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Eloszo

Sziiletésnapi méltatas helyett nemhivatalos el8sz6 (vagyis inkabb magyarazat arra, hogy
a kedves olvasé mit is tart a kezében).

Prolégus

Drétos Gyuri (hivatalosan: Drétos Gyorgy tandr ar) hatvanéves lett. Ez biztosan valami
alhir. Drétos Gyuri nem lehet hatvanéves: 6 egy kedves fiatalember. Mindig is az volt.
Ugyhogy nem is irok réla hatvanéves sziiletésnapi méltatést.

Valaki egy féléve azt mondta, hogy Drétos Gyuri nemsokara kerek évforduldhoz érke-
zik. Mivel tudomanyos alkoté emberrdl van sz9, jott a nagy - ja, nem, inkdbb ,nincs jobb” -
otlet: ilyenkor konyvet szoktunk irni. Visszatekintés az életpélyara, osszegzés, és — leirni is
rossz — staféta atvétel, elkdszonésféle. Persze van a dolognak j6 oldala is: ha a kdszontendd
fontos nekiink - marpedig 6 sokunknak fontos - akkor nem maradhatunk ki a kényviras-
bdl, és ez legaldbb erds 6sztonzést ad az alkotdsra. Vagyis nem volt kérdés: irni fogunk.

Ahogy ilyenkor az lenni szokott, mindenki elkezdte a digitdlis konyvtardban, vagy
még inkdbb a soha le nem irt, de hajnalonta felébredve kivalénak ting otletei kozott
valé kotorészast. (O, hol van mar az az id6, amikor Kovacs Sandor, Marids Antal vagy
Marosi Miklos tanitott minket a szakmai/tudomanyos olvasmdnyainkat szintetizalo,
vagy éppen az Otleteinket, kutatasi kérdéseinket, hipotéziseinket rogzit$ kartydkat irni,
rendszerezni...) A témavalasztds, szerencsére, nem jelentett korlatot, hiszen Drétos Gyu-
rirél van szé. Ohozza barmilyen téma kapcsolhaté: nincs néla sokoldaltibb vezetés-tudo-
manyi oktato-kutato-alkoté Magyarorszagon. Vagy talan mashol sem. Stratégiaalkotds és
-megvaldsitds, iizleti modellek, mtikodési modellek, koordindcid, controlling, a miiko-
dést és vezetést tdmogatd informdaci6 rendszerek, szervezetalakitds, folyamatszervezés,
teljesitménymeérés és -értékelés, vezetdi szerepek, digitalizicio/mesterséges intelligencia
hatdsa a szervezetekre, iizleti, kdzcéld és nonprofit szervezetek, nagyvallalatok, kkv-k és
indul6 vallalkozasok vezetési és szervezési kihivasai, csaladi vallalatok sajatossagai, elmé-
leti modellek, lehetséges értelmezések és gyakorlati tapasztalatok. Ezzel mind foglalko-
zott, s6t: elmélyiilt benne, kutatott, alkotott és tudast halmozott fel, tanitott, tdimoga-
tott, mentoralt, dtadott.

Széval mindenki, aki koszonteni akarta, elkezdett keresni, tervezni. Van itt téma
béven! De valami mégsem stimmelt. Gyurinak visszatekint§ konyvet irni? Multidében
beszélni réla? Osszegezni? De hiszen 6 tele van energidval, tj dtletekkel, & veti bele magat
a legbatrabban a jov§ kutatdsaba, az el6ttiink 4ll6 nagynak tiiné tarsadalmi, technolo-
giai valtozasoknak a szervezetekre, vezetGkre gyakorolt varhaté hatasainak megfejtésébe,
a jové vezetési és szervezési megoldasainak a keresésébe. Rdaddsul 6 nem is az az ember,
aki megfejt valamit, és elmondja, megirja, prezentdlja, hogy mi van. Nincs lezart kérdés.
Nincs egy jé megoldas. Sok lehetséges kozelités van, sokféle szempont, sokféle értelme-
zés, sokféle megoldasi lehet6ség. Gyuri - nemcsak emberként, hanem szakemberként is -
a mindenféle, vagy éppen barmiféle lehet$ség elfogadasa, a befogadds, a nyitottsdg maga.



Akkor meg mit frjunk a konyvébe? Nyitott kérdéseket? Dilemmakat? Erveket és ellenér-
veket? Megoldésra varo feladatokat?

Ez lett. Elgondolkodtaté kisebb és nagyobb eseteket, dilemmakat, még éppen kibon-
takozdban 1évé gondolatokat, vagy bonyolultabb kérdések kapcsan leiilepedett gondola-
tainkat gy(ijtottiink Ossze az tinnepeltnek. Hiszen mi mindannyian rengeteg ilyet kap-
tunk téle az évek, évtizedek soran. Meg sok minden mdst is: mindig megel6legezett
tiszteletet, dszinte odafigyelést, a gondolatainkra, problémadinkra valé nyitottsagot, sok
lehetséges valaszt, még tobb kérdést, rengeteg gondolatot, és megalkuvas nélkiili kial-
last mindenkiért és minden j6 tigyért. Készonjiik! Es reméljiik, a kdnyviink nem a polc
egy kiemelt helyén fog diszelegni, hanem a mindennapi hasznalatban fog elrongyolddnil!

Epilogus

A mar megszerzett jelentds tudds nem mond ellent a tanulds irdnti egyre novekvé igény-
nek, az 6rok, 6szinte kivancsisignak. A masokért valo vezetdi felel@sségvallalds nem
mond ellent a ,beosztottak” partnerként valé magunk mellé emelésének, akar - eseten-
ként, vagy rendszeresen - az irdnyitds dtengedésének. A szerényen, kedvesen megfogal-
mazott szavak nem erStlenek. Az él6 bizonyiték erre Te vagy, Gyuri. Isten éltessen, és
maradj ilyen!

Bodndr Viktoria

Budapest, 2025. februar
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Az ALMA Gyogyszertarak digitalis
képességeinek fejlesztése

Felsmann Balazs, Moricz Péter

Bevezetés

A franchise lancok megjelenése az elmult évtized egyik legfontosabb innovacidja volt a
magyarorszagi gyodgyszer-kiskereskedelmi szektorban. Fejlédésiiknek hatalmas lokést
adott a gyogyszertarakra vonatkozé szabalyozasi kornyezet 2010-es évtized elején beko-
vetkezett valtozdsa, ami jelent8sen korldtozta a tulajdonosi patikalancok kialakuldsat.

Méra a gydgyszertarak dontd tobbsége franchise tag és egyre intenzivebb a verseny
a franchisemenedzserek kozott. A potencidlis 4j franchise tagok szdmdnak szikiilésé-
vel jelentdsen csokkent a hal6zatok extenziv béviilésének lehetésége, igy a hal6zatokat
menedzsel6 vallalkozdsoknal el6térbe keriilt az er6s6dé szolgaltatdsi verseny, illetve a
gyogyszertarak dtcsabitasa mds hal6zatokbdl.

Uj trend a szolgaltatisok egyre szélesebb korének mobil platformra telepiilése, ami
mind a kereskedelmi, pénziigyi, de egyre inkdbb a kozigazgatasi teriileten is meghatarozdova
valik. Az ALMA Gyogyszertarak halézat élenjairé a mobilapplikaci6 fejlesztésében és
integracidjaban. De az ALMA haldzatot irdnyit6 Patika Management Kft. vezetése szamara
tovébbra is kérdés, vajon innovativ digitalis megoldasai elegendGek-e arra, hogy fenntartsa
az ujdonsag varazsat és tjabb fogyasztdkat vonzzon be a franchise tag patikakba.

Gyogyszer-Kiskereskedelem Magyarorszagon

A gyogyszerek ellatasi lancaban markdnsan elkiiloniil a gyartdk, a nagykereskeddk és a
gybgyszertarak szerepe. Tobb szaz gyarto kindl a tarsadalombiztositas (TB) altal tdimoga-
tott, valamint nem tadmogatott (szabadaras) termékeket a hazai piacon. A gydgyszer ella-
tasi lancban a nagykeresked6k kozvetitd szerepet toltenek be a gyartok és a gydgyszerta-
rak és kérhazak, illetve egyéb kiskereskedelmi egységek — példaul gydgyaszati segédeszkoz
(GYSE) tizletek, gydgyszertaron kiviili forgalmazasi csatorndk - kozott. A nagykereskede-
lem engedélykoteles tevékenység, ahol egyértelmiien fontos a mérethatékonysag, igy a
piac erdsen koncentralt. A két piacvezetd véllalat, a Hungaropharma Zrt. és a Phoenix
Pharma Zrt. egyiittes piaci részesedése kozel 90% (1. melléklet).

A hazai patikai piacon a kozel 2300 kozforgalmu gyogyszertar mellett 600 folotti
a mas gyogyszertirhoz kapcsolodd kisebb, nem 6nallo egységek, un. fidkgydgyszerta-
rak szdma, és kozel 100 els6dlegesen kérhazi igényeket kiszolgald intézeti gydgyszertar
mitikodik (2. melléklet). A rendszervaltas utan dinamikus fejlédésnek indult Magyaror-
szagon a gyogyszer-kiskereskedelmi szektor. Tobb szaz 4j patika nyilt, majd a 2000-es
években megkezd4dott a gydgyszer-kiskereskedelem tulajdonosi konszolidacidja, mely-
nek eredményeként szaz folotti gyogyszertarat miikodtetd kozos tobbségi tulajdond
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patikalancok jottek létre. A két piacvezets gyogyszer-nagykereskedd, a Hungaropharma
és a Phoenix egyarant jelentds sajat kiskereskedelmi lancot épitett ki.

A 2010-ben megvdlasztott kormdny azonban szakitott el6deinek piacliberalizaciét
tdmogato6 szakpolitikai elképzeléseivel. 2010-ben olyan jogszabalyt fogadott el, amely
megtiltotta a gydgyszer-nagykeresked8k és gyartok tulajdonszerzését a gyogyszertarak-
ban, valamint el6irta, hogy 2017. janudr 1-jét6l gyogyszertar csak tobbségi gyogyszerészi
tulajdonban mtikddhet. A Hungaropharma és a Phoenix szimara a Gyogyszergazdasagos-
sagi Torvény (Gyftv.) megvaltozdsa 4j helyzetet eredményezett, hiszen nem folytathattak
korabbi kiskereskedelmi akvizicids stratégidjukat. A német hétter(i Phoenix a kordbban
altala birtokolt gydgyszertari véllalkozdsokban - mintegy 140 BENU gyogyszertarban -
megtartotta a kisebbségi tulajdonrészt, a Hungaropharma hazai hatter(i szakmai tulaj-
donosai, a jogalkotdi szandékot elfogadva azonban tigy dontottek, hogy teljes mértékben
értékesitik a vallalat altal birtokolt gyogyszertari érdekeltségeket.

A tulajdoni halézatok szabalyozoi tilalma 4j innovéacidkra sarkallta a piaci szerepldket,
ami franchise modellek, beszerzési tarsuldsok és marketing egytittm{ikodések megjelené-
séhez vezetett. Kiilonosen fontos volt ez a Hungaropharma szdmadra, hogy ellenstlyozni
tudja a Phoenix altal irdnyitott BENU Magyarorszag Zrt. piaci er6folényét. A kiskereske-
delmi hal6zatépités jelent&ségét felismerve hozta létre a vallalat a Patika Management
Kft.-t azzal a céllal, hogy a kolcsonos elényokon alapuld franchise haldzatot alakitson ki
a fuiggetlen gyogyszertarak bevondsaval.

2023 végére mar valamilyen hal6zathoz tartozott a gyogyszertarak kozel 80 szazaléka.
A piacvezet$ halozatok kozil a Hungaropharma menedzseli az ALMA és Gyongy Pré-
mium hal6zatokat, mig a Phoenix a BENU mellett a Szimpatika halézatat (A legnagyobb
gyogyszertari halozatok taglétszamat a 3. melléklet mutatja be).

A halbzatok miikodtetését erre szakosodott vallalkozdsok (franchisemenedzserek)
végzik. A harom legnagyobb hal6zatmtikodtetd vallalkozas a BENU Magyarorszag Zrt.,
A Hungaropharma Csoportba tartozé Patika Management Kft., valamint a Kulcspatikak
Zrt. A franchisemenedzserek jellemz8en a gydgyszertarak szaimara biztositott szolgalta-
tasok utani tagsagi dijakbol és egyéb - dontGen marketing és infrastrukturélis - szolgal-
tatasokbol tesznek szert bevételre. A hdrom legnagyobb héal6zati operator f6bb gazdalko-
dési adatait a 4. melléklet mutatja be.

Az ALMA franchise

Az ALMA Gybgyszertarak franchise halézata Magyarorszag masodik legnagyobb fran-
chise jellegti egytittmiikodése. Kiilonlegessége, hogy teljes mértékben magyar eredet,
a Hungaropharma cégcsoport altal tizemeltetett halézat, amely a gydgyszerészeti és kis-
kereskedelmi szakértelem 6tvozésével kivanja tdmogatni tagjait. 2012-ben kezdte meg
miikodését, azota dinamikusan fejlédott. A korabban Hungaropharma tulajdond gyégy-
szertarak a torvényi valtozdsoknak koszonhetSen eladdsra keriiltek, igy jelenleg tisz-
tan franchise modellben m{ikodik. Az orszdgos lefedettség(i haldzat 246 kozforgalmu és
tovabbi 82 fidkgyogyszertrat szamlal.
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Az ALMA eddigi sikerét a piacvezetd innovacio és a partnerei szimdra nyujtott széles
szolgaltatdsmatrix alapozta meg. Az évek sordn szamos kiils§ elismerésben is részestilt,
igy a Magyar Franchise Szovetség is tobb alkalommal dijazta az ALMA Gydgyszertara-
kat: 2019-ben Az év hdlozata, 2014 és 2022-ben pedig A legdinamikusabban fejlédd hdls-
zat cimeket nyerte el.

Az ALMA franchise modell kézpontjdban a gydgyszertarak tizleti hatékonysiga-
nak javitasa all, a gyogyszerész tulajdonosok szakmai autonémidjanak megtartasa mel-
lett. A franchise tagok a Patika Management Kft-nek, a Hungaropharma 100%-os ledny-
véllalatanak égisze alatt arra szovetkeznek, hogy a beszerzések és marketingkampényok
terén kedvezG6bb feltételeket érjenek el, és kozosen haszndljak ki a méretgazdasiagossag-
bdl adédé elényoket.

A franchisemenedzser, azaz a Patika Management dltal felkindlt szolgaltatasok
spektruma széles, lefedi a gyogyszertar miikodésének minden teriiletét. A hal6zati miiko-
dés alapvetd elemei kozé tartoznak:

o K0z0s arculat: Az ALMA Gyogyszertarak egységes megjelenést biztositanak, hogy

1o

noveljék az tigyfelek bizalmat, valamint a gy6gyszertirba betérd vasarlok szamat.

o Kedvezd beszerzési feltételek: A kozos beszerzési megallapoddsok lehetévé teszik
az alacsonyabb drakon vald beszerzést, ezzel tdmogatva a franchise atveviket a
nagyobb arréstomeg elérésében.

e Marketingtaimogatas: Kozpontilag szervezett kampanyok és proméciok novelik a
marka és a gydgyszertarak ismertségét.

o Trade marketing: A gydgyszertarak a kozponton keresztiil bérbe adhatjik polcai-
kat a gyogyszergyartoknak, ezzel jelentds (polc)bevételre tehetnek szert.

o Referenciapatika program: A gydgyszertarak csatlakozhatnak az ALMA gydgyszer-
tarak altal kialakitott tigynevezett nyitott polcos patika koncepciéhoz, amely a
tapasztalatok alapjan jelentGs és fenntarthato arréstomeg-novekedéssel kecsegtet.

« Digitalizacié és 1T-megoldasok: A gyogyszertar — a kozponti fejlesztéseknek koszon-
hetSen - az dltala hasznalt informatikai rendszeren keresztiil olyan hasznos infor-
maécidkhoz jut hozzd, melyek segitik az atldthatd és hatékony miikodést (pl. akcios
termékek nyomon kovetése, termékajanlé modul, kedvezménymenedzsment).

o Kontrolling tdmogatds: A gydgyszertarak havi szinten kapnak riportot arrdl,
hogyan teljesitettek az adott honapban. (Termékcsoportonkénti és id6szaki — nyit-
vatartasi idén beliili - jovedelemtermel8-képesség; arbevételi trendek, Gsszeha-
sonlitva a halézat egészével; kosarérték osszehasonlitdsa a vényt felirdk szerinti
bontdsban stb.)

o Betegedukdcids programok: E-mailes szakmai hirlevelek kiildése a regisztralt vevé-
csoportok szimara terapids teriiletenként az Sket érdekld egészségiigyi témakban.

o Hiiségprogram és applikacid a vasarlok felé: (lasd késébb).

A franchise mtikodés alapja, hogy az 4tvevék a csatlakozaskor belépési dijat, a folya-
matos szolgaltatiasokért cserébe pedig - jellemz8en - havidijat fizetnek az operatornak.
Az ALMA franchise esetében a patikdk 4ltal fizetett royalty dij a Patika Management 4ltal
a gyogyszertar részére biztositott kereskedelmi kedvezmények értékének a 15%-a. Emel-

3



lett havonta fizetnek kdzponti marketing hozzajaruldst, valamint a gyogyszertar altal
megrendelt szolgaltatisok havidijat.

A franchisemenedzser nem végez kereskedelmi tevékenységet (ezt nem is tehetné meg,
mivel a gydgyszer nagy- és kiskereskedelem engedélykételes), de szoros kapcsolatot alakit ki
a gyogyszertarban forgalmazhatd termékek gyartoival, kiilonosen a szabadaras gyogyszerek
és egyéb termékek tekintetében. A gyartok kategériamenedzsment dijat, polcpénzt, marke-
ting hozzdjarulast, hirdetési dijat fizetnek a franchisemenedzser szdmara.

A gyogyszertarak és az online kiskereskedelem

Az Eurdpai Unidnak nincs szabalyozdsa a vénykoteles gydgyszerek internetes értékesité-
sére. A kiszallitasi cimen érvényes nemzeti szabalyok az irinyad6k. Magyarorszagon tilos
a vénykoteles gydgyszerek forgalmazdsa és vasarldsa az interneten abbdl kiindulva, hogy
a vénykoteles gydgyszerek csak orvosi el6irdsra és jellemz8en folyamatos orvosi ellenér-
zés mellett hasznalhaték. A nem vénykoteles gyogyszerek értékesithetdk interneten, de
2022. januar 1. 6ta ezek is csak gydgyszertari szakszemélyzet jelenlétében vehet6k at
(2021. évi CXXIX. torvény). Ezért ezeket sem lehet hagyomanyos futarszolgaltatassal, cso-
magautomatan vagy csomagponton keresztiil kézbesiteni. Az internetes gydgyszerforgal-
mazas egyel6re nem tiinik tizletileg vonzo piaci szegmensnek, mivel jelent&s tobbletkolt-
séget jelent, hogy minden egyes kiszallitast szakasszisztens vagy gyogyszerész végezzen.
Ennek ellenére, részben presztizs, részben az esetleges szabdlyozdsvaltozasra valo fel-
késziilés miatt tobb piaci szerepld is miikddtet internetes gydgyszerforgalmazasi plat-
formot.

A jogszabalyi el6irdsoknak eleget téve az egyik legnagyobb piaci szerepld, a benu.hu
oldalan torténd vésarlaskor a vény nélkiil kaphat6 gydgyszereket a budapesti Csillag
Gydgyszertar szakszemélyzete szallitja hdzhoz, kizarélag Budapesten, akdr masnapi szal-
litassal, 20 000 Ft rendelési érték felett ingyenesen. Amennyiben jogszabalyi korldtozds
ald nem esd termékeket rendel csak a vasarlod, akkor a hagyoményos szallitdsi médokat
kinalja fel a weboldal. (A szolgaltatasi teriiletet, értékhatdrokat és dijakat lasd az 5. mel-
lékletben.) Bar vénykoteles gydgyszereket nem lehet online vasarolni, ha ilyen termékre
keres rd a vasarlé a BENU oldalan, akkor atirdnyitjdk a benuveny.hu oldalra. Itt ellendriz-
het6 szdmos BENU gyodgyszertar raktarkészlete, és le is foglalhatja maganak a paciens
a készitményt, amit utina személyesen vehet 4t. A benu.hu emellett szimos egészség-
gel kapcsolatos tovabbi tartalmat kinal: tdjékoztatokat, leirdsokat, informdcidt szlir6-
programokrol, valamint a 2022-ben az OTP-csoport altal felvisirolt magdnorvos-keres6
start-up vallalkozassal, a foglaljorvost.hu-val is egyiittm(ikodik. (A BENU oldaldn az adott
témaju cikkekbdl, tartalmakbol a Foglaljorvost.hu szakemberkeres&jére lehet kattintani,
a foglaljorvost.hu-n pedig a szakembert és szolgaltatast keres6k talalkoznak a BENU web-
shopjéra, illetve a benuveny.hu-ra mutaté linkekkel).

A budapesti Pozsonyi Patika Kft., valamint mintegy egytucat tovabbi gydgyszertar
altal miikodtetett patika24.hu webaruhdzbdl szintén szakszemélyzet szillitja ki a vény
nélkiil kaphato6 gydgyszereket (is) tartalmazé rendeléseket. A szolgaltatasi teriilet Buda-
pest mellett Székesfehérvart, Pest megye jelentSs részét, és a Velencei-té kornyékét is
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lefedi. A minimélis rendelési érték 20 000 Ft, a szallitds ingyenes. A résztvevs gydgy-
szertarakban személyes atvétel is lehetséges, szintén ingyenesen, 10 000 forintos mini-
maélis rendelési értékhatdrral. Mindkét esetben kizardlag bankkartydval lehet fizetni (az
utanvétnek kiilon dija van), és a vallalt szallitasi id6 viszonylag lassabb (2-6 munkanap).
Az egyéb termékeknél a patika24.hu-n is a szokdsos szallitasi opciok vannak.

A Gazdagréti Gydgyszertar sajat webshopot tizemeltet homeopatika.hu cimen. A nem
vénykoteles termékeket csak személyes atvétellel lehet megvasarolni, viszonylag gyorsan,
ésnincs minimalis rendelési érték és atvételi dij sem. Emellett a vénykoteles gyogyszerekre
is lehet foglaldst leadni, de nincs a honlapon valds idejti készletinformaicio, és a vasarlasra
természetesen csak személyesen, a gyogyszertarban keriil sor. A homeopatika.hu tovabba
az un. szabadpolcos termékek vasarlasahoz kapcsoléddan egy 10%-os ,,gazdagréti szabad
szerda” akcidt és egy sajat torzsvasarldi programot is kinal.

A Hungaropharma egyik lednyvallalatdhoz kot6d6 kalmia.hu weboldalon kiilon kate-
goridba rendezik a jogszabaly altal kizardlag gydgyszertarban forgalmazhaté (pl. nem
vénykoteles gyogyszerek) és az ilyen korldtozas ald nem esé termékeket. Az el6bbi, Online
Patikdnak nevezett kateg6ridbol torténd rendeléseket gydgyszertari szakszemélyzet szal-
litja ki 1-2 munkanapon beliil Budapesten és kornyékén, 20 000 forint feletti rendelés
esetén ingyenesen. Ezeket a rendeléseket az ALMA haldézatdba tartozé monori Kalmia
Gyogyszertar Kft. teljesiti. Az utébbi katego6riabdl tartozé vasarlds esetén a hazai inter-
netes kereskedelemben szokdsos futarszolgalati, csomagautomatas szolgaltatok és dijak
valaszhatok. A Kalmia weboldal a fent emlitett példdkhoz képest megjelenésében, kezel-
hetGségében elavultabb, és kevésbé is ismert a lakossdg korében.

ALMA franchise: digitalis hiiségprogram és applikacio

Az ALMA gydgyszertarak korabbi, plasztikkdrtya alapt hiiségprogramjat 2024-ben vil-
totta fel a digitalizalt Alma+ Hiiségprogram. Ez mar mobilapplikacio alapy, bar a vasar-
16k plasztikkartyat is igényelhetnek, illetve a korabbi Alma Gondozasi Kartya is hasznal-
hat6 maradt. Igaz, a pontgytijtést és a hiiségkartyds azonnali kedvezményt kiegészité 1j
kuponok csak az Alma+ alkalmazasban, illetve az almapatika.hu weboldalon lehet akti-
valni. Az Alma+ applikacid, illetve az almapatika.hu személyes fiokjanak f6bb funkcioi az
alabbiak.

Hiiségpont gytjtés és bevdltds. A hiiségkartya bemutatdsaval hiiségpontokat irnak jéva
a vasarlé profiljaban, melynek mértéke patikdnként eltér (altaldban 1-3 pont 100 forin-
tonként). A jelenleg hatalyos jogszabalyok miatt azonban csak a patikai termékpaletta egy
részénél lehetséges a pontgytijtés: példaul étrend-kiegészits, kozmetikum, gyogyszer-
nek nem mindsiilé gydgyhatasu készitmény, vagy nem gydgyaszati segédeszkoz esetén.
A TB-tdmogatott és a vény nélkiil kaphat6 gydgyszereket is kizarja a jogszabalyi hattér a
pontgytjtésbdl, ahogy a gyogyaszati segédeszkozoket, a gydgyhatasu készitmény besoro-
14s ald es6 orvostechnikai eszkozoket, vagy a TB-tdmogatott tipszereket is. Emellett az
akcids termékek vasarlasa utan sem irnak jova pontot. A hiiségpontokat abban a gyogy-
szertarban lehet bevaltani, ahol azokat gytijtotte a vasarld, ugyanazzal a termékkori kor-
latozassal, ami a pontgy(ijtésre is vonatkozik. A bevaltaskor 1 pont 1 forintot ér.
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Hiiségkdrtyds azonnali kedvezmény. Az Alma+ alkalmazis segitségével a vasarlok Atte-
kinthetik az ALMA gydgyszertarak kéthetente frisstil6 akcios kindlatat, az tij akciokrol pedig
akar okostelefonos értesitést is kaphatnak. Egy akcids id6szakban altalaban 30-40 termék
szerepel jellemz&en 10-20 szazalékos kedvezménnyel. Emellett azonban a patikak szazalé-
kos azonnali kedvezményt is meghirdethetnek: ilyenkor a hiiségkartyaval vasarlok arked-
vezményt kapnak a patikdban torténd vasarlasaik utdn. Kivétel azonban itt is van: a TB-ta-
mogatott termékekre nem érvényes a kedvezmény, ahogyan a mar eleve akciés termékekre
sem. A vasarl6 az alkalmazasban a kedvenc patika kivalasztdsa utdn tudja megismerni az
adott patika 4ltal kinalt kedvezmény mértékét, ami rendszerint nulla és 6t szazalék kozotti.

Kuponok. Az Alma+ alkalmazas egyik {6 el6nyét a digitdlis kuponok jelentik. Ezek
jellemz8en keresett termékekre (példdul fajdalomesillapitd, vitamin, orrspray) érdemi
(20-25%) engedményt nyujtanak. A kuponokat el6zetesen aktivalni kell, majd a htiségkar-
tya leolvasasakor automatikusan érvényesitésre keriilnek. Bizonyos kuponokat csak egy-
szer, némelyiket tobbszor is be lehet véltani a kupon érvényességének ideje alatt. A Patika
Management 10-15 kupont hirdet meg havonta két alkalommal koézpontilag, melyek az
ALMA patikdk tobbségében érvényesek.

2025 elején egyediilallonak mondhaté a mobilalkalmazas ezekkel a funkcidkkal,
kivéve persze az applikacié ,testvérét”, a szintén a Patika Management Kft-hez tar-
tozd Gyongy Prémium alkalmazast, amely a Gyongy Prémium gydgyszertarakat fedi le
hasonl6 koncepci6 és technoldgia mentén. A BENU mas orszagokban elérheté mobilal-
kalmazasa egyel6re nem érhet§ el a hazai piacon. A kisebb halézatok koziil a szegedi koz-
pontu Pingvin Patikdnak van applikacioja, de az egyébként népszerii webshoppal rendel-
kez8 héaldzat mobilalkalmazdsa nem tdl népszerti a vezet$ alkalmazdsiruhdzban.

Ami az ALMA webes feliiletét illeti, az almapatika.hu weboldalon - a fent kifejtett
hiiségprogram, az akcidk és kuponok, valamint a patikakeresé mellett - magazin jelleg(i
tartalom is olvashatd egészség és élet témakorben, valamint egy betegséglexikon is bon-
gészhetd.

Dilemmak

Az Alma+ applikacié induldsa kifejezetten sikeresnek mondhato, a letoltések mar meg-
haladtdk a 100 ezres szimot és kedvezd az app fogadtatdsa mind fogyasztdi, mind pati-
kai oldalon. Ennek ellenére egyes gydgyszerészi korokben vannak negativ hangok is,
melyek felvetik, vajon nem diszkriminativ-e, ha a franchisemenedzser egyes kedvezmé-
nyeket kizardélag mobil applikdcidn keresztiil biztosit: ,A gydgyszertdrban, ahol dolgozom,
egy-egy termék — koztiik gydgyszerek — drdt gy hatdrozzdk meg, hogy kiilonbséget tesznek a
pdciensek/vdsdrlok kozott aszerint, hogy milyen médon vdsdrolnak. Ha okostelefonon letél-
tik az adott terméket, a gyégyszertdrban akdr 25-30%-kal olcsébban kaphatjik meg a gyégy-
szeriiket, mint az a kisnyugdijas vagy mds személy, aki nem haszndl ilyen telefont.” (1dézet a
Magyar Gyogyszerész Kamara XXVLI. esetismertetésébdl.) Ezzel szemben az Alma+ app-
likaciot fejlesztd Patika Management meggy6z&dése, hogy az okostelefonra kiterjesztett

1 Ateljes dokumentum elérhetd online: https://www.mgyk.hu/admin/data/file/20241216/eset-xxvi.pdf
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htiségprogram harmonizal a relevans jogszabalyokkal és ahhoz kapcsol6dé kedvezmé-
nyek nem sértik a diszkriminiciémentességet, hiszen mindenki szimdra azonos feltéte-
lekkel biztositja az engedmény megszerzésének lehet8ségét.

Tobb kozelmultbeli felmérés is megerésiti, hogy a mobilalkalmazasok szerepe né az
online vasarlasban, és hogy a vasarlok altaldban kuponok és kedvezmények miatt pre-
ferdlnak egy-egy alkalmazast (lasd a 7. mellékletet). A digitalis platformra kiterjesztett
Alma+ hiiségprogram kétségkiviil legvonzébb elemei a jelent6s drengedményt kinald
kuponok, ezek egyértelmti és kézzelfoghatd elényt kindlnak a felhasznaléknak. Ugyanak-
kor a htiségpontok gytijtési lehet§ségei er6sen korlatozottak, mivel a gydgyszerek tekin-
tetében nem adhatdk ilyen jellegi kedvezmények.

A Patika Management szadmdra egyértelmd, hogy a jové az applikacid, de kérdés,
milyen szolgéltatdsokkal tehetnék azt még vonzdbba a felhasznalok szamara ugy, hogy
meg0rizzék innovativ piaci pozicidjukat, de figyelembe vegyék a szigorti szabélyozasbol
ered korldtokat. Es mindekdzben ne tévesszék szem elél, hogy a franchise sikerének
zéloga, hogy minél tobb fogyaszt6 dontson ugy, hogy az Alma Gydgyszertarakhoz tartozd
gydgyszertarban vésarolja meg a szimadra sziikséges termékeket.

Koszonetnyilvanitas

A szerzOk koszonetet mondanak dr. Lazar Szabolcsnak, a Patika Management Kft. tigyve-
zet6jének az esettanulmany elkészitéséhez nyujtott segitségéért.
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Mellékletek

1. melléklet: Gyogyszer-nagykereskedSk termel6i dron szamolt piaci
részesedése a kozforgalmu patikai piacon Magyarorszagon, 2023. decemberében

1,6%
1,0%
2,4%

0,6% 4,7%
I

Phoenix Pharma
= Hungaropharma
45,2% = Euromedic-Pharma
= Viridis
= Bellis
= Kozvetlen értékesités

43,8% Egyéb

Forras: IQVIA

2. melléklet: Gyogyszertirak szama Magyarorszagon

Gyogyszertarak darab
Kozforgalmu gyédgyszertar 2259
Fiokgyodgyszertar 621
Intézeti gybgyszertar 97
Kézigyogyszertar 140
Osszesen 3117

Forras: NEAK

3. melléklet: Gydgyszertari franchise halozatok taglétszama 2023 végén
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Forrés: nagykereskedéi adatbdzis
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4. melléklet: Gyogyszertari franchise menedzsment vallalkozasok pénziigyi adatai

Arbevétel (mFt) 2020 2021 2022 2023
Patika Management Kft. 2976 3429 4310 4156
Benu Magyarorszag Zrt. 5969 6866 8 161 9515
Kulcspatikdk Zrt. 1042 1208 1544 2149
Létszam (decemberi zar6) 2020 2021 2022 2023
Patika Management Kft. 52 49 51 50
Benu Magyarorszag Zrt. 57 66 61 66
Kulcspatikdk Zrt. 4 8 29 40
Befektetett eszkozok (mFt) 2020 2021 2022 2023
Patika Management Kft. 80 120 109 297
Benu Magyarorszag Zrt. 8208 7323 7246 7530
Kulcspatikdk Zrt. 38 36 05 221
Forgdeszkozok (mFt) 2020 2021 2022 2023
Patika Management Kft. 1313 1787 2033 2301
Benu Magyarorszag Zrt. 6530 5797 6291 9 600
Kulcspatikdk Zrt. 316 620 734 926
Forrés: e-beszamolo.hu
5. melléklet: Internetes értékesités a benu.hu oldalon

Kosarban szereplé | Vény nélkiil Vegyes: vény nélkiil Csak egyéb termékek
termékek kaphato kaphaté gydgyszerek és (vitamin, kozmetikum

gyogyszerek egyéb termékek stb.)

(vitamin, kozmetikum stb.)

Kiszallito Gyobgyszerész vagy | Gyogyszerész vagy MPL futarszolgalat

szakasszisztens szakasszisztens (csomagkiildés vagy

Postapont), Foxpost
csomagautomata
Szolgaltatas Osszes budapesti Osszes budapesti keriilet Orszagos
elérhetGsége kertilet
Minimalis rendelés | 10 ooo Ft Nincs Nincs
Szallitasi koltség | Ingyenes 1990 Ft 990 Ft-tdl
(20 000 Ft felett ingyenes)

Fizetési mod online bankkartyas | online bankkartyds fizetés online bankkartyas

fizetés a a rendeléskor fizetés vagy utanvét

rendeléskor
Szallitasi hataridé | 1-3 munkanap 1-3 munkanap 1-3 munkanap

Forras: https://benu.hu/budapest-gyogyszer-hazhoz-szallitas
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6. melléklet: Az Alma+ applikacié képernySképek
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7. melléklet: Vasarlassal kapcsolatos mobilalkalmazasok trendjei

A Kantar-Hoffmann 4ltal 2023-ban, 15 ezer f6s mintdn készitett kutatis* szerint a magya-
rok tobb mint 70 szdzaléka szokott okostelefonrdl internetezni, mikdzben laptopot keve-
sebb mint feliik, asztali szamitogépet pedig csupan egyharmaduk haszndl erre. Az okoste-
lefonnal val6 internetezés a 16-29 éves és a 30-39 éves korosztalyban a legmagasabb (80,
illetve 82 szazalék), és a 60 {6 felettiek korében a legalacsonyabb, de ott is 6tven szazalék
feletti (51%). A felmérés szerint a 16 és 75 év kozotti lakossag 87 szazalékanak van okoste-
lefonja okostelefonja, és 83 szdzaléka rendelkezik mobilinternettel is.

Shell Hungary 2025 elején publikdlt kutatdsas szerint a magyar okostelefon-tulajdo-
nosok 59 szazaléka hasznal digitalizalt hiiségprogramot, azaz kedvezményeket kinal6
applikdciot. Messze a legnépszertibbek az élelmiszerboltok mobilalkalmazasai, hatbol
6t megkérdezett okostelefon-felhasznal6 haszndl ilyet. De a valaszadok kozel fele tizem-
anyag-vasarlashoz kapcsol6do applikacioval is rendelkezik. A digitalis hiiségkartyak elter-
jedtségének sorat a ruhdzati termékek és a kozmetikumok kovetik, egyharmadot megha-
lad6 ardnnyal.

2 Forrés: https://www.oeconomus.hu/irasok/eletunk-parja-az-okostelefonok-fuggoi-lettunk-az-evek-alatt/
3 Forrés: https://mmonline.hu/cikk/atalakitjak-a-vasarlasi-szokasokat-a-husegapplikaciok/
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A Shell felmérésében* megkérdezett okostelefon-felhasznaldék tobb mint fele vasa-
rol mobilalkalmazdssal. Leggyakrabban ruhdzati cikkek esetén vélasztjak ezt a lehet&sé-
get (59%), ez kiillonosen népszerti a nék korében, valamint a 30-39 éves korcsoportban.
Ezzel szemben a férfiak esetében gyakoribb az elektronikai termékek applikdcion keresz-
tlli vasarldsa (46%), és mindkét nemre jellemzd, hogy elektronikus jegyeket (39%), vagy
élelmiszereket, hdztartasi cikkeket (34%) vasarolnak dedikdlt mobilalkalmazdson keresz-
til. A kutatds eredményei szerint altalaban kuponok és kedvezmények miatt preferdlnak
egy-egy alkalmazast a felhasznaldk.

A mobilalkalmazasok névekv népszertiséget jelzi, hogy a GKI Digital piackutaté cég
2021-es kutatasa® idején még csak a magyar internetezdk 25 szazaléka (1,55 millié ember)
hasznalt valamilyen online vasarlashoz kapcsol6dé applikdcidt. Igaz, a 18-29 éves kor-
osztalyban mar akkor is 35 szazalék koriili volt ez az ardny. Bar az elmult években elva-
rassa valt az is, hogy a webaruhazak felhasznaléi feliiletét okostelefonra optimalizaljak, a
dedikélt mobilalkalmazdsok egyre népszer(ibbek a Reacty Digital 2024-es felmérése alap-
jane. Eszerint az okostelefont vagy tabletet hasznalok tobb mint fele inkdbb az applikaci-
oOra szavaz (56%), bar a reszponziv weboldalt preferaldk sincsenek kevesen (37%), egy sziik
réteg pedig bizonytalan, hogy melyiket részesiti elényben (7%).

4 Forrés: https://mmonline.hu/cikk/atalakitjak-a-vasarlasi-szokasokat-a-husegapplikaciok/

S Forrés: https://www.digitalhungary.hu/e-kereskedelem/Megvan-melyik-mobilappal-a-legelegedettebbek-az-online-
vasarlok/12892/

6 Forras: https://mmonline.hu/cikk/igy-valtoztak-az-online-vasarlasi-szokasok/
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A Covid hatasa az Amigosra
Stratégiai és kulturalis kihivasok’

Takacs Sandor, Forgacs-Fabian Sara

Az alapitvany rovid torténete

»Mi egy egyetemistakbdl 4ll6 jotékonysagi szervezet vagyunk. Célunk, hogy stilyosan
beteg gyerekek napjait szebbé tegyiik egy hasznos eszkozon, a nyelvtanuldson keresztiil.
A tanulast természetesen kézmtiveskedés, jaték és bardtkozds egésziti ki, a Iényeg, hogy
viddman és hasznosan toltsiik el a kozos id6t.” Igy mutatkoznak be az amigdk, ha egy
ismeretlennel talilkoznak. De mit is jelent ez a mindennapokban, mit lehet tudni errél
az egyetemista a tarsasagrol és miért fontos, hogy segitsék a gyerekeket?

Fabian Sara gyerekként, 9 évesen 1 évet toltott korhazban. ,Meghatarozé volt ez az
id6szak szdmomra. A sziileim hidba tettek meg mindent azért, hogy ne maradjak le a
tanulmanyaimban és ne unatkozzak, a bardtaim még igy is nagyon hidnyoztak. Azt is
lattam, hogy nem mindenkivel tudnak ott lenni a sziilei, és én nagyon jo helyzetben
vagyok.” - meséli Sara, a szervezet megilmodoja és alapitoja.

Ezért dontott ugy 20 évesen, az elsé egyetemi évei alatt, hogy szeretne segiteni azoknak,
akik most vannak hasonld helyzetben. A baratkozast valasztotta, mint gyogyito eszkozt, és
10 egyetemista baratjaval kezdték el a Ttizolto utcai klinika kis betegeit laitogatni Budapes-
ten. Az 6nkéntes segités a barati koron keresztiil egyre népszer(ibb lett a hallgatok korében,
folyamatosan kaptak a megkereséseket, hogy hogyan lehet csatlakozni hozzajuk.

2015-ben, amikor mar egy éve mtikodtek, tudatos szervezetépitésébe kezdtek, létre-
jott az alapitvany, felvételi rendszert dolgoztak ki és miikodési mechanizmusokat. A kez-
detektdl a részvételi és a precedens elv mentén gondolkodtak: lehetbleg elsére j6 szerve-
zeti megoldasokat kellene kitalalni, ezért a kezdetektdl egy széleskorti bevonasra épiild
szervezeti kultarat épitettek, és azt is fontosnak tartottdk, hogy id6t kell hagyni a kipré-
balasra és a hibakbdl tanulasra is. Ezért minden rendszerszint( és strukturalis megoldast
csak a mdsodik évtdl tekintettek véglegesnek, azaz tudatosan arra torekedtek, hogy addig
ne valjon precedenssé, amig tartésan azt nem érzik az érintettek, hogy a kivant ered-
ményt hozza a {6 szervezeti viziojuk szempontjabol. Ami nem mads, mint hogy egy napon
minden tartésan kérhazi kezelés alatt 4ll6 gyerek mellett legyen egy amigo a vildgon.
Ehhez pedig egy profi szervezetre és sok lelkes egyetemistara van sziikség.

Jelenleg azért csak felsGoktatasban hallgatok csatlakozhatnak a szervezethez, merteza
korosztaly még kozel ll a gyerekekhez, barataik tudnak lenni mikézben példat mutatnak,
érettebbek, mar fiatal feln6ttek, néhanyan mar munkatapasztalatokkal is rendelkeznek,
de rugalmasak, hiszen az egyetemi 6rarendbe kéthetente egy latogatas barkinek belefér.

1 Az esettanulméany az EFOP P-3.6.2-16-2017-00007 , Az intelligens, fenntarthat6 és inkluziv tirsadalom fejlesztésének
aspektusai: tarsadalmi, technoldgiai, innovaciés halézatok a foglalkoztatdsban és a digitalis gazdasagban” c. kutatds
keretében késziilt tanulmanyunk esettanulmannya tovabbfejlesztett valtozata
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A kezdeti egy korhazbol gyorsan lett kettd, majd harom, a negyedik éviikben pedig
a vidéki terjeszkedésiiket is megkezdték, 2018-ban elészor Szegeden hoztak létre egy
dnkéntes csapatot, 2019-ben pedig Debrecenben és Szombathelyen is. Igy 2020 elején
Budapesten mar 6 intézményben, vidéken pedig Osszesen 3 varosban, négy intézmény-
ben szorgoskodtak.

A f&bb gazdalkodasi, tirsadalmi hatds és szervezeti felépités jellemzdiket az 1-4 mel-
lékletek foglaljak Gssze.

Egy amigo tipikus ,munkanapja”

»A rugalmassig az egyik elsé szamu alapelviink” - mondja egy onkéntes segits, azaz
amigo, ahogyan 6k hivjadk magukat. Minden kérhdz és minden foglalkozds mds és mds.
»Van olyan is, hogy egy gyerekkel hosszti tdvon tanulunk és hétrél hétre felépitett fog-
lalkozasokkal késziiliink, de ez ritkdbban fordul eld. Altalaban nem tudjuk, hogy ki fog
minket virni a kérteremben, hianyan lesznek és lesz-e kedviik veliink tanulni, jatszani
vagy VR szemiivegezni. Belépiink a dobozunkkal, amiben rengeteg kiilonb6z6 eszkoz
rész. Hogyan reagalnak a gyerekek, a sziil6k. Kinek a szemében latjuk meg a csillogast, a
bizonytalan, de vagyakozo tekintetekre is figyelni kell, és persze olyan is van, hogy valaki
majd’ kiugrik az 4gybdl, hogy megoleljen minket. Es azt is tiszteletben kell tartanunk, ha
valaki inkdbb egyedtil szeretne lenni” - meséli egy tapasztalt amigo.

