitiv és negativ externaliak kozott. A pozitiv externdlia ,,elszenveddi” Ggy jutnak
haszonhoz, hogy azért nem kell fizetniiik. Hasznossaguk, komfortérzetiik, gazdasagossaguk
ugy novekedett, hogy az azt kivalto tevékenységet nem kérték, esetleg nem is fizettek volna

érte. Ezzel szemben a negativ externdlia elszenveddi oly modon jutnak koltségekhez, hogy
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azokért cserébe nem kapnak semmit. Hasznossaguk, komfortérzetiik, gazdasdgossaguk ugy

csokkent, hogy mindazt nem akartdk elszenvedni, nem akartak fizetni érte.

Az externaliak eredetiik alapjan lehetnek:
— termeldi (termelési tevékenységbdl ered a kiilsd hatés);

— fogyasztdi (fogyasztoi tevékenységbdl ered a kiilsé hatas) externalidk.

Tovabba hataskoriik szerint megkiilonboztethetok:
— az egyéni externaliak;

— atarsadalmi/k6zosségi externalidk.

Egyéni externalia esetén egy embert vagy kisebb csoportot érint a hatds, mig tarsadalmi
esetén nagyobb csoportot vagy a tarsadalom egészét érinti a kiilsé hatas (Toéthné — Varga,

2009).

A kovetkezé Buday-Santa (2006) altal hasznalt egyszerii példan keresztiil konnyen érthetévé

valik az extern hatas fogalma.

Egy ipari iizemet létesitenek egy olyan vidéken, ahol korabban nem volt ipar, és ahhoz a
korszerti vasut-, ut-, elektromos- és telefonhdlozatot is kiépitik, ezt kévetéen minden tovabbi
beruhdzas is élvezi ezeknek a beruhazasoknak az eldnyeit, anélkiil hogy annak
megteremtésére fejlesztési eszkozoket forditottak volna. Elvezi az elénydket a kornyezd
telepiilések lakossdaga is, mert az uj tizem munkahelyeket teremt és javitjia a kornyék
infrastrukturalis ellatasat, értékesebbé teszi az ingatlanokat. A miikédésbe lépo tizem fiistje
azonban karos lehet a mezégazdasagi termelésre, elviselhetetlenné teheti az életet a kérnyezo
telepiiléseken, a folyoba engedett szemnyvize pedig iidiilohelyeket tehet tonkre, illetve
megakaddlyozza, hogy a kornyékre tiszta vizii iparagak telepiiljenek. Az tizem tevékenysége
tehat nem csupan értéket teremt és gazdasagi elonyt jelent, hanem jelentos kornyezeti kart is
okoz, amelyet nem 6 visel, hanem azt az egész kérnyéknek, tarsadalomnak kell elviselnie. A
kornyezetben okozott kar altalaban nem vagy csak részben jelenik meg a termelés koltségei
kozott, igy az aruk ara sem tiikrozi azt. A kart azonban elobb-utobb el kell haritani és annak

koltségeit a tarsadalom viseli.
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A karok mérséklésénél alapvetd gazdasagi szempont, hogy a tarsadalomra rakodé terheket a
kozvetleniil érintettekre kell athéritani. A feladat tehat az extern koltségek internalizalasa,

azaz belsévé tétele (Buday-Santa, 2006).

A pénziigyi elemzés a tervezett fejlesztés szempontjabol, a gazdasagi elemzés a tarsadalom
egésze szempontjabol veszi szamitasba a koltségeket, illetve hasznokat. Kovetkezésképpen a
gazdasagi elemzés a pénziigyi elemzésen tul, a tdrsadalmat érint6 koltségekkel és hasznokkal
is szamol. Utobbiak tehat az adott fejlesztésen kiviil jelentkezd hatasok, az tgynevezett
externalidk is megjelennek. Ezen hatasok dontd része nem piaci adasvétel targya, igy hasznuk

becsléssel szamszerusithetd.

Példaul egy elkeriilo utnak pozitiv kérnyezeti hatasa van a vdros belso teriiletein élokre,
azonban a levegdszennyezés révén negativ hatisa lehet a nyomvonaltol jobbra és balra.

otven-szaz meéteres savban.