A szervezet vezetGje megvildgitotta a sziil6kre gyakorolt hatast is. Nagy segitség, hogy
arra az egy-két érara el tud szabadulni a sziil8, akar csak egy sétat tesz vagy feladja a csek-
keket a postan, de ki tud 1épni a kérhazi kornyezetbdl, tgy, hogy tudja, j6 kezekben van a
gyermeke. Mivel a kérhdzak szigortian bizalmas és GDPR szempontbdl is szenzitiv ada-
tokkal dolgoznak, az amigdk sokszor csak a gyerek keresztnevét tudjak. Ha éppen bent
vannak a kdrhazban, tudnak egymadssal taldlkozni, vagy ha a sziil§ megkereste az amigé-
kat egy Facebook tizenetben, esetleg telefonon, de nincs egy lista vagy adatbazis azok-
1ol a gyerekekrdl, akiknek sziiksége lehet az Amigosra. A szervezet a kérhazzal szerz8dik,
a csalddokkal inkdbb organikusan és kicsit esetlegesen alakulnak a kapcsolatok. Fontos
latni, hogy a kérhdzban szamos segitd szervezet miikodik: a kérhazpedagdgusok, gydgy-
pedagogusok, a bohdcdoktorok és egyéb gyerekek jolétét timogatd kezdeményezések,
amelyek egyike az Amigos. Kiilonlegességét az adja, hogy korban 6k dllnak a legkdzelebb
a gyerekekhez.

Az amigokleginkabb a gyerekek 6nbizalmanak fenntartdsiban és épitésében segitenek,
anyelvtanulds és jaték mellett. Hiszen ki ne érezné magat nagyon mendének, ha 11 évesen
elmondhatna magardl, hogy egyetemista baratai vannak?! Amikor visszatérnek a suliba,
egy-két kimaradt honap vagy év utan, vissza kell integralédniuk a kozosségbe, amiben ez
sokat jelenthet. A korhdzpedagdgusok olyan hivatdsos tanarok, akik még iskolai osztaly-
zatokat is adhatnak, hogy ne kelljen évet ismételni a gyerekeknek. Az amigok az § mun-
kajukat egészitik ki azzal, hogy gyakorolnak veliik - elsGsorban nyelveket - és legfékép-
pen baratkoznak, 6nbizalmat épitenek. A gyerekek mellett a sziil6kre gyakorolt hatés is
fontos, és arrdl se feledkezziink meg, hogy a ma egyetemistdi a jové felels dontéshozoi
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lesznek, akik tdrsadalmi érzékenységet vihetnek be az iizleti szervezetekbe. Az amigdk
szoros kozosséget alkotnak, rendkiviil fontos nekik az dsszetartozas (amit pl. a zold pul-
csijuk is szimbolizal, amilyen csak egy amigonak lehet a viligon, amit ki kell érdemelni).
A szervezet vezetGje ugy tartja, hogy a 21. szdzad egyik legnagyobb hidnycikkét adjak meg
a fiataloknak, a kozosséget.

Az Amigos szervezeti és miikédési modellje

Az alapitvany miikodése az 6nkéntes bazisra épiil. Minden Onkéntes felsGoktatdsban
tanul, kozépiskoldsokkal a komoly érzelmi megterhelés miatt nem dolgozik az alapitvany.
Az amigok hozzaalldsa mindig a pozitiv szemléletet hangstlyozza, de fontos latni, hogy
komoly érzelmi munkardl van sz6. Sajnos van ra példa, hogy elveszitenek egy gyereket,
akivel szoros kapcsolat alakult ki. Ezekben az esetekben kozos feldolgozas, pszicho-edu-
kacids alkalmak segitik az érintetteket. Ebbe kozépiskoldsokat bevonni nagyobb kocka-
zattal jdrna, mint egy fiatal felndtt egyetemistat (pedig sokszor még nekik is nehéz feldol-
gozni, ami ezzel a munkaval jar).

Egy onkéntes atlagosan 2 évig aktiv a szervezetben, jellemzG6en az alapképzés alatt
csatlakoznak, de van szamos mesterképzés alatt felvett onkéntes is. A kéthetente 2 6ra
raérés egy-egy korhazi foglalkozasra az alapvetd elvards irdnyukba, valamint a szerve-
zeti hirek nyomon kovetése, havi 1 kozosségi talalkozon részvétel. Ezen feliil még szamos
lehet8ségiik van, de errl mindenki maga dont a sajat lehet6ségei szerint. A kozossé-
gek varosok szerint szervezGdnek, azokon beliil a kisebb munkacsoportok pedig kérha-
zak szerint.

Minden amigo minden félévben kap egy korhazat, amit a sziikséges képzések elvég-
zését kovetGen latogat kéthetente 2 érdban az elére egyeztetett napon. Egy latogatasi
napra (ami egy vagy tobb napot jelent kdrhazi osztalyonként) 4 amigo van beosztva, igy
kéthetente ketten-ketten keriilnek sorra. A latogatdsi napok kozott az informacidkat
belsé Slack csatorndk és Google téblazatok segitségével adjak it egymasnak az onkén-
tesek. Példaul: ,Ma taldlkoztam egy Otéves kisfiiival a belgydgyaszaton és holnap is var
minket. Nagyon szeret Duplo kockdkkal jatszani, @Marcsi, ne felejtsétek el meglatogatni
6t holnap.” Minden kdérhaz miikodését egy onkéntes amigo fogja Ossze, aki szintén abba
az adott kérhazba latogat, 6ket korhazfelel6soknek hivjuk. A kérhazfelel6sok munkajat
pedig mar egy fizetett munkavallald, a ,Gyerekek boldogsagaért felel6s Amigo” koordi-
ndlja szakmai szempontbol.

A korhazi latogatasok mellett a szervezet fontos pillére a kozosség, igy egy fizetett
munkatars, a ,Kozosségért felel6s Amigo” feladata a kozosségi események szervezése és a
kozosség épitése. Az 6 munkdjat timogatjak az onkéntes varosfelel§sok, akik helyi szin-
ten az adott varos kisebb 6nkéntes kozosségét koordindljak. A varosfelelsoket a kozos-
ség szavazza meg, mig a korhazfelelsoket motivacié és kompetencia alapjan a boldogsa-
gért felel6s Amigo valasztja ki fél évente.

A fenti kozosség altali valasztas jé példa arra, hogy mennyire fontos jellemzdje a szer-
vezetnek a demokratikus és inkluziv miikodés. Az onkéntesek véleményének becsator-
nazasa és aktiv képviselete érdekében minden virosnak van egy helyi boardja, amely 3-5
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tagu és tagjait az egyetemi félév elején vélasztjadk meg a helyi 6nkéntesek titkos szava-
zéassal (és félévente tjra valasztjik a boardot). A virosfelels szintén tagja a boardnak, 6t
1évre valasztja meg a kozosség (janudrtol janudrig) és az 6 feladata a félévek kozott a tudas
atcsatornazdsa a boardok kozott. A board felel a k6zosségi és kdrhazi dontéshozatalért
lokdlis szinten, mig a szervezet kuratériuma stratégiai szinten dont. A boardok (4 varos-
ban 4 kiilon board) és a kuratérium kozott havonta legaldbb egy alkalommal rendszeres
informdcidcsere zajlik, leginkdbb jegyz&konyvek és irdsos kommunikdcié formajaban, de
néha eseti kommunikécidra is sziikség lehet valamilyen rendkiviili helyzet kapcsan.

Az Amigos 2021. tavaszan érvényes szervezeti dbrgjit az S. szdmu melléklet tartal-
mazza, a munkavallal6i csapat tagjait pedig az 1. szdmu tablazat foglalja 6ssze. A korab-
ban mar emlitett Amigo-felel6sokon tul a fizetett munkavdllalok kozé tartozik még az
Amigos Mini felel8s, valamint tdmogato oldalon az irodavezetd és pénziigyi asszisztens
(egy személyben) és az adomanyszervezd munkatars. Sdra, a kuratérium elnoke és a szer-
vezet operativ vezetGje szintén a fizetett stibba tartozik, vele egyiitt tehat 6 fizetett alkal-
mazottja van a szervezetnek, de majdnem mindenki részmunkaidében dolgozik.

1. tiblazat: A munkavallal6i csapat

Boldogsag team Fenntarthatésag team | Segitdk, Hattércsapatok | Szervezet vezetdje
Gyerekek Irodavezetd és A kuratérium elnokének | a Kuratérium elnoke
boldogsagaért felel6s | pénziigyi asszisztens szakmai asszisztense (40 6raban)

Amigo (30 6ra/hét) (30 6ra/hét)

Kozosségért felelds Fundraiser (15 6ra/ hét) | Gyakornok (nem fizetett)
Amigo (30 6ra/hét)

Amigos Mini felel8s
(30 6ra/hét)

A munkavéllaléi csapat munkdjat szintén tobb Onkéntes segiti. A hattércsapatok
munkajaban az amigok is részt vehetnek, a kérhazba jaras mellett, de minden 6nkéntes-
nek lehet8sége van részt vallalni a timogaté feladatokbdl (mint példaul adomanyszer-
vezés, kommunikacio, tananyagfejlesztés, palydzatirds, social media management vagy
kozosségszervezés) - mindezt az 6nkéntes munkaidejének a terhére. Az ide szervez8d6
héttércsapatok egy-egy fizetett alkalmazotthoz tartoznak, aki koordindlja a csoport mun-
kajat. A csapat Osszefogdjat (aki szintén 6nkéntes) maguk koziil valasztjak ki.

~Rengeteg dnkéntes dolgozik ndlunk ingyen, de a fizikai megval6sitas és miikodtetés
mar pénzbe keriil, bar toreksziink rd, hogy amit csak lehet, azt timogatasként kapjunk
meg” - ismerteti Sdra. Az 6nkéntes teamek a tdborokra is palydzatokat frnak, hogy minél
olcsdbbak legyenek, lefejlesztik a tananyagokat, weboldalt szerkesztenek...stb. Minden
félévben jelentkeznek ezekre a feladatokra, de minden csapatban kell legalabb 1 ember,
aki 1 évre marad.

»Az a tapasztalat, hogy maximum 5 emberrel miikodik jél a dinamika. Ha nyolcan
jelentkeztek, akkor nem mi vélasztjuk ki, hogy ki legyen, hanem behivjuk Sket és 6k
valasztjak ki egymas koziil azt az 6tot. Igy sokkal nagyobb az elkotelezettség, amit vél-
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lalnak (ha tudjik, hogy valaki masnak le kellett mondania réla). Ez egy tanuldsi folyamat
volt, hogy igy legyen a folyamat. A K6z0sségért felel6s amigo segit facilitdlni az értékeink
mentén (pl. mindig a legjobbat feltételezziik egymasrol...). Nem intézziik el azzal, hogy
oldjatok, meg ..., de nem is oldjuk meg helyettiik. Helyi szinten vannak az Amigos boar-
dok, 6k dontenek a kozosségi kérdésekrdl, pl. ha valaki nem jart a kérhazba mar egy ideje,
akkor nem az van, hogy ,kirtigjuk”, hanem el6szor beszél réla és utina vele a varosi board
és igyeksziink megoldani, ha van valami probléma. De olyan is el6fordult mar, hogy elkd-
szOntiink egymdstol. Az 4j varosokbol (ahol Gj korhazi kapcsolat jott be), a mar miikodé
kozeli boardba kertil be elészor valaki, hogy megtanulja, hogyan miikodnek a dolgok.” -
részletezi a szervezeti dbra (1asd 5. melléklet) mogotti miikodést Sara.

Szerencsére csak nagyon ritkdn fordultak el§ problémak az onkéntesek munkdja-
ban, mert nagyon nagy hangsulyt fektetnek a kivalasztasra, a betanitdsra, a kozos értékek
atadasara és életben tartdsdra, valamint a folyamatos kozosség-épitésre és egyéni fejlesz-
tésre. Ennek a legfontosabb zdloga a kivalasztdsi folyamat, ami az egyik leginkdbb meg-
hatdrozé HRM eszkozt jelenti az alapitvany életében.

Mint minden més, ez a folyamat is az 4tlathatdsig és egyenl8ség elvére épiil. A leendd
onkénteseket az aktiv onkéntesek valasztjak ki egy tobb fazisra épiilé felvételi folyamat
soran. Az els6 kor egy irasbeli feladatlap, ahol rajzolni kell, verset irni, feladvanyokat meg-
oldani. A mésodik kor egy szobeli forduléra épiil, ahol 5 amigdval beszélget a jeldlt. Ezt
kovetSen az anonimizalt frasbeli és face-to-face szdbeli beszélgetés pontjai alapjan all
Ossze egy sorrend, ami a felvételi eredményt jelenti.

Moderalé tényez6 lehet még, hogy milyen nyelveken beszél a jelentkezd vagy mikor
ér ra a foglalkozdsok megtartdséra, de leginkdbb az érdekli 6ket, hogy a jelentkez8 meny-
nyire elkGtelezett amellett, hogy segitsen masoknak. ,Egy finom kis triikkk, hogy a jelent-
kezési kérdSivet papiron kell leadni, vagyis postan. Ez a generdcié nem nagyon szokott
postara jarni, de kézzel irni sem sokat. Aki késik, az a korhazbdl is elkésne” - meséli Sara.

A fizetett alkalmazottak kivalasztisa is fontos kérdés a szervezet életében. Amig a
varosi boardok az dnkéntesek kivalasztasdval és fejlesztésével foglalkoznak, a Kuratd-
rium az Amigo-felel3sok fejlesztésével, kivalasztasdval és a stratégidval van elfoglalva. Az
éves kuratdriumi elvonuldsra az Amigo-felelGsoket is elhivjak, nekik is van véleményezési
lehetGségiik, de a dontést a kuratérium hozza meg. Kb. fél évente vannak hosszabb stra-
tégiai gytlések, évente egy harom napos elvonuldst is tartanak. Id6kozben a kuratérium
egy vagy két hetente egy-egy drdban iilésezik online vagy telefonos formédban. ,Nemrég
volt egy Amigo-felel6sokkel kozdsen tartott elvonuldsunk, ahol azt is dtbeszéltiik, hogy
hogyan lenne idedlis a hataskormegosztas a kuratorium és a boardok kozott 1, 3 és 5 év
mulva, tehdt hogy merre fejlédjon a szervezet™ meséli Sira.

Az utdbbi idében a kozosségért felel6s Amigo munkakore a szervezet novekedésé-
vel egyiitt nagyon gyors litemben béviilt, mostanra mar alig fér bele abba a heti 30 6raba,
amit egyetem mellett erre forditani tud. Ezzel egyiitt a fizetése nagyjabol egy multi-
nal dolgozé kezdé gyakornok fizetésével sszevethetd, akivel sem felel¢sségben, sem az
elvégzendd feladatok mennyiségében nem lehet egy napon emliteni. A rengeteg szerve-
zést és operativ munkat a jarvinyhelyzet tovabb nehezitette, ezért keriilt sor a ,Boldog-
sdg team” 1étrehozdsara, de még igy sem maradt annyi id6 az dnkéntesektdl érkezé visz-
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szajelzések Gsszegylijtésére, mint a korabbi években. Pedig ahogy mondani szoktak, ,az 6
boldogsagukon mulik a gyerekek boldogsaga is”.

A miikodés masik meghatarozo pillére az 6nkéntesek bevondsa a szervezet dontési folya-
mataiba. Errdl a kovetkezOket meséli Sara: ,Még 2017-ben kitalaltuk, hogy jo6 lenne, ha a leg-
tapasztaltabb onkéntesek bekeriilnének a kuratériumba. Jeloltethették magukat az 6nkén-
tesek altal, a jeloléseket véleményezték a helyi boardok, az Amigo-felel3sok és a kuratdrium.
Nehezen itélhet6 meg, hogy mennyire jol miikodott ez a folyamat, mert ketten jelentkeztek
két helyre és mindenki maximalisan timogatta Gket. 3 évre vélasztottuk meg Gket. Az 6nkén-
tesek is szavaztak, pedig 6k nem is tagjai az alapitvanynak, de mi 4ltaldban semmit nem csi-
nalunk csak jogi alapon. Igy most van a Kis Kuratérium és van a Nagy Kuratérium, a kicsiben
van a két alumni, akiket kivalasztottunk, meg én, mi vesziink részt az Amigo-felel6s6k mene-
dzselésében a helyi szervezethez kozel dllva. A nagyban még benne van két szenior szakem-
ber, 8k tavolabbrdl segitenek: az éves beszamoldt fogadjak el és a stratégiat véleményezik.”

Stratégiai célok

Sara nagyot dlmodott és elég koran kimondta, hogy a cél, hogy egy napon minden beteg
gyerek mellett legyen egy Amigo a viligon. ,Szeretnénk, hogy el8sz6r Magyarorszagon
minden gyermekonkoldgiai kdzpontban (pl. Miskolc és Pécs még hatra vannak), legye-
nek amigok majd minden gyermekosztéllyal m(ikdd6 varosban jelen lehessiink. Mind-
ekozben tervezziik a kiilfoldi novekedést, kutatjuk, hogy milyen modell mentén tudna
mtikodni a szervezet, és nem csak a kornyezd orszagokban, hanem akir minden konti-
nensen. Hiszek abban, hogy az egészségiigyi rendszer fejlettségétdl vagy fejletlenségé-
tél fliggetleniil egy olyan univerzalis értéket képviseliink, amire a vilig minden pontjan
sziikség van. Bardtsagot visziink a korhaz falai k6zé.”

Ahhoz, hogy akar csak a rovidtava célok megvaldsithatok legyenek, fenntarthato
finanszirozési forrdsokra van sziiksége a szervezetnek. Jelenleg palydzatokon, magin és
céges adomanyokon keresztiil finanszirozzak a mtikodést, de sokszor felmeriilt a tarsa-
dalmi véllalkozds gondolata is. ,Sajnos eddig mindig bebizonyitottuk, hogy miért nem
megvalosithato egy adott 6tlet.” - dllapitja meg némi Onirdnidval a szervezet vezetdje.
A kiadasok kozé tartoznak els@sorban a munkabérek), a foglakozdsokkal jard koltségek
(eszkoz0k, jatékok) és az onkéntesek képzéséhez tartozé kiadasok (képzések koltsége, csa-
patépitések, rendezvények).

Korabban két {6 irany jott szoba kordbbi Gtletelések, elemzések sordan egy tarsadalmi
vallalkozas kialakitasara a szervezetben:

o Amigos a sziil6kért modellek

» Nyelvtanitds és gyermek fejlesztési modellek.

Eddig mindkét vonalon nehézségekbe titkozott az Alapitvany, par f6bb érvet emeliink
ki a tovabbiakban, a modelleket is roviden vazolva.
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Amigos a sziil6kért modellek

Amikor egy gyerek kérhdzba kertiil, az egyik sziil4 (4ltaldban az édesanya) szeretne folya-
matosan mellette lenni, amire sok intézmény ad is lehet6séget. Ez viszont azt jelenti,
hogy keres6képtelenné valik az édesanya vagy édesapa, az dllami timogatiasok minima-
lis 6sszegben segitik csak a csalddot, ami kifejezetten nagy probléma, ha csonka csalddrdl
beszéliink. Az egyik otlete a csapatnak az volt, hogy hogyan lehetne a kérhazi dgyak mel-
lett foglalkoztatni a beteg gyerekek sziileit. Ebben a modellben a legnagyobb probléma a
teljesen kiilonb6z6 képzettségi szintje volt a sziil6knek, valamint a tény, hogy a kérhazi
kornyezet nem megfelel§ egy tdvmunka ellatasara. Vizsgalatrdl jonnek-mennek a csala-
dok, a gyerekek allapota egyik pillanatrdl a masikra valtozik meg gy, hogy akar fizikailag
vagy lelkileg sem megoldhat6 a gondviseld szamara a munkavégzés. Ez kiszamithatatlan-
sdgot okoz, ami a piaci kornyezetben hatalmas hatrany.

Nyelvtanitas és gyermekfejlesztési modellek

Sokszor szdba kertilt, hogy ezekért a foglalkozasokért akar fizethetnének is azok a csa-
ladok, akik megengedhetik maguknak. Ugyanakkor a korhazi gyakorlat szerint sokszor
nincs ott a sziil§ a kdrteremben, vagy ha jelen is van, egy hevesen kibontakozé6 UNO
partyn feltenni a kérdést, hogy ,ki tudna fizetni ezért a foglalkozdsért” nem redlis a gya-
korlatot nézve. Mivel sok csaladdal csak egyszer-egyszer taldlkoznak az amigdk, nem
kotédik szerzédéses viszony a felek kozott, nehezen kivitelezhetd és etikailag is megkér-
déjelezhetd az a modell, miszerint a foglakozdsok valamiféle anyagi kompenzacidval is
jarjanak a kérhaz falain beliil. Ett6] teljes mértékben elzarkdzik a szervezet.

De tovabbra is nyitott marad a kérdés, hogy hogyan lehet fenntarthatobbad és a tdmo-
gatasoknak kevésbé kiszolgaltatottd tenni az tigyet.

A Covid 2020 hatasa

2020 marciusaban egyértelmivé valt, hogy a pandémia gyokeresen megvéltoztatja az ala-
pitvany miikodését, legalabbis egy — a Covid kitorésekor még nem pontosan beldthaté
- id6re. Ahogyan az amigék mondjak, egyik f6 erényiik a rugalmassag, igy a helyzetre is
gyorsan reagaltak. Az alibbi 6t programmal 4lltak el6:

1. Amigos Online Korhaz

Koérhazaknak kolcsonoztek tableteket és azt a célt tlizték ki, hogy a személyes litoga-
tasok helyett dtmenetileg a tableteken keresztiil érnek el a gyerekekhez. Ez a mddszer
az egészségligyi rendszer leterheltsége miatt kevésbé bizonyult miikod8képesnek. Osz-
télyokat bezartak, ,Covid-osztallyd” mindsitettek, a gyerekek kiszdmithatatlanul mozog-
tak az otthonuk és a kérhazak kozott, akit lehetett otthoni dpolasra utaltak. 2021 elején
az Online Kérhaz programot atgondolta és Gjratervezi a szervezet.
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2. Amigos Online Otthon

Otthon gydgyuld beteg gyerekekkel otthoni, hosszu tava foglalkozas, ahol két amigo
tanul egy gyerekkel az egész féléven at. Ez a program sikeresen bizonyitott a pandémia
alatt, kb. 50 gyermek esetében valdsult meg tobb honapos folyamatos egyiitt-tanulds
(parban, 2 amigo / gyermek)

3. Amigos Extra

Ahogyan az érettségiz6k nehéz helyzetbe kertiltek a tidvoktatdssal és az amigdk felfedez-
ték, hogy nyelveket beszél§ egyetemistaként mashol is tudndnak segiteni, kinyitotték az
Amigos kapuit. A nehéz helyzetben 1év6, szocidlisan hatranyos helyzet(i érettségiz6knek
inditottak el a programot az 6nkéntesek, aminek keretein beliil sikeresen készitettek fel

didkokat érettségire.

4. Tanultablet mentorprogram

Szintén nem csak beteg, hanem hatranyos helyzet(i gyerekeknek is szl a program, ahol
egy-egy tabletet kolcsonoznek a programban résztvevs gyerekeknek. A tablet koleson-
zés csupan egy eszk0z, amit mentorprogram kisér, kiilonboz, a gyerekek altal megjelolt
célokat segitenek megvaldsitani az egyetemistdk (pl. megtanulnak f6zni, verseskotetet
irnak vagy matekot tanulnak).

5. Amigos Mini

Alegtobb gyereket megszolitd program 2020-ban az Amigos Mini volt. Szintén nem csak
beteg, hanem hatranyos helyzet(i gyerekeknek is sz6l a készségfejleszts foglalkozas, ahol
online, kiscsoportban (maximum 8 gyerekkel és 2 onkéntessel) zajlanak a torténetme-
sélésre és LEGO kockakra épiil§ foglalkozasok. ,Az Amigos Mini foglalkozdsok sordn
kis csoportban fejlesztjitk a memdriat, finom motorikat, kreativitast és a koncentracios
képességet. Téma tobbek kozott a tudomadny, zene, természetvédelem, fokuszban a tarsa-
dalmi érzékenyités is.” (Amigos 2021) Kiilonlegesség, hogy minden, a programban részt-
vev{ gyerek postan kap egy csomag LEGO kockdt teljesen ingyenesen. (https://mini.ami-
gosagyerekekert.hu)

Régi-uj dilemmak az Amigos Mini program kapcsan

Az Amigos Mini program a covid 2. hullima el6tti nydron (2020 jun-aug.) allt ssze Otlet-
t6l a megvalositdsig (a 6. melléklet az elsé honapok hatdselemzésére mutat be adatokat).
Egy belsé tartalomfejleszt6 team folyamatosan taldl ki torténeteket, a LEGO adja hozza
a csomagokat, Zoomon be lehet osztani az idépontokat és maguk fejlesztették le egy 1T
szakértd segitségével azt az internetes feliiletet is, amin keresztiil a sziil6k regisztralni
tudjak gyermekeiket néhany hétre el6re egy-egy foglalkozasra.

A program f6ként hatranyos helyzetli gyerekeknek lett kitaldlva, 2 amigo egy online
foglalkozas keretében jatékos készségfejlesztést tart 8 gyermeknek, akik postan kapnak
egy csomag LEGO szettet, amelyhez virtudlis taldlkozds keretében kapjdk a feladato-
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kat. A félév elején jelentkezhettek az 6nkéntesek, hogy melyik programban szeretnének
tevékenykedni és kisérleti jelleggel (miként a tobbi jarvanyhelyzet sziilte innovacio) el is
indult és hamar kideriilt, hogy nagy népszer(iségnek 6rvend a gyerekek és sziileik koré-
ben. Jelentkezhettek ra beteg gyerekek is, de amint az egyik 6nkéntes fogalmazott: ,val-
sdghelyzetben szinte minden gyerek rdszorulénak mindsiil, mert nem tud az osztalytar-
saival talalkozni a sziilei sem érnek ra vele foglalkozni...”.

Az 6nkéntesek véleménye szerint a program nem adja ugyanazt az élményt az ami-
goknak, mint a kérhdzi litogatdsok. Kiilonosen azok szdmadra volt ez szembet(ind, akik
a korabbi években megtapasztaltdk, hogy milyen ténylegesen belépni a kérhazi oszta-
lyokra, ahol a beteg gyerekek a mindennapjaikat élik és atélték a személyes talalkozas
hatasat. Néha természetesen nagy lelki eréfeszitést is megkovetelt ez a munka, amikor
szenved§ arcokkal talalkoztak, vagy éppen egyik alkalomrol a masikra mar nem talalkoz-
tak azokkal a kis betegekkel, akik kordbban még ott voltak...

»A legels6 alkalommal eléggé féltem, hogy milyen lesz bemenni, tele voltam aggoda-
lommal, hogy nem fogok tudni kapcsolatba 1épni a gyerekekkel. Bar kaptunk néhany nap
felkészitést az Amigo Iskoldban, hogy kb. mire szdmithatunk és milyen helyzetek és esz-
ko6zok vannak, de az alapjan nem allt 6ssze magammal kapcsolatban egy kép, hogy én
ezt hogyan fogom tudni csindlni. Leginkdbb annyit tudtam, hogy segiteni szeretnék, de
hogy tudok-e valéjdban, az eléggé bizonytalansigba veszett... Aztdn amikor megtartottuk
az els6t és kiléptiink a korhazbol, hihetetlen energidt és 6romot éreztem, teljesen feltol-
tédtem és azt gondoltam, hogy na ez egy jé dontés volt, ezért megérte azt mondani, hogy
rdszanok ebben a félévben két hetente 3-4 6rit az életembdl” — mesélte az egyik 6nkén-
tes miszaki egyetemista fid.

Emellett természetesen az a része is fontos, hogy ki lehet egy kicsit szakadni a min-
dennapos verklibdl, j6 a kérhazban taldlkozni elStte a tarsaddal, jok a kozosségi alkalmak
is, mas egyetemekr6l lehet megismerkedni emberekkel (valahogy az azonos egyetemre
jarok kozott ritkan alakulnak ki olyan észinte kapcsolatok, mint az amigokkal) és ha vizs-
gam van, vagy kozbejon valami, akkor biztosan szdmithatok arra, hogy valaki beugrik
helyettem, tehat kell6képpen rugalmas is.

Valamennyi munkatapasztalatra is szert lehet tenni a latogatasokon til kiillonbozé
fejleszt6i csoportokban, amelyekre szintén Onkéntes vallalds alapjan tovabbi idét kell
ugyan szanni (ezekben szintén félévekre lehet elkotelez8dni), de még mindig kevesebb
id6t és nyomadst jelentenek, mint aki egyetem mellett munkat vallal. Ez a munka azt az
érzést is meghozza, hogy tulajdonképpen ,mi magunk alakitjuk a kereteket és miikodtet-
juk a szervezetet, de legaldbbis jelentls belesz6lasunk van abba, hogy merre megyiink,
milyen értékek mentén miikodiink és mit képviseliink” - meséli az egyik 2,5 éve a szerve-
zetben dolgoz6 onkéntes.

Ehhez képest az online végzett foglalkozdsok kevésbé jelentenek flow-élményt.
Ugyan egy-egy jol sikertilt alkalom utdn szintén atélhetd a sikerélmény vagy a gyerekek
6rome, de ebbe gyakran zavarnak bele technikai nehézségek és korlatok, nem minden-
kivel m{ikodik az internetes kommunikacio, technikai akadalyokon kell atsegiteni a szii-
16ket, menet kozben néha ,leszakad” az egyik résztvevd... Szintén hidnyzik a kiszakadés
élménye, a napi online oktatasok és egyéb meetingek soraba simul bele a gyerekekkel t6l-
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tott 2 ora, elStte-utana szinte azonnal mdas online programok sorakoznak. Es hat az a fajta
katartikus hatds is ritkdn val6sul meg, ami a kdrhazi talalkozasok sajatossiga.

-Milyen javaslatot vigyek a kuratorium elé?”

A szolgéltatdsok egy részének fizet8ssé tételével kapcsolatban mar kordbban is felme-
riiltek otletek, de ezeket rendre elvetették. A korhazi latogatasok soran mindez nehezen
képzelhetd el, bar kering olyan torténet is, hogy az egyik sziil6 latva a litogatds hatdsit a
gyerekekre ott helyben ki szerette volna fizetni az amigdkat. A torténet tigy ér véget, hogy
az amigok elmagyardzzak a sziil6knek, hogy 6k ezt 6nkéntesként csindljak és természete-
sen nem varnak el semmiféle ellenszolgaltatast, hiszen a csaladnak és a kis betegnek valo-
szintileg sokkal nagyobb sziiksége van a pénzre. Es persze azt sem szeretnék, hogy valaki
a pénzéért nagyobb figyelmet kapjon, csak azért, mert az § sziilei megengedhetik maguk-
nak, hogy fizessenek. Maginszemélyként vagy cégként persze lehetséges tdmogatni az
alapitvany munkdjat (id6kozben a kozhasznd stitusz megszerzésével az 1%-os felajanla-
sok fogaddsara is alkalmasak lettek, 2020-ban kozel 4,5 M Ft érkezett ezen a csatornan)
és az is el6fordul, hogy a sziil6k munkahelyén keresztiil val6sul meg az alapitviny tamo-
gatasa egy jelent8sebb Osszeggel.

Most azonban a Mini csomag bevezetése tjra megnyitotta annak a lehet&ségét, hogy
a nyujtott szolgaltatason keresztiil is torténhessen tdmogatas. Az online foglaldsi rend-
szerben egyel6re 0 Ft-ért lehet id6pontot foglalni, és fel vannak tiintetve a kiilonb6z6
jogosultsagi kategdridk (pl. egészségiigyi dolgozok; az egy f6re jutd jovedelem 100 ezer Ft
alatt van a csalddban, ...stb.), de a rendszer mar képes lenne bankkartyas fizetések fogada-
sara is. A szervezeten beliil azonban ellentmondésos reakciokat valtott ki ez a lehet6ség.

LKiviilrél jottek ilyen otletek, hogy pl. az Amigos Minit fizet6ssé lehetne tenni azok-
nak, akik nem tartoznak egyik kedvezményezetti csoportba sem, de a sziil6k szamara
ugyanolyan fontos, hogy gyermekiik fejlesztést és tor6dést kapjon. Jelenleg 6k is ingyen
vesznek részt, pedig igazabdl nem szorulndnak ra. De sokan ugy érzik a szervezetben,
hogy mivel mi 6nkéntesek vagyunk, ez szoba sem johet. Az mtikddhet esetleg, hogy ha
valakinek tetszik a foglalkozds és megengedheti maganak, akkor timogatja a szerve-
zetet. Ha meg fizetGs lenne, de megtudndk, hogy valakinek ingyenes, akkor jé magyar
szokds szerint egy id6 utdn mindenki kitaldlna maganak valamilyen jogcimet. Ellendrizni
ugysem tudnank (és valdszintileg nem is szeretnénk) a raszorultsagot”™ fejti ki az egyik
onkéntes.

»Egyszertien etikai szempontbdl sem varhatjuk el, hogy 6nkéntesként ingyen dolgoz-
zanak, mik6zben nekiink meg fizetnek a szolgaltatasért” - mondja az Amigos egyik fize-
tett alkalmazottja. ,Nem hiszem, hogy ez jelentds bevételt jelentene, és amig van elég
adomadny, addig nem érdemes kockaztatni, hogy emiatt elforduljanak t6liink az 6nkén-
tesek. A gyermekvédelmi alapelveink is kizarjak, hogy ajandékot fogadjanak el az 6nkén-
teseink.”

Sara azonban tudott néhany érvet a ,lehetGségeihez mérten fizessen annyit, ameny-
nyit megengedhet” elv mellett is. A szolgaltatast igénybe vevdk jobban megbecsiilik, ha
nem ingyen, ,ajandékba” kapnak valamit, mint ahogy a vallalati nyelvtanuldst is komo-
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lyabban veszik azok, akik sajit maguk is hozzdjarulnak annak koltségeihez. Lehet, hogy
az amigok is nagyobb felelGsséget éreznének a nydjtott szolgaltatdsért, ha tudndk, hogy
valaki fizet érte. Természetesen rogton felvetédik az a kérdés is, hogy akkor mi kiilonboz-
teti meg ezt a munkat mondjuk egy didkszovetkezet altal kindlt munkatol, ahol még fize-
tést is kapnanak érte. A célja természetesen mindenképpen, hiszen a gyerekek boldogsaga
tovabbra is az alapitvany zdszlajara van irva, és ha még tobb eréforras allna rendelkezé-
stikre, akkor még tobb gyerek mellett dllhatna egy-egy amigo és az alapitvany alkalmazot-
tai anyagilag is még inkdbb megbecsiilve érezhetnék magukat. Ezekkel a gondolatokkal a
fejében indult sétdlni egy janudr végi hétvégén, mikozben a soron kovetkezd kuratériumi
tilésre gondolt, ahol ezt a kérdést napirendre szeretné tlizni.

Feladat: Készits rovid és kozéptavi akcidtervet Sira szerepében a stratégiai kihivds
megvalaszolasaral

Mellékletek

1. melléklet: Az Amigos a gyerekekért Alapitvany 2019-es bevételi szerkezete

Gazdalkodasunk 2019-ben

2019-ben 35,9 millié6 Ft adomany kaptunk,
melynek a megoszlasa a kévetkezo:

8,2Mrt

véllalatok tdmogatasa altal

12,5Mr:

maganszemélyek altal

15,2M Ft

palyazatok + grantek altal

Forras: Amigos a Gyerekekért Alapitvany weboldala
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2. melléklet: Az Amigos a gyerekekért Alapitvany 2019-es kiadasi szerkezete

Kiadasok lebontasa

2019-ben 19,5 millié Ft-ot kéltéttiink,
melynek a megoszlasa a kévetkezé:

4,4M °

Ftkladas m@;lﬁﬂ 17

stabil mikoédés blztos“:asa

32123

o 7, 7M

55 ﬁ Ft kiadas

7 4M kérhazi nyelvérak és foglalkoza’sok

Ft kladas %E:; 19,2? ngy8'e32

i 1888

knrhﬁxl bevetés

Forras: Amigos a Gyerekekért Alapitvany weboldala

3. melléklet: Az Amigos f6bb gazdalkodasi és foglalkoztatasi jellemzGinek valtozasa

2019 és 2020 kozott
2019 2020
Gazdalkodas
Bevételek 35,9 millié forint 76,8 milli6 forint
Kiadasok 19,5 millié forint 43,2 milli6 forint
Human eré6forras
Fizetett 3 f6: 6 f6:
munkavallalok Boldogsagért felelés Amigo Gyerekek boldogsagaért felel6s Amigo
Fenntarthat6sagért felels Amigo Kozosségért felels Amigo
Szervezet vezetGje: kuratorium elndke | Amigos Mini felelds
Irodavezetd és pénziigyi asszisztens
Fundraiser
Szervezet vezetGje: kuratorium elnoke
Onkéntesek 149 amigo 170 amigo
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4. melléklet: Az alapitvany legfontosabb impact mutat6inak
osszefoglal6 tablazata (2019, 2020)

2019 2020

Megtartott foglalkozdsok szdma 2120 990

Elért gyerekek szama 1069 3682

Beszélt nyelvek szdma 21 21

Kérhazak szdma 10 12

Online programok - Amigos Online Kérhaz
Amigos Online Otthon
Tanultablet

Amigos Extra
Amigos Mini

Adomdanyozasi program

kb. 1000 LEGO szett

7000+ LEGO szett

5. melléklet: Az Amigos szervezeti dbraja 2021 tavaszan

(ovio sz 2011
BiG GEEKK

Online Otthon

‘Online Korhaz
(szombathely)

gl
=
=

BUDAPEST

NEHEL ELYZETD GreReKe

DEBRECEN

SIEGED

STOMBATHELY

N

1 BEMENY

SRRV

T TUNBUSING™ ™™ |

! 1
.

/

6. melléklet: Az Amigos Mini f6bb hatds-mutatéi a Covid els6 évében

NUMBER OF INDIVIDUAL CHILDREN WE REACHED THROUGH AMIGOS MINT

@  Number of kids, who registered for the sessions (individuals) (@)~ Estimated number of kids, who register for the sessions

@ Number of kids, who participated in the sessions (individuals) (@)~ Estimated number of kids, who participated in the sessions

N P

June (PILOT)

25

July August September
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330 360
255
148

October November

400

March




A BlueCloud Solutions kizoldilése

Marciniak Rébert

»Minden beruhdzdsi dontés eqy stratégiai dontés is” - vallotta Josef Kiinstler, a BlueCloud Solu-
tions elnok-vezérigazgatdja. Most azonban a szokdsosndl is nehezebb dontési helyzetbe
kertilt. A tervezett mesterséges intelligencia (M) infrastruktutira beruhdzis egy explicit tigy-
féligényre épité novekedési stratégia megvaldsitasat és potencidlis versenyelény szerzését,
mig a beruhdzas elmaraddsa a vallalati fenntarthatdsagi stratégia megerésitését és bizo-
nyos piaci és pénziigyi kockazatot elkeriilését jelenthetné. A dontés azonban nagyobb stlya
volt annal, hogy egyediil hozza meg, de az éles piaci verseny miatt az idényomds nagy volt.

A BlueCloud Solutions (tovabbiakban csak BlueCloud) egy Eurdpa szdmos orszaga-
ban (Németorszdg, Dania, Hollandia, Nagy-Britannia, Olaszorszag, Svdjc, Franciaorszig,
Csehorszag, Ausztria és Svédorszag) telephelyekkel rendelkezd, de a németorszagi Diis-
seldorfban alapitott és mai napig onnan iranyitott technoldgiai vallalat. Az eleinte szoft-
verfejleszt6 véllalatot 1995-ben
alapitotta Jorg Boden és Josef
Kiinstler, de a felh&technols-
gidk csak késGbb, az Amazon
(Amazon Web Services, AWS) és
a Microsoft (Microsoft Azure)
nemzetkozi sikerei dltal inspi-
ralva, 2011-t8l valtak a vallalat
f6 profiljava. Eleinte még csak
az infrastruktira bérlése (Inf-
rastructure as a Service, laaS),
majd a kiillonbo6z§ alkalmazis-
fejlesztési platformok (Platform
as a Service) jelentették a legf6bb n6vekedést. A szolgaltatasok igazi felfutdsa azonban csak
a2020-as években tortént meg, amikor a nagyvallalatok mellett a kdzepes méretti véllala-
tok szamadra is alapvetd megolddssa valt a felh&szolgaltatok alkalmazasa. Ekkor mar a kész
szoftvermegoldasok felh8alapti hasznélatdnak (Software as a Service, SaaS) terjedése meg-
hatdrozo irdnnyd valt a véllalatok kozott, a BlueCloud is erre 4llt 4t f6ként. A korai piacra-
1épés és a gyors nemzetkozi terjeszkedés stratégiaja lehet6vé tette, hogy Eurépaban meg-
hatarozé piaci részesedést szerezzenek (2025-ben 18%-at fedték le a kozép és nagyvallalati
szegmensnek), de a COVID-19 jarvany hullimai is jelentdsen felgyorsitottdk a vallalatok

virtudlis munkavégzését és a digitalis transzformacid el6retorését.

A véllalat 2015-ben részvénytarsasigga valt és a 2020-as t6zsdére 1épését kovetGen, a
piaci kapitalizdcidjanak dinamikus névekedésével 2024-ben bekeriilt a DAX (Deutscher
Aktienindex) technoldgiai cégeket gytijt§ TecDAX indexébe. Az Osszes munkavallal6juk
2025-ben meghaladta 2500 f&t, amelybdl Németorszagban nagyjabdl 1100 munkatars dol-
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gozott. A BlueCloud-ra tézsdei cégként és 1000 f6t meghaladé alkalmazotti [étszam miatt
mar 2024-ben is érvényes volt az ESG kovetelmények teljesitése, de az EU tagdllamokban
2022-ben elfogadott és 2025-t8]l fokozatosan bevezetendd Vallalati Fenntarthatdsagi
Jelentéstételi Iranyelv (Corporate Sustainability Reporting Directive - CSRD) tovabbi rész-
letes és auditalt fenntarthatdsagi jelentéstételi kotelezettséget irt el6 a vallalat szamara.
Emellett az EU Taxondémia Rendelet elfogaddsa egy olyan osztilyozasi rendszert biztosi-
tott a véllalatok szdmadra, amely meghatarozza, hogy mely gazdasagi tevékenységek tekint-
het6k fenntarthatonak. Ezt egészitette ki Németorszadgban a 2023-ban hatélyba 1ép6 LkSG
(Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz) ellatasi lancrol sz416 torvény, amely eldirta a kornye-
zetvédelmi el6irdsok betartdsat a teljes ellatasi lincban. Ezek segitik a befektet6ket abban,
hogy megalapozottabb dontéseket hozzanak, kiilonos tekintettel a fenntarthatdsagra.
Az ESG megfelelés igy nem ,,csak” egy jogszabalyi kotelezettség lett, de hosszu tavon kulcs-
fontossaguva vélt a véllalati versenyképesség meg6rzése érdekében.

A cég f6ként hagyomanyos adatkézpontokkal foglalkozott, de emellett két hiper-
scale kozpontot is mtikodtetett, amelyet az 6ridsi parhuzamos feldolgozasi kapacitds,
nemzetkozi szolgdltatisnyujtds, fejlett hiitési megoldasok, mesterséges intelligencia és
adatfeldolgozasi kapacitds, valamint konnyt skalazhatésag jellemez. A BlueCloud f6bb
szolgdltatdsai négy nagyobb teriilet koré épiiltek ki a 2020-as években:

o MI és adatkdzpont-szolgaltatasok: tarolasi és szamitasi kapacitds biztositasa tizleti

ugyfelek szamara.

o Szerverszoba-bérlés: f8leg kozépvallalkozasok szamara dedikalt szerverszobdk.

« Feluigyeleti szolgaltatasok: folyamatos rendszerfeliigyelet és karbantartds.

o Haldzatbiztonsagi megoldasok: a kibertdmadasok folyamatos novekedésével a leg-

gyorsabban fejl6d4 szolgéltatasi teriiletté valt az tigyfelek adatainak védelme
a kibertamadasokkal szemben.

A BlueCloud tigyfélkore ipardg szintjén széles skdlan mozgott, de f6leg nagy multina-
ciondlis vallalatok és regiondlis vagy eurdpai kozépvallalatok dominaltik. Tobb orszag-
ban is sikeriilt az tizleti tigyfelek mellett kormdnyzati és onkormdanyzati tigyfeleket is
gyUjtenie.

A 2023-as év vizvalaszto volt a véllalat szimara. Ekkor ismerték fel, hogy a generativ
mesterséges intelligencia (GMI) vallalati felhasznaldsaban nagyon komoly iizleti poten-
cidl van, a véllalatokat erésen foglalkoztatja a technoldgia tizleti kiakndzasa, ami soha
nem latott piaci keresletet generalt az ezt kiszolgdlo infrastruktarak irdnyaba.

1 Az Eurdpai Uni6 ESG (Environmental, Social, Governance) keretrendszereinek (irdnyelvek és rendeletek) célja, hogy
a vallalatokat felelds miikodésre 6szt6nozzék a kdrnyezeti hatdsok minimalizaldsa, a tirsadalmi felelGsségvallalds els-
mozditdsa és az 4tlathatd irdnyitds biztositisa érdekében.

2 A processzorokat gyart6 véllalatok szdrnyaldsat hozta a GMI koriili hatalmas érdekl6dés, amely véllalatok koziil
kiemelkedik a kaliforniai NVIDIA Corporation, amely a korszerti grafikus processzorai révén az elmdlt évek egyik leg-
nagyobb nyertese, a teljes piac 80%-4t uralta 2024-ben. A véllalat dltal gyartott grafikus processzorok, GPU-k (els6-
sorban a H100-as és a Blackwell grafikus egységek) a hagyomdnyos processzorokkal ellentétben gyorsabban, parhuza-
mosan képes feldolgozni az adatokat, amelyekre a szuperszimitégépek és nagy teljesitményii szamitogépek szamitdsi
teljesitménye miatt egyre nagyobb az igény. A véllalat részvénydrfolyama 2023-2025 kozott tizszeresére nétt, 2024-
ben a vildg legértékesebb részvénytarsasaga lett 3.600 millidrd US dollar kapitalizacidval gy, hogy ebb6l 2200 millidr-
dot a 2024-es évben ért el. (Forbes, 2024)
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A GMI megoldasok robbandsszerti fejlédése és felhasznaldi szam novekedése Gj kihiva-
sokat hozott a véllalat szimdra. A mesterséges intelligencia alapu alkalmazasok és model-
lek egyre nagyobb mennyiségii adatot igényeltek, ezek futtatisa pedig egyre jelentGsebb
er6forrasokat kovetelt meg. A BlueCloud tigyfelei koziil tobb is jelezte, hogy a gyorsan
novekvd mesterséges intelligencia igényeikhez komolyabb szamitasi kapacitasra van sziik-
sége. Ha az adatkozpontok piacanak novekedése a GMI koriili felhajtds csillapoddsaval
csokken is majd, varhatéan még sokdig kétszamjegy(i marad, ami jelent6sen magasabb,
mint a normal 1T infrastruktura piacdé. A BlueCloud realizdlta, hogy az infrastrukturajat
modernizélnia kell ahhoz, hogy a villalatok GMI alkalmazasait hatékonyan tudja kiszol-
galni. Ez a megnovekedett szamitasi kapacitasigény 1j szerverek beszerzését, hiitési rend-
szerek fejlesztését és energiafelhaszndlasi optimalizacidt kivant. (Kienle, 2024)

A fejlesztési projektek szponzora a rendkiviil tehetséges és tapasztalt Julia Stein lett,
aki a BlueCloud innovécios és technoldgiai vezetje volt. Stein, a férfiak altal dominalt
informatikai teriilet kevés ndi vezetSinek egyikeként, tobb évtized kemény munkajaval
kiizdotte fel magat junior fejleszt6bdl a cég felsGvezetésébe. A projektek tervezésekor
Kiinstler, a vallalat elnoke, hatirozottan felhivta Stein figyelmét arra, hogy a fejlesztések
sikere meghatarozhatja a vallalat tovabbi novekedési palydjat, ezért Stein nagyon hataro-
zottan kezdett bele a feladataiba. Gyorsan kinevezte a projektek vezetdit, akikkel kozosen
kialakitottak a projektcsapatokat, hogy el6készithessék a mesterséges intelligencia szol-
galtatdsokhoz szlikséges infrastruktira fejlesztéseket. A szolgaltatasfejlesztési célok meg-
valdsitasahoz készitett elGzetes gazdasagi és megtériilési mutatok jol alatdmasztottdk a
beruhdzasok virhat6 pénziigyi sikerét és gyors megvaldsitds esetén dtmeneti verseny-
elényt is biztosithatndnak. Stein vezetésével a csapatok maximalisan elkotelezetté valtak
az innovacios fejlesztések gyors végrehajtasdban.

A véllalatnal nem volt fenntarthatésaggal foglalkozo felsGvezetd. A teriilet Samuel
Stern, pénziigyi vezetd ala tartozott, ahol a kontrolling végezte a jelentésekhez sziiksé-
ges adatok gy(ijtését, mig a beruhdzasok finanszirozasanak és elszimoldsdnak a szakmai
tdmogatasat a pénziigy adta. Ugyan a felsGvezetésben mar egy ideje sz6 volt arrdl, hogy
esetleg a jogszabalyi megfelelés miatt dtkeriilhetne a teriilet Klara Schmidt jogi veze-
t6hoz, de még az is, hogy egy 1j, dedikalt fenntarthatdsagi vezetSt vegyenek fel. Addig
is Ronald Miillert nevezték ki az ESG jelentésekért felel8s projektvezetSnek, 6 felelt az
jelentéskészitési folyamatok dsszehangoldsaért. Sajat csapata nem volt, de jo kapcsolatot
apolt mindenkivel és a funkcionalis vezet6k tdmogatdsaval mindig sikeriilt a megfelel$
projektcsapatokat feldllitania.

Miillernek a pénziigyi és jogi vezetSvel egyetértésben harom f6bb feladat volt:

1. Energiahatékonysig novelése: a vallalati energiafelhasznilds csokkentésére és

hatékonyabb htitési megoldasokra vonatkozd fejlesztések el6készitése és vezetése.

2. Megujulé energiaforrdsok haszndlata: olyan beruhazasok el6készitése és vezetése,

amelyek a fosszilis energiardl meguijuld energiaforrasokra val6 atallast segitik.

3. ESG szabalyoknak valé megfelelés és atlaithatosag: ESG jelentéshez sziikséges muta-

tészamrendszer folyamatos fejlesztése, adatszolgaltatdsi folyamatok kialakitdsa,
rendszeres kornyezeti jelentések készitése és kozzététele az érintettek szaimara.
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Miiller tobbszor jelezte a pénziigyi vezet6nek, hogy a mesterséges intelligencid-
val kapcsolatos beruhdzis megvaldsuldsa jelentésen novelné a BlueCloud kornyezeti
ldbnyomat és rontand az ESG kovetelményeknek valé megfelelését. Stern ugyan osztotta
Miiller aggédalmait, s6t tovabbi pénziigyi, befektetési kockazatot latott abban, hogy
a befektet6k egyre nagyobb figyelmet forditanak az ESG kovetelmények teljesitésére és a
nem megfelelés vagy romlé eredmények nem csupan reputaciovesztést, hanem befektet6i
bizalomvesztést, hosszu tavon pedig romld piaci értékelést és alacsonyabb hitelmindésitést
eredményezhetnek, azonban ezeket a kockdzatokat nem osztotta meg Kiinstlerrel, a val-
lalat elnokével, aki a vezetdi férumokon hatdrozottan beruhdzds parti allaspontot képvi-
selt. Stern pedig nem akarta elvesziteni a nyugdijhoz kozeli Kiinstler bizalmat, féleg, hogy
az 1-2 éven beliil esedékes elnokviltas f6 viromanyosanak szamitott.

Miiller egy jelentést is Osszedllitott arrdl, hogy az adatkozpontok, kiillondsen a mester-
séges intelligencia futtatdsdhoz sziikséges nagy teljesitményii szamitdgépek energiaigé-
nye mennyire magas, és ez az energiafogyasztas az el6rejelzések alapjan rovid id6n beliil
megdupldzddhatt, ami noveli a véllalat szén-dioxid kibocsdjtdsat, de emellett a htités-
hez haszndlt ivéviz igényben is jelentés novekedést eredményezhets. A kutatasok alapjan
vildgszerte nem volt elegendd z6ld energia az adatkozpontok energiaéhségére, ezért az
energiaellatds hatraltatta leginkabb az adatkozpontok piacinak novekedését.

1. dbra: A villamosenergia-igény mértéke

MI boom

Villamosenergia-igény terrawattéraban

2022 345 110 6

2026 576 157 90
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Forras: Nemzetkozi Energiatigynokség

3 Péld4ul a ChatGPT-t is fejleszt6 OpenAl nagy nyelvi modelleket fejleszt cég GPT-3 korai modelljének tanitdsdhoz
hasznalt grafikus processzorok fogyasztdsa 1.300 megawattora volt, ami nagyjabol megegyezik 1.450 atlagos amerikai
haztartas havi aramfogyasztasaval. (Foy, 2023)

4 A Nemzetkozi Energiatigynokség szerint 2023-ban az adatkézpontok és az ehhez kapcsolt atviteli rendszerek feleltek
az liveghdzhatdst gazok kibocsdjtasanak 1%-aért. Az adatkozpontok fogyasztisa megfelelt olyan orszagok energiaigé-
nyével mint Németorszag vagy Svédorszag. Ugyan a mesterséges intelligencia futtatdsa adta 2024-ben az adatkdzpon-
tok teljes fogyasztdsanak 10-20%-4t, azonban ez a kozeljovében robbandsszertien megnShet. A mesterséges intelligen-
cia irdnti kereslet miatt 2026-ra ez a kibocsdjtds a 2023-as szint 10-szereésre néhet, mikozben az adatkozpontok teljes
energiaigénye is megduplazodhat. A kutatok szerint az adatkdzpontok htitésére 2027-ig tobb mint 1 billi6 gallon friss
vizet fogyaszthatnak el. (Chow, 2024) (Forbes, 2024) (Cho, 2023)

S Microsoft sajat jelentése szerint a globalis vizfogyasztdsa 34%-kal nétt 2021-r6l 2022-re, ami a szakérték szerint a M1
fejlesztése miatt torténhetett. (O'Brien & Fingerhut, 2023)
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Miiller szerint valtoztatni kell azon a széles korben elterjedt gyakorlaton, hogy a mar
1étez§ és az tizleti élet szdmadra elérhet informdciods technoldgidk vagy rendszerek beve-
zetését jellemzBen csak a szervezetek bels6 miikodésének hatékonysdgjavitisi vagy az
tigyfelek szdimara termékfejlesztési célok mozgatjak. A célok ezekben az esetekben gaz-
dasagi, megtériilési szdamokkal is alaitdmaszthatok, azaz olyan technoldgidk vagy rend-
szerek keriilnek adaptaldsra, amelyek stratégiatol fiigg6en valamilyen id6tavon a vélla-
lat szdmdra versenyel8nyt biztositanak. Amikor azonban az informaciés technolédgidkkal
és rendszerekkel kapcsolatban felmeriil a fenntarthatésag kovetelménye, akkor sokszor
ellentmondasba keriilnek a gazdasagi hajtéerdk és a kdrnyezeti szempontok.

A BlueCloudnal is el6fordulé tipikus ilyen vallalati példa volt a digitalis transzforma-
cié alkalmazdasa bizonyos folyamatokon. A papirmentesség és az automatizacié szemmel
lathaté gazdaséagi el6nyeivel elfedte az informatikai megoldasok el6allitdsaval és fenn-
tartasaval kapcsolatos kornyezeti terhelést. Miiller egy masik vallalati példat is gyakran
el6hozott az érvelésében, ami az 1T eszkozok életciklusdhoz kapcsolodik. A rendszeres
hardvercsere (pl. vallalati laptopok 3 évente torténd cseréje) ugyan hozzajarulhat a szer-
vezeti teljesitmény javuldsdhoz, csokkentheti a karbantartasi koltségeket, azonban noveli
a fogyasztasra vonatkozd iizleti igényeket és azok negativ externdlidit, valamint renge-
teg nehezen kezelhet6 elektronikai hulladékot termel, amivel részben a véllalatnak kell
szembenéznie.

A mostani fejlesztés a vallalati profiljdhoz kapcsol6dé ellentmondast erdsiti, misze-
rint a felhSalapt informatika egyik oldalrol jelentdsen csokkenti a felhasznaldk helyi inf-
rastruktura koltségeit (kiilonosen beruhdzasi oldalon), ugyanakkor a felhdszolgaltatok-
hoz kiszervezi az informatika fentarthatésdganak életatkoltségét, ahol a skildzhatdsig
érdekében tulméretezett és a kornyezetet jelent8sen terhel6 kapacitasokat épitenek és
tartanak fent. Az adatalapd informatikai rendszerek bevezetése és az erre épiil§ mester-
séges intelligencia megoldasok pedig jellemz8en az tigyfél oldalon jobb mindségii don-
tések mellett nagyobb miikddési hatékonysagot és igy koltségmegtakaritast eredményez,
mikozben a szolgaltaténal jelentSs kornyezetterheléssel jarhat.

Miiller azt a kockazatot is jelezte, hogy az adatkézpontok globdlis energiaéhsége a
szabalyoz6 hatdsagok figyelmét is felkeltette. A 2023-as szingapuri adatkézpontokra
vonatkoz6 fenntarthatdsagi szabvany bejelentése 6ta az Eurdpai Unié is az adatkozpon-
tok fenntarthat6sidganak unids szabalyozasa felé mozdult el.

Miiller érveit azonban nem mindenki fogadta el és az eltér6 érdekek mentén konflik-
tusa bontakozott ki az innovdcios és technoldgiai vezetGvel. Stein szerint a jovSre vonat-
kozé kdrnyezeti kibocsajtas becslése mindig bizonytalane és meg volt gyéz8dve arrdl, hogy
a szamitasi kapacitas iranti igény novekedése nem jelent azonos mértékii energiaigény
novekedést, hiszen a technoldgidk az id6vel egyre hatékonyabba valnak. S6t mivel mind
a felh6technoldgia, mind a mesterséges intelligencia alkalmazasa a cég tigyfeleinél jelen-
tés hatékonysagbeli javuldst eredményezhet, ami akdr kornyezeti terhelés csokkenésben

Meta vagy a Google, egyre kevésbé transzparenssé valtak a mesterséges intelligencia modellek pontos energiafogyaszta-
sat illet6en, mikozben az dgazat karbon ldbnyoma meghaladja a teljes 1égikozlekedését. (Forbes, 2024) Mikozben a GMI
felfutdsa elétt mind a Google, mind a Microsoft azt vallaltik, hogy 2030-ra megsziintetik vagy negativva valtoztatjak a
karbon labnyomukat, ezek a vallaldsok a mesterséges intelligencia felfutésaval veszélybe kertiltek. (Chow, 2024)
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is mérhet§ lenne, ezért a fejlesztések gazdasagi és tarsadalmi hatdsa inkabb pozitiv, még
ha azzal egyet is értett, hogy a fejlesztések negativ kornyezeti externalidja a BlueCloud-
nél jelenik meg. Amellett is érvelt, hogy pont a mesterséges intelligencia modellek segit-
hetnek a véllalatoknak a klimacélok érdekében el6relépni, ahogy tortént ez a Google-nél
is 2016-ban, amikor a DeepMind Al segitségével 40%-kal csokkenteni tudtik az adatkoz-
pontok hiitési energiafelhasznalasat (Chow, 2024) (Foy, 2023). Tovabba biztos volt benne,
hogy a kereslet folyamatos novekedésével és a termel6i kapacitasok lassabb titemti bévii-
1ése miatt, minél késébb dont a véllalat a beruhdzdsrol, annal dragabb lesz a kivitelezés,
ami rontja a megtériilési mutatokat és csokkenti a piaci el6nyok elérését.

Amikor Miiller radébbent, hogy az ESG-vel kapcsolatos kockdzatok nem jutottak el
a vallalat elnokéhez, akkor a f6nokét is megkeriilve kozvetleniil kereste meg Kiinstlert a
dilemmaival, aki a koriilmények ellenére nagyon nyitottnak mutatkozott Miiller érvelé-
sére és rovidesen egy felsGvezetdi megbeszélést hivott dssze, ahova a fenntarthat6saggal
kapcsolatos projektvezetét is meghivta. Viszont az volt a kérése, hogy pénziigyi és jogi
vezetbvel egyiitt dolgozza ki és a vezetSk szamdra részletesen mutassa be a beruhdzis
kockazatait. Ezzel pAirhuzamosan megkérte az innovicids és technoldgiai vezetét is, hogy
a beruhazas el6nyeirdl készitsen tjra egy Osszefoglalot erre a megbeszélésre, ahol aztan
kozosen megvitathatjak a beruhdzéassal kapcsolatos forgatékonyveket.
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Teljesitménymérés a DatInnal
Delivering DATa and INsigths for actionable solutions

Szukits Agnes

- Szerinted a munkavallaléink hany szdzaléka motivalt? - szegezte neki a kérdést a
régiés HR vezetd a budapesti iroddban a fogyasztdi mérésekkel foglalkozo tertilet veze-
téjének.

- Ha mindenképpen szamot akarsz hallani, akkor legyen mondjuk 90% - hangzott
avalasz.

- Nem. 30%. Es most mar névre szdldan latszik, hogy ki az a 30%. A t&bbiek megre-
kedtek és a rendszer azért van, hogy 6ket fejlessziik.

Janudr elsé napjaiban a Datln budapesti iroddjdban a régids és a magyar HR vezetd, a
magyar ligyvezets és a teriiletvezetSk a kiiszobon 4ll6 teljesitményértékels és célkitiizé
id8szakrol beszélgettek. Immar két éve, hogy bevezették az 4j adatalapu teljesitmény-
értékel6 rendszert, fokozatosan visszaszoritva az addig alapvetSen szubjektiv teljesit-
ményértékeléseket. Maga a rendszer, annak technoldgiai héttere, a folyamat és teljesit-
ménykategdridk, és a f6 célértékek is kozpontilag keriiltek meghatirozdsra, minimalis
jatékteret hagyva a helyi operdcionak. A bevezetést a felsGvezetés igy indokolta: ,ligyfe-
leink szamdara minden kovetkeztetést, tanicsot adatalapon fogalmazunk meg, a folyama-
tos mérésre buzditjuk Gket a jobb teljesitmény érdekében, sajat miikodésiinkben eddig
mégsem ezt kovettik”.

Datlnt 23 éve alapitottak Hollandidban, azzal a céllal, hogy a piackutatasi és adate-
lemzési szolgaltatasokat nyujtsanak tigyfeleiknek, hogy azok a fogyasztéi magatartds és a
piaci trendek megismerése dltal megalapozott dontéseket hozzanak. Neve két sz6 a ,data”
and ,insights” 6sszevondsabol adodott. A cég dinamikus novekedésen ment keresztiil,
és mara mar szamos észak-amerikai és eurdpai leanyvallalattal rendelkezik. Az 4rbe-
vétel 80%-at az eurdpai operaci6 adja. A Datln harom, egymassal szorosan 0sszefiigg
szolgaltatdsi teriiletre fokuszal: fogyasztéi mérések, médiamérések és tanicsadis,
hasonldan a 6§ versenytarsahoz, a Kantarhoz. Kozvetlen versenytarsai olyan multik is,
mint példiul a Nielsen, az Ipsos, illetve olyan specializalt vallalatok, mint a Comscore
(digitalis kozonségmérés) vagy az IQVIA (egészségligyi fokusszal).

A madara mar nagysagrendileg 100 millidrd dollaros globdlis piackutatdsi ipardg az
utdbbi évtizedben a technoldgia fejlédésének koszonhetGen Oridsi valtozdson ment
keresztiil. A streaming és digitalis média térnyerése és az ennek kapcsan valtozd néz6i
szokdsok mellett az adatgytijtési és elemzési képességek drasztikus fejlédése emlitendd.
A mérésekre alapozott adatgytijtést és elemzést sok esetben kvalitativ kutatassal is kiegé-
szitik. Pszichologusok és szociolégusok bevondsaval vizsgaljak a (helyi) fogyasztok sajétos
motivaciéit és viselkedési mintait.
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A gépi tanulds, mesterséges intelligencia megoldasok oridsi teljesitményjavulast
hoztak a Datln szdmdra az tigyfelek szdmdra készitett mérésekben és elemzésekben.
Mindez a Datln harom, kozvetlen iigyfeleket kiszolgald csapata (fogyasztdi mérések,
médiamérések és tanacsadas) koziil kiilonosen az elsé ketté munkdjat tdimogatta, illetve
valtoztatta meg leginkdbb. A munkavéllaldk csapathoz tartozasat az hatarozta meg, hogy
ki mivel foglalkozik legtobbet. Egy-egy tligyfélmegbizas sordn azonban a tevékenységek
szorosan Osszefonodtak, igy a tandcsado kollégdk is valamennyire jartasak voltak az ada-
telemzésben és az adatelemz6k is sziikségszertien komoly tizleti / tigyfél ismerettel ren-
delkeztek.

Az 4j teljesitményértékelési rendszer egy globalis projekt keretében keriilt beveze-
tésre, egyszerre valamennyi iroddban, az tigyfélprojekteken dolgozé munkavallalék koré-
ben. Ez Magyarorszagon kb. 50 f6t jelentett. A munkavallalokat 9 kategéridba soroltak
egy 3x3-as matrix alapjan, ahol az egyik dimenzié a szenoritast (junior, medior és senior),
masik a munkakor jellegét irta le.

Ezen 9 kategdridhoz kozpontilag standard mutatészimokat rendeltek, amelyek alkal-
mazdsa kotelezd volt, de a helyi vezetés kiegészithette ezeket tovabbi mutatészamokkal.
Korlatozottan, de abban is rugalmas volt a rendszer, hogy azonos besorolas esetén némi-
leg eltérd célértéket hatirozzanak meg ugyanaz mutatészimhoz. A janudrban indulé
tizleti év értékeld és célkijelolé megbeszélésekkel kezd6dott, a munkavallal6 és kozvetlen
vezetGje kozti kb. egy éras négyszemkozti beszélgetés keretében. Negyedévente csak egy
gyors statuszriport késziilt, tajékoztatasi céllal. Az éves egyéni teljesitményt egy 4 foko-
zatd skdlan értékelte a vezetS, mely a mérGszamok szdmszaki értékelésén (alulteljesitett
/ elérte / tulteljesitette / kiemelkedd) alapult. 4-es, azaz kiemelkedd értékelést csak az
kaphatott, aki a mutatészamok tobbségét tulteljesitette és semmiben sem teljesitett alul.
A teljesitménybesorolds az alapfizetés emelését hatirozta meg, az éves bonusz kisebb
részben az egyéni teljesitménytdl, nagyobb részben magyar lednyvallalat pénziigyi ered-
ményétdl fliiggott.

Az 1j rendszer megitélése csapatonként nagyon eltérd volt. A médiamérési teriilet
vezetGje szerint — aki a rendszer bevezetését kovetSen csatlakozott a céghez - épp itt volt
az ideje, hogy kihaszndljdk az eddig is az orruk el6tt heverd adatokat. ,Csodalkoztam
azon, ami itt régen ment. Hogyan lehet gy dolgozni, hogy legalabb évente, de szerintem
inkabb negyedévente ne kapjon valaki visszacsatoldst arra vonatkozdan, hogy jol, megfe-
lel$ irdnyba halad e? A vildgos, azaz szimokban megfogalmazott és mérhetd célok segi-
tik a munkavallalékat, adnak egyfajta biztonsagot is. En is igy tudom biztositani, hogy
szervezeti céljainkat elérjiik. Ha év végén rosszak a szimok, rossz az EBIT, bonusz se lesz.
Ez persze mar mindenkinek fontos.”

A fogyasztéi mérés teriilet vezetGje szerint is sok pozitivumot hozott az 4j rend-
szer. ,Eddig is voltak szamaink, de nem volt egyéni szintre lebontva, hogy kinek mit kell
hoznia. Mértiink és riportaltunk Hollandidba egy csomé mindent. De az egyéni telje-
sitmények értékelését leginkabb a teriiletvezetSk szubjektiv megldtdsa hatdrozta meg.
Svalljuk be, mi is emberek vagyunk, itt a személyes szimpatia, hogy mennyire tudok vala-
kivel én egytitt dolgozni, ezt azért néha elvitte. Ennek most nagyrészt vége. A szenior kol-
légdk személyre lebontva kapnak akvizicios és arbevétel célokat, az tigyfelek értékelései
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mindenkinél fontosak, ahogy a utilizacio, azaz a kapacitiskihasznaltsag is sokat elmond.
Valakivel szeretnek egyiitt dolgozni a kollégdk, valaki mindig csak akkor kertil rd egy pro-
jektre, ha nem marad mas.”

A tandcsaddk kozott eleinte komoly ellenallasba titkozott a rendszer. Egyrészt a napi
nyolc 6ras munkaid6 projektekre és egyéb (belsd) tevékenységre rogzitése adminisztra-
tiv terhet is jelentett, mdsrészt uigy érezték, hogy felesleges: ,Ha elmegyek egy tigyfélren-
dezvényre, azt majd hova régzitem?” Abban azonban mindenki egyetértett, hogy az 4j
rendszer transzparenciit és az egyenld feltételeket teremtett. ,Eddig voltak kollégdk, akik
ambiciézusok voltak, sokat vallaltak, de aztin persze nem tudtak mindent teljesiteni.
S 6k néha emiatt rosszabb megitélés ala estek, mint aki olyan célmegallapodast kotott a
vezet6jével, hogy mondjuk - kis tdlzdssal - id6ben bejon minden nap dolgozni.”

A masodik év végére érdekes fordulatot vettek az események. Az eleinte szkeptikus
munkavallalok gyorsan hozzaszoktak az 4j rendszerhez, és minden figyelmiiket a sajat cél-
szamaik teljesitésére forditottak. A munkavallalok 80%-a teljesitette, sokszor feliilteljesi-
tette a kit(izott célszamokat. A teriiletvezeték azonban tele voltak panasszal: ,Mar az els6
évben azt lattuk, hogy a kollégik teljesitik a célszdmaikat, legaldbbis nagyon torekednek
erre. De mintha minden mds megsz(int volna. Pedig nem minden hozzdjarulast tudunk
szamokban kifejezni. Az els6 évben 4, a masodik évben - poziciotdl fiiggben — mar 6-10 célt
és ahhoz tartozé mérészamot adtunk a kollégaknak. De a helyzet még rosszabb lett. Amit
mériink megcsinaljak, amit nem, arra nem taldlunk embert. Vannak kollégak, akik viszik
hatukon az tigyeket, de a kdzpontilag meghatdrozott mutatészamok terén alulteljesitenek.
Es ott van az egyre novekvé tobbség, akit semmi mas nem érdekel, csak a szdmaik.”

Melléklet

A Datln szolgaltatasai
1. Fogyasztoi mérések:

o Kereskedelmi mérések: Az értékesitési trendek, a piaci részesedés és a fogyasz-
toi vasarloi magatartas elemzése érdekében adatokat gytjtenek a kiskereske-
delmi tizletekbdl.

 Fogyasztdi panelek: Fogyasztoi panelek, amelyek részletes informdcidkat szol-
galtatnak vasarlasi szokdsaikrol, segitve a piaci trendek és a fogyasztdi prefe-
rencidk megértését.

o Miarkamérés és -kovetés: A markak teljesitményét idével nyomon kovetik, és
olyan tényezdket értékelnek, mint a markaismertség, a marka megitélése és a
markahtiség. Az attit(id adatokat és a viselkedési adatok egyiittes értékelésébdl
kovetkeztetnek arra, hogy mi mozgatja az adott marka teljesitményét és fenn-
tarthaté novekedését.

2. Médiamérés:
o Médiakozi mérések: A médiafogyasztast kiilonboz8 platformokon mérik, bele-
értve a televizids, radids, digitalis és kozOsségi médiat. Ez segit az tigyfeleknek
megérteni, hogy a kozonség hogyan haszndlja a kiillonb6z6 médiacsatornakat.
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o Rekldmhatékonysag: Ertékelik a reklimkampanyok hatasat, miként teljesite-
nek a hirdetések kiilonb6z8 médiumokban, és hogyan befolyasoljik a fogyasz-
toi magatartast.

3. Tandcsadas:

e Benchmarking: A marketing és/vagy értékesitési szervezetek hatékonysa-
gat értékelik a legjobb gyakorlathoz képest. A markak esetében megmutatjak,
hogy mi a koz0s az erés markakban, mi okozza a valédi kiilonbséget.

o Implementicio: A legjobb gyakorlatok személyre szabott bevezetése
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Lényegi képességek a siker kozéppontjaban
— The Walt Disney Company'

Stocker Miklds, Stokinger Zoltan, Dostinova Desislava

Egy napsiitéses szerdai napon 2024 marciusdnak végén Orlanddban, Bob Iger, a The Walt
Disney Company vezérigazgatdja a Bibbidi Bobbidi Boutique-t6l a Hét torpe banyavo-
nathoz sétilt a Disney Magic Kingdom vidimparkban. A véllalat élmény szegmensének
sikerén gondolkodott, és nagyon elégedett volt azzal, amit a vendégekkel teli viddmpark
mindennapi miikodésében latott, ami alapjan egyaltalan nem lep3dott meg azon, hogy ez
a legnyereségesebb szegmens a véllalatnal.

Gondolatai elkalandoztak a jové szerdai kozgytilésre, amikor is el6addst tart majd
az elmult pénziigyi év eredményeirdl. Bar a vallalat novekedett, és az élmény szegmens
nagyon jol teljesitett, aggddott a szérakoztatd szegmens teljesitménye, valamint a sport-
szegmensben 1év versenytarsak altal kialakitott 4ij kihivasok miatt. Milyen eréforrdsokra
és képességekre épiil az élmény szegmens, illetve az egész vallalat? Hogyan tudnd ezeket
az er6forrdsokat és képességeket iigy megerdsiteni, hogy a tobbi szegmens is novelni tudja
a teljesitményét, hogy az élmény szegmenshez hasonldan teljesitsen? Rovid tavon a sz6-
rakoztat6 szegmens hatékonysaganak novelésére kellene 6sszpontositania, vagy a lényegi
képességeit kellene megerdésitenie, hogy ((jra) versenyel6nyre tegyen szert? Hogyan rea-
galjon arra a pletykdra, hogy a Warner Bros targyaldsokat folytat az AEW-val, miutdn a
Netflix bejelentette a WWE-vel kotott megéllapoddsat?

Gondolataibdl egy amerika kapitany jelmezes kisfid riasztotta fel, amikor azt kidl-
totta, hogy ,ez igazsigtalansig”, mert az apukdja nem volt hajlandé venni neki még egy
kukoricadogot. Bob gy gondolta, hogy végiil is a Disney-nek csodalatos iparaga, hiiséges
vasarléi bazisa, vildgszerte hatalmas befolydsa van és még pénziigyileg is sikeres. Mar csak
az marad a kérdés, hogy hogyan lehet még nagyobb sikereket elérni.

1 Az esetet a szerzdk nyilvdnos forrdsok alapjan allitottdk 6ssze 6rai vitak céljdbol.
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Torténet

A Disney Brothers Stidiét 1923-ban alapitotta a jél ismert Walt Disney és testvére, Roy O.
Disney, akiknek elsé alkotdsai az Alice-vigjatékok voltak, amely animacids karakterek és
él6szereplds filmek kombindcioja dltal jottek 1étre. A Disney az Oswald, a szerencsés nytl-
lal atéllt a teljesen rajzfilmes sorozatra, és csak 1927-ben 26 rajzfilmet készitett Oswald-
rol. A cég szamara azonban fordulépontot jelentett 1928-ban, amikor Walt Disney sajnos
elvesztette az Oswald feletti jogokat, mivel a forgalmazdjuk a hatuk mogott megszerezte
azt. A veszteség miatt a Disney és vezet$ animacids rajzoldja, Ub Iwerks arra kényszeriilt,
hogy egy 1j karaktert hozzon létre, de azt mar teljes jogi védelemmel ellatva, igy sziile-
tett meg a Mickey egér. Mickey nemcsak a kozonség, hanem az iparag szamara is ikonikus
karakterré vlt, hiszen 6 volt az els6 szinkronhangos rajzfilm, amelyet a vilignak bemu-
tattak. Ez az Gjitas annyira uttoré volt, hogy a Disney azonnal az animdcids iparag veze-
téjévé 1épett elé. (1)

A Mickey egér sikere utan a Disney gy dontott, hogy magasabbra tor, és 1937-ben
elkészitette a Hofehérke és a hét torpe cimd filmet, amely a vilag els6 egész estés animd-
cios filmje volt. A projektet a kordhoz képest annyira ambicidézusnak tartottak, hogy a kri-
tikusok tobbsége ,,Disney bolondsiaginak” nevezte. Ennek ellenére a film nemcsak a kor
legnagyobb bevételt hozé filmje lett, hanem megmutatta az animdcidban rejlé lehet8sé-
geket is, mint komoly filmes médiumot. A hatalmas siker lehetdséget adott a Disney-nek,
hogy tovéabbi klasszikusokat forgasson, mint a Dumbo, a Bambi és a Pinokkid. (2,3)

Az elsé Disneyland 1955-ben nyilt meg a kaliforniai Anaheimben, forradalmasitva a
szérakoztatdipart az els6 olyan viddmparkkal, amelyet teljes, magaval ragad6 élményként
terveztek. Ez lehet6vé tette a kozonség szamara, hogy a Disney altal gondosan megalko-
tott fantaziavildgban tovabbra is elmeriiljenek, és olyan nagyszeri benyomast tett rajuk,
hogy teljesen 1j mércét allitott fel a viddmparkok szimara szerte a viligon. Az esemény-
6l tuddsito televizids csatornak becslései szerint 90 millié amerikai nézé maradt a tévéje
el6tt, hogy megorokitse a ,legboldogabb hely a Foldon” megnyitdjat. Az USA lakossaga
akkoriban 166 millié {6 kortil volt, ami azt jelentette, hogy tobb mint a fele a Disneyland
megnyitdsat varta. (4)

1983-ban a Disney a televizios iparag felé terjeszkedett, a Disney Channel kabelcsa-
tornat létrehozdsaval, amely a gyermekeket és csalddjaikat célozza meg. A csatorna fil-
meket, rajzfilmeket és csalddbardt miisorokat sugarzott éjjel-nappal. A csatorna korai
mtsorai kozé tartozott az Ozzie és Harriet kalandjai; a Mickey Mouse Club; és mas okta-
tasi programok is, amelyek a Disney egészséges szorakoztatdsra irdnyuld kiildetésével
egyiitt teljes kor(i szolgaltatdst nydjtanak. Fokozatosan, az évek sordn a Disney Channel
népszertivé vilt, és dthelyezte profiljat a szuper vagy prémium kabelrdl a normal kabel-
csatornara az 1990-es évek végén, igy a legikonikusabb produkcidk segitségével, mint
példaul a High School Musical, a Hannah Montana, a tévén keresztiil hatalmas piaco-
kat ért el. (5,6)

A Pixar 2006-0s, a Marvel 2009-es és a Lucasfilm 2012-es felvasarldsa még nagyobb
ugrast jelentett a Disney szdmdra az Okoszisztémak fejlesztése terén. Nyilvanvalo, hogy
a Pixar 0j, innovativ animdcids technoldgiat vezetett be a narriciéval, és a Toy Story-
val életre keltette a Disney eredeti animacids technikait. Ekdzben a Vasemberrel elin-
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dult a Marvel Cinematic Universe, hogy globalis jelenségként az egekbe repitse a mfifajt.
A Lucasfilm Star Wars sorozata pedig folytatta az 1970-es években megkezdett 6rokséget,
hogy a Disney a sci-fi és a fantasy torténetmesélés 11j korszakdba 1épjen. (7)

A Disney 2019-ben inditotta el streaming szolgaltatasat, a Disney+-t. Ezzel a villa-
lat ellenérzése ald vonta hatalmas gytijteményének - koztiik a Pixarnak, a Marvelnek és
a Star Warsnak kozvetleniil a néz6khoz torténd terjesztését vilagszerte. A Disney+ sikere
nemcsak 1j bevételi forradsokat hozott, hanem lehet8séget adott a Disney szdmara olyan
exkluziv miisorok létrehozdsira, mint a The Mandalorian, ezzel b8vitve a torténetmesé-
1ési képességeit és elérve 4j generaciokat is. Bebizonyitotta a kozonségnek, hogy a Disney
képes az innovaciora és a digitalis korszakhoz val6 alkalmazkoddsra, mik6zben meg6rizte
a trendi és vonzd tartalmak nyujtasara valé képességét.

A Disney egyediildllé 6koszisztémat hozott 1étre, amely egyesiti a vidamparkokat,
tidiil6helyeket, streaming szolgaltatasokat és brandelt termékeket. Képességiik a lenyi-
g0z6, érzelmileg megragadd torténetek megalkotdsira paratlan, az emberek ennek
koszonhetGen akar ki is szakadhatnak a valésdgbdl, és més vilagokat fedezhetnek fel. A
Disney tobb teriileten is els6ként l1épett piacra, ilyen volt péld4ul a jatékfilmes animacios
filmek és az immerziv viddmparkok, majd 1épésrél 1épésre a vallalat az innovacid vezet6-
jévé vilt, ezzel alakitva az élmény- és szorakoztatoipart. Bar a szabadon felhasznalhato
all6 idé és jovedelem tekintetében van belépési kiiszob, a Disney minden korosztalyt és

nemet megszolit, ami a filmek, televizids tartalmak, drucikkek és élmények széles valasz-
tékaban tiikrozédik, hogy maximalizalja a piaci elérést és elésegitse a hosszul tdva mar-
kahtiséget. A Disney a vildg legnagyobb szdrakoztatdipari szellemi tulajdon portféliojat
hozta létre, de hajlamos a nem hatékony mtikodésre.
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Versenytarsak

Az egymdssal Osszekapcsolt okoszisztémakat 1étrehozé véllalatoknak altaldban kiilon-
boz6 tipust versennyel kell szembenézniiik a masként pozicionalt vagy az okosan Gssze-
allitott okoszisztémdjuk csak kisebb teriiletein versengé szereplSk részérél. A Disney
szamos versenytarssal rendelkezik, némelyikiiknek még a stratégidja is nagyon hasonld.

Warner Bros. Discovery

Az iparag egyik dridsa, a Warner Bros. Discovery 1923. prilis 4-én 1épett el§sz0r a piacra,
és azota is erds jelenlétet mutat. A cég leginkabb felejthetetlen alkotdsairdl ismert, mint
példaul a Harry Potter-sorozat, amely a mai napig Osszesen 1,3 millidrd megtekintést
tudott Osszegy(ijteni a vildg minden t4jardl. A Warner Brothers masik szegmense a DC
Univerzum, amely a legemlékezetesebb és legikonikusabb karakterek koziil tobbet is tar-
talmaz (tobbek kozott Superman, Batman és Wonder Woman). A Warner Bros. Discovery
hatésa a szorakoztatdiparra tdlmutat a filmeken és a televiziézason; a streaming platfor-
mok fejlesztésében is jelentGs szerepet jatszik. Az HBO Max elinditdsa 2020-ban tortént,
amely az6ta mar Max néven fut. (8) Igy a vallalatnak sikeriilt megragadnia a képregény-
és fantasyrajongok nagy részének érdekl6dését a vilig minden tdjardl. Emellett a Warner
Bros. Television Group jelent6s mennyiségli népszerti televizids tartalmat gyart, tovibb
szildrditva jelenlétét a szorakoztatoipar teriiletén. A portfolio diverzifikdlaséra, a termék-
valaszték bévitésére és az 1j eredeti programokba val6 befektetésre tett folyamatos erd-
feszitéseivel a Warner Brothers folyamatosan piaci részesedést szerzett ebben a sokszinii
és dinamikus iparagban. (9)

Sony Pictures

Az 1987-ben alapitott Sony Pictures taldn nem teljesen ismerGs a kozonség szamara,
azonban produkcioit vildgszerte dicsérik és szeretik az emberek millidrdjai. A Sony Pictu-
res a filmipar legnagyobb blockbusterei koziil tobbnek is alkotdja, mint példaul a Pékem-
ber, a Jumanji vagy a Man in Black. A Sony mégsem érezte magit teljesen elégedettnek,
még jobban be kellett bizonyitania képességeit, ezért kisérletezni kezdett, és 1ényegében
sikereket ért el az animacids szegmensben. S6t, a Sony Animation Picture a Hotel Transy-
lvania és a Pékember: A pdkverzumban megjelenésével tovabb erdsitette jelenlétét, és
bizonyitotta ritermettségét. Mindazok utdn, ami a Sony Pictures munkajabol és produk-
ci6jabol kialakult, sokan tigy vélték, hogy a vallalatnak ideje lenne megallapodnia az Gjita-
sokban, de a Sony ennek ellenére bebizonyitotta, hogy a piac tévedett. Hazott egy varat-
lant azzal, hogy integrélta magat a Play Stationen keresztiil, meglep§ szinergiat teremtve
a kett§ kozott, megnyitva a kapukat a keresztpromdciok elétt, kialakitva egy olyan 6ko-
szisztémat, amely mindenféle szorakozasi lehet&séget javit. (10) Emellett a Sony Pictures
felkarolta a virtudlis valosdgban (VR) és a kiterjesztett valosigban (AR) rejlé lehet6ségeket
anéz6i élmény fokozdsara, és 1 utakat keres a kozonség bevondsara. Ezek az el§remutato
stratégidk a vallalatot a hagyomadnyos filmkészités és a legijabb technoldgia 6tvozésében
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vezetd pozicidba helyezik. A Sony ezzel az intézkedéssel bebizonyitotta, hogy a szérakoz-
tatoipar egyik fészerepldje, akit nem szabad aldbecsiilni. (11)

Netflix

A Netflix olyan brand, amelyet szinte mindenki ismer, akinek van csatlakoztatott elekt-
ronikus eszkoze, vagy azért, mert aktiv fogyasztd, vagy csak azért, mert erésen jelen van a
piacon. A Netflix napjainkban a legjelentésebb jelenlétet teremtette meg a streaming ipar-
dgban, kihasznalva az els piacralépd el6nyét a kozvetlen rivalis Disney+-szal szemben. Az
el6szor 1997-ben bevezetett szolgaltatds elsGsorban filmekre, sorozatokra, dokumentumfil-
mekre és eredeti tartalmakra alapozta termékportfolidjat, amelyek a nemzetkozi kozonség
figyelmének megragadasara 6sszpontositanak. A marka nevéhez fiiz6dik az elmult évtized
néhdany legtobbet streamelt sorozata, példaul a Stranger Things, a The Crown és néhany
dijnyertes film, példdul a Roma és Az ir. Amiben a Netflix kiillonosen tigyes lett, az az, hogy
olyan véltozatos tartalmakat hozzon létre, amelyek provokativ vonalvezetésiikkel és varat-
lan fordulatokkal képesek vitat és kozosséget generalni maguk koriil. Ez nyomast gyakorolt
a Disney+-ra, hogy tovabb integralja termékeit, és eltavolodjon a f6 fokuszatol.