A gazdasagban egyre jelentdsebb korben és mértékben érvényesiilnek az externalis hatdsok.
Az a tevékenység, amely a gazdasag, a tarsadalom egyik szerepldje szaméra hasznot, profitot
hoz, a gazdasag, a tarsadalom mas szerepldje szamara veszteséget jelenthet. A negativ hatas,
¢s az azzal jar6 koltségek, karok, sokszor csak attételesen, idoben eltolodva jelentkeznek. Ily
modon egyes egyének, vallalkozok mikdzben sajat profitjuk maximalizalaséara torekszenek, és
ennek soran a ,,kozjot” is szolgdljak, a negativ externdlis hatasok kovetkeztében eldidézett
karok miatt, esetenként, ,.kozrosszat” is okozhatnak. A pénziigyi koltség-haszon elemzések,
illetve a hagyomanyos kozgazdasdgi elemzési modszerek a jovedelmezdséget vizsgalva
figyelmen kiviil hagyjak az externalis hatadsokat, hiszen a profitbdl nem keriilnek levondsra a
masoknak okozott karok. Azonban a tarsadalmi-gazdasagi koltség-haszon elemzés e negativ

folyamatok feltarasara, karainak, elharitasi koltségeinek szambavételére is hangsulyt fektet.

A gazdasagi teljesitménymutatok — Gazdasagi netto jelenérték (NJE), Gazdasagi megtériilési
rata (GMR), Haszon/Koltség arany (H/K) — érdekes és hasznos informaciokat hordoznak,
ugyanakkor szdmolni kell azzal, hogy nem mindig mérhetd és értékelhetd minden tarsadalmi-
gazdasagi hatds. A teljesitménymutatok felbecslése mellett, ezért kell a pénzben nem

kifejezett koltségek ¢és hasznok vizsgalatat is figyelembe venni, kiillondsen a kovetkezd
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kérdések tekintetében: a foglalkoztatdsra gyakorolt (nettd) hatds, kdrnyezetvédelem,

tarsadalmi egyenlOség és esélyegyenldség (125).

A pénzben nehezen kifejezhetd hatdsok elemzésére szolgdl a tobbszempontu-elemzés.
Elemzdk szerint ennek elvégzése kiemelten fontos akkor, amikor a fejlesztés egyértelmiien
negativ gazdasagi mutatokat produkdl, azonban pénzben nem kifejezhetd, pl. kornyezeti,
tarsadalmi haszna aldtamaszthatja sziikségességét. A modszer lényege, hogy bizonyos
meghatarozott elv alapjan  stlyozzak a szempontokat (pl. tarsadalmi hatas,
kornyezetvédelem), majd értékelik (pl. pontozdsos modszerrel) a fejlesztés adott szempont
szerint gyakorolt hatasat. Fontos, hogy a szempontok valasztidsa és stlyozasa, valamint a

fejlesztés adott szempontok szerinti pontozasa megfeleléen indokolt legyen (125).
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12. KONKLUZIOK ES TANULSAGOK

Az elkésziilt esettanulméanyok utolso, de talan legfontosabb fejezete a konklizidk levonasa €s
a lehetséges tanulsdgok szambavétele. Nagyon figyeljiink arra, hogy csak olyan
kovetkeztetéseket és megallapitasokat hatarozzunk meg, amelyek ténylegesen kovetkeznek az
el6z6ekben leirtakbol. A tanulsagok meghatdrozasakor arra is figyeljiink, hogy kinek szanjuk
azokat, vagyis kik lesznek a tanulsdgok és javaslatok potencidlis hasznositéi, azaz

célcsoportjai.

Az a legjobb, ha egy bekezdés egy Un. harmas egységet kdvet, vagyis egy, vagy tobb
ténymegallapitdshoz kapcsolodik egy konklizidé és a konkluzidhoz egy tanulsag, illetve

javaslat.

Az esettanulmany soha nem vezet végeleges kovetkeztetésekhez. Ez nem azt jelenti, hogy
rosszul végeztikk a munkankat, csupan azt, hogy a széleskoriien bizonyitott, érvényes
kovetkeztetéseink is kiegészitésre, bdvitésre szorulhatnak egy mas nézdpont bevezetése
esetén, illetve, hogy 1idével, a koriilmények valtozasaval (hiszen tarsadalom- ¢és
kozgazdasdgtudomdnyi kutatadsok esetében a folytonos valtozdsban 1évd tarsadalmi
kornyezetet kutatjuk) a vizsgalatok megismétlése sziikségessé valik, és ) kovetkeztetésekre

vezethet.

A disszeminacio® esetiinkben az esettanulményok eredményeinek elterjesztése annak
érdekében, hogy az esettanulmany 4altal elért eredmény/tanulsdg hasznosuldsa a lehetd
legnagyobb lehessen. Magédban foglalja mind az esettanulmany soran megsziiletett

eredmények/megallapitdsok, mind az esettanulmény-készités tapasztalatainak atadéasat.

> A sz6 eredeti latin jelentése szor(od)as, szétszorédas / disseminatio, -onis (f), illetve az angol nyelvben
terjesztést (dissemination) jelent. A magyar szakirodalomban nem alakult ki olyan szakkifejezés, amely kell6
pontossaggal adna vissza a jelentését, igy az angolbol atvett szo latszik meggydkeresedni.
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