A Netflix masik alapvet kompetencidja a nemzetkozi filmek és sorozatok beveze-
tése, ami napjainkig nem volt tdl népszerd gyakorlat egy amerikai vallalkozds szdmara.
A leghiresebb produkcidk kozé tartozik a Money Heist (spanyol) vagy a Dark (német), de
szamos tovabbival taldlkozhatunk. Ezzel a gyakorlattal a Netflix miifajilag és kulturdlisan
sokszint szérakozast fejlesztett ki, még egy tijabb célkozonséget vonzva, hogy 190 orszag-
ban novelje az tigyfeleinek mennyiségét, még nagyobb nyomadst gyakorolva a Disney+-ra
vagy a Maxra. (12)

Paramount Global

A Paramount a Disney egyik f§ versenytarsa, amely tobb platformon és médiaforman
keresztiil terjed. A filmipar szempontjabol a Paramount Pictures a kovetkezd franchi-
se-okat hozta létre: Transformers, Mission Impossible és Star Trek. A Paramount jelen-
léte a tévécsatornak bongészésekor is érzékelhetd: A CBS, a Showtime, az MTV, a Nickel-
odeon mind olyan csatorndk, amelyekre emberek milliéi kapcsolnak naponta, hogy
mtisorokon szérakozzanak. Kiillonésen a Nickelodeon a rajzfilmjeivel, azon beliil is a
Spongyabobbal erds befolyast gyakorol az ilyen tipusti szérakozasra. A Paramount+ nevii
streaming szolgéltatds elnevezésében felt{in6en hasonlit a Disney+-hoz, és ez nem vélet-
len, hiszen kozvetlen konkurencidt jelent a Disney platformjanak. A Paramount+ tar-
talmi valtozatossidga komoly el8nyt jelenthet a vdsirlék megnyerésében. A Paramount
a mai napig nagy befektetéseket tesz a streaming szolgaltatasa tartalmanak relevancia-
janak fenntartdsdba, hogy tjabb fogyasztdkat vonzzon, és megtartsa a régieket. A Para-
mount Global novekedését és jelenlétét a szdrakoztatdiparban nem szabad aldbecsiilni,
mivel a média tobb formdjan keresztiil jol ismert platformot épitettek ki tartalmaik sza-
mara. A Paramount a viddmparkokkal is szerencsét probalt, bar mérsékelt sikerrel, mivel
2006-ban 13 év miikodés utan eladtdk a Paramount Parks-ot a Cedar Fairnek. (13)
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Universal Studio

A floridai Universal Studio Florida 1912-ben alakult, elsésorban rovidfilmeket gyartott,
amelyek kevésbé vonzottak a kozonséget, azonban néhany évvel kés6bb, az 1930-as évek-
ben a legemlékezetesebb horrorfilmeeket hozték létre, a Drakulat, a Frankensteint és mds
olyan ikonikus projektjeik indultak, mint a Jurassic Park és a Capa. A vallalat az animacié
terén is kiprébalta magat, és jelentds sikert aratott olyan filmekkel, mint a Minyonok és a
Sing. (14) Ezen kiviil a Universal Studios belépett a film- és televizids ipardgba az egyik leg-
hiresebb és legismertebb Hollywoodban taldlhat6 filmstudidval, a Universal Pictures-szel.
2011-ben a Comcast felvasarolta az NBCUniversalt, ami 11j befektetéseket és fokuszt hozott
a Universal viddmparkjaiba, filmstudidiba és televizios hal6zataiba. Az NBCUniversal tulaj-
dondban vannak a f6bb tévéhaldzatok is (NBC, USA Network, Syfy és Bravo, beleértve a
Peacockon keresztiil miikodd streaming szolgaltatdst is). (15) Ezen tilmendGen a Universal
Studios [épett a viddmparki piac felé is. A vallalat magaval ragadé élményt akart nydjtani a
fogyasztoknak, ezért 1964-ben megnyitotta els6 vidamparkjat, amelynek kézéppontjaban
az 4llt, hogy az emberek a kulisszdk mogiil jobban belelathatnak abba, hogyan késziil egy
film. Ez teljes viddmparkka béviilt, amikor 1990-ben megnyilt az Universal Orlando Resort,
és a mai napig a legcsabitdbb helyeket kindlja a kozonségnek, mint példaul a Harry Potter
park, a Minyonok és még sok mds. Mindezen évek alatt a Universal Studiosnak sikeriilt
beilleszkednie a filmes, streaming és viddmparki ipardgba egyarant. (16)

Miukodési szegmensek

A Walt Disney Company 2015-ig 6t diviziéval rendelkezett: Médiahalozatok, Parkok
és Udiilhelyet, Studio szérakoztatds, Termékek és Interaktiv. (17) 2015. junius 4-t8] a
termék és az interaktiv szegmens Osszevondsra kertilt, és a vallalat négy tizletiggal kezdte
meg miikodését. (18)

2020 oktdberében a vallalat bejelentette a média- és szérakoztatodipari tizletagak stra-
tégiai atszervezését, hogy felgyorsitsa a véllalat kozvetleniil a fogyaszténak (DTC) stra-
tégidjanak novekedését. (19) Ennek eredményeként a véllalat 2021-ben két részlegbe
szervez$dott, a Disney Media és Szorakoztatas Terjesztés (DMED) és a Disney Parkok,
Elmények és Termékek (DPEP) részlegekbe.

2023-t6l, mivel a sport jelent8sége folyamatosan nétt a szérakoztatisban, a vallala-
tot ismét atszervezték. Harom stratégiai iizleti egységet hoztak létre, a szérakoztatd, az
élmény- és a sport tizletagakat. (20)

A szoérakoztatd szegmens magaban foglalja a vallalat nem sportra dsszpontosité glo-
bélis filmes, televizids és kozvetleniil a fogyasztoknak sz616 (DTC) vided streaming tarta-
lomgyartasi és -terjesztési tevékenységét. 1de tartoznak az amerikai és nemzetkozi linedris
hél6zatok, mint példdul az ABC, Disney, Fox, National Geographic, A+E stb.; a kozvetlen
fogyasztdkat célzo szolgaltatisok, mint példiul a Disney+ és a Hulu; valamint a tartalo-
mértékesités és licencelés, mint példaul a video-on-demand, a moziforgalmazas, a DVD-k
és magazinok, a zenei forgalmazas stb. A 4. mellékletben a képernyGidével toltott szérako-
zas aranya lathat6, mig az 5. mellékletben a Disney+ néz&inek kor szerinti szegmentacidja.
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A Disney 71 millié el6fizetével rendelkezik az Egyesiilt Allamokban, és mivel az Egye-
siilt Allamokon kiviil 285 altaldnos szérakoztatd és csalddi csatornat iizemeltet mintegy
40 nyelven és 190 orszagban/teriileten, 2023-ra megkozelitSleg 270 milli6 egyedi el6fi-
zetGvel rendelkezett az dltaldnos szdrakoztatd és 225 millié egyedi el6fizetGvel a csaladi
szegmensben.

A Disney+ 2023 szeptemberében megkozelitSleg 113 millié alap és 38 millié6 Hot-
star-el6fizetvel rendelkezik, a Hulu pedig hozzavetSlegesen 49 millié el6fizet6vel.

A Sport divizié magaban foglalja a vallalat sportra 6sszpontosito globalis televizids és
DTC vide6 streaming tartalomgyartasi és terjesztési tevékenységét. 1de tartozik a nem-
zetkozi és az amerikai ESPN és Star. Az amerikai ESPN-el6fizet8k szima megkozelitSleg
71 millié, mig a nemzetkdzi ESPN 59 millid, a Star pedig koriilbeliil 82 millio el6fizetGvel
rendelkezik. A 6. mellékletben lathat6, hogy az Egyesiilt Allamokban mely platformtipu-
sokon mennyien nézik az él6 sportkozvetitéseket.

Az élmény divizidhoz tartoznak az amerikai viddmparkok, tidtil6helyek és élménypar-
kok, mint péld4ul a Disney Cruise Line vagy a Disney Vacation Club, a nemzetk6zi vidam-
parkok és tidiil6helyek, valamint a brandelt termékek és licencelt kereskedelmi nevek.
A 7. mellékletben a vilag leglatogatottabb vidamparkjainak éves latogatottsaga lathato.

Pénziigyi teljesitmény

A Disney drbevétele az elmult évtizedben folyamatosan nétt, 40,893 millié dollarrdl
88,898 millié dollarra, folyamatos nyereségesség mellett, kivéve 2020-at a COVID hata-
sanak évét (tovabbi részletekért 1asd az 1. szamu mellékletet). A véllalat 2023-ban 6ssze-
sen 7,47%-kal tudta névelni a termékkel és szolgaltatassal kapcsolatos arbevételeit. Bar az
tizemi eredmény is nétt (6,12%), a nettd eredmény a jelentds szerkezetatalakitasi és érték-
vesztési koltségek miatt visszaesett. (Tovabbi részletekért lasd a 2. szamu mellékletet)

A Disney arbevételei tiilnyomdrészt a kiterjesztett amerikai piacrdl szirmaznak, mig
Eurdpa és az dzsiai és csendes-dcedni térség csak 20%-kal tud hozzdjarulni a vallalat arbe-
vételeihez (lasd az 1. 4brat).

1. dbra: Az arbevétel teriileti megoszlasa 2023-ban (millio $)

8160

= Amerika

= Eurdépa

Azsia és Csendes-6cean

Forrés: Disney éves jelentés, 2024

51



2024-ben a Disney megemelte az International Disney+ kiskereskedelmi drait, ami az
egy fizetett el6fizetdre jutd atlagos havi bevétel 6,66 dollarrol 6,78 dollarra emelkedését
eredményezte. (21)

A Disney 2023. szeptember 30-4an az idegen-sajat t6ke 1:1 koriili ardnyaval mtikodik.
A sikeres multjabdl szarmaz6 eredménytartalék a sajat t6ke tobb mint 44%-at teszi ki,
mig a rovid lejarata kotelezettségek a kotelezettségek 30%-at teszik ki. A Disney készpénz
tartaléka 2022-rél 2,5 milli6 dollarral nétt, de a forgéeszk6zok még mindig nem halad-
jak meg a teljes eszkozallomdny 16%-4t. (Tovabbi részletekért 1asd a 3. szimd mellékletet).

Bar a Disney pénziigyi eredményei jok, messze elmaradnak az elmult évtized pénz-
igyi teljesitményétdl. Az 4j évtizedben komoly zavarok torténtek a vildggazdasigban,
megvaltoztak az tizleti modellek, és fokozddott a verseny a vasarlok figyelméért.

Siker és kihivasok

Iger uigy vélte, hogy a cégjol kidolgozott iizleti stratégiaja a f6 oka annak, amiért a Disney
ilyen figyelemre mélté eredményeket ért el a szorakoztatéiparban. A vallalat nem maradt
egyszertien, csak animacids filmeket készit6 vallalat, hanem arra torekedett, hogy a kozon-
ségét olyan 1j viligokba meritse, amelyeket az elméjitk még csak el sem tudott volna kép-
zelni, és olyan kultdrat alakitott ki, amelyet a gyermekkori dlmok, emlékek és még sok
minden mds vesz korill. A fiktiv karakterek pedig minél tobbet jelentettek a vasarléknak,
anndl szélesebb kindlatukat hozta létre szimukra a Disney.

A véllalat egy olyan Okoszisztémat hozott 1étre, amely karakterekbdl, filmekbdl és
sorozatokbol, viddmparkokbdl és tidiilShelyekrdl, streaming szolgaltatdsokbdl és sport-
kozvetitésekbdl all, azért, hogy teljes élmény csomagot nyujtson a kdzonség szamara.
Az emberek megérinthetik, beszélgethetnek, sét, akar kedvenc karaktereik némelyikévé
is valhatnak, olyan vildgokat lathatnak, amelyeket kordbban soha nem lattak, kozossé-
get hozhatnak 1étre, és valami sokkal nagyobb dolog részévé vilhatnak. Valamit azon-
ban a Disney-nek is meg kellett értenie: minél magasabbra torekszel, annil keményebben
kell kiizdened. Minél jobban nétt az 6koszisztéma, anndl nagyobb lett a konkurencia, és
annal nehezebbé valt a Disney szamadra, hogy 1épést tartson az elképzeléseivel.

Iger gondolatai visszatértek a sport részleghez. A sportban a Disney megel&zte a Net-
flixet és a Warnert, de most gy tiinik, hogy a tobbiek a sportszdrakoztatas felé mozdul-
nak el. Vajon a Disney-nek is a sportszorakoztatis felé kellene fordulnia? Hogyan tudnak
hasznositani a sport szegmensben rejlé lehet8ségeket, hogy tobb bevételi szinergiat tud-
janak kialakitani? Mit értékelnek a kiilonb6z6 vasarldi szegmensek, és melyik célpiac sza-
madra milyen potencialis szinergidk lennének jok?
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Mellékletek

1. melléklet: Eredménykimutatas 2012-2023-ig

million $

2023

2022

2021

2020

2019

2018

2017

2016

2015

2014

2013

2012

Revenues of
Services

79562

74200

61768

59 265

60579

50 869

46843

47130

43804

40 246

37280

34 625

Revenues of
Products

9336

8522

5650

6123

9028

8505

8294

8502

8571

8567

7761

7653

Total
Revenues

88898

82722

67 418

65388

69 607

59434

55137

55632

52 465

48813

45041

42278

Cost of
services

53139

48 962

41129

39 406

36 493

27528

25320

24 653

23 191

21350

20090

18 625

Cost of
products

60062

5439

4002

4474

5568

5198

4986

5340

5173

5004

4944

4843

Selling,
general, ad-
ministrative
and other

15336

16388

13517

12369

11549

8860

8176

8754

8523

8505

8365

7960

Deprecia-
tion and
amortiza-
tion

5369

5163

5 IIT

5345

4167

3011

2782

2527

2354

2288

2102

1987

Total Costs
and
expenses

79906

75952

63759

61594

57777

44597

41204

41274

39 241

37273

35591

33415

Restructu-
ring

and
impairment
charges

3892

237

654

5735

1183

33

98

1560

53

140

214

100

Other
income/
expense,
net

96

-607

201

1038

4357

601

78

239

Interest
income/
expense,
net

1209

1397

-1406

1491

-978

574

385

-260

-117

23

235

369

Equity in
the income
of investees

782

816

761

651

-103

-102

320

926

814

854

688

627

Income
before
income
taxes

4769

5285

2561

1743

13923

14729

13788

14 868

13868

12 246

9620

9260

Income
taxes

1379

1732

25

699

3020

1663

4422

5078

5016

4242

2984

3087

Net income

3390

3553

2536

2442

10 897

13 066

9366

9790

8 852

8004

6636

6173

Forras: Eves jelentés 2012-2024
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2. melléklet: Az eredménykimutatas valasztott elemei és szegmensek szerinti
megoszlasuk 2022-ben és 2023-ban

2023 (in $ millions) The Walt Szérakoztatds | Sport Elmény Kivezetések
Disney
Company
Revenues 88 898 40 635 17 111 32549 -1397
Operating income 12 803 1444 2 405 8 954
Content License Early o
Termination
Corporate and unallocated i
shared expenses 47
Restructuring and impair-
3836
ment charges
other income (expense) net 96
Interest expense, net 1209
TFCF and Hulu acquisition 1008
amortization 99
Income from
continuing operations 4769
before tax
income tax 1379
net income 3390
2022 The Walt Szérakoztatds | Sport Elmény Kivezetések
Disney
Company
Revenues (in $ millions) 82722 39569 17270 28 085 -2202
Operating income 12 121 2126 2710 7285
Content License Early
Termination 1023
Corporate and unallocated
shared expenses 1159
Restructuring and impair-
ment charges 237
other income (expense) net -667
Interest expense, net 1397
TFCF and Hulu acquisition
amortization 2353
Income from continuing
operations before tax 5285
income tax 1732
net income 3505

Forras: Eves jelentés 2024
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3. melléklet: Mérlegbeszamolo

Balance Sheet (in $ millions) 30.00.2023 0I1.10.2022
Assets

Current Assets 32703 20 098
Cash and cash equivalents 14182 11 615
Reveivables, net 12 330 12 652
Inventories 1903 1742
Content advances 3002 1890
Other Current Assets 12806 1199
Produced and licenced content costs 33591 35777
Investments 3080 3218
Parks, resorts and other property 34 941 33596
Attractions, buildings and equipments 70 090 66 998
Accumulated depreciation -42 610 -39 356
Projects in progress 6285 4814
Land 1176 1140
Intangible assets, net 13 061 14 837
Goodwill 77 067 77 897
Other assets 11 076 9208
Total Assets 205579 203 631
Liabilities and Equity

Current liabilities 31139 20073
Accounts payable and other accrued liabilities 20 671 20213
Current portion of borrowings 4330 3070
Deferred revenue and other 6138 5790
Borrowings 42101 45299
Deferred income taxes 7258 8363
Other long-term liabilities 12 069 12 518
Redeemable noncontrolling interests 9 055 9499
Equity 103 957 98 879
Common stock, $0.01 par value 57383 56398
Retained earnings 46 093 43 636
Accumulated other comprehensive loss -3292 -4 119
Treasury stock, at cost, 19 million shares -907 -907
Total Disney Shareholders’ equity 99 277 95 008
Noncontrolling interests 4 680 3871
Total liabilities and equity 205579 203 631

Forras: Eves jelentés 2024
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4. melléklet: A képernyGiddvel toltott szorakozas aranya
az Egyesiilt Allamokban 2023-ban korosztalyok szerint

B Movies

Non-premium
video

m Social media

® Gaming

mTv

35 vears and older 13 to 24 vears (Gen Z)

Forras: Statista (22)

5. mellékelt: Disney+ nézdinek kor szerinti szegmentacioja

US Disney+ Viewers, by Age, 2022

3
5.
>
n

15.2

103

18-24 167

35-44 19.2

-
==
“

Forré4s: eMarketer (23)
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6. melléklet: Az Egyesiilt Allamokban a kiilonb6zé platformtipusokon kovetett é16
sportesemények aranya 2023-ban és 2024-ben

DOWNLOAD
*
e EPDF ﬁxl.s PNG Q]PPT
o
Source
H 3 = Show sources information
g ~ Show publisher information
s L = Use Ask Statista Research Service
5 - Release date
February 2024
Region

United States

Survey time period

Mostly via cable, satellite  Mostly via TV streaming ~ Only via cable, satellite o Only via TV streaming apps
or antenna apps antenna 2023 to 2024

Number of respondents

® 2023 @ 2024

Forrés: Statista (24)

7. melléklet: A vilag leglatogatottabb vidamparkjainak éves latogatottsaga

Name of the

Theme Park, Location Company Attendance

Built Year

Walt Disney
World, Magic USA Disney 17,133,000
Kingdom, 1971

Disneyland, 1955 USA Disney 16,881,000
Universal Universal
) Japan ) 12,350,000
Studios, 2001 Studios
Tokyo R
) Japan Disney 12,000,000
Disneyland, 1983
Universal
Studios Islands Universal
USA . 11,025,000
of Adventure, Studios
1999

‘Walt Disney
World, Disney’s
Hollywood
Studios, 1989

USA Disney 10,900,000

Universal
Universal
Studios, USA 10,750,000

Studios
Florida,1990

Tokyo

. Japan Disney 10,100,000
DisneySea, 2001

EPCOT at Walt
Disney World, USA Disney 10,000,000
1982

Disneyland
Paris — .
) France Disney 9,930,000
Disneyland

Park, 1992

Forrés: sajat szerkesztés a theparkdb.com adatai alapjan
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IAwiser ForecasT

Ewiser Forecast

Egy magyar startup turbulens piacokon navigal
a globalis atalakulas kozepette

Erik Aal

Szerencsés kudarc

2017-ben a Budapesti Mtiszaki Egyetem négy fiatal végz8s hallgatdja a haztartasi naper6-
mtivek tervezésével és elérejelzésével foglalkozo palyazatukkal dijat nyert egy versenyen,
amelyet az MVM, a magyar energiapiac legnagyobb szervezete irt ki. A négy mérnok,
Zdbka Daniel, Olaszi Balint, Galambosi Maté és Horvath-Dori Karoly elhatdrozta, hogy
sajat vallalatot alapitanak, az Ewiser Forecastot.

Ewiser Forecast a haztartdsi napelem berendezések piacit célozta meg. Az altaluk
kifejlesztett szoftver a tet8re szerelhetS berendezések alap tervét készitette el, és kisza-
mitotta a becsiilt éves termelést. Bar a fiatal mérnokok sokféle technoldgidban jarta-
sak voltak, az egyéni fogyasztok marketingjében kevésbé voltak azok. Némi probalkozas
utdn azzal kellett szembesiilniiik, hogy a termék nem piacképes. Utdlag visszatekintve
ez szerencsés kudarcnak bizonyult. Bélint és tdrsa meg voltak gy6z&dve a termékiikben
rejlé lehet&ségekrdl és arrdl, hogy sziikség van egy olyan alkalmazasra, amely képes el6re
jelezni a napelemes berendezések termelését. Nem sokkal késébb egy hatalmas lehet&sé-
get megragadva végiil a magyar megujuld energia szektor jelent8s szerepl6jévé és inno-
vacids er6vé valtak.

A lehet6ség megragadasa - a megujulo energiaforrasok
kotelezd atvételi rendszere

2016 kozépén valami egészen figyelemre mélto dolog tortént a megujuld energia hazai kor-
nyezetében. A bejelentés, miszerint a jelenlegi betdplalasi tarifarendszert, az ugynevezett
Kotelezd Atvételi Tarifa, azaz KAT rendszert 2017. janudr 1-jétdl a piacszertibb Megtijuld
Energia TAmogatési Rendszer, azaz a METAR valtja fel, a KAT engedélykérelmek cunamijat
inditotta el 2016 folyaman. Annak érdekében, hogy teljes mértékben megértsiik e fejlemény
jelentSségét, az alabbiakban réviden ismertetjiik a KAT és a METAR rendszer alapjait.
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A KAT és a METAR rendszerek

A betapldlasi rendszer tulajdonképpen egy (megujuld) villamosenergia-termeld és egy
dedikalt dllami tigynokség kozotti szerzédéses kapcesolat, amely elbirja, hogy az tigynok-
ség a megtermelt mennyiséget egy szerzGdéses ar ellenében atveszi. Ezek az un. tarifa-
rendszerek dltaldban meghatarozott id6tartamra és/vagy a teljes atvett mennyiség maxi-
malis mennyiségére vonatkoznak. A magyarorszagi betdplalasi tarifarendszerek, a KAT és
a METAR, az orszag megujuléenergia-politikai keretének kulcsfontossagti elemei. Céljuk
amegujuldenergia-termelés 6sztonzése aziltal, hogy kiszamithato, hosszi tivd pénziigyi
dszténzéket nytjtanak a termeléknek. A KAT volt Magyarorszag eredeti betéplalasi tari-
farendszere, amelyet a 2000-es évek elején hoztak 1étre a megijuld energiatermelés 6sz-
tonzésére azzal, hogy a piaci draktdl fliggetleniil kilowattérankénti (kWh) rogzitett drat
garantdltak a villamos energidért. A rendszert 2017-ben bezartak az 4j belépék elétt, és
attértek a piacorientdltabb METAR-rendszerre dsszhangban az unids jogszabélyokkal.
Igy minden olyan projekt, amely 2017. januar 1-je el6tt szerzett engedély alapjan késziilt,
KAT-termelének mindsiil. Mivel a hélézati csatlakozds létesitésének hatérideje végiil az
engedély kiaddsatdl szamitott harom év volt, sok ilyen megszerzett engedély nem kap-
csolédott konkrét életképes projekthez, de maga a betdplalasi engedély gazdasagi szem-
pontbdl értékes volt, és intenziv kereskedelem targyava valt.

A METAR 2017-ben véltotta fel a KAT-ot, mint korszertibb és rugalmasabb tdmoga-
tasi mechanizmust. ElsGdleges célja, hogy Magyarorszag megtijul6energia-politikajat 6ssz-
hangba hozza az unids irdnyelvekkel és hatékonyabban integralja a megujul6 energiaforra-
sokat az energiapiacra. A programnak két irdnya volt. Az els6 az aukci6 alapu tarifak. Itt a
termel8k versenypiaci drveréseken palydznak a tdmogatdsra, biztositva a koltséghatékony-
sdgot és csokkentve a fogyasztdk terheit. A masodik, melyben a kisebb projektek tovdbbra
is részestilnek a versenyeztetés nélkiili, egyszertsitett timogatasi rendszerekbdl. Ezek ugy-
nevezett prémiumtimogatasban részestilnek, amely az drveréseken meghatarozott piaci r
felett nyujtott z6ld prémiumot jelenti. Ez a prémium biztositja, hogy a termelSk megfelels
kompenzaciot kapjanak, mikézben ki vannak téve a piaci dinamikanak. Az alabbi tablazat
a KAT/METAR rendszerek novekedését mutatja.

1. tiblazat. A naperémiivek szdma és teljes beépitett teljesitménye

a KAT-ban és a METAR-ban
KAT rendszer METAR rendszer OSSZESEN
szam MW szam MW szam MW
>=0,5MW | 92 1,575 321 2206 413 1,801
2024 < 0,5 MW 2,610 1,268 o) o 2,610 1,268
Osszesen 2,702 2,843 321 226 3,023 3,069
>=0,5 MW | o1 1,526 227 164 318 1,690
2023 <o0,5 MW 2,205 1,101 o) o 2,205 1,101
Osszesen 2,356 2,627 227 164 2,583 2,791
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KAT rendszer METAR rendszer OSSZESEN
szam MW szam MW szam MW
>=05MW | 73 843 72 60 45 904
2022 < 0,5 MW 2,080 1,010 o) o 2,080 1,010
Osszesen 2,153 1,853 72 60 2,225 1,914
>=0,5 MW | 64 505 84 69 148 574
2021 < 0,5 MW 2,576 1,250 o o 2,576 1,250
Osszesen 2,640 1,755 84 69 2,724 1,824
>=05MW |54 296 72 59 126 355
2020 < 0,5 MW 2,241 1,087 [¢] o 2,241 1,087
Osszesen 2,205 1,383 72 59 2,367 1,442
>=05MW | 41 241 5 4 46 245
2019 < 0,5 MW 1,478 717 [¢) o 1,478 717
Osszesen 1,519 958 5 4 1,524 962
>=05MW | 11 49 I 49
2018 <05 MW 693 332 603 332
Osszesen | 704 381 704 381
>=05MW | o [¢] o [¢]
2017 < 0,5 MW 135 61 135 61
Osszesen 135 61 135 61

Forras: MAVIR

A KAT rendszert eredetileg 0,5 MW alatti teljesitménnyel rendelkezé erémtivekre
tervezték. A projektfejleszt6k éltal kihasznalt szabdlyozasi hidnyossigok miatt azonban
a rendszerben sokkal nagyobb kapacitast erémtivek is miikddhettek. Bar a KAT/METAR
célja a megujuld energiaforrasokkal kapcsolatos beruhdzasok 6sztonzése volt, mint pél-
daul a biomassza, a szél-, a nap- és a geotermikus energia, a két rendszerben miikodé
Osszes beépitett kapacitds tobb mint 90%-at a napenergia-projektek teszik ki.

2017-ben ugrott meg jelentGsen a napenergia-termelésre valo igény. Az illetékes hato-
sag tobb mint 2000 KAT engedélykérelmet hagyott j6va, gyakorlatilag mindegyiket nape-
nergia-projektre vonatkozott. A kérelmek nagy részét olyan maganszemélyek és jogi sze-
mélyek nytjtottak be, akiknek egyaltalin nem volt semmilyen hatteriik vagy tudasuk a
napenergia-projektek terén. Oket egyszertien az a lehet6ség vonzotta, hogy egy alacsony
kockdazatd, 12-14%-os bels6 megtériilési rataval rendelkez6 befektetést valdsithatnak
meg. Egy tipikus 0,5 MW-os eré6mti 500 ezer Euro fejlesztési koltséggel jar, és mivel ezek a
projektek rendkiviil hitelképesek voltak, a sziikséges t6ke Gsszege sem jelentett akadalyt.

Mig a napenergia-tervezés és -épités viszonylag egyszer(i volt, és nem volt hidny az
ilyen szolgéltatasokat nyujté cégekbdl, volt egy olyan tertilet, amely specidlis tuddst igé-
nyelt, és amelyet még nem fejlesztettek ki teljes mértékben, s pontosan ez volt az Ewiser
szakteriilete: a napenergia-termelés el6rejelzése. Mivel a KAT/METAR termeldk az orszé-
gos hdlozatba termelnek, az atviteli rendszeriranyité (Transmission System Operator,
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TSO) megkoveteli télitk a varhat6 termelésiikre vonatkozd adatokat. Minden hénapban
kotelesek el6rejelzést adni a kovetkez6 12 honapra vonatkozo termelésiikrdl, és ami ennél
is fontosabb, a hénap minden egyes napjara napi termelési el6rejelzést, az in. menetren-
det kell szolgéltatniuk a targynap el6tti napon.

Balint és tarsa azonnal felismerték a mar kifejlesztett szoftverben rejl§ lehetGségeket, és
olyan alkalmazassa alakitottak at, amely tokéletesen alkalmas volt arra, hogy a KAT-rend-
szerben 1év6 naper6mtivek napi és havi terveit elkészitse. A csapat nagy intenzitassal dol-
gozott azon, hogy a piacon 1évé legokosabb és legfejlettebb alkalmazéssal rendelkezzenek.

A marketing valdszintileg még mindig nem volt a fiatal Ewiser cég erdssége, de a
feladat most valamivel kénnyebbnek bizonyult volt: a célcsoportot ismerték, a vevék
nevei és elérhetGségei pedig konnyén hozzaférhetd, nyilvanos informacidk voltak.
Az Ewiser Ggy dontott, hogy nem értékesiti a szoftvert, hanem szolgéltaté lesz: teljes-
kortien atvallalja a menetrendezési kotelezettségeket, beleértve minden egyéb kotelez6
id8szakos informdcidszolgaltatast az illetékes hatdsagok felé. Ez a teljeskorti informa-
cids szolgaltatsi csomag egybeesett a friss naper6mfi-tulajdonosok érdekeivel, akik nem
akartak belekeveredni a naper6miivek lizemeltetésének apro-cseprd részleteibe, és az
Ewiser tigyfelévé vilva minden gondtdl megszabadultak. A célzott marketing- és értéke-
sitési kampdannyal az Ewiser egy év alatt tobb szdz er6miivet szerzett meg tigyfélként, és a
piaci szegmens egyik vezet$ céggé valt.

A termelés menetrendjének megvaltozott helyzete

A kovetkezd napra vonatkozo6 napi menetrendek alapvetd fontossaguiak az atviteli rend-
szeriranyité szamara, hogy el6zetes becsléseket tudjon késziteni arrdl, hogyan fog alakulni
a villamos energia kereslete és kinalata a halézaton. Kezdetben, amikor a naperémivek
elhanyagolhaté tényez6t jelentettek a kereslet-kindlat egyenstlydban, a napi menetrend
pontossagi kovetelménye alacsony volt, és a hibas tervezés nem jart szankciokkal. Amikor
az Ewiser 2018-ban belépett a piacra, mar ez is valtozott. A napi menetrendet 2019-re mar
orankénti intervallumban kellett felallitani. A 10%-ot meghaladé eltérésekért biintetés
jart, és bénusz jart a +/- 10%-os savban maraddsért. Igy az atviteli rendszeriranyité arra
Osztonozte a termelSket, hogy komolyan vegyék a napi tervezést. Az Ewiser ezt kihasz-
nélva jelents bénuszbevételeket igért az tigyfeleknek. Ewiser magabiztos volt ebben,
mivel id6kozben tovabbfejlesztette az algoritmusait. A piacon innovativ cégnek tartot-
tak 6ket, amely kifinomult el8rejelzési technikdkkal rendelkezik, igy a bonuszlehet8ség
jelentds szamu 4j tigyfelet hozott. Az Ewiser szdmara pedig az volt az 6sztonzd, hogy
a megszerzett bonuszok felét az tigyfeleknek fizette ki, mig a masik felét megtartotta.
Az Ewiser szamdra a 2019-es év relative a legsikeresebb év volt, a netté nyereség aranya
a forgalom kozel 30%-at tette ki. Természetesen ez a bénuszrendszer tul j6 volt ahhoz,
hogy sokdig tartson. A kovetkezd években a rossz tervezés kovetkezményei egyre sulyo-
sabba véltak, és tovabb nétt az igény az egyre pontosabb el6rejelzésre.

Ennek a tendencidnak két oka volt. Az elsé a szabalyozas kérdése. Az unids jogszaba-
lyokkal nem volt 6sszhangban az, hogy a tarifarendszerben miikodé termel6k szamara
a hibas tervezés kovetkezményei sokkal puhabbak, mint a piaci szerepl6k szimara. Mas
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sz6val, Magyarorszagnak a piaci szerepl6kre mar érvényes feltételekhez kellett igazitania
a feltételeket a KAT rendszerben. A masik ok a megtijulé energiaforrdsok névekvé rész-
aranya volt a villamosenergia-termelésben. A napenergia hozzdjaruldsa a magyarorszagi
villamosenergia-termeléshez 2020-ban elérte a 7,0%-ot, és 2023-ra tovabb nétt, elérve a
18,4%-ot. Az alabbi dbra a teljes napenergia-kapacitast (fotovoltaikus vagyis PV kapacitds),
azaz a haztartési létesitmények és az ipari er6mfivek egyiittesének alakuldsat mutatja.

1. abra: A magyarorszagi PV-kapacitas alakulasa

6000 120%
5000 100%
4000 80%
3000 60%
2000 . 40%
1000 I I 20%
° — — | . l 0%
2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023
mmmm Telepitett PV-kapacitds (MW) %-0s éves valtozas

Forras: MEKH

A napenergia-termelés természeténél fogva kiszamithatatlan, és nincs igény sze-
rinti termelés. Mindkét tényezd egyre nagyobb terhet r6 a haldzat stabilitdsara, és az
atvitelirendszer-tizemeltetSket arra kényszeriti, hogy a hdl6zati egyenstly szabélyozdsara
szolgalé eszkoztarukat noveljék.

2020-t6l kezd6dben a hibés tervezés miatti birsigok egyre inkabb az atvitelirendszer-
tizemelteténél felmeriilt tényleges kiegyenlitési koltségeken alapultak. A kiegyenlitési
koltségek a villamosenergia-kinalat és -kereslet kozotti valds idejii egyensuly fenntarta-
saval kapcsolatos koltségeket jelentik, melynek célja a haldzati stabilitds biztositdsa és a
kiesések megel6zése. Ezek a koltségek a villamosenergia-fogyasztds és a villamosenergia-
termelés viltozékonysdga és kiszdmithatatlansdga miatt meriilnek fel, kiilonosen akkor,
ha a megtijulé energiaforrasok részaranya magas (lasd részletesebben a hal6zatiranyitas-
1ol sz616 aldbbi szakaszt). A menetrendre nézve ez azt jelenti, hogy a termel6 leszabalyo-
zasi arat fizet amennyiben magasabb az id6savi valddi termelés az el6rejelzett, a menet-
rendben szerepld termeléshez képest, ellenkez$ esetben pedig felszabdlyozasi arat fizet
(lasd 2. 4bra).

A biintetési rendszer ekkor ugy miikodott, hogy a tervezési pontossigért tovibbra
is bénusz jart, a hibds tervezéshez kapcsol6do kiegyenlitési koltségeket pedig levontak.
Az igy kapott nettd koltséget aztan egy bizonyos hatarig kompenzalta az atviteli rendsze-
rirdnyitd, de ezt a hatart két év alatt lefelezték, és ez kdvetSen is minden évben csokkent.
Az Ewiser ugy allapitotta meg a havi dijait, hogy teljes mértékben atvallalva ezt a kocka-
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zatot az ugyfeleket megévija az esetleges szankcidktdl. Az Ewiser egyike volt azon kevés
menetrendezési cégeknek, amelyek atvallaltdk ezt a kockdzatot, de ezt fejlett elérejelzé
programja miatt batran megtehette. Emellett az Gsszes tigyfél telephelyén inverter-fel-
tigyeletet telepitettek, ami lehet6vé tette az Ewiser szamadra, hogy napkdzben kiigazitsa a
tervezést (az in. napkozbeni el6rejelzést), és igy elkeriilje vagy mérsékelje a hibds terve-
zésért jard biintetéseket. Az Ewiser szdmitdsai azt mutattak, hogy a kompenzacién feliili
biintetéseket fedezi az ligyfeleinek kiszamlazott fix Gsszeg.

Ez 2021 tavaszaig jol mtikodott. Aztan hirtelendl akut vélsighelyzet alakult ki.
A tdmogatis megmaradt, de a piac megvaltozott, és a kiegyenlitési koltségek két-ha-
rom-négyszeresére emelkedtek. Az Ewiser olyan kiegyenlit6 energiakoltségekrdl kapott
szamlat a TSO-tol, amelyeket harom-négy havi dij sem fedezett volna. Ahogy az Ewiser
egyik vezetdje fogalmazott: ,Emlékszem, arra a két honapra '21-ben, amikor levették a
sapkat a kiegyenlit§ energidkrol, marciusban és aprilisban minden nap, amikor bejot-
tiink, ugy voltunk vele, hogy ez lehet az utols6”. Az Ewisernek drasztikus 1épésre kénysze-
rilt: felbontott minden szerz8dést, és olyan Uj szerz8dési feltételeket ajanlott, amelyek-
kel biztositani tudtdk a cég fennmaraddsat. Az Ewiser hosszasan kommunikalta tigyfelei
felé az intézkedés okait, minden tigyfelet megkerestek telefonon, és e-mailben részle-
tes magyarazatot adtak. Az Ewiser az 4j szerz6désbe néhany méltanyossagi zaradékot is
beépitett, amelyek az tigyfél szimara kedvezményeket jelentenek amennyiben a kiegyen-
1it6 energiakoltségeket sikertilne visszafogni. Végiil csak néhany tigyfél nem fogadta el az
Uj szerzGdést, és valtott masik szolgaltatdhoz. Ezt tobb tényezd is magyarazhatja. El6szor
is, az Ewiser agilis, innovativ szolgaltatoként kiilonboztette meg magét a piacon, amely
folyamatosan fejlesztette szolgéltatdsainak minéségét. Ez kiilonosen fontos volt, mivel
nyilvanvalé volt, hogy az Gj piaci feltételek nem csak az Ewisernek, hanem az dgazat 6sszes
menetrendezési vallalatdnak problémat jelentenek. Masodszor, egy maésik szolgaltatohoz
vald atpartolds valtasi koltségekkel jarna, s nem akartdk a szolgaltatévaltassal jaré admi-
nisztrativ nehézségeket sem atélni. A nyilt kommunikdcidval egyiitt az tigyfelek rajottek,
hogy nem jarnak jobban, ha nem irjak al a mddositott szerz&dést.

A megviéltozott piaci helyzet végiil az Ewiser javit szolgalta. 2021 elején az dgazatban
mintegy 15 olyan vallalat volt, amely menetrendezési szolgaltatasokat nytjtott a napener-
gia-termel6knek. A kiegyenlitési koltségek meredek emelkedése miatt a kevésbé kifino-
mult el6rejelz6 programokkal rendelkezé szolgdltatdk ebben a kdrnyezetben egyszertien
mar nem voltak életképesek. Megkezd4dott az a kiszoritasi folyamat, amely két évvel
kés6bb négyre csokkentette a versenytarsak szamat.

Az Ewiser Forecast versenytarsai

ALTEO Nyrt.

Az ALTEO egy energiaszolgaltato és -kereskedelmi véllalat, amely megtijulé energiafor-
rasokkal foglalkoz6 portfoliot miikodtet, jelentés hangsulyt fektetve a napenergia-ter-
melésre. Tobb naperémotivet birtokol és lizemeltet Magyarorszag-szerte, és jelenleg épiti
a legnagyobb naperémtivét, amelynek névleges kapacitdsa 20 MW lesz. Az ALTEO virtu-
alis er6mivet (VPP) tizemeltet kozel 100 MW beépitett elektromos kapacitssal, amely
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kiilonboz6 energiaforrasokat, koztitk megujuld energiaforrasokat integral. Ez a rendszer
fokozza a hélozat stabilitdsat és optimalizalja az energiaelosztast. Az ALTEO atfogé terve-
zési és menetrendezési szolgaltatasokat nyujt erémiivei és kiils6 tigyfelei szimara. A véllalat
ALTENERGY néven miikodé leanyvallalatan keresztiil magyar kis- és kozépvallalkozasok és
nagyvallalatok szimara sz4llit energiat. Az elmult években az ALTEO nagy kapacitisu ener-
giatarold létesitményekbe is befektetett. Ezek a tarol6rendszerek donté szerepet jatszanak
akereslet és a kindlat kiegyenstilyozdsiban, névelve a megujulé energiaforrasok megbizha-
tosagat. Az Alteo teljes éves drbevétele mintegy 80 millidrd forintot tesz ki.

Energiaborze Kft.

Az Energiaborze Kft. energia-aggregacios, rendszerszabdlyozasi és energiakereskedelmi
megolddsokra specializdlodott. A cég 2012-ben alakult, vezetGsége a magyar villamosener-
gia-szektorbdl szirmazo személyekbdl 4ll. A cég a kiser6mitivek, kiilonésen a naper6mii-
vek tdvvezérlésére Gsszpontosit. Az Energiaborze 500 MW-ot meghalad6 naper6mfi-sza-
bélyozasi kapacitast kezel, amelyet egy tobb mint 150 er6mtibél 416 portfdli6 ad, s ebb6l 13
erémtvet maga az Energiaborze birtokol és tizemeltet. Ebb6l a kapacitasbél 200 MW-ot az
atviteli rendszerirdnyitd a halézati egyenstly szabalyozdsihoz val6 hozzéjarulas céljabol
akkreditalt, melynek kozel 50%-at akkreditalta az automatikus frekvencia-helyredllitasi
tartalék (aFRR, vagyis automatic frequency restoration reserve) szabdlyozasara, amely az
atviteli rendszerirdnyit6 szamara a halozati egyensuly kezelésének kulcsfontossdgu szol-
galtatdsa (lasd a halozatiranyitasrol szolo fejezetet). 2023 augusztusdban az Energiaborze
a Kyoto Group és a Kyotherm véllalatokkal egyiittm(ikodve Heat-as-a-Service (HaaS)
szolgdltatast nyujtott a KALL Ingredients Kft. szimdra, amely egy magyar élelmiszer-0sz-
szetev@ket gyartd véllalat. Ez az egylittmiikodés egy 56 MWh héenergia-tarolé megoldas
telepitését foglalja magaban, amely fokozza az ipari folyamatok héellatasat, és kiegyenlité
eszkozként miikodik a halézaton. A g6ztarolét a tartalékpiacon valo fellépésre, valamint a
napkozbeni kereskedésben id6szakos drprémiumot megragadva eladhat6 villamos ener-
gia el8dllitasdra haszndljak majd. Az Energiaborze teljes éves drbevétele mintegy 28 mil-
lidrd forint.

CEZ Magyarorszag Kft.

A CEZ Magyarorszag a CEZ Csoport lednyvallalata, amely Kozép-Eurdpa vezetd ener-
getikai konglomeratuma, melynek székhelye a Cseh Koztdrsasdgban taldlhaté. A CEZ
jelent8s villamosenergia-keresked a magyar piacon, a napenergia-termel6k szimara
villamosenergia Off-Take szerzdéskotési és kiegyenlitd szolgdltatdsokat nyujt. A CEZ
Magyarorszag a megujuld energiatermelésben szerzett széleskor(i tapasztalatat és spe-
cialis el6rejelzé rendszereit haszndlja fel, hogy pontos termelési menetrendeket elGallit-
son partnerei szamara. Ez a szolgaltatds kulcsfontossagu az energiatermelés optimalizd-
lasdhoz és a kindlat és a piaci kereslet 6sszehangolasdhoz. A véllalat éjjel-nappal m(ik6d6
diszpécser-rendszert miikodtet, amely képes az elGrejelzéseket az id6jarasi valtozasokra
vagy miiszaki problémdkra reagilva azonnal kiigazitani, biztositva az energiatermelés
valés idejl optimalizalasat. A CEZ Magyarorszag teljes éves arbevétele mintegy 482 mil-
lidrd forint.

66



MVM Csoport Zrt.

Az MVM Csoport dllami tulajdonti energetikai konglomeritum, a magyar villamosener-
gia-piac meghatarozd szereplGje. A MAVIR (a magyarorszagi TSO) és a paksi atomer6mi
is ehhez a konglomeratumhoz tartozik, valamint szdmos fosszilis tiizel6anyaggal mtikodé
erému. Az Osszes villamos energia mintegy 40%-at az MVM-hez tartoz6 erémtivek ter-
melik. Ennek egy kis hanyadat a Green Generation tizletdg termeli, amely mintegy 150
naperémiivet foglal magaban, amelyek egyiittes kapacitisa 300 MW. A Green Generation
tovébbra is béviti napenergia-tevékenységét. Az MVM 4étfog6 napi tervezési szolgaltata-
sokat nytjt a naper6mtivek teljesitményének optimalizdldsa és az orszagos hél6zatba vald
integraldsa érdekében. Ezek a szolgéltatisok az el6rejelzés és a menetrend tervezés mel-
lett tizemeltetési és karbantartasi szolgéltatdsokat is tartalmaznak az alldsidé minimali-
zélasa és az optimalis teljesitmény fenntartdsa érdekében. A konszolidalt MVM Csoport
éves Osszbevétele mintegy 5080 millidrd forint.

Egyértelm(i, hogy az Ewiser a legfiatalabb és messze a legkisebb cég ezen a piacon.
Ugyanakkor az Ewiser megitélése az, hogy szakmailag kompetens. Természetes viszont,
hogy a kommunikicids stilusa és mentalitisa nem olyan, mint egy nagyvallalaté.
Az Ewiser sajat szavaival élve: ,nyilvinval6an az, hogy mi valami véletlenszertit csindlunk
olyan gyorsan, és néha nem is annyira dtgondoltan, hanem inkabb az elefant 1dbai kozott
futunk, és ezzel a gyorsasiggal 1ényegében mellettiik tudunk fennmaradni”. Ewiser 2024
novemberében szakmai konferencidt szervezett, amely hatalmas latogatottsagot és ked-
vezd fogadtatast kapott. Ewiser tudja, szakmailag a topon kell lennie, mert ha nem, akkor
hamarosan nem is fog létezni. ,Mig egy nagyobb cég jobban megengedheti maganak,
hogy kiprébaljon valamit, pénzt fektessen bele, és két évig veszteségesen miikodtesse.
Nekiink erre egyértelmtien nincs esélylink”.

Az elorejelzéstol a beavatkozasig

Amidta az Ewiser kiépitette az adatkapcsolatot a portfdlidjaba tartozd 6sszes naper6mii-
vel, tudta, hogy lehet8sége van szabalyozni ezen erémiivek termelését, mivel az inverte-
rek teljesitménye tavolrdl is szabdlyozhatd. Az Ewiser 2019 végén kezdett kisérletezni az
er6miivek teljesitményének leszabalyozasaval. Amit nem tudott, hogy néhdny éven beliil
ez lesz a f6 bevételi forrasa.

Ewiser elsé 1épése az volt, hogy 6nkéntes alapon vonja be az tigyfeleket. A javaslat az
volt, hogy az Ewiser ingyenesen telepiti a sziikséges hardvert a helyszinen, és a szaba-
lyozasi opcidban részt vevd tigyfél kedvezményt kap a havi szolgaltatasi dijbdl. A 2021-
re vonatkoz6 szolgaltatasi szerz6dések ezen az alapon jottek létre. Az elképzelés az volt,
hogy megbizhat6 szabdlyozasi rendszert fejlesszenek ki, amelyet az 4tviteli rendsze-
riranyit6 akkreditalhat, és ezt kovetGen bevételt termel azaltal, hogy vélaszol az atviteli
rendszerirdnyitd korlatozasi kéréseire, azaz az atviteli rendszeriranyité fizet azért, hogy
a hilbzati egyensily fenntartdsa érdekében kapacitdst vesz ki a hil6zatbdl. Ekkor jott
rd az Ewiser, hogy a szabdlyozdsi piacon van pénz, és erémfivi portfolidjanak nagysagat
tekintve potencidlisan sok pénzt lehet keresni. Az Ewiser nagy hangsulyt fektetett szaba-
lyozasi kapacitdsanak fejlesztésére. De amikor mindez megtortént, és a TSO-val (MAVIR)
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letiltek targyalni, azt mondta, hogy igen, igen, ez mind nagyon szép, de mi nem fize-
tlink a betapldlasi rendszerben 1év§ egységeknek. Tehdt a beruhdzas megtortént, de nem
szdrmazott belGle bevétel. A szabdlyozdsi képesség mégis megmentének bizonyult egy
évvel kés6bb, amikor a kiegyenlit6 energia meredek dremelkedése beindult. Az Ewiser a
kiegyenlitési koltségek mérséklésére tudta haszndlni a leszabdlyozasi képességét, azaltal,
hogy portfélidjanak termelését a lehetd legkozelebb tartotta az atviteli rendszeriranyito-
nak megadott tervhez. Igy, bar szabélyozdsi infrastruktiirdja nem hozott kdzvetlen bevé-
telt, kozvetve igen, mivel korddban tartotta a kiegyenlit energia koltségeit.

2. abra: Atlagos havi kiegyenlit6 energiakoltségek 2019-2024 a KAT rendszerben
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300
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—— Atlagos felszabalyozsi 4
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Forras: MAVIR

A fenti dbran jol mutatja a napelemes villimos energiatermelés mfiszaki korlatait. Ugyan
egy napelemes erémi termelését lehet barmikor csdkkenteni, azzal, hogy leszabalyozzuk az
invertereit, de felszabalyozni, azaz beavatkozassal a termelést névelni nem lehetséges. Ebbdl
adodik a 2019-2024 idGszak tizszeres arkiilonbozete a felszabalyozas és leszabalyozds kozott.

Az is érdekes volt, hogy a politika kicsit belekeveredett ebbe az egészbe. A f§ mondas
az volt, hogy a napenergia csak az egyenstlyhidny okozdja, és ez egy nagy probléma, és ez
a f6 forrasa a kiegyenlit6 energia eszkaldcidjanak. De az nem meriilt fel, hogy a napener-
gia valdjaban része lehetne a megolddsnak. Nyilvanvaléan a megoldds nem teljes, mert
ha ugy becsiiljiik, hogy siit a nap, de mégse siit, akkor nem tudjuk felfelé szabalyozni
egy naperému termelését, de ha forditva van, azaz ha tobbet siit, mint amennyit el6re
jeleztiink, akkor vissza tudjuk fogni a termelést. Pedig a hdl6zatirdnyitds szempontja-
bol a legtobbszor ez a probléma. De az atviteli rendszeriranyitéi oldal dlldspontja az volt
még 2021-ben is, hogy inkabb a paksi atomerémtivet kell visszafogni, mint a naperémf-
veket szabdlyozni. A TSO 2022-ben véltoztatott ezen a politikan, és engedélyezte, hogy
a KAT/METAR betéplaldsi rendszerben 1év6 erémt a TSO szabalyozasi kapacitasanak
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része legyen. Ez lehet6vé tette, hogy az Ewiser megkothesse az tin. mFRR-kapacitdsokra
vonatkozo szerz&déseket (mFRR és aFRR magyarazatért, 1asd a halozati egyensulykeze-
18sr6l 52616 részt), és végre kozvetlen bevételt is termeljen a szabélyozasi infrastruktdra-
jabdl. 2023-t6l az Ewiser az aFFR-szegmensben is aktiv, amely az erémfivi kapacitdsokba
valé azonnali, automatizalt beavatkozas eszkoze.

A piaci feltételek ezen a teriileten is viharosan valtoznak. Mig 2022-ben az mFRR-ka-
pacitdsokkal szép arréseket lehetett elérni, addig 2024-re ez az arrés kozel a nulldhoz
zsugorodik, és csak az aFFR-kapacitisok nyujtanak vonzo arrést. Mégis, ma a kapacitds-
szabdlyozds a véllalat f6 bevételi forrdsa. Mivel a naperémtivek csak a korldtozo6 beavat-
kozast, azaz a lefelé iranyuld szabalyozds lehet8ségét kinaljak, az Ewiser 2023-ban kez-
dett el érdemben foglalkozni a felfelé iranyuld szabalyozéssal, hogy reagilni tudjon a
TSO-k azon kéréseire, hogy noveljék a haldzatba széllitott kapacitast. Az Ewiser jelen-
leg mintegy 20 MV kapacitdsi gizerémivekbdl és dizel aggregatorokbdl allé portfo-
liét kezel, amelyek 24 6rds rendelkezésre alldst tudnak biztositani. Ezek a létesitmények
azonban nem az Ewiser tulajdondban vannak. Tulajdonképpen ott van a hardver, ott
van az aggregdtor vagy a turbina, aztdn ott van a TSO, aki szabdlyozni akarja, az Ewiser
pedig koztes adatkapcsolatként funkciondl. Az Ewiser vezérli a motorokat, végrehajtva
a TSO utasitasait. Aztan ott van a hibrid erémt, mint teljesen 4j dolog az Ewiser sza-
mara, ahol a dizel és a napenergia ugyanazon a hal6zat-csatlakozasi ponton vannak. Ezek
megint 1j kapacitdsgazdalkodasi kihivasok elé allitjak a céget, s teljesen mds szabdlyok és
elvek szerint mitikddnek. Es amikor a kett6t egymas mellé helyezziik, hirtelen megjelen-
nek mindkettnek a hitranyai. Az izembe helyezés tobb hénapot késett. Igy lett ebbdl
egy Uj lizletag, tulajdonképpen egy hibrid er6mii létrehozasa. Ahogy az Ewiser menedzs-
mentje fogalmaz: ,, ...és itt a hibrid er6miiveknél nem csak ezek irdnyitdsdban vettiink
részt, hiszen a gizer6mii esetében mi csak a szabdlyozast irdnyitjuk, ha elromlik, megvar-
juk, amig megjavitjak. Itt egy hibrid er6miinél nincs meg a tapasztalatunk, vagy a csapat a
cégen beliil, hanem nekiink kell ténylegesen intézkedni, nem fizikailag kimenni a motor-
hoz, hanem proaktivan irdnyitani az egész folyamatot, hogy iigy mondjam, hogy figyel-
juk, itt van egy hiba, ez fontos, javitsuk meg, és vegyiik ki. Ez az, amit tenni kell, és mi
tulajdonképpen atvettiik ezt a tudast és ezt a szerepet, amire nem gondoltunk, és nem is
akartuk atvenni, de mar eléggé benne vagyunk ebben.”

Az Ewiser ekozben a kovetkez szintre késziil, a tarolds bevondsaval a kapacitassza-
bélyozasi infrastrukturaba. Jelenleg a hattérben kezeli az akkumulatorokat, hogy tapasz-
talatokat szerezzen. Az akkumuldtorok lehet&ségei a lemeritési sebesség és az tjratoltési
ciklusok mennyisége tekintetében korlatosak. Az Ewiser meg van gy6z6dve arrol, hogy
a napenergia-idgazatban az akkumulatortarolds szarnyalni fog, hiszen a termel6k 1atjak,
hogy az dram 4dra nappal alacsony, este pedig magas. A taroldk fokozott hasznalata idvel
kiegyenliti ezeket a kiilonbségeket. Az elkovetkez$ években ugyanakkor a kiilonbség
tovabb fog novekedni, mivel a napenergia-kapacitasok tovabb nének, ami alapveten a
kiilonbséget okozza. A napenergia-kapacitas novekedése egyelére meghaladja az akku-
muldtoros tarolds novekedését, valoszintileg az évszazad vége felé zarkdzik csak fel az
akkumuldtorok kapacitdsa.
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A halodzati egyensuly kezelése

Az atvitelirendszer-tizemeltets (TSO) a villamos energia atviteli rendszerének egyensu-
lyat kezeli azaltal, hogy biztositja, hogy a villamosenergia-kinalat és a kereslet mindenkor
egyenl6 legyen. Ez az egyensuly kritikus fontossagui a halézat stabilitdsanak és megbiz-
hatésiganak fenntartasahoz. A megudjulé energiaforrasok a villamosenergia-termelésen
beliili novekvé részaranya, valamint az energiatermelés nagymértékben megnovekedett
decentralizdcidja kovetkeztében a halozati egyensuly fenntartdsa az elmult két évtizedben
sokkal Osszetettebb feladattd vélt. Az Atvitelirendszer-lizemeltet§ szdmos eszkozt és
mechanizmust alkalmaz a halézat irdnyitaséra.

1. Frekvenciavezérlés

1o

A hélézaton 1év8, mindenkori frekvencia a kereslet és a kindlat kozotti egyensuly kozvet-
len mutatoja. A szabvanyértékt6l valo eltérések egyensulyhidnyt jeleznek. Ha a kereslet
meghaladja a kindlatot, a frekvencia csokken, és forditva. A frekvenciaszabalyozis a tobb-
nyire hagyomanyos generatorturbindk kozvetlen szabalyozasaval torténik, a beavatkozas
nagy része automatikus, az atviteli rendszeriranyito és az adott erémtivek kozotti egyiitt-
muikodési megallapoddson, az tigynevezett frekvenciatartalék-megallapodasokon (FCR)
alapul, példdul a turbindk frekvencidja automatikusan megemelkedik, ha a kereslet meg-
haladja a kinalatot, hogy helyrealljon a halézati frekvencia (Eurépaban 50 Hz). A meg-
Gjuld energiaforrasok kapacitdsa nem alkalmas az ilyen tipusu szabalyozasra, és a hagyo-
maényos termel8 erémtivek megdjul6 energiaforridsokkal val6 helyettesitése korldtozza a
kozvetlen frekvenciaszabalyozasra rendelkezésre all6 kapacitds mennyiségét.

A halézati egyenstly kezelése a frekvencia-helyreallitasi tartalékokon (FRR) keresz-
til is elérhetd. Ezek azok a tartalékok, amelyeket a TSO az aramszolgaltatdkkal kotott.
Az FRR tartalék mindkét irdnyban miikodhetnek, vagy novelik a hdl6zatra termel$ kapa-
citdst, vagy kivonnak bel6le. Mivel ezeknek a tartalékoknak hibamentesnek kell lenniiik,
akkreditacids eljardsnak vetik ald Sket, miel6tt a TSO szerz6dést kotne veliik. Ezeknek
a tartalékoknak két f6 tipusa van, az aFRR és az mFFR, ahol ,a” az automatikus, az ,m”
pedig a manuadlis. Az Ewiser egyike azoknak a szervezeteknek, amelyek ezeket a szolgal-
tatasokat nyujtjak a TSO-nak Magyarorszagon. Az aFRR esetén az Ewiser utasitast kap
a TSO-tdl, hogy korlatozzon egy bizonyos mennyiség(i kapacitast a feltigyeleti rendszer-
ben, amelyet azonnal végre kell hajtani, tehdt a tartaléknak masodperceken beliil akti-
valédni kell. Az mFFR esetében utasitast kap a korlatozas végrehajtisira a kovetkezd 15
perces ablakban (a hdl6zattervezés 15 perces intervallumokon alapul).

2. Tervezett termelési beavatkozasok

Az atviteli rendszeriizemeltetd az el6z6 napon kapott napi tervezések alapjan elére uta-
sithatja a termel8ket, hogy a nap egy bizonyos szakaszdban noveljék vagy csokkentsék
termelésiiket. Az atvitelirendszer-iizemeltet&k olyan historikus adatokkal rendelkeznek,
amelyeket algoritmusok egészitenek ki, és amelyek lehet6vé teszik szdmukra a napi vil-
lamosenergia-keresleti gorbe elérejelzését. Ennek alapjan el6re utasitjak a termeldket,
illetve bizonyos termel6ket.
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5. Egyéb intézkedések

Az 4tvitelirendszer-iizemelteték a villamosenergia-piac keresleti oldaldnak irdnyitiséra
is torekszenek. Arra 0sztonzik az ipari felhasznalokat, hogy a felhaszndlast a csticsidén
kiviili id6szakokra helyezzék at. Itt az atvitelirendszer-iizemeltetSk természetesen az adott
minisztérium altal meghatarozott altalanos politikatol fiiggenek. Példaul a hdztartasi vil-
lamos energia dinamikus drazasanak bevezetése megkonnyitheti az 4tvitelirendszer-iize-
meltet6k munkdjit, mivel a fogyasztok egyre inkdbb akkor hasznilndk a villamos ener-
giat, amikor a kindlat magas. A megujulé energiaforrasok részaranyanak novekedésével az
ilyen intézkedésekre is egyre nagyobb sziikség lesz. Az atvitelirendszer-tizemeltetSk sza-
mara nagy el6nyokkel jar majd a haldzati tarolds. Ezért a magyar kormany 2023-ig Gssze-
sen 200 millidrd forintot ajanlott fel folyamatban 1évé programokban, hogy a csalddokat és
a vallalatokat z6ldenergia termelésére és taroldsira 6sztonozze. A rendszerszint(i villamo-
senergia-tarolas bévitésére nemrég kiirt palyazat lehetévé teszi, hogy 2026 tavaszaig mint-
egy Otven ipari energiatirold épiiljon a haldzatra, amelyek egytittes tarolokapacitisa 440
MW. A kormanyprogram két éven beliil hisszorosara noveli a hazai energiatarolasi kapa-
citast. Ezen tilmenden a nemzetkozi villamosenergia-kereskedelem is egyre fontosabba
valik, a hidny esetén torténd villamosenergia-import és a szomszédos hal6zatokba tor-
ténd tobbletenergia-export formdjdban. Végezetiil a hdl6zat korszerdsitésére lesz sziikség
ahhoz, hogy a jov6ben is biztositani lehessen a haldzati egyensuly kezelésének képességét.
A magyar TSO, a MAVIR a kovetkez4 harom évben évi 100 millidrd forintot tervez befek-
tetni a magyarorszagi villamosenergia-halozat korszertisitésére. A cél a haldzat korszertisi-
tése a jovébeni igények kielégitésére, kiillonosen a megjul6 energiaforrasok integracidja
terén. A villamosenergia-piac valtozo6 igényei megkovetelik a halézati kapacitas bévitését és
a rugalmassag novelését. A beruhazasok kozott szerepel 11 tivvezetékek épitése és a meg-

1év6 infrastruktiira kapacitdsinak bdvitése. A MAVIR célja annak biztositdsa, hogy a halozat
hosszt tivon is stabil ellatast biztositson és timogassa az ellatas biztonsagat.

A nagy jatékosok k6zott

Volt egy masik fejlemény is a piaci és szabalyozasi kdrnyezetben, amely az Ewisert egy olyan
tevékenység felé irdnyitotta, amelyet nem lattak el6re, amikor 2017-ben elkezdték véllalko-
zasukat, s csak két évvel késbb vilt valdsigga. Az Ewiser belépett a nagy szerepl6k klub-
jaba, s a szervezett magyar spot arampiacon kezdett kereskedni. Két tényez§ tette lehet6vé,
hogy az Ewiser meghozza ezt a dontést. El8szor is, 2019 folyamén egyre tobb METAR-tipusti
naperémiivi projekt késziilt el és csatlakozott a hal6zatra. Mint korabban kifejtettiik, ezek a
projektek abban kiilonboznek a KAT-tipusti projektektdl, hogy a piacra értékesitik a villamos
energiat. Mdsodszor, a naperémtivek épitési koltségeinek csokkenésével a naperémiivek fej-
lesztése tisztan piaci alapon, timogatds nélkiil is megvalosithatéva vélt. Ezért kialakult egy
olyan tligyfélkor, amelynek sziiksége volt elGrejelz8 és menetrendezési szolgaltatdra, ugyan-
akkor a szabadpiacra értékesitett. Az Ewiser 2019 végére megszerezte a keresked6i engedé-
lyét, és tagja lett a HUPX-nek, a magyar aramt&zsdének. A t6zsde két kereskedési mechaniz-
mussal rendelkezik. A Day-Ahead Market (DAM), azaz a mdsnapi piac, amelyen a villamos
energidval a kovetkezd napi szallitasra kereskednek. Az drak meghatdrozdsa a kereslet és a
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kinalat egyenstlya alapjan torténik. A Napon beliili Piac (IDM, vagyis Intra Day Market),
amely azt a célt szolgdlja, hogy a kereskedés és a szdllitds a lehetd legkzelebb valdsuljon meg
a végrehajtashoz. A valds id6hoz kozelebbi kiigazitasok a kindlat vagy a kereslet rovid tava
valtozasainak kezelése érdekében torténnek. Arkiilonbség van a zsinérterhelés (BL vagyis
Base Load), amelyet a halézatot a nap 24 drajaban stabilan ellatni képes termelSk biztosi-
tanak, és a csucsterhelés (PL vagy Peak Load) kozott, amely a BL-t meghalado keresletet és
kindlatot rendezi. Mivel az Ewiser a sajat (kiegyenlit6) korén beliil értékesiti az er6mtivek vil-
lamos energidjét, elssorban a DAM-on tevékenykedik, ahol a piaci alapt erémfivekre vonat-
kozé elrejelzéseinek megfelel PL mennyiségeket kindlja. Természetesen gyakran fordul
vissza az IDM-hez, mivel vagy a DAM-on eladott, de meg nem termelt villamos energiit
vasarolja meg, vagy a terven feliili villamos energiat értékesiti.

Technikailag a kereskedést egy kereskedési bot végzi, amelyet egy algoritmus utasit.
Ez az algoritmus is meglehetdsen Osszetett, talin még a szabalyozdsndl is Osszetettebb.
Ennek az algoritmusnak a kédjat maga az Ewiser fejlesztette ki, az elmult évek sordn
megszerzett programozasi kompetencidira tdmaszkodott. Természetesen az algoritmus
nem volt rogton tokéletes, folyamatosan hangoltdk és hangoljak most is. Mivel mester-
séges intelligencia alapu, sajat gépi tanuldsi (machine learning) funkcidkat is beépitett.

Kereskedelmi tevékenysége soran az Ewisert sem kimélte meg néhany komolyabb piaci
turbulencia. A cég azonban ismét a maga javara tudta kihaszndlni ezeket turbulencidkat.
A turbulenciat ezuttal Ukrajna orosz megszallasa és az azt kovet6 habora okozta. Mig a PL
atlagara a 2020-as 44 €/MW-16l 2021-ben mar 123 €/MW-ra emelkedett, addig 2022-ben a
villamosenergia-drak a gdzarak robbandsszerti emelkedése miatt ugrottak meg. 2022-ben a
PL DAM éatlagara 289 €/MW volt, mig az 6rankénti ar 1090 €/MW-on tet6zott.

3. dbra: Napi atlagos DAM-arak Kozép-Eur6opaban
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Forras: HUPX éves jelentés

A piaci dremelkedés pénziigyi fesziiltségeket okozott a KAT rendszerben, ezért a KAT
rendszert iranyité allami hivatal felajanlotta a termel6knek, hogy attérhetnek a piaci érté-
kesitésre, azzal a lehet8séggel, hogy a jovében visszatérhetnek a betdplalasi rendszerhez.
Tekintettel arra, hogy a piacon elérhet$ arak atlagosan 3-4-szeresei voltak a szabdlyo-
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zott betaplalsi tarifinak, a KAT termelSk nagy része élt ezzel a lehetséggel. Az Ewiser
aktivan népszertisitette ezt a lehet8séget tigyfelei korében, és segitett nekik a piacvaltis-
sal kapcsolatos adminisztracié lebonyolitdsiban, valamint az azt kovetd szerz6déskotés-
ben. Ennek eredményeként az Ewiser kereskedelmi forgalma 2022-ben t6bb mint husz-
szorosara nétt. 2023-ban a DAM PL 4tlagarai 123 €/MW-ra mérséklédtek, mig 2024-ben
valamivel 100 €/MW alatt dllapodtak meg. Ennek ellenére az Ewiser a kereskedelmi tevé-
kenységének kiterjesztésével fenntartotta a magas forgalmat. A HUPX-en torténd értéke-
sités mellett sajat vevSinek is értékesit, mivel a naperémtivek akkor is fogyasztanak ener-
gidt, amikor nem termelnek. Ezen kiviil mds értékesitési csatornak felé is torekszik.

Visszatérve az azonnali piacon torténd kereskedésre, az igazi kihivast a napkézbeni
hatalmas ingadozasok kezelése jelenti.

4. abra: A HUPX 6rankénti atlagarai 2023-ban
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A fenti dbra az azonnali piac strukturalis egyenstilyhidnyat mutatja, de az egyes napo-
kon tapasztalhatd tényleges ingadozas sokféle. 2024-ben a legmagasabb 6rankénti DAM
PL ar 999 €/MW volt, mig a legalacsonyabb ar -150 €/MW. A negativ ar azt jelenti, hogy
azoknak a keresked8knek, akik ezekben az érakban mennyiségeket kindltak, val6jaban
fizetnitik kellett a vevének a mennyiségek megvasarlaséért. Ez a villamos energia terme-
lésének valésaga: ha a halézatra keriil, akkor el kell adni, nem lehet eltiintetni. Igy, még
az olyan kifinomult algoritmusokkal is nagyon bonyolult kezelni ezeket az &rmozgisakat,
mint amilyeneket az Ewiser haszndl. Ezért a cég folyamatosan fejleszti a kereskedési algo-
ritmusait, hogy intelligensebbé tegye Sket, és egytttal megtalalja a portfélidjaban 1évé
naperémiivek korldtozdsanak optimumdt.

Ewiser elOrejelzés, az elso hét év és a kovetkezo hét év

Van egy filozofia, amely szerint az emberi élet hétéves ciklusokban bontakozik ki. Ha ezt
a szemléletet alkalmazzuk Ewiserre, akkor megfigyelhetjiik, hogy mostanra befejez3dott
az els6 hétéves ciklusa. A 2017-2018-as id&szakban egy teljesen j piaci rés nyilt meg, a
naperémiivek elOrejelzési és menetrendezési szolgaltatdsainak igénye. A legtobb viélla-
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lat, amelyik rdugrott erre a lehet6ségre, elbukott a kovetkezd években bekovetkezett tur-
bulencidk és meredeken novekvd igények miatt. Az tjoncok koziil valdjaban az Ewiser
az egyetlen olyan vallalat, amely ma is sikeresen mtikodik, négy versenytarsaval egyiitt,
amelyek sokkal nagyobb méretti és/vagy rangt szervezetek. Ugy tiinik, hogy a fiatal star-
tupokra jellemz6 tulajdonsaggal vagyis azzal, hogy amire biiszke lehetsz, az nem az, amit
a multban elértél, hanem amit a jovében fogsz elérni, elszantsaggal és tehetséggel egyiitt
oda juttatta az Ewisert, ahol ma van. Tobb szdz naper6mii szolgaltatdja. Kozel 300 MW
kapacitasd portfolidjaval Osszességében 10% koriili piaci részesedéssel rendelkezik, a
KAT-erémtivek (<0,5 MW kapacitds) szegmensében pedig 20%-os piaci részesedéssel.

Mi a helyzet a kozelgd hétéves ciklussal, amelynek kiiszobén az Ewiser éppen 4ll? E16-
szOr is, a napenergia-termel6 kapacitasok tovabb fognak néni. Varhatéan 5-6 éven beliil
12 GW naperémfivi kapacitas lesz az orszagban, ami meghaladja a hazai villamosener-
gia-fogyasztasi igényét. Az Eurépai Uni6 léptékében a PV-kapacitds az el6rejelzések sze-
rint 2030-ra a jelenlegi 257 GW-r6l 625 GW-ra né. Erdemes azonban megemliteni, hogy
ez a terjeszkedés zome olyan projekteken keresztiil valosul majd meg, amelyek azon a
szegmensen kiviil esnek, ahol az Ewiser pozicidja jelenleg a legerésebb. Mindezek utan
az atviteli rendszerirdnyité feladatat segité kiegyenlité szolgaltatdsok iranti dltalanos
kereslet kétségteleniil tovabb fog néni. A tarolasi infrastruktira ebben is kulcsfontossagu
tényez(6 lesz. Tovabba a virtudlis erémiivek a magyar energiapiacon is egyre nagyobb teret
héditanak. Ezek a platformok kiilonb6z6 megtijuld energiaforrasokat integralnak, valos
id6ben optimalizalva azok felhasznaldsat. Ez a megkozelités fokozza a haldzat stabilita-
sat és csokkenti a fogyasztok energiakoltségeit. A nagyobb magyarorszagi energiaszolgal-
tatok mar tesztelik ezeket a rendszereket. Az ipardgi szakértSk gy vélik, hogy a virtualis
erémtivek jelentGsen fellendithetik a megujuld energiaforrasok magyarorszagi elterjedé-
sét, mikozben a piacot rugalmasabba teszik.

A villamosenergia-piacok és a kereskedelem nemzetkézivé valdsa jelenti a fejlédés
kozponti elemét. A kozép-eurdpai régié megiijuld energiaforrasok integraciéjarél nem-
régiben késziilt tanulmany arra a kdvetkeztetésre jutott, hogy a régié energiadtalakitasa-
nak megvaldsitdsdhoz hatalmas hil6zati beruhdzasokra lesz sziikség hatarokon atnyulo
projektek, intelligens mérés és intelligens halézatok, valamint energiatarolds formaja-
ban. Az akkumulator-iizemeltet6knek szerepet kell jatszaniuk a terhelések atcsoportosi-
tdsaban és a halézat koltséghatékony haldzati szolgaltatasainak biztositasaban' . A regi-
onalis nemzetkozivé valas jegyében a kozelmultban a BSP SouthPool Energy Exchange,
a SEEPEX és a HUPX az ADEX-hez, a kozép- és délkelet-eurdpai energiatézsdéhez valo
csatlakozassal bvitette villamosenergia-kereskedelmi szolgaltatdsait Szlovénidban, Szer-
bidban és Magyarorszagon. Ez a 1épés megkonnyiti az energiaipari dtmenetet és a szeg-
mentélt piacok konszolidacidjat, valamint a paneurdpai piackapcsolds jovébeli b6vitését.
Az egységes miikodés létrehozasaval a piaci résztveviknek igy egyetlen kapu 4ll majd ren-
delkezésiikre a szervezett piaci kereskedéshez és elszamoldshoz Szlovénidban, Szerbidban
és Magyarorszagon. A magyar Ipari Minisztérium varakozasai szerint a megujulé energia-

1 AVISEGRADI ORSZAGOK INTEGRACIOS KILATASAL V4ETTP munkadokumentum, SFPA. November 2023.
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forrasokbdl szirmazo kapacitisok folyamatos bdvitésével Magyarorszag az elkovetkezd
évtizedben nettd villamosenergia-export6rré valhat.

Nem tudjuk, hogy pontosan hogyan alakul a j6v4. Azt azonban tudjuk, hogy az elko-
vetkezd hétéves ciklus végén a kornyezet, amelyben az Ewiser navigdl, felismerhetetle-
niil kiillonbo6zni fog attol a kornyezettdl, amely akkor volt, amikor megkezdte miikodését.
Ez ritka szabadsagot biztosit a stratégiai dontések meghozatalaban. Shakespeare hires
szavait idézve: ,tudjuk, hogy mik vagyunk, de nem tudjuk dm, hogy mivé lehetiink”, az
Ewiser feladata, hogy ezt az elkovetkezd hét évben kideritse.

Forrasok

Ehhez az esettanulmdnyhoz interjuk késziiltek az Ewiser vezetGségének tagjaival 2024
harmadik és negyedik negyedévében. A vallalatrél bemutatott pénziigyi informacidkat
nyilvanos forrasbdl, az e-beszamolo.hu-rdl szereztiik be.

Az Ewiser versenytarsaira vonatkozo informdacidkat az Alteo (alteo.hu), az Energia-
borze (energiaborze.hu), a CEZ Magyarorszag (cez.hu) és az MVM Csoport (mvm.hu)
honlapjairdl és sajtokozleményeibdl szereztiik be.

A piaci és relevans iparagi informacidkat a Magyar Energia Hivatal (MEKH, mekh.hu),
az atviteli rendszeriranyité (mavir.hu), a szervezett villamosenergia spot piac (hupx.hu),
az atviteli rendszeriranyitok eurdpai platformja, az ENTSO-E (entsoe.eu) honlapjairdl és
rendszeres kiadvanyaibol szereztiik be; valamint a PHOTOVOLTAIC BAROMETER -
EUROBSERV’ER - APRIL 2024 riportbdl.
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Fesztival Butor és Kiegészitok Zrt.
ERP bevezetése

Blaskovics Balint, Molnar Maté, Téth Janos

Bevezetés

A Fesztival Butor és Kiegészit6k Zrt.-t kozvetlentil a rendszervaltds utdn, 1991-ben két
fiatal mérnok alapitotta abbdl a célbdl, hogy formatervezett, de egyedi hatast kelt buito-
rokat gyartsanak tomegtermeléssel. Téth Béla és Nagykomldssy Istvan 1980-ban ismer-
kedett meg egymassal a Budapesti Mtiszaki Egyetemen, ahol gépészmérnoknek tanultak
(és 1986-ban ilyen diplomat szereztek), de vendéghallgatéként bejartak az E6tvos Lordnd
Tudomanyegyetemre és a Budapesti Corvinus Egyetemre (akkori nevén Marx Karoly Koz-
gazdasagtudomanyi Egyetemre) gazdasagi és formatervezési ismereteket tanulni. Miutan
harom évet dolgoztak a rendszervéltas koriil dllami butorgyarakban (illetve elStte is az
egyetem mellett), azt vették észre, hogy bar modern és formatervezett bitorokbdl nincs
hidny, de nem kelti az egyediség érzését, holott sokan kiilonlegessé szeretnék tenni a szo-
béjukat. 1989-ben mar érezni lehetett, hogy hamarosan mas vildg koszont be, ezért Béla
és Istvan nyugatra, pontosabban Németorszigba utaztak, ahol igyekeztek elsajititani a
kapacitastervezés és a gyartasoptimalizalds f6bb elemeit. Felismerték azt, hogy megfe-
lel6en felépitett szervezet és hatékony menedzsment nélkiil nincs lehetGség hosszttava
sikert elérni, ezért elkoltve a tanuldsra szant pénziiket, igénybe vettek egy tréninget egy
feltorekvé és névvaltason atesett tandcsadd cégtdl, amelynek vezetdje, Horvath Péter. Bar
Péter nem szokott ilyen tréningeket tartani, de Béla és Istvan évek mulva tigy gondolta,
sokat segitett az, hogy nem csak németiil tudtik megértetni magukat, hanem Péter végre
valakivel tudott magyarul is beszélni.

Két év kinn tartdzkodds és tanulds utdn hazajottek Magyarorszagra, ahol prébaltak
érvényestilni a rendszervéltas utdani kdoszban - az elején kisebb, majd mindinkabb egyre
nagyobb sikerrel. Pénzzé tettek mindent, ami nem volt feltétleniil sziikséges az elindulds-
hoz, valamint mindkett&jiik csaladja is komoly Gsszeggel segitett, illetve sikeriilt kedvezd
feltételek mentén hitelt felvenniiik, aminek kovetkeztében meg tudtdk alapitani a sajat
gyarukat Budapest mellett, Pécelen. Azért esett erre a telepiilésre a vilaszt, mert kozel
volt Budapesthez és igy j6 infrastruktdrival rendelkezett, de a financiélis feltételek kedve-
z6bbek voltak, mint Budapesten. A kezdetektdl fogva ragaszkodtak ahhoz, hogy minden
buitorba csempésszenek valami latszdélagos egyediséget, a vasarl6 ne csak egy darab iil6al-
kalmatossagot vagy taroldszekrényt kapjon, hanem egyuttal érezze azt, és igy rajta keresz-
til magat is kiilonlegesnek, unikalisnak. A papiron jol hangzé elképzelés sajnos a gya-
korlatban kevésbé miikodott, bar 1991-ben és 1992-ben egész jé eladasi adatokat tudtak
generdlni, de 1994-re beddlni latszott az elképzelés, az embereknek kevés pénziik volt
kiélni egyediségiiket, igy a Fesztival Butor és Kiegészit6k Zrt. a cs6d szélére jutott. Amikor
szerencséjlikre felroppent a hir, hogy a magyarorszagi vilagkiallitdsra nagyszamu, egyedi
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hatdst kelt6 butort szeretnének. Ahogy mondani szoktak, a tobbi pedig mar térténelem.
A céget stabilizalta a komoly kormdnyzati megrendelés, majd ahogy az emberek is egyre
nagyobb szabadon elkodlthetd jovedelemmel rendelkeztek, agy fordultak a Fesztival Zrt.
termékei felé. A cég az évek sordn szamos kisebb/nagyobb termékportféliét dobott a
piacra, voltak kifejezetten fiatalok szamara késziilt termékek, amelyek az aktudlis tren-
deket probaltdk meglovagolni és beépiteni, vagy kifejezetten idésebbek szdmadra terve-
zettek, amelyek a visszafogott, klasszicista stilust képviselték. Bar voltak kisebb hullam-
hegyek és hullimvolgyek, a Fesztival Zrt. fokozatosan novekedett, és 2008-ra az orszag
els6szdmu butorgydra lett. Ezt a pozicidjat a mai napig fenn tudta tartani, s6t, 20 alatt
majdnem megtizszerezte az arbevételét. A cég méretével Gsszhangban a menedzsment
is fokozatosan novekedett, valamint Béla és Istvan mellett a gyermekeik, Sira és Karoly
is a vezet&ségbe keriiltek, 10-10%-o0s tulajdonrészesedéssel (Béla és Istvan pedig megtar-
tott 40-40%-ot).

1. bra: A Fesztival Butor és Kiegészit6k Zrt. bevételei az alapitas 6ta 2011-ig
(milliard Forint)
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A két alapit6 egyre inkdbb kivonult a cég irdnyitdsabol és dtadtak Sardnak és Karolynak a
tulajdonosi kontroll gyakorldsat, kizdrolag a kritikus tigyekben foglaltak 4ll4st, valamint,
ha egy 4j termék jott ki, akkor azt véleményezték. Ugyanakkor idejiik nagy részét a Bala-
tonon toltotték és toltik féként vitorlazassal és kertészkedéssel. Ugy gondolték, sziikséges
tovabba egy tapasztalt vezetd, ezért felvették Sandort, aki tapasztalt menedzser hirében
allt, tobb szervezetet iranyitott a rendszervaltas el6tt és utén. O tdltdtte be a CEO pozi-
ciot, valamint kiilonb6z8 igazgato6i posztokra tovabbi 6 embert (COO, CFO, CMO, CIO,
CHRO, CSO) vettek fel. Fontos volt, hogy komoly tapasztalattal rendelkezzenek, hiszen
sajnos az alapitdatydknak, Bélanak és Sindornak nem sikeriilt levetk8zniiik a kordbbi
éraban magukéva tett bizalomhianyt (1d. 2 dbra).
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2. abra: A Fesztival Butor és KiegészitGk Zrt. CEO-ja (Sandor) dltal azonositott
idealis szervezeti felépités

«»
i C» C» C» C» e

Sandor iranyitasaval az 4j cégnek sikeriilt az arbevétel novelése mellett a gyartast is
modernizalni, koszonhetéen a COO tapasztalatinak és szaktudasanak, valamint annak,
hogy a gyartasi igazgaté a ClO-val nagyon konnyen megtaldlta a kozos hangot, és igy
a gyartosort és a hozza kapcsolddo szoftvereket nagyon konnyen lehetett optimalizélni.
A gyartis menete ugy torténik, hogy a cégben dolgoz6é mérnokok a heti tervek alapjan
optimalizaljak a legyartott termékek sorrendjét, figyelve arra, hogy a valtas koltségét
minimalizaljak, azaz a gépek allasideje a lehetd legkevesebb legyen. Ez utébbit timogatd
optimalizacids szoftvert két évig fejlesztették, de mindenki elégedett a végeredménnyel.
Kiilonosen azért is, mert az igy meghatdrozott sorrendet és az ahhoz sziikséges bealli-
tasokat automatikusan el is kiildi a gépeknek, amik szintén automatikusan adaptaljak
a kért beallitasokat.

Ennek koszonhet8en a sziik keresztmetszet a nyersanyag betoltése (sajnos ezt a kiilon-
leges anyagok miatt sehogy nem lehet automatizalni), valamint a kiegészit8, manudlis
miiveletek lettek. Igy az lett a munkamenet, hogy legyartanak 100-220 egység félkész
butort (amennyit egy betdltéssel, azaz a taroldk nyersanyaggal valo maximalis feltoltés-
sel el tudnak allitani, és nyilvan a végsé szam fiigg a legyartandé butortol), utantoltik
azt, és kozben elvégzik a kiegészité munkalatokat (pl. a fa kezelését), majd befejezik a ter-
melési miiveleteket a géppel. A szoftver azonban megnyitott egy varatlan lehet6séget,
nevezetesen elérhetévé vilt tényleg egyedi butorok tervezésére és gyartasara is. Ugyanis
a gépek kortilbelil 1 perccel hamarabb végeznek még nagyszamui munkds esetén is, mint
az ember, ennyi pedig - a szoftvernek héla - elég ahhoz, hogy elméletileg akar 5000-szer
is megvaltozzon a beallitds, a gyartas idejében pedig nincs kiilonbség. Amikor Istvan ezt
meghallotta, szinte leesett az dlla, mert amikor megalapitottak a céget, mindent manué-
lisan kellett beallitani, és két érdig tartott a folyamat ezen Iépése.

A véltéds idGsziikségletének csokkenése kiszélesitette a marketing lehet§ségeket is, és
a cég fokozatosan bevezette az egyedi igények alapjan megtervezett butorokat is. Ezt segi-
tette egy weblap, ahol a potencidlis vasarlo, ha akarta, megtervezhette a sajat butorat,
és ezt be is kiildhette a cégnek regisztracio és az el6leg befizetése utan. Utdbbira azért
volt sziikség, mert itt is tapasztalhatd volt az a jelenség, ami a Sims jaték alapotlete is
volt, miszerint az emberek alapvetGen szeretik megtervezni a lakohelyiiket, beleértve
a butoraikat is, méghozzd nem csak akkor szeretnek ezzel foglalkozni, amikor vasarolnak,
hanem szabadidé eltdltése céljabdl is. Igy szdmos olyan bekiildétt ajanlatot is kapott a
cég, amelyek mogott nem allt valés megrendel6i szandék (s6t, egy id6ben az ajanlatok
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99%-a volt ilyen). Azonban onnantdl kezdve, hogy ezért pénzt is kellett fizetni (a kalkulalt
vételar 10%-at) mindegyik bekiildott ajanlatkérés komoly volt. A bekiildés utan a sales fel-
vette a kapcsolatot az ajanlatkérével, pontositottak a részleteket, majd egy mérnok meg-
tervezte a butort, a latvanyterveket Gjra jovahagyattak az tigyféllel, és mehetett a gyartas.
Bar ennek ellenére tovabbra is az egyediség illiiziojat kelt6 tomeggyartas a cég f6 terméke,
azonban a ténylegesen egyedi termékek egyre inkdbb el6térbe keriilnek, és 2019-re mar a
volumen 15%-a és a teljes arbevétel 30%-a ebbdl szarmazik, raadasul ezeken joval maga-
sabb a haszonkulcs a magasabb drnak koszonhet&en, valamint az allasid6 is minimalis.
Igy a valdi egyedi gyartassal foglakozé részleg is komoly 1étszdmmal, kériilbeliil 190 fével
dolgozott (a 800 fGs tomegtermelés és a 220 f6nyi timogatoi részleg mellett).

2019-ben sorsdonté 1épésre szantdk el magukat a gyermekek Sandor javaslatara (amivel
Béla és Istvan is egyetértett), nemzetkozi terjeszkedésbe fogtak. Mivel a kiilf6ldi beszalli-
téik jelentds részének német nyelvteriileten van a székhelye (Németorszag, Ausztria), ezért
el6szor Ausztriat jelolték meg célorszagként. Ugy gondoltik tovabba, hogy nem zdldme-
z8s beruhdzasba kezdenek - ez tul kockazatos lett volna - hanem egy 1étez0 izemet vesz-
nek meg, olyat, amelyik j6 értékesitési halozattal bir, de a szimok mégsem olyanok, mint
amilyennek lenniiik kellene. Igy esett a valasztas egy Graz melletti kézepesen nagy, és szin-
tén csaladi kézben 1évé lizemre. A targyalas gordiilékenyen ment (ezt Béla, Istvan és Saindor
intézte), gyorsan megallapodtak az dsszegben és a feltételekben. Az iizlet részét képezte,
hogy az itteni vezetést a korabbi tulajdonosi garda jeloli ki addig, ameddig cégcsoport feletti
nyereséget tudnak realizalni, de legalabb 15 évig. Tovabba a beszallitéi haldzatot szintén
6k hatarozhattik meg, legyen az termék vagy szolgaltatas. A grazi felvdsarlasi projekt sike-
rén felbuzdulva, tjabb nemzetkozi terjeszkedésbe kezdtek, és el6bb egy szlovak, majd egy
roman, végiil pedig egy cseh varosban vasaroltak tijabb tizemet. Minden esetben fontos
szempont volt, hogy jo értékesit6i halozattal rendelkez6 céget vasaroljanak meg, hiszen tigy
gondolta Sandor, ez a kulcs a sikerhez, valamint az, hogy megtartsak a helyi vezet8séget,
még akkor is, ha kordbban nem sikertilt atiit6 sikert elérniiik.

Sandor minden egységesitési torekvése ellenére az egyes leanyvéllalatok esetén két
stratégiai szinten is érezhetd szervezeti tényezével szimolnia kellett a Zrt.-nek. Az egyik
az egyes cégeknél 1étrejovo eltérd szervezeti struktidra, amelyekkel az adott lednyvélla-
latoknal igyekeztek a lehet$ leghatékonyabb miikodést elérni, igazodva a helyi sajatos-
sagokhoz és igényekhez. A masik nehézség a dontéshozas folyamatahoz és az egyes sze-
replék hangsilyossagahoz kot8dott, ennek az az alapja, hogy nem voltak egységesek a
CXO-k és igy sem az adott szervezetben 1évé tudds, sem a minden kétséget kizard dontés-
hozas nem feltétleniil volt adott az egyes leanyvallalatoknal. Igy alakulhatott ki az a fejto-
rést okozd helyzet is, hogy példiul a roman lednyvéllalat minden torekvése ellenére nem
rendelkezett az elvart CIO kompetenciakorrel. A centralizdlt és gyors dontéshozas id6-
r6l-id6re problémakba itk6zott a cégesoportndl, amelyre a fluktudcié okozta nehézsé-
gek és az ehhez kapcsol6do informdcidéaramlas is megnehezitett. Egy, a gyartasi folyama-
taira és technoldgiai fejlettségére kiemelten odafigyel§ vallalat esetén - amilyen a Zrt. is
- a mérnoki tevékenységekhez kot6ds véleményalkotast a dontéshozds szintjén is érde-
mes rogziteni. Ha és amennyiben ezt elmulasztja a szervezet az beldthatatlan kovetkez-
ményekkel jarhat az egyes teriiletek kozotti belsd konfliktusok szimanak novekedésére,
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valamint a nem megfelel$ szervezeti kultdra kialakuldsira, amely 6nmagdban mérgez6
kornyezetet teremthet.

Ennek érdekében Sdndorék a fokozatos valtoztatisok hivei voltak és tudtak, hogy id6t
kell hagyni a leanyvallalatoknak a cégcsoport zaszldshajdjahoz vald felzarkzasban, mind
a dontéshozasi folyamatokat, mind szervezeti struktirat és mind a szervezeti kultarat
illeten. Utdbbi érdekében rendszeres tudidsmegosztd eseményeket szerveztek az cég-
csoport szakteriileteinek, amely az egymas megismerésén tdl hasznos szemléletmodbeli
tapasztalatmegosztasra is szolgélt. Pont egy ilyen alkalom sordn valt nyilvidnval6va, hogy
az ausztriai mérnokok sokkal nagyobb beleszdldssal birnak az egyes gyartasi folyamatok
fejlesztésekor, mint a cégcsoport tobbi vallalata esetén, s6t a szlovak kollégak esetén egy-
altaldn nincs hangsulyos informdaciéaramlas a folyamatfejlesztési kérdésekben.

Ezt felismerve természetesen elkezd8dtek a j6 gyakorlatok megosztasai és a kapcsol6dd
szabdlyzat- és folyamatharmonizacios tevékenységek. Az eset ravilagitott a fejlédés sokréti
formadira, amelyekre egyre nagyobb sziikség mutatkozott a rohamtempdju informatikai és
technoldgiai innovacidk vildgiban, amelyek a butorgyartast sem kertilték el. Azzal a gyartasi
technoldgidval, amivel a Fesztival Butor és Kiegészitk Zrt. rendelkezett, nagyon kénnyen
lehetett komoly profitra szert tenni lokalis piacon, ha megfelel&en kiépiilt értékesit6i halo-
zat parosul ehhez. Ez tokéletesen bevalt, ameddig hidrom tizem volt, de észrevették, hogy a
negyedik és 6todik tizem esetén mar komoly koordinacids nehézségek lépnek fel. Szamos
okot azonositottak, amik koziil a leginkdbb sarkalatos, azaz, ahol a legnagyobb lemara-
dasban van a cég, az, hogy nincsen integralt vallalatiranyitasi rendszer, hanem helyett cél-
szoftverekkel (pl. konyvelési, logisztikai, értékesitési, tigyfélkapcsolati programokkal vagy
a kordbban emlitett termelésoptimalizal6 rendszerrel) dolgoznak, s6t, sokszor ingyenes
megoldasokat is haszndlnak (a célszoftvereken tul természetesen dolgoznak az Excellel is,
vagy, ahogy cégen beliil szoktak hivni, lkszellel). Mindezek ellenére a cég azonban stabil
novekedést ért el arbevétel tekintetében (Id. 3. dbra), azonban fél6 volt, ha nem avatkoznak
kozbe, akkor ezt mar sokdig nem lehet tartani.

3. abra: A Fesztival Butor és Kiegészit6k Zrt. bevételei 2012 6ta (milliard Forint)
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Végiil 2024. szeptember 30-ra Osszehivtak egy felsévezetdi tilést, ahol Béla, Istvan, Sira,
Karoly, Sdndor és a hat CXO mellett a lednyvallalatok vezet8je vagy annak képviselSje
vett részt (az osztrak, a szlovak és a cseh személyesen képviseltette magat, a roman azon-
ban betegségre hivatkozva nem tudott jelen lenni még online sem, maga helyett az ottani
COO-t kiildte). Az eredetileg egynaposra tervezett workshop végiil jelent&sen elhtizé-
dott, majdnem hirom napig tartott. A kezdeti optimista hangulat nagyon gyorsan elil-
lant, és pardzs (de szigortian észérvek mentén térténd, a kollegilis viszonyt fenntarto,
szakmai alapokon nyugvo) vitdk alakultak ki az ottlévék kozott arra vonatkozdan, hogy
milyen tipusu rendszer lenne az idedlis, és miként kéne azt bevezetni. Ami a legnagyobb
vitat valtotta ki, az az, hogy milyen rendszert vezessenek be egyaltalan. Tobben az SAP
mellett érveltek, hiszen az megbizhat6, német megoldas, raadasul régdta meghatirozé
szereplGje a piacnak. De el6keriilt az O365 kornyezet egyes elemei és az Oracle megoldasa
is. S6t, a COO sajat rendszer fejlesztését javasolta, hivatkozva a bonyolult gyartasi folya-
matokra. A lednyvallalatok vezetdi pedig azt szerették volna, ha az altaluk mar jél ismert
és megszokott sajit rendszert hasznilhatnak, hiszen érvelésiik szerint igy sokkal jobban
meg tudnak felelni a helyi igényeknek és jogszabdlyokat (el3szor csak a roman lednyval-
lalat vezetGje vetette fel, majd csatlakozott hozz4 a szlovdk is, és olyan jol érveltek, hogy
maguk mellé allitottdk az osztrdk és a cseh cég vezetdit is). A koordinaciot pedig ez eset-
ben rendszeres, adott struktdrdban elkészitett riportok jelentenék. Végiil Sandor elna-
polta a kérdést azzal, hogy valasztani rdérnek akkor is, amikor a tobbi témakorben don-
tottek, holott Béla és Istvin mar hajlott arra, hogy elfogadja a tobbség érvelését az SAP-val
kapcsolatban, illetve engedje a lednyoknak a sajat rendszert azzal a kitétellel, hogy nem
napi 1, hanem napi 3 adattranszfer torténjen.

A bevezetés mddjaval kapcsolatban sem volt egyetértés, és tobb lehetséges megol-
dés is volt. Az egyik és leginkabb drasztikus, az tigynevezett big bang, amelynél egyszerre
keriil élesitésre minden tjdonsdg mindenhol, de emellett 6tletként elSkertilt az, hogy
egyik telephelyen vezessék be pilot jelleggel, illetve az is, hogy csak két a gyartast kevésbé
érintd teriileten prébaljak ki el6szor (marketing és HR), szintén pilotként, majd utina
inkrementélisan vezessék be a tobbi, a f6tevékenységhez hangsulyosabban kapcsol6dd
teriiletre az egyes telephelyeken. Emellett komoly vitat jelentett az is, hogy sajat eréfor-
rasokkal dolgozzanak vagy inkabb tandcsado céget kérjenek meg a rendszer bevezetésére.

Az anyavillalati C10 - mindenki legnagyobb meglepetésére — a tandcsaddk bevonasa
mellett érvelt (els6sorban a rendszerek komplexitasa miatt), és kollégija, a CFO is ugy
gondolta, hogy olcsobb az, ha kiils6, de hatékonyabb eréforrast alkalmaznak. Béla azon-
ban - szembemenve mindezzel - Gigy gondolta, hogy ha minden adatot megosztanak egy
tandcsaddcéggel (marpedig a hatékony bevezetéshez meg kell), akkor azt el fogjak lopni és
mashol is fel fogjak hasznalni, és kijelentette, hogy ameddig csak 1% tulajdonrésze is van a
Zrt.-ben, addig meggdatol minden ilyen jelleg(i kezdeményezést. Végiil Istvannak sikertilt
hosszas, tobb mint 1 érds érveléssel legalabb annyit elérnie, hogy kérjenek be a tanacs-
adoktdl ajanlatot, és persze mar az ajanlati szakaszban is vonatkozzon szigoru titoktar-
tds mindenkire és az ajanlatot sem oszthatjadk meg massal. Tovabbi komoly vitaalapot
jelentett az, hogy a cég lelkét és sikerének kulcsat, a hatékony gyartast hogyan iranyit-
sdk, illetve mennyire kelljen integralni ezt a jov6beli vallalatiranyitasi rendszerbe, vagy
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maradhasson a kiilon erre a célra fejlesztett rendszerben, és csak a végeredményt impor-
talja be a rendszerbe.

Hidba telt el hirom nap, tigy tiinik, hogy a kardindlis kérdésekben még a lazabb esti
programok, és igy a baratibb hangulat ellenére sem sikeriilt d(ilére jutni. BArmennyire
Sandor vezeti a szervezetet, érzi, hogy itt neki nem szabad erébdl meghozni a dontést,
fontos, hogy a tobbiek elfogadjak. Ezért segitséget kért Bélatol és Istvantol, hogy még
utoljara hozzanak meg egy olyan dontést, amely a cég sikere szempontjabol kulcsfon-
tossagi és egyuttal rendkiviil kockdzatos is. Tudta, hogy dontéstiket — szakmai hozzaér-
tésiik, tekintélyiik és éleslitdsuk miatt - mindenki el fogja fogadni, barmi is legyen az.
Szerdan, az utolsé workshopon tehat minden szempar Bélara és Istvanra szegez$dott, és
ugy, ahogy 1991-ben, megint dontést kell hozniuk. Mérlegelnitik kell minden szempontot
ahhoz, hogy olyan rendszer sziilessen, amely tudja biztositani a hosszutava profitabilitast,
a munkavallalok 6rommel fogadjédk - vagy legalabb nem allnak ellen a végletekig -, nem
veszik el a vardzsa és timogatja a novekedést is. Vajon milyen megkozelitést alkalmazzon
a rendszerek kivédlasztisa soran? Szerezzenek be egy dobozos terméket, amit aztan testre-
szabnak, vagy fejlesszenek sajitot? Meghagyjik a lednyvallalatok szabadsagat, vagy legyen
centralizalt az irdnyitas? Egyszerre vezessék be mindenhol, vagy fokozatosan? Tanacsado-
kat alkalmazzanak vagy sajat er6forrassal oldjak meg, akar béviilés aran is? Ha adott pénz,
paripa, fegyver, az elegendd, vagy a szervezeti implementaci6 ettél még kudarcba fullad-
hat? Es ami a legfontosabb, milyen folyamatokat és milyen médon tdimogasson az ERP?
Azaz, hogy hol maradjon a célszoftver és alakuljon ki az input-output kapcsolat, és hol ird-
nyitsdk a folyamatokat a vallalatirdnyitasi rendszerbdl?
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Oktatoi teljesitményértékelés
a fels6oktatasban

Kovats Gergely

1. rész

A Févarosi Egyetem egy kozepes méret(i, alapvetGen gazdasagi-tarsadalomtudomanyi
profilti, magas reputacioval rendelkezé tobbkaru allami egyetem. Oktatdi — mint Magyar-
orszag minden allami egyetemén - koézalkalmazottak, ezért érvényes rajuk a kozalkal-
mazotti torvény, amely szerint minden kozalkalmazottat rendszeresen mindsiteni kell.
Ennek részleteit ugyanakkor rdbizza az dgazati szabélyozdkra. A felsGoktatdsi torvény a

"

mindsités szempontjainak és folyamatinak kidolgozdsat a felsGoktatdsi intézményekre
bizta, és lehet&vé tette az oktatok kozotti teljesitmény alapi bérdifferencialast, azaz hogy
a bértabla ellenére az azonos munkakorben dolgozdk kozott bérkiilonbség legyen.

A Févarosi Egyetem rektori vezetésben is megfogalmazodott annak igénye, hogy
kialakitsanak egy, az egyetem tevékenységéhez jol illeszked$ oktatoi teljesitményértéke-
1ési rendszert. Az egyetem f6 dontéshozo testiiletének tilésén, a Szendtuson, élénk vita
bontakozott ki a kialakitand6 rendszer sziikségességérdl, céljarol és elemeirdl. A Szen-
atus végil egy olyan teljesitményértékelési rendszer felallitasit szavazta meg, amelynek
célja els6sorban nem az ellendrzés, hanem az egyéni karrierek, valamint a teljesitmények,
és ezzel Gsszhangban a sziikséges eréforrasok tudatos tervezése. A szendtus emellett egy
ad hoc bizottsagot is felallitott, amely kidolgozta a teljesitményértékelés szempontrend-
szerét és folyamatat.

Abevezetett rendszer szerint minden oktaténak februdrban kell kitolteni Excelben az
el6z6 naptéri évre vonatkozé teljesitményértékelési tablat (TER-tdbla), amelyben fel kell
tlintetniiik az el6z8 évben végzett tevékenységeket. A figyelembe vehet tevékenysége-
ket négy csoportba soroltik, és minden tevékenységhez kiilonb6z6 pontértéket rendel-
tek. A megszerezhetd pontokat néhany kategoridban és alkategéridban maximalizaltak.
A négy tevékenységcsoport a kovetkez6 volt:

1. Oktatdas: kontakt érdk, vizsgaztatas, oktatdsszervezés (pl. tantargyfelelGsség), okta-
tasi céla publikaciok (pl. jegyzet), oktat6i munka hallgatoi véleményezésének ered-
ménye

2. Publikacidk, hivatkozasok és kutatasi aktivitas: publikalt folydirat cikkek, konyvek,
egyéb tudomanyos kozlemények; fliggetlen hivatkozasok, egyetemen beliili kuta-
tas- és rendezvényszervezés

3. Szakmai és kozéleti tevékenység: egyetemi bizottsagi feladatok, tudomanyos koz-
életben ellatott feladatok (pl. szerkeszt8bizottsagi tagsag), TDK/OTDK aktivitas,
PhD-vel kapcsolatos feladatok

4. Egyéb tevékenységek (ezekért nem jart pont): tehetséggondozas, egyetemen kiviili
kutatas- és rendezvényszervezés, médiamegjelenések
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Minden munkakorhoz (tanarsegéd, adjunktus stb.) rogzitették az évente elérni ajan-
lott pontok szdmat, amelyet gy hatdroztak meg, hogy a pontszamot elérék 5-8 év alatt
képesek legyenek teljesiteni a kovetkezd munkakorbe 1épés feltételeit. Ennek példaul
azokban az esetekben volt jelent8sége, ahol az elSlépéshez valamilyen kiils6 értékel-
nek is meg kellett felelni (példaul az egyetemi tandrok esetében a Magyar FelsGokta-
tasi Akkreditacios Bizottsag értékelésének vagy a nagydoktori eljards esetében az MTA
értékelésének).

Az oktatoknak a kitdltott TER-tdblakat meg kell kiildeniiik az intézetvezetdnek, aki -
megbeszélést kovetSen - tovabbitja azt a kari vezetésnek.

2.1rész

Néhdny évvel a teljesitményértékelési rendszer kidolgozasat és bevezetését kovetSen dj
rektori vezetés dllt fel, amely felkérte az egyetem egy fiatal kutatdjat, hogy tekintse it az
egyes karok teljesitményértékelési gyakorlatit. A vizsgalat szerint a karok koziil mindosz-
sze kett6n zajlott tobbé-kevésbé rendszeresen teljesitménymérés, ahol évente kertilt sor
az értékeld lapok kitoltésére és Osszegytijtésére. Ezek eredményeit az elmondasok szerint
a kari vezetések figyelembe vették az el6léptetési dontések soran. A tobbi karon ugyanak-
kor a teljesitményértékelés egydltalan nem miikodott, s6t, volt olyan kar is, amely még az
interjus vizsgalatban valo részvételt is megtagadta.

Az interjuk sordn gyakori problémaként fogalmazodott meg, hogy a konfliktuskerti-
1és, a vezetdi érdektelenség, illetve a forrashidny okdn a teljesitménymérés néhany kivé-
teltdl eltekintve nem jar érdemi kovetkezménnyel. Még a mérést végz6 karokon sem tor-
tént meg az eredmények visszacsatoldsa, nem késziiltek osszefoglald jelentések, és csak
elvétve kertilt sor az intézetvezetSk és az oktatok kozotti éves értékels beszélgetésekre.
A jelentés szerint az értékelt oktatdk koziil sokan biirokratikus ritudléként, felesleges
adminisztrativ teherként élték meg a folyamatot. Tovabbi probléma volt, hogy az oktaték
informalatlannak érezték magukat a rendszerrdl, s hogy az oktatdi karriertervezésnek
nem volt az egyetemen kialakult gyakorlata. Tobb kritika érte az excel tabla 6nkitoltés
jellegét is, amit a tabla részletezettsége miatt az oktatok nagyon idGigényesnek talaltak.

Az 4j vezetés a teljesitményértékelési rendszer megujitasira szanta el magét az egye-
temi oktatdk és kutatok motivalasa, anyagi megbecsiiltségiik emelése és az akadémiai
karrierpalya stabilitdsinak erésitése céljaval. A dontést az egyetem koriilményeiben beko-
vetkezd valtozasok is 0sztonozték. Az egyik fontos véltozas az volt, hogy kiszdmithatébba
valt az egyetem allami tdimogatdsa és novekedtek a sajat bevételek is, amely igy fedezetét
képezhette a teljesitmény alapti bérezésnek is. A sajat bevételek ugyanakkor csak az Gaz-
dasagtudomanyi Karon novekedtek jelentésen, mas karokon, igy példaul a Tarsadalom-
tudomanyi Karon, tovabbra is stagnaltak.

A masik fontos valtozas az volt, hogy megvaltozott a jogszabalyi kornyezet: egy kor-
manyrendelet elSirta az dllami intézmények szimara a felsoktatasban dolgozé kozalkal-
mazottak mindsitésének konkrét kérdéseit és értékelési skalait is.

A megujult teljesitményértékelési rendszer 1ényegi elemei a kovetkez6k voltak:
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Az egyetem a teljesitményértékelési folyamathoz jutalmazasi rendszert kapcsoltak.
(A részleteket 1asd késdbb.)

Az egyetem megtartotta a kordbban kialakult TER-tablat és a munkakorokhoz tar-
tozé elvarasokat. A TER-tdbla pontozasi rendszerét annyiban médositottak, hogy csak
olyan tételek maradtak elszimolhatdak (értek pontot), amelyek kiils6 forrasbdl elle-
nérizhetSek voltak. A TER rendszerben més tevékenységek is feltiintethetdek voltak,
de ezekért nem jart pont. Emellett nem ért pontot az a teljesitmény sem, amelyért
az oktaté mar kapott juttatast példaul keresetkiegészitésként vagy pélyazati forrasbol.
Technikai szempontbdl fontos véltozds volt, hogy TER-tdblazatok kitdltésére az
excel helyett immar a neptun tanulmanyi rendszerben keriilt sor, amelybe el§zete-
sen feltoltottek a mas forrasokbdl rendelkezésre all6 adatokkal, igy az oktatéknak
azokat csak ellendriznie kellett, illetve ki kellett egészitenie a hidnyzé adatokkal.
Az oktaté altal kitoltott TER-tébla tovabbra is kétszint(i ellenérzésen esett at:
el8bb az intézetvezets, majd egy kari ellen6rz6 bizottsag ellenérizte és hagyta jova
(vagy utasitotta el) a tdbldzatban szerepld aktivitdsokat.

A TER tébla kitoltése mellett bevezették a jogszabalyban foglalt mindsitési eljarast
is, amelynek sordn az intézetvezeté a TER-tabla és mds forrasok alapjan 0-3 skaldn
értékelte az oktaté munkdjat a jogszabdlyban foglalt szempontok szerint. A kérdé-
sekre adott valaszok 4tlaga alapjan a mindsités a kivaléan alkalmastdl (80-100 %)
az alkalmatlanig (30% alatt) terjedt. Alkalmatlan mindésitést kellett adni az oktatd-
nak, ha legalabb egy mindsitési szempont esetében az értékelése 0 pont (azaz nem
megfelel6) volt.

Az egyes munkakorokhoz tartozo elvart teljesitmény a korabbi idészakhoz képest
nem véltozott. Ha azonban az oktaté a TER-tdblazat alapjan tobb pontot ért el,
mint a munkakoréhez tartozo elvdras, akkor hatdrozott idejti (12 honapig tarto)
béremelést kaphatott. Ennek tovabbi feltétele volt, hogy az oktaté teljesitse az
elvart oraterhelést, illetve a mindsitési eljarason legaldabb 80%-os (kivaléan alkal-
mas) minésitést kapjon. A béremelés nagysdgat a kovetkezd tablazat tartalmazza.
Viszonyitdsul: ebben az idszakban a térvénybe foglalt bértibla szerint egy egye-
temi tandr illetménye 554 ezer forint, egy docensé 388 ezer forint, az adjunktusé
277 ezer forint volt (minden esetben az 1-es fokozat).

Tobbletteljesitmény béremelés Gsszege (havonta brutto)
0-20% oFt
20-40% 60 000-130 000 Ft
40-60% 130 001-200 000 Ft
60-80% 200 001-270 000 Ft
80% vagy tobb 270 001-340 000 Ft

A savon beliil a konkrét béremelést a dékan (az egyetemi professzorok esetében a
rektor) donthette el. Emellett a dékan a béremelés nagysagat egy kategdridval fol-
felé és lefelé is modosithatta, ha az oktat6 az oktatds vagy kutatds terén jelentGsen
eltért a kari atlagtol, illetve ha tgy itélte meg, hogy az adott oktat6 az egyetem
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kiemelt célkit(izéseinek megvalositasaért olyan tevékenységet végzett, amelyet a
TER téblaban nem lehetett ponttal elismerni (pl. nemzetkoziesedés, oktatésszer-
vezés vagy az intézményfejlesztési terv megvaldsitisa soran).

o A béremelés tényleges Osszegét az adott kar koltségvetési helyzete is befolyasolta:
amennyiben a kar béremelésre rendelkezésre allé forrasa kevesebb volt, mint a
tobbletjovedelmek forrasigénye, gy a béremelések Gsszegét aranyosan csokken-

teni kellett.
Melléklet
Elvarasok
. . Adjunktus és | Egyetemi Egyetemi . .
U iisggd mesteroktatd | docens tanar Megjegyzés
Kontakt rdk min. 12 tané- | min. 12 tan6- | min. 10 tand- | min. 8 tand- | Torvényi eld-
ra/félév ra/félév ra/félév ra/félév iras alapjan
Kovetelmény
&vente 140 pont 160 pont 180 pont 200 pont

A TER-tabla fé6bb kategoriai és pontértékei (2. rész)

magyar nyelven

idegen nyelven

maximalis
pontszam

1. Oktatas

Tantermi 6rak

El6adds tartdsa

6 pont/tandra

9 pont/tanéra

Ph.D éra tartdsa

8 pont/tandra

10 pont/tanéra

Szemindrium vezetése alapszakon

5 pont/tandra

7 pont/tandra

Szemindrium vezetése mester-
szakon

6 pont/tandra

8 pont/tandra

Konzultacié

Fogaddora

3 pont/tanéra

Szakdolgozat konzultici6 alap-
szakon

1 pont/hallgaté/félév

1,5 pont/hallgaté/félév

Szakdolgozat, diploma mester-
szakon

2 pont/hallgaté/félév

3 pont/hallgatd/félév

Vizsgaztatas

Kurzust lezar6 szimonkérés

o,1 pont/hallgato

Szigorlati és komplex vizsgaztatas

0,2 pont/hallgaté

Szakdolgozat birdlat alapszakon

0,5 pont/dolgozat

0,75 pont/dolgozat

Szakdolgozat birdlat mesterszakon

1 pont/dolgozat

1,5 pont/dolgozat

Zaro6vizsga bizottsagi tagsag

I pont/tagsag

Felvételi bizottsagi tagsag

1 pont/bizottsig

Oktatésszervezés

Szakfelelss

| 8 pont/év
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maximalis

magyar nyelven idegen nyelven pontszim

Targyfelel6s 3 pont/targy
Oktatasi céli publikaciok
Jegyzet irdsa 8 pont 10 pont
Példatdr/feladatgytjtemény irdsa | 8 pont 10 pont
Szoveggytijtemény szerkesztés 3 pont

OMHYV eredmény

Gszi félév (3,5 feletti dtlagértékelés

esetén aranyosan) o-10 pont

tavaszi félév (3,5 feletti

atlagértékelés esetén aranyosan) o-10 pont

2. Publikaci6 és kutatasi aktivitds
Tudomdanyos kozlemények

MTA IX. osztaly A 36 pont

MTA IX. osztily B 28 pont

MTA IX. osztaly C 20 pont

MTA IX. osztaly D 14 pont

Scimago Q1 60 pont
Scimago Q2 50 pont
Scimago Q3 40 pont
Scimago Q4 30 pont
Egyéb lektoralt 8 pont 20 pont
Egyéb nem lektoralt 2 pont 2 pont
Konferencia full paper 4 pont 6 pont
Konyv irasa 30 pont 50 pont
Konyvfejezet irdsa 10 pont 15 pont
Konyv szerkesztés 10 pont 15 pont
Mtihelytanulméany 3 pont 4 pont
Kutatasi jelentés 2 pont 3 pont max I5 pont
Konferencia absztrakt 2 pont 3 pont
Hivatkozasok

Fliggetlen hivatkozdsok magyar/ 1 pont 3 pont max 50 pont

idegen nyelvii kiadvanyban

Egyetemen beliili kutatdsszervezés
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maximalis

magyar nyelven idegen nyelven pontszim
Palyazat frasa konzorcium 8 pont/palyazat 10 pont/pély4zat
koordinatorként pont/paly ponypaly
Pélyazat irasa témavezetSként 6 pont/palyazat 8 pont/palyazat
Részvétel kutatdsi palydzat ont/palyézat ont/palydzat
irdsiban 3 pont/paly 4 pont/paly
Sikeres kutatdsi palydzat vezetSje | 8 pont/palydzat 12 pont/palyazat
Sikeres kutatdsi palyazat oz Tos
résatvevie 4 pont/palyazat 6 pont/palyazat max. 40 pont
Kutatdsi program vezetése 6 pont/palyazat 6 pont/pélydzat

(kiils6 finanszirozds nélkiil)

Kiemelt orszdgos program
szervezése (pl. Kutatok Ejszakaja,

5 pont/program

Magyar Tudomdany napja)

Konferencia szervezése 6 pont/konf 10 pont/konf
Workshop szervezése 3 pont/ws 5 pont/ws

3. Szakmai és kozéleti tevékenység

Egyetemi tisztségek, feladatok

Szendtusi és kari tandcsi tagsig 5 pont/tagsag/év

Tudomdnyos kozélet

MTA vagy mas hazai tudomanyos ,

bizottsagi tag 3 pont/tagsig

crenessabrotese g 3 pont/tagsi 5 pont/tagsig
Vezetdi beosztas szakmai testiile- . ‘
tekben 3 pont/tagsig 5 pont/tagsag
Orszégos felsGoktatdsi bizottsagi ,

tagsag (pl. MAB) 3 pont/tagsig

TDK/OTDK

TDK konzultacié 1 pont/dolgozat max 40 pont
TDK, OTDK birélat 1 pont/dolgozat

TDK, OTDK zstiritagsig I pont/tagsag

TDK szekcidtitkar 3 pont

Kari, egyetemi TDT elndk, titkdr 10 pont

Doktori képzés

Ph.D témavezetés

3 pont/hallgatd/félév

Ph.D bizottsagi elnok, titkar

2 pont/bizottsig

Ph.D bizottsigi tag

1 pont/bizottsig

Ertekezés és értekezéstervezet
biralata

5 pont

4. Egyéb tevékenységek

Tehetséggondozas

Szak esemény szervezése (szakmai
tartalommal)

Tanulmdnyi verseny szervezése

Szakkollégiumi kurzus vezetése

Egyetemen kiviili kutatasszervezés

Egyetemen kiviili konferenciaszervezés
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maximalis

magyar nyelven idegen nyelven )
gyar ny gen mny pontszam

Social impact

Szakmai lapban, gazdasagi lapban,
napilapban, ismeretterjeszt$
lapban stb. megjelent irds

El6adés szakmai/iizleti
rendezvényen

Interju, média szereplés (internet,
TV, radi6, nyomtatott sajto)

Mindsités (2. rész)

"o

A mingsités sordn az intézetvezeté minden oktatdt és kutatot értékel az alabbi szempont

szerint értékel. A minésités sordan elért pontokat el kell osztani a figyelembe vett szem-
pontok alapjan szamitott elérhetd pontokkal. A kérdésekre adott vélaszok dtlaga alapjan a
mindsités eredménye lehet kivaléan alkalmas (80-100 %), alkalmas (60-79%), kevéssé alkal-
mas (30-59%) és alkalmatlan (30% alatt). Alkalmatlan az oktaté mindsitése, ha legalabb egy

"o

mindsitési szempont esetében az értékelése soran 0 pontot (azaz nem megfelel6t) kapott.

Szempont Kérdés Kiemel- Megfelels Kevéssé Nem
P jellege kedd 8 megfelel6 | megfeleld

1. Az oktatdsi, kutatasi tevékenység Ktelezd 3 pont 2 pont 1 pont o pont

ellatdsa

2. Az oktatdshoz kapcsol6dd

egyéb tevékenység (igy kiilono-

sen szakdolgozati témavezetés, . ,,

tudomanyos diakkori tevékenység, Kbtelezt 3 pont 2 pont Ipont © pont

nemzetkozi mobilitdsi progra-

mokban val6 részvétel és oktatds)

3. A felsGoktatasi intézmény kotelezd 3 pont 2 pont 1 pont o pont

kozéletében valo részvétel

4. A tudomanynépszerdsitési
feladatok, konferencidkon vald kotelezd 3 pont 2 pont 1 pont o pont
részvétel terén nyujtott aktivitds

5. A tehetséggondozas, felzarkdz-
taté tevékenység terén nydjtott kotelezd 3 pont 2 pont I pont o pont
aktivitas

6. Az oktatéi munka hallgatok
altali véleményezése az oktatasi
tevékenység szinvonalanak
altalanos megitélése kapcsan

kotelezd 3 pont 2 pont 1 pont o pont

7. Az oktat6i munka hallgatok
altali véleményezése a hallgaték
szakmai elémenetelét timogatd
tandri attit(id kapcsan

kotelezd 3 pont 2 pont 1 pont o pont

8. A munkavégzéssel kapcsolatos

o do Tt bk kotelez6 ont 2 pont I pont o pont
felel6sség és hivatastudat 3P P P p

9. A munkavégzéssel kapcsolatos

. . kotelezd t 2 pont t o pont
pontossag, szorgalom, igyekezet otelezo 3pon pon Tpon pon
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10. A végrehajtasi rendelet altal
meghatarozott egyéb szempon- .. P
tokg(pl. egyiittm 1%{6 dési késpzség kotelezd 3 pont 2 pont 1 pont o pont
kommunikécids készség)
11. A publikacids tevékenység,
valamint egyéb, szellemi tulajdon &rtékelhetd
védelme ald esé eredmények, ha releva’msy 3 pont 2 pont I pont o pont
sporttevékenységgel, sportszerve-
zéssel kapcsolatos eredmények
12. Palydzatokban vald részvétel
terén nyujtott aktivitds és az értékelhetd, ont 5 vont L vont o pont
ehhez kapcsol6dé forrdsteremtd | ha relevans 3p p p P
képesség
13. A doktori képzésben valé &rtékelhetd
tevékenység, tudomanyszervezési . 3 pont 2 pont I pont o pont
feladatokban valé részvétel ha relevans

Oktatoi bértabla

Munkakor Aranyszam % | Fizetésifokozat | Illetmény

Egyetemi tanar 100 587 700
Egyetemi tanar 103 571 000
Egyetemi tanar 100 554 400
Egyetemi docens 8 1200
(amennyiben habiliticiéval rendelkezik) 5 47
Egyetemi docens 76 421300
Egyetemi docens 73 404 700
Egyetemi docens 70 388 100
Egyetemi adjunktus 54 209 400
Egyetemi adjunktus 52 288 300
Egyetemi adjunktus 50 277 200
Egyetemi tandrsegéd 40 221 800
Egyetemi tandrsegéd (gyakornok) 37 205100
Féiskolai tanar o 000
(amennyiben habiliticiéval rendelkezik) 9 499
Féiskolai tanar 81 449 100
Féiskolai tandr 78 432 400
Féiskolai tandr 75 415 800
Féiskolai docens 61 338 200
Féiskolai docens 58 321 600
Féiskolai docens 55 304 900
Féiskolai adjunktus 49 271700
Féiskolai adjunktus 47 260 600
Féiskolai adjunktus 45 249 500
Féiskolai tanarsegéd 40 221 800
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Ilcsi: csaladi vallalkozasbol profi vallalat

IFUA Horvath

Az llcsi Magyarorszag egyik legismertebb natirkozmetikumokat gyart6 cége. Csak
természetben fellelheté alapanyagokat tartalmazo, allatokon nem tesztelt termékei
tobb ezer hazai és kiilfoldi fogyasztonak nyujtanak természetes alternativat a szép-
ségapolasban. A vallalkozas hazai sikerének titka egy ideig a kozmetikusokon keresz-
tiili értékesitésben rejlett, igy dltaluk nemcsak egy markahii kozvetitSi réteget ala-
kitottak ki, hanem garantaltak, hogy a végs6 fogyasztok a bériikhoz leginkabb illé
termékeket megfelel6 médon hasznaljak. A tobb mint 60 éve miik6d6 vallalkozas
folyamatosan szeretné novelni részesedését a hazai kozmetikai piacon, amiben kulcs-
fontossaguva vilti a B2C szegmens felé torténd nyitas. Ez az elhatdrozas azt is megko-
vetelte, hogy a vallalat miikodése, iizleti modellje jelentGsen atalakuljon. J6llehet, az
Ilcsi népszeriisége toretlen volt az elmult idészakban, azonban az utébbi idSben fel
kellett késziilnie a piaci akaddlyokra és a verseny erdsodésére.

Nincs mese: a béviilé kozmetikai piac kihivésaival fel kell venni a versenyt! - gondolta
Molnér Ferenc a citromf( sziiret ellen6rzése kozben. 1gaz, a cég 60 éve sikeres, de az
ipardg egyre gyorsabb valtozdsait nem lehet 6lbe tett kézzel nézni. A csaladi véllalkozds
mindig is sziviigye volt, hiszen az édesanyja nevét hordozé 6rokségért, egy hiteles, a nem-
zetkozi szinen is helytallé natirkozmetikum-marka miikodéséért felel. Szeretné a marka
ismertségét és piaci részesedését biztositani az egyre dinamikusabb kdrnyezetben is: sze-
retné a csaladi véllalatot felkésziteni a jelen legnagyobb kihivédsaira, tobbek kozott arra is,
hogy hogyan szélitsa meg az llcsi a lakossagot.

Mindehhez Ferenc 1j szakembert vélasztott, aki jartas a véllalkozasfejlesztésben és
vezetésben is. Igy esett a valasztisa Nagy-Gyorgy Zoltanra. Nagy tervei vannak Zoltan-
nal, hiszen egyre gyakrabban foglalkoztatja az a gondolat, hogy véltoztatni kell az Ilcsi
miikodésén, amivel novelhetné a cég méretét és megtaldlhatnd a kozvetlenebb utat
fogyasztdihoz is.

A kozmetikumok piaca

A kozmetikai ipardg az FMCG (fast moving consumer goods, magyarul: gyorsan forgo
fogyasztasi cikkek) ipardgak kozé tartozik.' Fontos azonban kiemelni, hogy a szépségipari
cikkek eltéréek a normal FMCG termékekhez képest: jelentGsen dragédbbak és esetiikben
relative magas az egy termékre jutd bruttd arrés.

1 Ezek leginkdbb olyan termékek, melyeket a fogyasztd gyorsan, egy azonnali tranzakcid keretében, s viszonylag olcson
szerez be. A termékek értékesitésére nagy mennyiségben keril sor, az egyes termékeken elérhetd profit azonban alta-
ldban kicsi. Az FMCG termékek leggyakoribb példai a hdztartdsi és vegyi aruk, kozmetikumok, fogkrémek, de ide
sorolhatdk olyan nem tartds fogyasztasi cikkek, mint a villanykorték, elemek, papiraruk stb. Egyes csoportositasok az
FMCG ipardgak részének tekintik a gydgyszereket, a csomagolt ételeket és italokat is. (Wikipedia)
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Natar vagy bio?

Sok esetben keveredik a kdznyelvben, hogy mit neveziink organikus-, bio-, natur-, vagy
6ko- kozmetikumnak, ezért fontos ezen fogalmak tisztazasa. Mivel az organikus, az 6ko
és a bio sz6 jelentése azonos, igy csak a bio és a natur tarsaikat szitkséges definidlni.

A natdr kozmetikai-termék minésitéshez elegendd, ha a gyart6 cég nem hasznal bizo-
nyos alapanyagokat (pl. 4llati eredetii zsirok, hidrogénezett n6vényi olajok) és eljaraso-
kat az adott termék el6allitdsa sordn (pl. génmddositds). Tehat, ha a fenti kritériumoknak
megfelel a készitmény, natirkozmetikumnak mindsiil, akkor is, ha tartalmaz mestersé-
ges anyagokat.

A biokozmetikum mindsitéshez ennél szigorabb feltételrendszernek kell megfelelni.
A terméknek meghatdrozott ardnyban ellen6rzott 6koldgiai termelésbdl szairmaz6 mezé-
gazdasagi alapanyagokat kell tartalmaznia. Igy organikus minésitést az a termék szerez-
het, melynek Gsszetétele legaldbb 95%-ban 6kologiai gazdalkodasbol szarmazik.

1. abra: Kozmetikumok csoportositasa, sajat szerkesztés

Biokozmetikum
Nattrkozmetikum
Nem
Kozmetikum . .
Nem
nattrkozmetikum

Tehat, ahogy az 1. dbra is mutatja, a natirkozmetikumoknak csak egy része szamit bio-

kozmetikumnak; igy minden biokozmetikum nattr, de nem minden nattir bio.

Fiiggetlentil attol, hogy a termék natdr vagy bio, felhaszndlasi palettdja hosszu listaba
foglalhatd. A f6bb osztalyok, melyeket a legtobb kozmetikai vallalat is hasznal termékei
besoroldsdhoz a kovetkezdk: bdrapolas, testipolas, hajipolds, szajapolds, parfiim, dekor
kozmetikum, nap elleni védelem. A natiirkozmetikumok féként a dekor kozmetikumok,
a bérapolas és a testapolds kategdridiban hdditottak és valtak jelent8s piaci szereplévé
az elmult években. Természetesen ez a csoportositds tovabbi alosztilyokra bonthatd.
Az dltalunk készitett részletezés alternativa a besoroldsra a Mellékletekben talalhato.

Mindségi kovetelmények

A kozmetikai termékekre egyfajta nemzetkozi névjegyzék van hasznilatban, ami az
Osszetevdk felsoroldsara vonatkozik. Ez az INCI (International Nomendature of Cos-
metic Ingredients) szervezet szabvinydhoz igazodik. Az OsszetevSk listdjat a termékek
oldalan vagy aljan kotelez6 megjeleniteni. Az 6sszetevék szazalékos sorrendben kertilnek
feltiintetésre, a legmagasabbtdl a legalacsonyabb értékig haladva. A nemkivanatos szinte-
tikus OsszetevSket mindig a lista aljan érdemes keresni.

A kozmetikai termékek mindsitésére tobb nemzetkozi szervezet is 1étezik, melyek
koziil a leghiresebbek a kovetkez6k: NaTrue, BDIH, ECOCERT, Cosmebio, Soil Associ-
ation (UK), ICEA (Olaszorszag), USDA, COSMOS. Ezek koziil is a legutobbi, a COSMOS
(COSMetics Organic Standard) tandsitvany a legrangosabb, ami a legnagyobb eurdpai
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mindsits szervezetek - a francia Ecocert és a Cosmebio, a német BDIH, a brit Soil Associ-
ation, valamint az olasz ICEA - egyiittm(ikodésébdl jott 1étre azzal a céllal, hogy egy hite-
les, egyértelm{i szabvényrendszer legyen érvényben a bio- illetve natirkozmetikumokra.

Szépségapolasi trendek

A Nielsen piacelemz6 cég rendszeresen elemzi a globalis szépségapolasi trendeket. A mun-
kajukbdl megtudhatjuk, hogy a 2020-as években mar a szépségapoldsi piac 3-5%-at tették
ki azok a termékek, amelyek természetes Osszetevéket tartalmaztak. A Nielsen kiskeres-
kedelmi indexe alapjan ez 2-2,5 millidrd dollaros forgalmat jelentett. Osszehasonlitasul:
tiz évvel ezel6tt ez a piaci részesedés 1%-ot tett ki, ami akkor még 230 milli6é dollaros
eladast jelentett.

Erdekes megfigyelés, hogy a szépségipari termékek piacan lassabban adaptaltak
a fogyasztok a természetes Osszetevljl termékek haszndlatit (a teljesen természetes
termékek még csupdn a piac 1,5%-at teszik ki), viszont az eladdsai nagyobb iitemben
novekedtek, mint a személyi higiénia szegmensében. Ezen természetes Osszeteviket tar-
talmazd szépségapolasi termékek forgalma az elmult években atlagosan 10% f6lotti nove-
kedést produkalt.

A jovére vonatkozoan hasonléan nagymértékii novekedésre szamithatunk a bio ter-
mékek esetében is: 2025-re ezen termékek irdnti kereslet elérheti a 25 millidrd dollar
vilagszintii Gsszértéket, josolja a Grand View Research. A kutatas szerint leginkabb a haj-
és bérapolasi termékek irant nagy az érdekl8dés. A novekvs igény hatterében az all, hogy
a fogyasztok szdmdra egyre fontosabb, hogy ne haszndljanak kdolajszirmazékokat tar-
talmazd kozmetikai termékeket a kornyezetiink megoévasa és az egészségesebb életmdd
érdekében.

Bar hazankban még nincsenek pontos adatok a természetes és a biokozmetikumok
forgalmara, a Nielsen munkatarsai kimutattak, hogy a szépségapolasi termékek koziil
leginkabb a dekorkozmetikumok szegmense novekedett (12%), ezt koveti az arcdpolds
(9%) és a testdpolds (5%).

2. abra: Kozmetikai és testapolasi cikkek aranya a kiskereskedelmi forgalombol

45% 1
4,0% A
35%
3,0%
2,5%
2,0%
1,5%
1,0%

0,5%

L 1. . Iv. L 11 . Iv. L 1L 1L

2015 2016 2017 2018 2019

I Kozmetikai és testdpolasi cikkek aranya
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Hazankban a teljes kozmetikai és testdpolasi piac alakuldsardl taldlunk adatokat a
KSH-ndl. Ez alapjan, jellemzGen a 4. negyedévben csticsosodik a kozmetikai termékek
értékesitése. 2016-t6l kezd6dben évrél-évre atlagosan évi 0,5 szdzalékpontos részesedés
novekedés figyelhetd meg a teljes kiskereskedelmi termékek piacabol.

3. dbra: Kozmetika ipari koltések alakulasa Magyarorszdgon (millié Ft)

150 000 -

100 000 A

50 000 -

1 11 111 V. 1L 11 111 V. L 11 111 V. L. 11 111 V. 1.

2015 2016 2017 2018 2019

Il Negyedéves koltés (millié Ft)

A magyarorszagi kozmetikai piac forgalma novekvé tendenciat kovetett 2015 és 2018
kozott. A 2020-as évek elején inkdbb stagndlds, majd - a magas inflicié miatt - Gjbdli
novekedés jellemezte az iparagat.

Ilcsi Szépitd Fuvek Kft. torténete és termékeinek sajatossagai
Alapitas, hagyomanyok

A magyar naturkozmetikai piac szerepl6i kozott nincs olyan, aki ne ismerné llcsi néni
nevét. llcsi néni 1958-ban kezdte kozmetikusi palyafutésat egy olyan id§szakban, amelyre
az altalanos kozmetikusi ellatashidny volt jellemz6. llcsi nénit természetszeretete
segitette abban, hogy novényi alapti kozmetikumokkal kezdjen el kisérletezni. A koz-
metikumok hatdsossdguk miatt hamar népszertivé valtak a kolléganék korében, rajtuk
keresztiil pedig a vendégek 6romét és elégedettségét egyarant szolgaltak. A magyar jogi és
gazdasigi kornyezet valtozdsanak koszonhetSen, 1984-ben megalapitotta fidval, Molnér
Ferenccel egyiitt az llcsi Szépit6 Fiivek Kft.-t, amely a mai napig hagyomanyos csaladi
vallalkozasként miikodik minden tekintetben: ,A feleldsség dridsi, hiszen eqy édesanydnk,
nagymamdnk nevét hordozd orokségért, eqy hiteles, a nemzetkozi szinen is helytdllo natirkoz-
metikum-mdrka létezéséért feleliink. A kozos érdeklGdés, felelGsség és munka kézelebb hoz ben-
niinket csalddon beliil is, igy nem €éljiik meq teherként, hogy a mindennapi operativ munkdbdl,
a fejlesztéshdl, gydrtdsbdl, a cégvezetésbdl és a szakemberekkel valé mindennapi kapcsolattar-
tdshdl is kivessziik a résziinket”. (Ilcsi honlap) Napjainkban a vildg tobb mint 30 orszigdban
hasznaljak a ,magyar sajatossigokat magaba foglal4” llcsi termékeket, elsGsorban kozme-
tikai szalonokban.
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Mindésitések, elismerések

A mérka termékeit problémamegoldésra fejlesztették ki, és egyediildllo modon é16 hatd-
anyaggal teszik szebbé és puhdbba a hasznil6ja bbrét. A természetesség jegyében az
llcsi natiirkozmetikumok minden esetben bidk, nem tartalmaznak paraffint, parabéne-
ket, szintetikus szinez4- és stiritGanyagokat, valamint a méhviasz kivételével allati ere-
detli 6sszeteviket, illetve a termékek kifejlesztése sordn nem végeznek allatkisérleteket.
Ahogy a vallalat filoz6fidjaban is megjelenik: , Hisztink abban, hogy a természetben minden
bérproblémdra létezik megoldds”. (llcsi honlap) A kozmetikumok hatéanyag kivonatok
helyett friss gydgynovényekbdl, gyiimolcsokbdl, zoldségekbdl és gyodgyvizbil késziilnek.
A széles termékpalettanak koszonhet6en ma mar t6bb, mint 100 féle névényt hasznal-
nak alapanyagként. Minden egyes gydgyfiivet, zoldséget és gylimolcsot a sajat biodina-
mikus tiltetvényeikrdl, vagy alaposan megvalogatott bioforrasokbol, kertekbél és mez8k-
rél gyljtenek be, valamint amikor csak lehetséges, magyar termel6ktdl szallitanak be.
,Minden termékiink elsGsorban a természet miive - és csak mdsodsorban a mi alkotdsunk.”(11-
csi honlap)

A természetesség mellett mindig is kiemelkedd figyelmet forditottak a magas ming-
ségre, amelyet szdmos magyar és nemzetkozi mindsitéssel tudnak igazolni. Egylittmdi-
kodnek és tamogatjak a Magyar Madartani Egyesiiletet is. (Gondola, 2013) A bio natur-
kozmetikumok egyik leghitelesebb mindsit6 szervezete a német BDIH - COSMOS
Szovetség. Az dltaluk szabott szigoru irdnyelvek garantaljak, hogy az llcsi termékek val6-
ban természetes, megbizhaté natirkozmetikumok. A Hungaria Oko Garancia Kft. part-
nerként biztositja a termékek elSallitisdhoz felhaszndlt, ellenérzott biondvényeket.
Ezenkiviil, a villalat bevezette a GMP-t (Good Manufacturing Practice), a Helyes Gyartasi
Gyakorlat min@ségiranyitasi rendszert, amely kiterjed a termékek fejlesztésére és gyarta-
sra egyarant. (llcsi honlap)

Szamos dijjal és elismeréssel is rendelkezik a marka, amelyek a termékek csomagolasan
is megtalalhatdk. llyen elismerés tobbek kozott a MagyarBrands dij vagy a Superbrands
dijak. Az llcsi Szépit6 Fiivek natdrkozmetikai termékek 2014-ben kaptik meg a hungari-
kum cimet egészség és életmdd kategdridban. (Hungarikum, 2014) A cég az elmult évek-
ben rendszeresen elnyerte az Erték és Min3ség dijat, amelyet azoknak a termékeknek vagy
szolgaltatdsoknak itélnek meg, amelyek innovativak, magas minéséggel birnak.

Ilcsi marka megitélése

Az llcsi Szépitd Fuvek tigyvezetése prémium termékként poziciondlja markajat. Mivel
termékeiket tilnyomd részben kozmetikusi hédldzaton keresztiil értékesitik, nehezen
tudjak nyomon kovetni a termékek utjat. Nem ismerik teljes mértékben a (végs6) vasar-
16kozonséget, ezdltal nem tudnak célzott marketingtevékenységet sem folytatni, amely
a célcsoportot vasdrlasra 6sztonozné. A probléma kezelése elkezd6dott, jelenleg profilal-
kotds zajlik, melynek kiértékelése folyamatban van, azonban az egyértelmtien latszodik,
hogy a vasarlok nagyra értékelik a magas minGséget, a természetkozeliséget és a megol-
dast, amit az llcsi nyujt a bérproblémaikra.

Zoltan, a cég vezérigazgatdja sokat gondolkodik a kérdésen, hogy az 1ij szerepl6k meg-
jelenésével, vajon hogyan értékelik / pozicionaljak a fogyasztdk az llcsi kozmetikumait.
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Szamara sem egyértelmti, hogy szlikséges-e a marka fogyaszt6i megitélésén modositani
/ befolyasolni a vasarl6kat annak érdekében, hogy béviteni tudjik a meglévé piaci része-
sedést. A webshop beinditdsa egy jo valaszt jelentett az értékesitési lehet8ségek kibGvité-
sére, valamint a fiatal célkozonség megszolitasara.

Az egyik legnépszer(ibb, kozmetikumokra specializdlédott hazai 6sszehasonlit6 olda-
lon az llcsi kiemelked&en j6 visszajelzést kapott. A honlapon a cég legnépszert(ibb termé-
keire 4tlagosan 200 vélemény érkezett, és az 5 fokozatu skalan 4,4 pontot kaptak az érté-
kel8ktol.

A vélemények alapjan az 5 legnépszer(ibb termékiik:

1. Esemény el6tti pakolds,

2. Fekete szappan,

3. Csipkebogyd habkrém,

4. Ichitolos korrektor,

5. AHA-s biolégiai hdmlaszté peeling.

4. dbra: Top 5 1lcsi termék

Tl

Forras: a Krémmania Gsszesitése alapjan, sajat szerkesztés

A pozitiv fogyaszt6i véleményekben csodaszerként, fiird6szobai alaptermékként tiintetik fel
a mdrka kozmetikumait, amelyeket ,, minden magyar nének haszndlnia kellene”. (Krémmadnia)

Huzotermékek

A kezdeti sztik, 28 cikkes termékpaletta gyorsan béviilt az évek sordn, mara mar tobb
mint 200 féle (tobbféle kiszerelésii) terméket juttatnak el a szépiilni vagyokhoz. A koz-
metikumok tobbsége az arcapoldst célozza, de jelen vannak a testipol és szemkornyé-
kapolé termékek piacdn is. 6 kategoridba lehet sorolni a termékeket: tisztitds, radirozas,
arc- és testkezelés, szérumok, arcapolds, testiapolas. (Ilcsi honlap)
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5. dbra: Honlapon is elérheté teljes llcsi termékportfolié

Termékcsoport Termékszdm
Arctejek 5
Szappanok 3
Tonikok 8
AHA-s peelingek 2
Arc- és testradirok 8
Masszirozok 3
Kozmetikai pakoldsok 12
Zselék, krémzselék 14
Maszkok 4
Szérum-elixirek 14
Olajok 5
Habkrémek 9
Hidratdlékrémek 11
Intenziv taplalé krémek 5
Szemkornyék dpoldk 5
Kéz- és 1abapoldk

Testapolok 13
Egyéb kiilonlegességek 6

Forras: sajat szerkesztés

Az értékesités régidjatdl, célorszagitol és a helyi kultiritol is fiigg, hogy mely kozmetikai
cikkeket lehet htizotermékként azonositani. A teljes (exportot és importot is magiba fog-
lald) arbevétel analitika alapjan a kdvetkez6 harom termék volt a legkeresettebb a honlap
bevezetését megel6z6 harom évben:

1. 7 gyogyfiives pakolas,

2. Fekete szappan,

3. Rostos kovirdzsa zselé’.

Az évek soran a termékek keresletét vizsgalva észrevehetd, hogy a kozmetikumok pia-
canak 4talakuldsaval Gj készitmények valnak népszertivé, tobb pedig elvesziti korabbi
fogyasztdi bazisat. Annak érdekében, hogy az llcsi megdlrizze természetes és natur jel-
legét, valamint megtartsa korabban elnyert dijat / elismeréseit, kivezette a portfoli6ja-
bdl azokat a terméktipusokat, amelyek nem allithatdk elS természetes anyagokbol, csak
kdolajszarmazék hozzaadasaval.

Mostandig az llcsi termékek felhaszndlasa az esetek tilnyomé tobbségében kozmeti-
kus altal tortént egy-egy kezelés sordn, a késébbiekben varhatdan ez az ardny valtozni fog
a webshop elinditasa kovetkeztében, melyre a teljes portfolio kis kiszerelésti termékei fel-
keriiltek, és elérhetSek az EU 28 tagdllamabol. A megfigyelésekbdl kittinik, hogy a honlap
bevezetése utani idészakban azon termékek kereslete is novekedett, amelyek felhaszna-
lasa, alkalmazasa rovidebb id6be telik a vdsarléknak és akar otthon is elvégezhetd. (Sziik-
séges megjegyezni, hogy a kozmetikusok a kezelés mellett jelent8s mennyiséget értékesi-
tenek a vasarlok szdmara.)

2 A tovébbiakat ldsd Melléklet
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Mikodési modell, pénziigyi eredmények

Uzleti modell

Az llcsi SzEpitd Fiivek hazankban egyedinek tekinthetd tizleti modell alapjan miikodik a nattr-
kozmetikai piacon: egyediségét az biztositja, hogy a felhasznalék kozmetikusokon keresztiil
érik el az llcsi készitményeket. Ennek oka, hogy a marka termékeit képesitéssel rendelkezé
szakemberek tudtdk kordbban a legmegfelelébben alkalmazni, ezzel elkertilve a kezelés soran
felléps esetleges bérirritaciokat (amely alapvetGen a termékhasznalat természetes velejaroja).
Ahazai kozmetikusok korében a mai napig presztizsértékkel bir llcsi kozmetikaként miikodni,
melybdl jelenleg kb. 250 taldlhaté szerte az orszagban (lasd Melléklet). Idén tartottak az 1997
oOta évente megrendezésre keriil6 XXIL. llcsi Nemzetkozi Kongresszust, de emellett évszaknak
megfelel6en szakmai korutakat (pl. 6szi szakmai korut), tdborokat is szerveznek az érdekl6dé
szakembereknek. A programokon feliil képzésekkel, 6sztondijakkal, versenyekkel vagy egyéb
tamogatdsokkal teszik vonzova a markat a kozmetikusok szamara.

6. abra: Az llcsi Szépit6 Fiivek értéklinca, sajat szerkesztés

, . Y Raktarozas,
Alapanyag Alapanyag Termék - Gyfrths Kimend vevé - Ertékesités

beszerzés fejlesztés logisztika

kiszolgalas

Ml Kiszervezett tevékenység Hézon beliili tevékenység

Az llcsi Szépit6 Fiivek kiemelt figyelmet fordit a mindségi, megfelel$ alapanyagok kivéalaszta-
sdra, hiszen markajanak alapjat és értékét jelentik a j6 hatdanyagok. A gy6gynovények jelen-
t&s része sajat termesztést, ezt egészitik ki a természetben megtalalhaté novények gytijtésé-
vel, illetve vasarlassal. Az alapanyag beszerzésnek egyfajta korlatja lehet az idébeliség, hiszen
el6fordulhat, hogy egy-egy gydgynovény az év csak egy-két hdnapjdban elérhetd. Az éves ter-
vezés szintén kiemelt szerepet kap az alapanyag beszerzésben, igy csak azok a gyogynovények
keriilnek beszerzésre, melyekre elGzetes szamitasok alapjan valdéban kereslet mutatkozik.
Az llcsi igy tudja garantalni, hogy termékei mindig a legfrissebb alapanyagokbdl késziiljenek.

A termékek fejlesztése és legyartasa sajt tizemben torténik, az éves tervezéskor gon-
dosan meghatarozott forgalom alapjin, készletre termelés formdjdban. A cégen beliil
mtikodik a csomagolds teljes folyamata is, ezdltal kiemelt figyelmet tudnak forditani
tobbek kozott a kornyezettudatossagra: egyféle miianyagot alkalmaznak a krémek dobo-
zéra, tégelyére és a cimkére is, konnyitve azok szelektiv tijrahasznosithat6sagat. (Fontos
hozzatenni, hogy csakiigy, mint a legtobb gyarto szervezetre, az llcsire is szigort kornye-
zetvédelmi elSirdsok vonatkoznak.)

A logisztikai és tigyféllatogatdsi tevékenység egy hazai disztributorhoz keriilt kiszer-
vezésre, akin keresztiil az llcsi hazai termékértékesités arbevételének 95%-a jut el a koz-
metikusokhoz, majd pedig a vasarlékhoz. A disztributor az egyik legnagyobb hazai sze-
repld, tobb ezer fodrasz- és kozmetikai termékkel van jelen a piacon, valamint 20-25 f6s
értékesitSi csapattal fedi le az egész orszagot. Ez az értékesit6i csoport tartja a kapcsola-
tot a helyi nagykereskedSkkel és kozmetikusokkal, méri fel az igényeiket, veszi fel a ren-
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deléseket, 6sztonzi Oket a vasarlasra és szdllitja ki nekik a vasarolt termékeket. Sziiksé-
ges megjegyezni, hogy a nagyker az llcsi kozmetikumokat csak mads, 4ltala forgalmazott
fodrasz kellékekkel és hajdpolasi termékekkel egyiitt értékesiti. Az értékesités fennma-
radd 5%-a esetén a vevék direkt elérését timogatja az Attila ti llcsi Szépségmanufaktira,
amely kozmetikai referencia szalonként és markaboltként egyarant miikodik.

Elmondhatd, hogy a fogyasztok 90%-a valamilyen kezelésre tér be a valasztott sza-
lonba, és ezalatt alkalmaznak rajta bértipusdnak és igényeinek megfelel$ llcsi terméket.
Amennyiben a kezelés sordn a fogyasztd elégedett volt a kozmetikummal, valészintisit-
hetd, hogy megvésarolja az adott terméket a szalonban otthoni hasznilatra is.

Nemrégiben az llcsi elinditotta a webshop feliiletét is, amellyel nagy sikert aratott
fogyasztoi korében (lasd Melléklet). Ebben a formdban mar akar a kozmetikusok és nagy-
keresked6k kihagyasaval is elérik a fogyasztdkat. A webshop miikodtetéséhez kapcsol6dd
logisztikai folyamatot szintén kiszervezték egy professziondlis fulfillment cégnek.
Az online vasarlds mellett az idén els6 alkalommal vesznek részt a 2019-es oktdberi
Glamour-napokon, ami szintén nyitast jelent a végfogyasztok felé.

A kereskedelmi vezetés hatdskorébe a tervezés mellett drazasi kérdések, a marketing
tevékenységek, az export és a digitalis értékesités irdnyitasa és a kozmetikus-szakmai
kapcsolattartds tartozik.

Az Gj mikodési modell régibe illesztésével kapcsolatban a cégvezetésnek jogosan
vannak aggalyai. Felismerték, hogy a kozmetikusok markahtiségét csak megfeleld érde-
keltségi rendszerrel lehet megtartani, biztositani.

Kiilonb6z6 miikodési modellek a piacon — versenytarsak

Ahogy a kozgazdasagtan alaptételei kozott is szerepel, a szépségipar termékeinek élén-
kiil6 keresletére a kindlati oldala azonnal reagdl. Minden évben wjabb és tjabb cégek
jelennek meg és mutatjak be csodaszereiket a piacon, ahogy az llcsi is tette ezt tobb évti-
zeddel ezel6tt. Erre természetesen a mar jelenlévék is reagalnak; csak a termékpalettak
folyamatos tjragondolaséval, fejlesztésével van esély a versenyben maradasra. Azt azon-
ban, hogy egy kozmetikai terméket kindl6 cég hogyan tud a legjobban reagilni az elvira-
sokra és a még nem ismert igényekre, minden szerepl6 - mérett6l fiiggetleniil - mashogy
gondolja. Nincs két egyforma szervezet ezen a piacon, ezért az llcsire is nehéz rdilleszteni
altalanositott jellegzetességeket. Eppen ezért, tobb dimenzié mentén mutatjuk be azokat

s

a szempontokat, melyek szerint csoportosithatjuk potencidlis és meglévé versenytarsait.

1. Diverz értékesitési lehetéségek

Az llcsi modelljéhez hasonléan tobb, nem (csak) natirkozmetikumokat kindl6 cég is a
hagyomanyosnak tekinthetd értékesitési csatornat alkalmazza: az orszigos lefedett-
ségii kozmetikusi hdl6zatot. A kozmetikai kezelések sordn a fogyasztok nemcsak kezelést
vehetnek igénybe kedvenc termékeik felhasznaldsival, hanem teljeskorii tandcsaddsban
részesiilhetnek, ahol szakértdi segitséggel valaszthatjak ki a szimukra megfelel6t. A Stella
és az Alveola nagyobb méretii cégek, melyek hasonléan az llcsihez, széles kozmetikusi
kort latnak el termékeikkel, olykor képzés keretein beliil dtadva az alkalmazashoz sziiksé-
ges ismereteket. Eltérés azonban, hogy termékeiket tbb, tovabbi csatornan is elérhetik a
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vevek; drogériak (pl. Rossmann) és kiskereskedelmi boltok (pl. Auchan) polcain ugyaniugy
megtaldlhat6ak, mint példaul webshopon keresztiil.

A nagyon kis mértékben natdrkozmetikumokhoz kapcsolhatd, 4m a kozmetikai ipar-
ban mégis meghatdrozd piaci szerepl6k kozé sorolhatdk a tandcsadoéi halézatra épit6 val-
lalatok, pl. az Avon vagy az Oriflame. A kozmetikusokhoz hasonldan itt is nagyon fontos
a vev6khoz fliz6dé szoros személyes kapcsolat, ami értékesitési stratégidjuk alapja.

Féleg az utobbi években alakult, kisebb méret(i és / vagy csaladi manufaktirakra jel-
lemz8, hogy kizardlag webes feliileten keresztiil érhet§ el a portfolidjuk. llyen példdul a
naturkozmetikai PomPom és a Phi cosmetics is. Ezzel az tizleti modellel is gyors sikere-
ket lehet elérni, amit jol bizonyit, hogy a Phi az alapitdsa utian kevéssel mar indult a Prix
de Beauté versenyen, a 2016-ban piacra 1ép6 PomPom pedig elnyerve a dmStart! palyaza-
tot, par év alatt megjelent a drogéridk polcain is.

Az ismertetett értékesitési lehet8ségeken kiviil tobbek kozott a Hélia-D és a Biola
egyes natirkozmetikumai gydgyszertarakban is elérhetéek, mig egyes L'Oréal cikkek az
e-Digital honlapjan is rendelhetvé valtak.

2. Naturkozmetikai cégek eltér6é miikodési modellje

Ahhoz, hogy az llcsi helyzetét és az elStte all6 lehet8ségeket Zoltanék jobban megismer-
hessék, érdemes a teljesség igénye nélkiil a sziiken értelmezett natdrkozmetikai terméke-
ket kinalo cégekre is egy pillantdst vetni.

Feller Adrienne valdsigos brandet alakitott ki maga koré; az llcsihez hasonldan sajét
kozmetikusi képzéssel, partnerhalézattal rendelkezik. Ezt kiegészitve, sajaitmarkas tizle-
teiben, valamint webshopjan keresztiil is megvasarolhatok kozmetikumai. Az Ilcsit6l
eltér6en azonban a gydrtds nem sajat tizemi koriilmények kozott, hanem kiszervezve
valdsul meg.

Nemzetkozi viszonylatban fontos kiemelni a Dr. Hauschka natar termékeket és keze-
léseket is, melyek nemcsak kozmetikusi szalonban, hanem szallodiban t6ltott pihenés
soran is igénybe vehet6k.

A nagyobb versenytarsak kozé tartozé6 Manna kozmetikusi halézat helyett online
tandcsadason keresztiil célozza meg vevdit, akik a kivant termékeket webshopon és dro-
géridkban egyarant beszerezhetik. Feller Adrienne-hez hasonldan itt is kiils6 partner
segitségével valosul meg a gyartatds. A csaladi manufaktiara méretébdl kitord vallalkozas
az llcsihez hasonldan szdmos tanusitvanyt begytijtott termékeire: a COSMOS, Cruelty
Free, BDIH, Vegan Society jelolések mind megtalalhatdk a csomagoldsokon.
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7. abra: 1 munkavallaléra juté arbevétel’ - Ilcsi és a potencidlis nattirkozmetikai
versenytarsak, e-Beszamolo

o 10 000 20 000 30 000 40 000
, , . , )
Helia-D i 35 128
1
|
Dr Hauschka i 31 342
1
|
|
|
Manna 18 6zgj
}
Adrienne Feller 16 971 i
!
|
PomPom 16 695 i
|
!
Magister products 13 825 i
!
|
Phi cometics 12 005 i
|
|
Yamuna I 514 i
|

1 munkavéllaléra es6 arbevétel (ezer Ft)

Sziikséges tovabba kiemelni azt a megszamlalhatatlan mennyiségben piacon 1év4, kis csa-
ladi véllalkozast és manufaktirat, amely szimossagat tekintve a natdrkozmetikai piac
nagy részét képezi. Példaként hozhatd tobbet kozott a gyogyszerészcsalad altal 1étreho-
zott Magister products vagy a hdzi szappanf6zésb8l manufaktirava fejlédott Yamuna.
Mindkét cég sajat maga allitja el ellenérzott alapanyagokbdl a nattrkozmetikumait,
mintabolttal és webshoppal egyardnt rendelkeznek, valamint nem elhanyagolhaté koz-
metikusi kapcsolattal birnak, melynek tovibbi bdvitésén dolgoznak. Ahogy az llcsinek

e

sikeriilt, el6ttiik is ott 4ll a lehet8ség, hogy az otthoni termék-el84llitasbdl eljussanak a
nagyiizemi el84llitasig, és meghatirozo szereplévé véljanak az elaprozodott piacon.

A felsorolt potencidlis versenytarsak drbevételét és allomdnyi létszamat vizsgalva
megallapithat6, hogy a hazai nattiirkozmetikai piacon az llcsi élmezényben van. Az egy
munkavallaléra es6 arbevétel alakuldsa a 7. dbran lathatd az egyes piaci szereplék tekin-
tetében. Ez a mutatdszam a miikodési hatékonysigrol és a termékportfolié komplettsé-
gérél ad képet. Fontos azonban kiemelni, hogy a cégek altal valasztott miikodési modell
nagyban befolyasolja az egy f6re jutd drbevétel Gsszegét: az eltérd gyakorlat megneheziti

a pénziigyi 6sszehasonlitést.

Pénziigyi adatok

A cégvezetés a megel6z8 években sem aggodalmaskodott, hiszen arbevételiiket és ered-
ménytiket is emelked§ trend jellemezte. 2017-ben a tobbi év alakuldsdhoz képest is kiug-

3 1munkavéllaléra jutd drbevétel = targyévi értékesités nettd drbevétele / targyévben foglalkoztatott munkavéllalok 1ét-
szdma
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réan jo szamokat értek el; az drbevétel 26%-kal novekedett a 2016-os évvel dsszevetve.
(e-Beszamold) A kiilfoldi, f6leg kinai vasarl6k mutattak kiemelked6 érdeklédést a zselé
allagt krémek irant, melyek hidratalé hatdsuk mellett a bért fehérebbé varazsoljak - az
azsiai fogyasztok nagy 6romére.

8. abra: llcsi f6bb pénziigyi adatai

1200 1 °
992 1024
900 P +4,3%
600 -
300
171
69 90
o
2014 2015 2016 2017 2018

Ml Ertékesités nett6 drbevétele (ezer Ft) Adézott eredmény (ezer Ft)

Forras: sajat szerkesztés e-Beszdmold, 2019 nyoméan

A beszamold tovabbi vizsgalata kozben feltiinik, hogy az drbevétel ardnyos tizemi ered-
mény (ROS) 2017-ben ugyan 17%-ra ugrott, dm 2018-ra a kordbbi évek szintjére mérsék-
16dott. Az tizemi eredményt, valamint a ROS mutatét is pozitivan befolydsolna a koltség-
szerkezet tjjragondolasa, ami a kovetkezd idészak feladatai kozott szerepel, viszont csak
az arbevétel-cél elérése utan.

Bar a hazai naturkozmetikai piaci novekedés pontos értékét nehéz megbecsiilni, Zol-
tanék tigy gondoljak, hogy historikus arbevételiik alakulasa alapjan pozicidjuk biztositva
van a jévében is. Am a vezetés nem csak a status quo 4llapot fenntartdsat tiizte ki maga
elé: 1j lehetéségeket feltérképezve, novelni szeretnék befolydsukat a hazai kozmetikai
piacon.

Jovobeni kihivasok

Zoltanék nagy kihivas el6tt allnak: a meglévé kapacitasaikat kihasznalva, az elkovetkezd
években duplajara tervezik novelni a cég drbevételét, ezzel tovabb erésitve a hazai piaci
pozici6t. Ugy vélik, hogy a termelésnovelésnek belsé (kapacités)korlatja nincs, Udiil§ tti
tizemiik és az elhivatott kollégak is készen dllnak a feladatra. Az elmult évek soran a sziik-
séges beruhdzdsok megvaldsultak, erre mar nem kell plusz eréforrast forditaniuk. A cég-
vezetés ugy gondolja, hogy a hazai piacra és annak kihivésaira sziikséges jelenleg foku-
szalni, valamint (fel)késziilni.

Az elmdlt hénapban az llcsi honlapjara felkerdilt az dltaluk kinalt teljes termékport-
folié, ami nagy jelentéséggel bir a cég életében: az eddig szinte egycsatornds értékesités



helyett lehet8vé valt a vasarlok kozvetlen elérése is. Zoltanék azt varjak, hogy az értéke-
sitési lehet6ségek béviilésével a piaci igények felmérése és a kindlatba val6 beépitése is
konnyebbé vilik a jov6ben. A vezet$ség célja, hogy elkeriilje a kiillonbozb értékesitési csa-
tornak kozotti kannibalizaciot; a szinergidkat kihaszndlva szeretné novelni az arbevételt
és a piaci részesedést.

A cégvezetés szeretne az el6ttiik 4ll6 feladatokrdl és lehet8ségrol egy teljes képet latni,
s az alabbi kérdések foglalkoztattak Sket:
o Hogyan érdemes mddositani az llcsi tizleti modelljét annak érdekében, hogy elérje
a kitlizott (arbevétel) novekedést? Milyen véltozdskezelési eszkozok kozil valaszt-
hat a vezet8ség annak érdekében, hogy egyik érintett fél érdeke se sériiljon?
o A lakossdagi piaci nyitast kovet&en milyen kiilsé piaci (pl. versenyhelyzet) és belsé
mtikodési valtozasokra (pl. folyamatok, feladatkorok) szamithat a vezet&ség?

o Sziikséges ujrapoziciondlni a markat lakossagi piacra [épést kovetGen? Erdemes

valtoztatni a cég jelenlegi megjelenésén / marketing tevékenységén?

Mellékletek

1. melléklet: Kozmetikumok csoportositasa felhasznalas szerint, sajat szerkesztés

Kozmetikumok

Dekor Nap elleni
m Hajapmas szappo'as

Tisztito tej Olaj After shave Alapozo
Arc maszk Szappan Parfum Pader
B krém lzzadasgatlo lllatos olaj Ruzs és szajfény
Szérum Testp t Balz: fiakes =
szemkontir
Hamlaszto Tusfiirdé Koromlakk
Hidratalé és
oregedés elleni Testapolotej Pirosito
krém
Tonik Testradir Szempilla spiral
Szemkrém Szemhéjpuder
Hidratalo
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Sampon
Kondicionalo Olaj
Spré

Apolotej Naptej
Haj szinezé

Napkrém

Korpasodas
elleni

Hajhab
Hajéllag javito

Szérum

Ajakapolo

Szajviz

Fogkrém



2. melléklet: Top 30 termék egymashoz viszonyitott aranya 2017-2019YTD,
arbevétel alapon, bels6 anyag

7 gybgyfiives pakolss 2 tti pakolds 52616 Gssejtes borme... Kovirézsa habkrém

Anti-ageing & Hyaluron hidratslé krém

Rézsa habkrém

Probiotikum 6 drga Anti-ageing &..

Csipkebogyd zselé.
Csipkebogyés kuk
Gvirdzsa zselé

Meggy & kokény zselé

s korrektor

3. melléklet: Egyik legnépszeriibb llcsi termékre, a fekete szappanra
érkezett visszajelzések, Krémmania, 2019

L2 2 & & 2019 janius 21
A kisebb méretet vettem meg belSle. A zsiros bdi volna kip! . Erdekes illatd * ', ami
nem habzik. Ezaltal nekem nem el minden Egy habzé lemosé jobb az én
béromnek.

e Hasznos velemeny? @ nazirendelienes

LA 2 & 2 4 2019, junius 5.
Sziasztok,

Lehet, hogy draga termék, de megéri, mert picit kell hasznalni(igy sokaig kitart). Az elsé hasznalat utan az
arcomon lévé piros foltokat amit mas utan sem tudott. Szaritja a bort,
ezért én nem napi hasznalatra vettem. A parom utan Neki is bevalt.

Nem csak az arc teljes apolasara j6, akar egy-egy pattanast is lehet vele bekenni és visszah(zoédik/leszéritja azt.
Szerintem mindenkinek j6I jhet egy ilyen "csodaszer” a pattanasok ellen

sl (1) Hasznos vélemeny? @ Hazirendetienes

L 2 8 & & 4 2019. majus 31

Szerintem az licsi egy durvan talértékelt marka. Régen nagy szam volt, én is licsi referencia kozmetikaba jartam.
Mostanaban prébaltam Gjra egy-két anno bevalt iket, kéztik ezt a is. Hat ennél mar
sokkal jobb termékek vannak azéta, az licsi enyhén szélva le van maradva. Elhasznalom, de hogy soha tébbet
licsi, az tuti. Teljesen atlagos, vagy az alatti termék indokolatlan aron.

iy Hasznos vélemeny? @ Hazirendelienes

L 2 8 8 & 4 2019, januér 13.

A kozmetikusomtol kaptam nagyon szeretem altalaban ha kijon rajtam par as azokra
.mivel gyulladascsskkentd. Hasznalata utan szép puha és selymes lesz az arcom.

(1) Hasznos véiemeny? @ Hazirendetienes
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4. melléklet: Egyik legnépszeriibb llcsi termékre, a csipkebogy6 habkrémre érkezett
visszajelzések, Krémmania, 2019

L2 8 8 & 2019. méjus 28

6 eve ezt a kremet, hidratal!

ey (1) Hesznos vélemeny? @ Haziendetiones

L2 2 8 2 2019. méjus 25,

Szuper készitmény!
Anno, még nagyon fiatalon prébaitam!
Valéban j6l hidratalt volt a bérom.

Az illata fantasztikus!

Es licsinéni egy csodalatos ember volt!
Mindent tudott a fellelh

ly (2) Hasznos véiomeny? @ vazirondotiones

L2 2 8 & 2019. méjus 3.

Kozmetikusom ajanlasara kezdtem el hasznaini, amikor nagyon bedurrant az arcom. Régéta hasznalok licsi
termékeket, nekem eddig mind joI bevalt. Természetesen nem csodaszer egyik sem, igy egyik naprél a mésikra
nem fog téle atalakulni a bdrém, de azt hozta, amit vartam. En nappali krémnek hasznalom, a széraz részeket
szépen a i haj viszont nem tomitette el. Gyorsan kell vele dolgozni, mert hamar
felszivédik de nem hagy maszkos, zsiros hatast utana az arcomon.

wly 2) Hasznos vaiemeny? @ Hazirendeliones

L 2 8 8 & 4 2019. éprilis 23,
Az éranem a de az licsi i, ezért idénként megengedek magamnak
egy egy dragabb i is. Kell az éllaga, j6 a o az illatat, de egy kicsit

hidratalhatna jobban. Az érettebb béromre legaléabbis rafére egy kicsit erbteljesebb hidratalas

y Hosznos velemeny? @ Haziendelienes

5. melléklet: Egyik legnépszertibb llcsi termékre, az ichtiolos korrektorra érkezett
vasarloi visszajelzések, Krémmania, 2019

L2 2 2 & 4 2019 jalius 28
15 éve a Mind a mind a elbanik. Vilagos a
b&rém, ezért szeren: passzol a Alapoz6 ala a kevésbé sir(i korrektorokat részesitem

viszont G miikédik.
sy Hesznos véiemeny? @ Hazirendelienes
L 8.8 8 & 2019, jdiius 5.
Nagyon vagyok mert il ik a ez (nagyon hideg ténosu, vildgos bérém van,
C2-es szoktam i) A & ja szépen. A ga kivald, az illata tipikus

ichtiolos de egy perc utan mar nem lehet érezni. Leszaradasa utan olyan borszini lesz, se nem fényes, se nem tul
matt de kénnyen lehet ra sminkelni, nem lehet latni alapozé vagy puder alatt. Tokéletes!

oy Hasznos vélemény? @ Hazirendolienes

L2 8 & & 2019, januér 14
Nekem nem valt be illetve a pt méretét sem Végul a the ordinary termékekkel
(niacinamid+erds hamlasztd) értem el ezt a hatast.

w Hasznos vélemeny? @ hazirendelienes

L8 8 8 & 4 2018. oktber 13.

Ez valéban egy csodaszer. Nagyon régéta hasznalom igy a szaga nekem mar nem feltiing, megszoktam.Altalaban
egy éjszaka alatt mar csodat tesz, nagyon szépen lehozza a gyulladt pattanasokat. Sajnos én alapoz6 ala nem
tudom hasznélni, valahogy mindig kivirit, igy marad az otthoni, illetve éjszakai hasznalat.

y Hasznos vélemeny? @ Hazirendelienes
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6. melléklet: Egyik legnépszertibb llcsi termékre, az AHA-s biologiai hamlasztd
peelingre érkezett visszajelzések, Krémmania, 2019

L2 8 8 2 4 2019 janudr 16.

Imadom! :) Egyszerlien csodaszer. Egy karét (3-2-1) alkalmaztam eddig esemény eldtti pakolassal, majd Rozi
szérummal és Rézsa habkrémmel, a szérumot és a habkrémet én ultrahanggal vittem be a bdrsmbe. Nagyon szép
lett a barom, a fiatalkori pattanasok utani hegek szépen eltiintek és a pérusaim is kisebbek lettek. Biztosan fogom
még alkalmazni

iy (4) Hasznos véiemény @

LA 8 8 2 4 2018. november 26.

Esemény eldtti pakolassal egyltt hasznalom. El8sz6r a kurét csinaltam végig, majd attértem a heti egy alkalmas
hasznélatra. Nagyon szereti a borsm mindketts terméket. Eltantek a széraz foltjaim, gyorsabban gyogyuinak a

sebek. A is konnyen a mellett. A gytmolcs héjak és darabkak elég
g undik benne, de a hatasa mindenért karpstol.
W w ol (2) Hasznos vélemény @ Hazirendeliene
< )
AMA FRUIT PULP TREATMENT
i et ThaEn P
' imadom! Csodaszer! Az esemény eldttivel hasznéltam és valami fantasztikus lett az eredmény. Puhébb és Gidébb a
bérom. Picit éget(de csak az elsd 10 percben) az esemény elétti pakolds miatt, de kibirhaté. Egyaitalan nem kell
félni tole.
oy (1) Hasznos véiemény @ Hazicor

L2 2 8 8 4 2017. jalius 31

Nagyon j6 termék, nagyon szép lesz tdle a barom.

(1) Hasznos velemeny (%]

7. melléklet: Egyik legnépszeriibb Ilcsi termékre, az esemény elStti pakolasra érkezett
visszajelzések Krémmania, 2019

ok 2010, auguszius 4
Szuper termék! A gyumalcssavas prajaval hasznaltam. Nem akartam hinni a szememnek, amikor el6szor

prébaitam. Az elsd 20-25 percet nehezen birtam ki, de a hatas karpétolt. A szépségért meg kellett szenvedni, de
megérte. Pihepuha, sima bdr volt a végeredmény. Addiktiv!

e (1) Hasznos volemény @ Hezwendotiens

Ahhhk 2019, juus 6

Akozmetikusom ajéniotta, kéthetente egyszer hasznalom. A pakolds tan kb. 1 6ran keresztdl még voros az
arcom, de uténa latvanyosan feszesebb, tomorebb a borom. Szeretem

oy (1) e vlomény @ Hazwondoitens

ke 2019, jons 14
Nagy csalédés... Tobbet vartam tole. Semmi nem tortént azon kival, hogy, csip.

ol (1) Hasznos vélemény [~ J0

ko k 2019, méjus 27

A kozmetikusom szokta néha rajtam hasznaini. Szeretem, az elején kicsit égetd érzése van, de uténa csillapodik.
Magamnak az ra miatt nem veszem meg Gjra, mivel nagyon kis adag keral sokba.

B e Qb

L2 8 8 8 2019, méjus 23

2. adagon vagyok il és nem hozta a kivant eredményt. En azért vettem mert nagy piros gyullad pattanasok
jelentek meg rajtam kis apro gltén pottyskkel. A kozmetikusom a biologia hamlasztéval egyitt adta és egyit is
hasznaltam Sket. Elmult az arcomrél minden, sima lett sehol egy patt. tkéletes

De ha abbahagyom lealiok vele mert elértem a kivant hatast azonnal visszajénnek! Az arcom zsirosodik tole, a
hasznélata kellemetien és itt a leszedést értem. Ugy kell levakami

i (1) Hasenos veleme @ Hezirondoten
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8. melléklet: llcsi Szépségmanufaktiira (Szépségmanufaktira, 2019)

ILCS! SZEPSEGMANUFAKTURA

9. melléklet: A webshop elinditasardl hirt adé Facebook poszt, Facebook - 1lcsi, 2019

Glesi Vlesi Beautifying Herbs Hungary - oo
= since 1958

MATOL A Szeptember 4. - ©
TELJES LAKOSSAGI TERMEKPALETTA il il

naptol kezdve az licsi natirkozmetikumok teljes

A WEBSHOPON! lakossagi termé 4ja elérhets a

Természetesen tovabbra is azt javasoljuk, hogy
vésérlas el6tt keresd fel licsi kozmetikusodat, aki
segit neked pontosan meghatarozni, hogy melyik
bértipusba tartozol. Ha korabban mar jartal
bérdiagnosztikan, akkor is érdemes idészakonként
felulvizsgalni, hiszen bérod allapota az évszaktol,
taplalkozastol, kortdl és életviteltd! figgéen
valtozhat.

ilesi.com

licsi Beautifying Herbs Hungary - Since 1958
#lcsi #ilcsihungary #since1958 #organic
#ilikeorganicskincare #organicskincare

ileei rom

10. melléklet: Webshop inditasarol szo16 poszt alatti vélemények, Facebook - Ilcsi, 2019

N: hi _
oy it I <51k I e véore! &
Tetszik - Valasz - 3 hete 0 1 Tetszik - Valasz - 2 hete Tetszik - Valasz - 1 hete

I
I =gy on szuper hirl!! I Szuper - 2
8500 Tetszik - Valasz - 2 hete

Tetszik - Valasz - 3 hete

I Hurr! O @

I \/égre valahara! Nagyon j6. Tetszik - Valasz - 3 hete
Koszi szépen.
Tetszik - Valasz - 3 hete (v} N (csi sérgabarackos Tetszik - Valasz - 1 hete
krémet szeretnék!Rendelni,hogy
Nagyonio lhetlKgsztnom! o
hir. készonjok & Tetszik - Valasz - 4 napja Tetszik - Valasz - 3 hete

Tetszik - Valasz - 2 hete
I, \lokkora csoda! Koszonom Koz
I 52! Kosz6njik! Tetszik - Valasz - 3 hete Tetszik - Valasz - 2 napja

Tetszik - Valasz - 2 hete

L] I Scretném megkérdezni a 4.
I S et 2 kertletben vagy kozelében van e kozmetika
aki ilcsi termékkel dolgozik koszi.

Tetszik - Valasz - 3 hete Tetszik - Valasz - 3 hete Tetszik - Valasz - 3 hete L
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11. melléklet: llcsi kozmetikak szerte az orszagban, llcsi, 2019
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13. melléklet: llcsi mérleg alakulasa, e-Beszamolo, 2019

1S Soépits Faves Kt Besaimold 2018

. Specifikus rész a mérleghez kapcsolédéan

Mérlegadatok valtozdsa
Eszkiszok (aktivik) adatok E forintban
Ssz._Sorjel Tétel megnevezése El6z8év  Targyév  Valtozds Valtozds%
001 A BEFEKTETETT ESZKOZOK 429840 602890 173050  140,26%
002 1. IMMATERIALIS JAVAK 35653 30398 5255 85,26%
010 1L TARGYI ESZKOZOK 394187 572492 178305  14523%
018 Il BEFEKTETETT PENZUGYI ESZKOZOK 0 o 0
029 B.  FORGOESZKOZOK 519923 424225 95698 81,59%
030 I KESZLETEK 176689 233426 56737  132,11%
037 1L KOVETELESEK 40893 50430 9537 12332%
046 I ERTEKPAPIROK 124127 64757 59370 52,17%
053 IV.  PENZESZKOZOK 178214 75612 -102602 42,43%
056 C. AKTIVIDGBEL ELHATAROLASOK 233 3993 1661  171,23%
060 ESZKOZOK (AKTIVAK) OSSZESEN 952095 1031108 79013 108,30%
Forrésok (passzivak) adatok E forintban
Ssz._Sorjel Tétel megnevezése El6z8év  Targyév  Valtozds Valtozds%
061 D.  SAJATTOKE 744212 773941 29729 103,99%
062 I JEGYZETT TOKE 64000 64000 0 100,00%
064 IIl.  JEGYZETT, DE MEG BE NEM FIZETETT TOK [ [] [
065 Il TOKETARTALEK [} 0 0
066 IV. EREDMENYTARTALEK 351302 417212 65910  11876%
067 V.  LEKOTOTT TARTALEK 156000 203000 45000  12848%
068 VI  ERTEKELESI TARTALEK 0 0 0
071 VI  ADGZOTT EREDMENY 170910 89720 81181 52,50%
072 E CELTARTALEKOK 0 0 0
076 F.  KOTELEZETTSEGEK 120221 93103 27118 77,44%
077 1. HATRASOROLT KOTELEZETTSEGEK 0 0 0
082 1. HOSSZU LEJARATU KOTELEZETTSEGEK 14417 11804 -2613 81,88%
092 I ROVID LEJARATU KOTELEZETTSEGEK 105 804 81299 24505 76,84%
105 G PASSZIVIDGBELI ELHATAROLASOK 87662 164064 76402  187,16%
109 FORRASOK (PASS2IV) 952095 1031108 79013 1

14. melléklet: llcsi mérleg alakuldsa, e-Beszamolo, 2019

St Saépie Fovek Kt Beszdmols 2018

IV._Specifikus rész az eredménykimutatdshoz kapcsolédéan

Eredményadatok véltozdsa adatok £ forintban
Ssz._ Sorjel Tétel megnevezése Elsz6év  Targyév  Vihozis Vihozis%

11 ERTEKESITES NETTO ARBEVETELE 991508 1023501 31993  103,23%

201 AKTIVALT SAJAT TELIESITMENYEK ERTEKE 18933 24820 5896  13,14%

311 EGYEB BEVETELEK 6547 7264 n? 110,95%

41V.  ANYAGIELLEGU RAFORDITASOK 496221 542032 45811  109,23%

5V.  SZEMELYI JELLEGO RAFORDITASOK 243827 309637 65810  12699%

6 VI ERTEKCSOKKENESI LEIRAS 32302 38922 6620  120,49%

7 VIl EGYEB RAFORDITASOK 67674 80090 12416  118,35%

8 A, 0zemi (UZLETI) TEVEKENYSEG EREDMENYE 176 964 84913 92051 47,98%

9 Vil PENZOGY! MUVELETEK BEVETELEI 1784 7473 5689  418,89%

101X PENZOGYI MOVELETEK RAFORDITASAI 1893 1464 -429 77,34%

118, PENZOGYI MOVELETEK EREDMENYE -109 6009 6118 -5512,84%

12C. ADOZAS ELOTTI EREDMENY 176855 90922 85933 51,41%

13X ADOFIZETES| KOTELEZETTSEG 5945 113 4752 2007%

14 D.  ADGZOTT EREDMENY 170910 89729 81181 52,50%

Ertékesités nettd Bsszetétele adatok E forintban

Tétel megnevezése i b Valtozds %
Ossieg  részardny  Gsszeg  részardny

Belfoldi értékesités nettd rbevétele 735336 7416% 762222  TAATH  103,66%

Export értékesités netts drbevétele 256172 2584% 261279 2553%  101,99%

Ertékesités nettd drbevétele bsszesen 991508 100,00% 1023501 100,00%  103,23%

Anyagjelleg( réforditésok dsszetétele adatok E forintban

Tétel megnevezése et Tirgyé Valtozss %
Ossieg  részardny  8sszeg  részardny

Anyagkbitség 193876 39,07% 237108 4374%  122,30%

Igénybe vett szolgaltatasok értéke 255900  S51,57% 266089  49,09%  103,98%

Egyéh szolgaltatisok értéke 13627 2,75% 12435 229%  91,25%

Eladott druk beszerzési értéke 2818 661% 26400  A487%  80,M%
Eladott (kozvetitett) szolg. értéke 0 0,00% 0 o000%

496221  100,00% 542032 100,00%  109,23%

Személyi jelleg( adatok £ forintban

Tétel megnevezése . Bebe Térgyév Viltozds %
Gsszeg  részardny  bsseg  részardny

Bérkoltség 172952 7093% 216023  69,77%  124,90%

Személyl jellegl egyéb kifizetések 28054 1151% 45202 14,60%  161,12%

Bérjarulékok 42821  17,56% 48412  1564%  113,06%

Személyi jellegli raforditdsok sszesen 243827 10000% 309637  100,00%  12699%
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Uzletimodell-innovacio a

Polmedica Healthnél
Fékuszban a proaktiv orvoslas

Horvath Doéra

A Polmedica Health maganklinika a 2000-es években kezdte meg miikodését Lengyel-
orszagban. A klinika magas szinvonald, komplex egészségligyi ellatast biztosit S0 szak-
rendelésiikon és ultramodern sebészeti kozpontjukon keresztiil. A valtozd kornyezetben
azonban a klinika vezetése felismerte az igényt a szolgaltatisok bévitésére. Ennek érde-
kében a klinika egy hosszu élettartamot (longevity) el3segit klinikai kozpont kialakitasat
tervezi, amely a megel6z8 és proaktiv egészségligyi ellatdsra 6sszpontosit, ezzel jelents
valtast hozva az lizleti modelljében. Ez az 1jj iizletidg a megel$z8 orvostudomany 1j trend-
jeinek kihasznaldsat célozza, amely a betegségek korai felismerésére és megel6zésére

helyezi a hangsulyt az dltaldnos egészségi dllapot és az életminGség javitasa érdekében.

A jelenlegi tizleti modell

A Polmedica Health klinika jelenlegi tizleti modellje a hagyomanyos egészségiigyi szolgal-
tatasokra Osszpontosit. A paciensek jellemz8en akkor keresik fel a klinikat, amikor vala-
milyen egészségligyi problémat tapasztalnak, amelyek pontos diagnoézist és kezelést igé-
nyelnek. Ez a megkozelités hatékony az akut és kronikus allapotok kezelésében, viszont
hidnyzik bel6le a proaktiv komponens, amely megel6zhetné a betegségek kialakuldsat és
javithatnd a hosszu tavi egészségiigyi eredményeket. Szintén gyakori paciensek a vallalati
szlirési csomagokban résztvevé munkavallalok, akik jellemz8en évente veszik igénybe a
klinika altalinos sz{irési csomagjait.

Mivel az egészségligyi ellitds a megel$zés és a wellness irdnyaba tolddik el, a klinika

s

lehet8séget lat arra, hogy szolgéltatdsait a megel6z6 orvoslasra is kiterjessze, és ezzel a
kialakuléban 1év6 trend élére alljon. A klinika célja, hogy a meglév6 hagyomanyos egész-
ségiigyi szolgaltatdsok megtartdsa mellett egy olyan 4j hossztiélettartamot elGsegit6 koz-
pontot hozzon létre, amellyel elsé piaci belépként (first-mover) jelentGs el6nyre és tigy-

félbazisra tehet szert Lengyelorszdgban és a régidban.

Az tizletimodell-innovacié moégott meghiuzodo okok:
Piaci trendek a megel6z6 orvoslas terén

A megel6z6 orvostudomany egyre nagyobb figyelmet kap napjainkban, mivel képes csokken-
teni a kronikus betegségek okozta terheket és javitani az dltalanos életmindséget. Az egész-
ségligyi agazat fejl6désével egyre nagyobb hangsulyt kap a betegségek megel6zése a puszta
kezelés helyett. A jovGben egyre fontosabba valik, hogy az egészségiigybe beépiiljon az in. 4P
megkozelités (predictive, preventive, personalized, participatory - azaz prediktiv, preventiv,
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személyre szabott és részvételi), ami a betegségkozponti hagyomdanyos egészségiigyet hiva-
tott felvdltani. Az orvosi technoldgidk fejlddése, mint példaul a kifinomultabb diagnosztikai
eszkozok, a genetikai vizsgalatok, a személyre szabott terdpidk, a fejlett képalkoto technikak
(pl. mesterséges intelligencidval timogatott MR és CT) és a viselhetd egészségiigyi eszko-
z0k lehet6vé teszik az egészségiigyi problémadk kockazatanak felmérését, a betegségek korai
felismerését és monitorozasat. Mindezen megoldasok, a genetikai és életmodbeli tényezdk
mélyebb megértése mellett célzottabb és személyre szabottabb beavatkozasokat tesznek
lehetdvé, segitve az egyéneket a krénikus betegségek kezelésében vagy akar megel5zésében.
Ez a proaktiv megkozelités nemcsak az egyéni egészségi dllapotot javithatja, hanem az egész-
ségiigyi rendszerekre nehezedd hosszil tivi nyomas enyhitését is igéri.

A fogyasztdk szintén jelentds hajtotényezéként jelennek meg a piacon, hiszen az embe-
rek egyre tudatosabba valnak az egészség és a wellness terén, amit az informaciokhoz valé
jobb hozzaférés és az egészségesebb életmdd felé torténd kulturalis elmozdulds is taplal. Ez
a fokozott tudatossag atalakitja a paciensek egészségiikhoz val6 hozzaallasat, tajékozottabba
és proaktivabbd teszi Gket. Mar nem csak a hagyomanyos, betegségek kezelésére 6sszpon-
tositd ellatast keresik, hanem olyan szolgaltatdsokat, amelyek holisztikus, megel$z8 stra-
tégidkat kindlnak. Ezt a tendenciat a jobb életminGség és a hosszu élet iranti vagy hajtja, és
a paciensek aktivan keresik a taplalkozdssal, a testmozgdssal, a mentalis joléttel és a meg-
el8z6 egészségligyi intézkedésekkel kapcsolatos informaciokat. Ennek eredményeképpen az
egészségligyi szolgaltatoktol egyre inkabb elvarjak, hogy olyan atfogd megel6z6 egészség-
tigyi programokat kindljanak, amelyek kielégitik ezeket a kiillonb6z6 igényeket, integralva a
hagyomanyos orvosi ellatast az életmdddal és a proaktiv egészségiigyi megkozelitéssel.

A megel6z6 ellatds tovdbbd jelentds gazdasigi elényokkel jar, mivel potencidlisan
csokkenti az elérehaladott betegségekhez kapcsoldédd koltséges kezelések sziitkségessé-
gét. Az egészségiigyi kockazatok korai felismerésére és proaktiv kezelésére 6sszpontositva
a megel6z6 intézkedések csokkenthetik a krénikus allapotok el6forduldsat és sulyossa-
gat, amelyek gyakran draga és hosszu tavi kezelést igényelnek. Ez a koltségmegtakaritasi
lehet8ség egyre vonzobba valik az egészségiigyi szolgaltatdk és a biztositok szamara, akik
az egészségiigyi kiaddsok hatékonyabb kezelésére torekszenek. Ennek eredményeképpen
egyre nagyobb hangsulyt kap a megel6z6 ellatds egészségiigyi modellekbe val6 integra-
lasa, nemcsak a betegek eredményeinek javitdsa, hanem egy fenntarthatébb és koltségha-
tékonyabb egészségiigyi rendszer l1étrehozasa érdekében is.

A hosszu élettartamra fokuszald, megel3z6 egészségiigyi piac mérete nehezen hata-
rozhaté meg, hiszen tobb teriilet metszeteként irhato le, azonban mind a globalis rege-
nerativ gyogydszati, mind pedig a digitalis egészségligyi piac jelentés novekedés el6tt 4ll,
amelyek prognosztizaljik a vizsgélt teriilet novekedési lehet&ségeit (1. bra).
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1. abra: A regenerativ gyogyaszati és a digitalis egészségiigyi piac varhaté novekedése

Regenerativ gyogyaszati piac Digitalis egészségiigyi piac

50.0 @ / s @ /
40.0 / 500.0 /

30.0 400.0
00 49 mrd $ 300.0 549,7 mrd $
200.0
10.0
16 mrd $ [N 180,2 mrd $
0.0 0.0
2023 2028 2023 2028

Forrés: Sajat szerkesztés a Markets and Markets (2024) alapjdn

A Kklinika tervezett szolgaltatasai

Atfog6 egészségfelmérések: Az atfogd egészségfelmérések a tervezett szolgaltatdsok elsé
1épését képezik, ahol a klinika teljes képet kaphat a paciensek egészségiigyi allapotarol,
életmddbeli szokdsairdl. A tervezett felmérések, vizsgalatok a megel6z6 egészségiigyi
ellatas szerves részét képezik, és olyan fejlett diagnosztikai modszerek, mint a genetikai
vizsgalatok és az életmodelemzés felhaszndldsaval a krénikus betegségek és egyéb egész-
ségiigyi problémak kockizatdnak azonositdsdra irdnyulnak. Ezen élvonalbeli technol6-
gidk felhaszndldsdval az egészségiigyi szolgaltatok részletes képet kaphatnak az egyén
egészségligyi profiljardl, és olyan potencidlis kockdzati tényezéket fedezhetnek fel, ame-
lyek a hagyomanyos orvosi értékelések sordn nem feltétlentil valnak nyilvanval6va.

Példak a tervezett felmérésekre:

Képalkoto diagnosztika: Teljes test MRI mesterséges intelligencia elemzéssel, Koronaria
CT-angiografia, alacsony doézisu tiidé CT mesterséges intelligencia elemzéssel, csontsi-
rliség és testosszetétel vizsgalat, elektrokardiogram.

Genetika és biomarkerek: Korai rakfelismer6 vérvizsgalat, genetikai vizsgdlat, dtfogd vér
biomarker panel.

Funkcid és teljesitmény: Neurokognitiv funkcio vizsgdlat, vérnyomds, egyensuly, stabilit4s,
koordinacié vizsgalat, fogderd teszt.

Személyre szabott egészséqiigyi tervek: Az atfogd egészségfelmérések elkészitését kovetSen
kidolgozasra keriilnek a személyre szabott egészségiigyi tervek, amelyek olyan kulcsfon-
tossagu teriiletekre vonatkozo ajanlasok, mint az étrend, a testmozgds, a stresszkezelés és
egyéb életmodbeli véltoztatisok. Ezek a tervek ugy keriilnek kialakitasra, hogy kezeljék
az egészségfelmérések sordan meghatarozott egészségiigyi kockdzatokat, és elGsegitsék az
altalanos jolétet, vilagos ttitervet kindlva a pacienseknek az optimilis egészség elérésé-
hez és fenntartasahoz.

Folyamatos nyomon kévetés és tamogatds: A személyre szabott egészségligyi tervek elké-
szitése mellett a folyamatos nyomon kovetés és timogatas elengedhetetlen ahhoz, hogy a
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paciensek betartsak az ajanlott egészségiigyi stratégidkat és folyamatos visszajelzést kap-
hassanak a klinika szakért6it6l. Ez magdban foglalja a rendszeres orvosi nyomon kove-
tést, kontroll vizsgalatok elvégzését és viselhetd eszkozok haszndlatit, amelyek képe-
sek mérni a legfontosabb egészségligyi mutatokat, és valos idejli adatokat szolgaltatnak,
amelyek segitségével sziikség szerint modosithatdk a kialakitott tervek. A telemedicindlis
konzultacidk szintén fontos szerepet jatszanak ebben a folyamatos timogatasi rendszer-
ben, lehet6vé téve az tigyfelek szamara, hogy személyes latogatas nélkiil kapjanak atmu-
tatdst és visszajelzést az egészségiigyi szakemberektdl.

Edukdcids programok: Az egészségligyi beavatkozasok kiegészitéseként a klinika olyan
oktatdsi programokat kivan kidolgozni, amelyek el8segitik, hogy a paciensek megismer-
jék az egészséges életmdd fenntartdsdhoz sziikséges ismereteket és gyakorlati készsége-
ket, illetve betekintést kapjanak abba, hogy a nem megfelel§ életmdd milyen hatdssal
lehet rovid-és hosszutivon az egészségiigyi allapotukra. Ezen programok workshopokat
és szemindriumokat foglalnak magukban olyan témakrol, mint példaul a téplalkozas, a
testmozgds, a mentdlis jolét és a stresszkezelés. Ezzel az dtfogd megkozelitéssel — amely
alapos felméréseket, személyre szabott terveket, folyamatos ellen6rzést és oktatdsi for-
rasokat 0tvoz - az egészségiigyi szolgaltatok felvértezhetik az tigyfeleket azokkal az esz-
kozokkel és tamogatassal, amelyekre sziikségiik van ahhoz, hogy egészségesebb, proakti-
vabb életet éljenek.

Tervezett csomagok

HealthSnapshot csomag: A csomag a diagnosztikai megoldasok egy szilikebb szegmensét
tartalmazza és azon pacienseket kivdnja megcélozni, akik kapcsolatban dllnak olyan orvos-
sal, aki képes kiértékelni a klinika altal elvégzett vizsglatok eredményeit és az eredmények
alapjan kialakitani a paciensnek egy egészség és életmod optimalizalasi tervet. Ez a csomag
azoknak szol, akik kivancsiak a kozvetlen egészségi dllapotukra és szeretnék meghatirozni
a sziv-, anyagcsere- vagy neurokognitiv funkcidikat befolydsol6 betegségek kockazatat.
A HealthSnapshot csomag olyan paciensek szimara késziilt, akik szeretnék optimalizalni
egészségiiket, de még nem allnak készen egy ,élethosszig tarté vitalitds” tagsagi programra.

Elethosszig tarté vitalitds csomag: A csomag azon iigyfeleket célozza meg, akik
a legfejlettebb atfogd teszteléshez és a klinika életmdd orvos csapatihoz kivannak
hozzaférni, akik széleskorli szakértelmiik alapjian értelmezik az eredményeket és
kialakitjadk a paciensek szamdra az egészségi dllapotuk javitdsdra, optimalizdlasara
irdnyulé terveket. A betegségek korai felismerésén tul a program célja, hogy hozzafé-
rést biztositson edukacids tartalmakhoz, egészségiigyi coachinghoz és olyan terdpidkhoz,
amelyek képesek javitani vitalitisukat és egészségi dllapotukat. A csomag nem egy egy-
szeri ajanlat, hanem egy évente megujitandd, élethosszig tarté életmdd program. Az elsé
felmérés segit a paciensek kiindulasi dllapotanak megéllapitisdban és a feltart betegségek
kezelésében. Az ezt kovetd éves latogatisok és folyamatos vizsgalatok az egészségi dllapot
optimalizaldsra Gsszpontositanak. A csomag Osszességében egy olyan egész éves prog-
ram, amely széleskor(i diagnosztikat, hosszu tavi orvoslast és terdpiat 6tvoz, lehet6vé
téve, hogy a paciensek maximalizdljak teljesitményiiket és egészségi dllapotukat.
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A csomagot igénybe vevé paciensek dedikalt egészségiigyi csapata a kovetkeziket fog-
lalja magéban:

« Eletméd orvos

o Dietetikus

o Egészségiigyi coach

e Piciens koordinator

A Polmedica Health egy kiilon mobilalkalmazast is kivan fejleszteni, amelynek célja,
hogy segitsen a pacienseknek megérteni az egészségi dllapotfelmérés eredményeit, vala-
mint a testiikre és dltalanos jolétiikre gyakorolt hatdsokat. Ez a felhasznal6barat alkalma-
zas részletes magyarazatot ad a vizsgalati eredményekrdl, és az Gsszetett orvosi nyelveze-
tet konnyen emészthetd informaciokka forditja at. Az applikdci6 interaktiv grafikonokat
és vizualiziciokat tartalmaz, amelyek szemléltetik, hogy a kiilonb6z6 egészségiigyi mérs-
szamok, példdul a vérnyomads, a koleszterinszint és a genetikai markerek hogyan befo-
lyasoljak a kronikus betegségek kockdzatit. Emellett az alkalmazds személyre szabott
ajanlasokat kindl a paciensek egyedi egészségiigyi profilja alapjan, és titmutatast ad az
egészségi allapotuk javitasit és a jovébeli problémak megel6zését célzd 1épésekhez. Az
integralt emlékeztet6kkel és nyomon kovetési eszkozokkel az tigyfelek nyomon kovet-
hetik a fejlédésiiket, minden 1épésnél megalapozott dontéseket hozva az egészségiikkel
kapcsolatban.

Zaro gondolatok

APolmedica Health stratégiai terjeszkedése amegelz6 orvoslas teriiletén, egy hosszu élet-
tartamot (longevity) elésegitd klinikai kdzpont létrehozasaval eldremutat6é megkozelitést
képvisel a fejléds egészségiigyi kornyezetben. A fejlett diagnosztika, a személyre szabott
egészségligyi tervek és a folyamatos paciens-tamogatas integraldsaval a klinika nemcsak
az egyéni egészségligyi eredmények javitisra torekszik, hanem a proaktiv egészségiigyi
ellaitds terén is élen kivan jarni a régidban. A technologiai fejlédést felkarolva, és a
holisztikus egészségiigyi szolgaltatasok iranti novekvé fogyasztoi igényt kielégitve a Pol-
medica Health készen 4ll arra, hogy jelent8sen javitsa értékajanlatat és piaci pozicidjat.

Azonban a megel6z§ ellatasi modellre vald attérés egyszerre jelent lehetGségeket
és kihivasokat. A siker a hatékony végrehajtistol, a szervezeti adapticiotdl, a pacien-
sek bevondasatol, valamint az 61j innovacidkhoz és a piaci igényekhez valé alkalmazkodas
képességétdl fiigg. A digitalis atalakulast befolyasol6 tényez8k megértésével és kezelésé-
vel a klinika lekiizdheti a kezdeti akadalyokat és kihasznalhatja a megel6z6 egészségiigyi
ellatas el6nyeit.

Azaltal, hogy a klinika a jov6ben az atfogo, személyre szabott és megel$z6 egészség-
tigyi szolgaltatisokra kivan fokuszélni, a Polmedica Health nemcsak a betegek jolétét
noveli, hanem kulcsfontossigu egészségiigyi intézményként is megerdsiti szerepét. Ez az
innovativ irdnyvonal valdszintileg mas klinikakat is arra fog 6sztonozni, hogy kovessék
példajukat, végs6 soron hozzajarulva az egészségesebb, tajékozottabb és proaktivabb tar-
sadalom irdnyaba torténd szélesebb korti elmozduldshoz.

116



Savaria Engineering:
Stratégiai megujulas, csaladi iranyitas és
az utddlasi folyamat megszilarditasa

Wieszt Attila, Téth Rita, Ranky Anna

Bevezetés

2022 6szén Kovach Péter, a Savaria Engineering iroddjaban iilt, és a véllalaton beliili
legfrissebb fejleményeken gondolkodott. Mint édesapja véllalatdnak frissen kinevezett
vezérigazgatdja, Péter izgatottan varta, hogy egy 4j korszakba vezethesse a csaladi vallal-
kozést, de ugyanakkor a felelGsség stilyét is érezte. A Savaria Engineering egy kisvarosi
miihelybdl nétt ki és valt a régid egyik meghatarozo ipari gyart6java, mindezt Péter édes-
apja, Istvan harom évtizedes munkajanak koszonhet6en. Most, hogy Péter és testvérei az
Uj generacio vezetSiként és tulajdonosaiként 1éptek el8, tobb kihivéassal kellett szembe-
nézniiik: hogyan érjék el a fenntarthat6 novekedést strukturdlt stratégiai tervezés révén,
hogyan hozzanak létre miikdd6képes csaladi irdnyitasi testiileteket, és hogyan fejezzék be
az utddlasi folyamatot, hogy megszilarditsak sajat szerepeiket a vallalatban.

Péter tudta, hogy ezek a kihivasok nemcsak tizleti érzékét teszik prébara, hanem
képességét is, hogy egyenstilyba hozza a csalddi dinamikat, a vezetdi szerepekben tor-
tént valtozasokat és egyben tiszteletben tartsa a régi lojalitdsokat is. Edesapja, Istvan
jelenléte még mindig erételjes a vallalatban, mint a Feliigyel Bizottsdg elndke. Ez egy
olyan pozicid, amelynek révén édesapjit folyamatosan bevonjak a vallalati mtikodés
legfels6bb ellendrzésébe és a stratégiai tervezésbe. Péter azt érzi, hogy ez a helyzet id6n-
ként oda vezet, hogy édesapja lendiiletes hozzdszo6ldsaival megkérddjelezi Péter vezeti
dontéseit. Ezt a helyzetet tovabb bonyolitotta testvére, Ferenc, akinek a cég iranti elko-
telezettsége gy tiint, csak mérnoki szerepére korlatozodik, és hiiga, Julia, aki bizony-
talan volt abban, hogy hol a helye a csaladi vallalkozasban. Péter tigy érzi, hogy a csaladi
alkotmdnykészités alapjan részben tjonnan létrehozott Csalddi Tandcs mtikodtetése,
amely a csalddi irdnyitds egységesitését célozta, egyre inkdbb kihivast jelent a csalad
szamdra. A Kovach-6rokség sulyat érezve Péter elgondolkodott: hogyan taldlhat egyen-
sulyt ezen szerepek kozott, hogyan tudna Gsszetartast teremteni, és hogyan vezethetné
a vallalatot fenntarthaté novekedés és professzionalizacié felé?

A Savaria Engineering hattere és fejlodése

A Savaria Engineering 1993-ban alakult egy magyarorszagi nagyvarosban, roviddel
Magyarorszag piacgazdasigra vald attérése utan. Kovach Istvan, aki akkor egy nagy allami
vallalatnal dolgozott vezetd mérnokként, egy kordbbi kollégajaval alapitotta a céget,
miutdn munkahelyiiket felszdmoltdk. Mérnoki szakértelmének és véllalkozoi szellemé-
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nek koszonhet8en Istvain megvasarolt egy haszndlaton kiviili miihelyt a viros peremén,
elinditotta és fellenditette a Savaria Engineeringet. A cég kezdetben f6képp magyar és
néhany eurdpai autdipari tigyfelet szolgalt ki, de Magyarorszag unids csatlakozasaval a
Savaria Engineering tigyfélkore kiterjedt egész Eurdpara. A vallalat jelenleg tobb mint 550
fét foglalkoztat, évi 35 millidrd forintos bevételt general, és a régié gazdasdganak egyik
kulcsfontossagu szereplGjeként ismert. 2013-ban a vallalat korlatolt felel§sségti tarsasag-
bdl részvénytarsasagga alakult at, jelezve novekedését és érettségét a piacon.

Az évek sordn a Savaria Engineering tobb lett, mint egy egyszer(i csaladi vallalkozas.
Istvan és felesége, Maria harom gyermeket neveltek fel - Pétert, Ferencet és Julidt -,
mindegyik kiilon készségekkel és személyes jov6képpel rendelkezik. Péter, a legidGsebb,
képzett kdzgazdasz, mindigis Istvan kijeldlt utddja volt, és ezt a szerepet Péter fokozatosan
elfogadta. Ferenc, gépészmérnok, egy kisebb fejleszt§ csapat vezetSjeként dolgozik,
bar dgy tiinik, személyes érdeklédése a szakmai kihivdsok és a fejlesztések irant joval
erésebb, mint a véllalat novekedése és a véllalat egésze iranti elkotelezettsége. Julia, a
legfiatalabb testvér, nemrégiben szerzett jogi diplomét, de bizonytalan abban, hogy teljes
munkaidbben csatlakozzon-e a csalddi véllalkozashoz - korabdl és nemébdl adéddan
tavolinak érzi magat a csaladi 6roklési tervtdl.

2022-ben a csalad formdlisan is szabdlyozta 6nmaga iranyitasi kereteit egy csaladi
alkotmany segitségével — a két évet igénybe vevé folyamat sordn meghataroztik a sze-
repeket, és lefektették a tulajdonlds és iranyitas alapelveit. Ez az alkotmany két {6 testii-
letet hozott 1étre: a Csalddi Tandcsot, amely a cégben aktivan részt vevd csaladtagokbol
all, és a Csaladi Férumot, amely szélesebb korti tajékoztatasi és kapcsolattartdsi célokat
szolgdl a cég életében résztvevd Gsszes csaladtag szamara. Maria régdta feliigyelte a Csa-
ladi Férum tigyeit, mint az a lathatatlan erd, amely Gsszetartotta ezt a kort. Most azonban
segitséget és utodot keres ehhez a felel¢sséghez. Maridban természetes tehetség mutat-
kozott a csalad Osszefogasara az lizleti kontextusban, és tisztaban volt azzal, hogy lanya,
Julia érzékeny belsé érésen megy keresztiil, amely jelents dontéseket kivin meg téle.
Maria remélte, hogy Julia megtaldlja a sajat szerepét, ugyanugy, ahogyan 6 maga is meg-
taldlta, teljesen tudatdban annak, hogy a testvérei kulcsszerepet jatszanak majd ennek az
utkeresésnek a formadlasiban. A valtozasok kozepette Istvan fokozatosan visszavonult a
napi irdnyitasbdl, ezzel megteremtve az alapot a kovetkezd generdci6 szamara a vezetési
utddlason tdl a teljes tulajdonosi utédlashoz.

A Csaladi Tanacs egyik iilése: Uj korszak, uj fesziiltségek

Az egyik els6 Csalddi Tandcsi iilésen Péter ellentétek és fesziiltségek kozott talalta magat.
A Tandcs a cég targyaldtermében gyiilt Ossze, tagjai a kdrpitozott székeken iiltek a nagy
tolgyfaasztal koriil - ezzel is elkiilonitve a csaladi tigyek megbeszélését a hétkoznapi,
vacsora és konyhaasztal melletti beszélgetésektdl, amelyek eddig jellemezték a csalddi
tigyek intézését. Ez a formalitas a csalddi iranyitas 4j szerkezetének része volt, melynek
célja a csaladi és tizleti kérdések szétvalasztasa volt.

Azonban a formdlis kornyezet ellenére régi szokdsok tovabb éltek. Bar valamennyien
megértették és elfogadtik a Tandcs [étének fontossagat, az Gj helyzet szokatlansiga miatt
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rejtetten ellendlltak. Alig tudtak kozos idépontot taldlni, mindenki eréltetettnek érezte
a helyzetet a kordbbi informélis egyeztetésekkel 6sszehasonlitva. Zavarta Gket a helyzet
nyiltsdga és a tudatossig, amivel a dontéshozatalt és igy a felmeriil§ fesziiltségeket kezel-
niiik kellett.

Az {ilés témaja a Péter altal elkészitett stratégiai tervezési jelentés volt, amely a ter-
vezés formalizacidjat vazolta fel, 6sszhangban a cég ij novekedési terveivel. Amint Péter
bemutatta elképzeléseit, lelkesedést és fesziiltséget is érzett a teremben. Ferenc, aki
jegyzeteit bongészte, idénként sdhajtott vagy felvonta a szemoldokét, mintha szkeptikus
lenne. Péter szdmadra testvére testbeszéde kozombosséget sugallt a terv ambicidzus céljai
irant. Amikor Péter befejezte, visszajelzést kért, és Ferenc volt az elsd, aki megszolalt.

»Nézd, Péter, ez a sok stratégiai novekedésrél és modernizaciordl sz6lé beszéd-rend-
ben van, de valéban at akarjuk alakitani azt a céget, amely eddig is j6l miikodott enél-
kiil?” - kérdezte Ferenc egyenesen, szinte lekicsinylden. ,En is itt vagyok, amiéta te, és a
dolgok eddig is jol mentek. Nem latom sziikségét ennek az egész ujfajta stratégiai terve-
zésnek, ha egyszer ragaszkodhatunk ahhoz, amit apa mindig is csindlt. Miért kell felta-
lalni a kereket?”

Péterben frusztracié ébredt. Szamitott valamiféle ellenallasra Ferenc részérél, de nem
volt teljesen felkésziilve ilyen nyers ellenvetésre.

Mielétt valaszolhatott volna, Istvan szolt kozbe az asztal végérél. ,Ferencnek van
némi igaza, Péter” - mondta Istvan elgondolkodva. ,J6l mentek a dolgok egy intuitivabb
megkozelitéssel. Az emberek a cégben szerintem mindig tudtak, merre tartunk. Ugyan-
akkor megértem, hogy az id6k véltoznak. Péter, szerinted mit viltoztatna meg ennek az
Uj tervezési mddnak a bevezetése?”

Ez a parbeszéd ravilagitott a csalad el6tt all6 egyik kozponti kérdésre: hogyan lehet alkal-
mazkodni a professzionalizal6dé vallalati strukturdkhoz anélkiil, hogy elveszitenék azokat
a csaladi er6forrasokat és képességeket, amelyek eddig jol szolgaltak a véllalatot. Péter, aki
az apja Orokségének tisztelete és a sajit vezeti szerepének megerGsitése kozott probalt
egyensulyt taldlni, elkezdte magyardzni a fenntarthatd tervezés sziikségességét, amely
talmutat a jelenlegi tizleti ciklusokon. Ugyanakkor tudta, hogy a csaldd tdmogatdsinak
megszerzése, kiilondsen Istvan befolydsa és Ferenc kozombdossége mellett, gondos targyalast
igényel. Hirtelen bizonytalansdg hullima futott 4t rajta, amikor eszébe jutottak a viddm
vasarnapi csaladi vacsordk emlékei, ahol az ilyen jelleg(i megbeszélések konnyedén zajlottak.
Egy pillanatra minden formalitas értelmetlennek tiint, kiilonosen az ltala és testvére kozotti
fesziiltség miatt. Aztan eszébe jutott, hogy ott sem ment minden kénnyedén, az informali-
tasnak annyi drnyoldala van, ami mar nem fenntarthaté egy ekkora cég esetében.

Alegfiatalabb testvér, Julia végiil megszolalt, kifejezve tdmogatasat Péter Gtletei irdnt,
am némi bizonytalansaggal. ,Szerintem Péternek igaza van; sziikségiink van egy jov6alld
tervre a stratégiai tervezést illetGen. De taldn tobb tisztanlatdsra van sziikségiink arrdl,
hogy ezek a valtozasok hogyan hatnak majd rank személyesen. Hol van a helylink ebben
az 4j szerkezetben?” - tette fel a kérdést, amely a teremben megfagyasztotta a leveg6t.
Ezzel ravilagitott arra az kimondatlan fesziiltségre, amely nemcsak a stratégiai terv koriil
forgott, hanem a testvérek szerepének és hozzdjaruldsinak bizonytalansigardl is szolt
ebben az 4j, formalizalt csaladi vallalkozasban.
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Fo6bb kihivasok

1. Stratégiai megujulas és professzionalizacio

A Savaria Engineering gyors novekedésével Péter felismerte, hogy sziikség van egy for-
malizalt stratégiai tervezési folyamatra. Miel6tt Péter tigyvezetd lett, a stratégiai prio-
ritdsokat a munkatdrsak altaldban a koltségvetési tervezésekor Istvan tervszimokra és
a beruhazisi otletekre adott reakciéibol és informalis visszajelzéseib6l vezették le. Az 4j
folyamat azonban explicit célokat, konkrét megvaldsitasi terveket és megbizhaté adato-
kat igényelne. A Csaladi Tanacsnak, amely most a tulajdonosi kérdések elsédleges foruma
lett, rendszeres és pontos beszamoldkra, valamint egy jol meghatarozott stratégiai keretre
volt sziiksége ahhoz, hogy egységes, hosszu tavii dontéseket hozzon.

A vezet8ség nem csaladtagokbdl all6 része szaimadra ez a valtozas jelent8s elvarasbeli
atalakulast hozott. Korabban megszoktak, hogy Istvan formdlis tajékoztatdi és informdlis,
folyosdi, vagy maganbeszélgetések sordn adott valaszaibdl kovetkeztessenek a stratégiai
irdnyokra, most azonban olyan strukturilt, el6re meghatarozott felépitésii jelentéseket
kellett késziteniiik, amelyek 6sszhangban voltak a Csalddi Tandcs céljaival. Péternek és a
Tandcsnak biztositania kellett, hogy a nem csalddtag vezet8k alkalmazkodjanak ezekhez
az 4j kovetelményekhez, és teljes mértékben timogassak a strukturalt és 4tlathato stra-
tégiai tervezési folyamatot, amely tdmogathatja a vallalati novekedéshez éget6en sziiksé-
ges egyéb professzionalizacids kezdeményezéseket, példdul a kontrollingrendszer tovabbi
fejlesztését, a stratégia megujuldsaval az esetleges szervezeti dtalakitast, és a HR fejleszté-
seket. Péter azt is tudta, hogy forditva sem miikodik a dolog: barmilyen dj, professziona-
lizaciés kezdeményezés tulsigosan gyors bevezetése szilard stratégiaalkotasi keret nélkiil
miikddési zavarokat okozhat, és elidegenitheti a régéta ott dolgozé munkatarsakat.

2. Funkcionalis csaladi iranyitas kialakitasa

A Csalddi Tandcs és a Csaladi Férum, bar igéretes eszkozok voltak a tulajdonosi irdnyitas-
hoz, a gyakorlatban még kihivasok elé néztek. Noha ezek az irdnyitasi struktdrdk frissen
formalizalédtak, a csalddtagok hozzdszoktak az informalis 6sszejovetelekhez, ahol a cég
és a csalad tigyeit formalis napirend vagy dontési keret nélkiil targyaltdk meg. Péternek és
testvéreinek, mint a Csalddi Tandcs tagjainak, egyiitt kellett miikddniiik annak érdeké-
ben, hogy a Tandcsi iilések a csalad és a cég kapcsolatara, példdul a tulajdonosi stratégiai
preferencidk megfogalmazdsira osszpontositsanak, és megakadalyozzak, hogy a Tanacs
kvazi menedzsment testiiletté alakuljon.

Ennek a hatdrvonalnak a fenntartésa elkotelezettséget és tudatossagot igényelt a forma-
lis iilésezési gyakorlatok irant és egy hosszd, kozos tanuldsi folyamatot jelent majd a jovs-
ben a résztvevs csaladtagok kozott az 4j keretekben vald egyiittmiikodést és kozos munkat
illetéen. Mind az egymassal val6 kommunikdciéban, mind 6nmagukon beliil ra kell tanul-
niuk a meghatarozott tj testiileti szerepek viselésére, a vallalati munkavallaléi és a tandcsi
szerepeik kozti tudatos valtasra, a strukturdlt napirendek el6készitésére és betartdsara, vala-
mint a stratégiai tulajdonosi és operativ menedzsmentet érint6 témdk kozotti egyértelmda
hatdrhizasra. Péter tisztaban volt azzal, hogy ha hagyndk, hogy a Tandcson véllalati opera-
tiv dontéseket is megbeszélnének, azzal a vllalati felsGvezet6i egyeztetések 1étét és miikodé-
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sét nehezitenék meg a csalddtag és nem csalddtag felsGvezetSk szamara egyardnt. A Tandcs
hatékonysdganak és fiiggetlenségének fenntartisa érdekében a csaladtagoknak egyenstilyba
kellett hozniuk tulajdonosi és tizleti szereptiket, tiszteletben tartva a Tandcs szerepét mint -
a vallalat szempontjabdl - stratégiai irdnyitasi entitdst, nem pedig menedzsment férumot.

A Csalddi Forum miikodtetése latszélag konnyebb, mert volt el6zménye a forma-
nak: a behazasodott csalddtagokkal kibdvitett csalad rendszeresen taldlkozik kozos prog-
ramokra. Ugyanakkor a Férumok szervez6i els6sorban nem a cégben dolgozé csaladta-
gok: édesanyja, Mdria, valamint Viktoria, a sajat felesége és Eszter, az Gccsének felesége.
A Férumon torténtek nyilvinvaléan el6készithetik a Csalddi Tandcsi dontéseket. Milyen
napirendekre lenne ehhez sziikség a Férumon és azokat milyen formaban vezessék el8,
amikor sokkal inkdbb egymadsra, a gyerekekre, a programra figyelnek - egyeztessen a
lehetséges témakrodl és formakrol, vagy hagyja, hogy az édesanyja és a feleségek beérjenek
ebbe a szerepbe és maguk taldljak ki, mire lenne sziikség?

3. Utédlas megszilarditasa és szerepek stabilizalasa

Péter vezérigazgatdi kinevezésével 6 és testvérei beléptek az utddlasi folyamat utolso fazi-
saba. Bar a csalddtagok vallalati és tulajdonosi szerepeit formalisan meghataroztdk, ez
részben annak koszonhetd, hogy az alkotmanykészités soran a tandcsaddk segitségével
ezeket részletesen atbeszélték és kozos dontéseket hoztak. Mégis, Péternek és Ferencnek
most konszolidalnia kell a vezet6valtas utan az Uj szerepeiket a véllalat vezetésében. Péter,
aki a vallalat stratégiai viziojaért felelGs, fel kell mérnie, hogy Ferenc attitidje és tényle-
ges hozzajarulasa fejleszt§ mérnokként és a fejlesztési csapat vezetSjeként 6sszhangban
all-e a vallalat hosszu tava céljaival, vagy sziikséges-e, hogy Ferenc elkotelezettebb ope-
rativ felsGvezet6i szerepben jelenjen meg. Kérdés, hogy miként tudnak egytittmiikodni a
testvérek tulajdonosként és a véllalati hierarchidban vallalati munkavallaloként. Haguk,
Julia egyrészrél nyitott, masrészt szamos bizonytalansiggal kiizd a csaladi véllalkozasban
val6 jovébeli szerepvallalasat illetGen.

Istvan visszavonuldsa tovabbi kihivést jelentett. Bar hatrébb Iépett a menedzsment-
bdl, tovabbra is aktiv a Csalddi Tandcsban és a Feliigyel8bizottsdgban, és uj tizleti Gtlete-
ken is gondolkodott. Az & érdekl6dése egy specidlis kutatdsi részleg létrehozdsa irant a
Savaria Engineering szimara, valamint szandéka a csaladi és céges pénziigyi er6forrasok
mads projektekbe, 1j vallalkozdsokba valé befektetésre, fesziiltséget teremthetett ambici6i
és a csaladi elvardsok kozott. Maria, Istvan felesége, arra bétoritotta 6t, hogy tobb id6t
toltson a csalddi élettel és az unokdkkal, abban a reményben, hogy elégedettséget taldl a
cégen kiviil is. Ahogyan Istvdn ezt az Gj életszakaszt kezeli, az befolydsolhatja a csalad egy-
ségét és az altaluk létrehozott iranyitasi struktarak stabilitasat.

Dontési pontok és vitakérdések

Stratégiai tervezés bevezetése: Milyen stratégidkat alkalmazhat Péter a formalizalt ter-
vezési folyamat kialakitasara és bevezetésére, amely fenntartja a csaladi tulajdonosok és
a nem csaladtag vezetk kozti 6sszhangot? Hogyan kezelje és vonja be a valtozasi folya-
matba a csalddtag felsévezetSket és hogyan a nem csaladtag felsGvezetSket?
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Hatékony csalddi irdnyitds megteremtése: Hogyan tudndk a formélisan felépitett ird-
nyitasi strukturat, a Csaladi Tandcsot és a Csalddi Forumot ténylegesen miikodtetni uigy,
hogy az a csalad és a vallalkozas kapcsolatara 6sszepontositson a napi operativ tevékeny-
ségek helyett? Milyen gyakorlatok és protokollok erdsithetnék meg a Tanacs miikodését,
elkeriilve, hogy menedzsment forumma valjon?

Istvan visszavonuldsanak timogatdsa: Hogyan tdmogathatja a csalad, akar a Csaladi
Tandcs révén, akar mas modon, Istvant abban, hogy a véllalatvezet6i szerepbdl az életé-
nek 1j szakaszaba 1épjen, egyensulyban tartva az Gj projektek iranti érdeklédését a csaladi
prioritdsokkal és kohézidval?

Utddlas stabilizaldsa és testvéri egyiittmiikodés: Milyen 1épéseket tehetnek Péter és
testvérei annak érdekében, hogy megszilarditsik szerepeiket vezetSként és tulajdonosként,
biztositva, hogy egytittm{ikodésiik 6sszhangban legyen a csalddi és tizleti célokkal? Hogyan
tudnak egyértelmiisiteni és tamogatni Julia lehetséges jovGbeni szerepét a vallalatnal?

Tovabbi professzionalizicios kezdeményezések megvaldsitisa: A stratégiai terve-
zés kialakitdsan tal milyen mdas professzionalizacios teriileteket — mint példdul a kont-
rollingrendszer, vagy a HRM rendszer tovabbi fejlesztése — kellene prioritdsként kezelni
a Savaria Engineering novekedésének timogatasihoz? Hogyan kozelitsék meg Péter és a
Csaladi Tanacs ezeket a kezdeményezéseket tigy, hogy egy 6sszefogott és jol 6sszehangolt
szervezetet épitsenek ki, mikozben meg6rzik a vallalat alapvetd csaladi értékeit?
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Hello és udvozollek a VibeWear csapataban!

Harmat Vanda

A VibeWear t6bb, mint 500 munkavallalot foglalkoztato, vilagszerte ismert, 2000-ben
alapitott madridi székhelyd divatipari nagyvallalat. A VibeWear kiildetése, hogy kiilon-
leges, min3ségi termékeivel hozzdjaruljon a vasarlok egyedi stilusdnak a kialakitisdhoz.
A viéllalat {6 profiljat a streetwear termékek jelentik. A cég online boltjat 2015-ben nyi-
totta meg, amely a kezdetek 6ta nagy sikernek 6rvend. 2022-t6l a digitalis divat terjedé-
sének koszonhetden a véllalat ugy dontott, hogy bevezeti a digitalis prébafiilkét, a livest-
ream vasarlast és egyiittmiikodésbe kezd olyan virtudlis divatinfluenszerekkel mint @
lilmiquela és @magazineluiza. A VibeWear mindemellett a szervezeti bels§ kommunika-
cié automatizalasat is célul tiizte ki, ezért elkezdte feltérképezni a széba johetd technolo-
gidkat, melyeket a projektért felelGs csapat az 1. mellékletben foglalt Gssze.

Tekintettel arra, hogy a VibeWear fizikai izleteibe szdmos tij alkalmazottat vesz fel az
éves szezondlis akcioi el6tt, akiknek a betanitdsa rendkiviil sok energit igényel a human
munkaerd részérdl, olyan megoldast keresett, amellyel e folyamat jelentésen felgyorsit-
hato, ezért a vezetés meggy6z6nek taldlta a chatbotrdl olvasott informacidkat. A projek-
tért felelds csapat a HR LINEUP weboldalan rataldlt Tallara, az onboarding chatbotra,
amelyrdl a kovetkezGket irja a honlap: ,A Talla egy innovativ szoftvercég, amely intelligens
automatizdcids és tuddsmenedzsment megolddsok fejlesztésére specializdlodott. A vidllalat
célja, hogy segitse a cégeket miikodésiik egyszeriisitésében és termelékenységiik novelésében,
azdltal, hogy kihaszndlja a mesterséges intelligencia (MI) erejét a rutinfeladatok automatizd-
ldsdra és a szervezeti tudds kezelésének eldsegitésére. A Talla kindlatdnak kézéppontjdban a
legkorszeriibb, MI-alapti chatbot dll, amely virtudlis asszisztensként miikidik, képes megérteni
és vdlaszolni a felhaszndldi kérdésekre és kérésekre. Ez a chatbot pontos és idében térténd
informdciét nydjt, kiilonbozd feladatokat végez el, és irdnyitja a felhaszndldkat Osszetett
folyamatokon keresztiil. A rutinfeladatok automatizdldsdval és a gyakori kérdések kezelésével
a Talla chatbot lehetévé teszi az alkalmazottak szdimdra, hogy magasabb értékii tevékeny-
ségekre Gsszpontositsanak, ami néveli a hatékonysdgot és javitja az tigyfélélményt. A Talla
platformja fejlett természetes nyelvfeldolgozé (NLP) algoritmusokat haszndl, amelyek lehe-
t6vé teszik a chatbot szdmdra, hogy nagyfoku pontossdggal értelmezze és értékelje a felhasz-
ndléi bemeneteket. A chatbot folyamatosan tanul és fejlédik az idé mildsdval, kdszénhetden
a gépi tanuldsi technikdknak, amelyek lehetdvé teszik szamdra, hogy alkalmazkodjon az tj
informdcidkhoz és felhaszndl6i mintdkhoz. Ez biztositja, hogy a rendszer naprakész és rele-
vdns maradjon, pontos és aktudlis vdlaszokat nytjtva a felhaszndloknak. A chatbot képessé-
gein kiviil a Talla egy dtfogo tuddsbdzis rendszert is kindl, amely lehet6vé teszi a szervezetek
szdmdra, hogy hatékonyan régzitsék, tdroljdk és rendszerezzék belsd tuddsukat. A platform
lehetdvé teszi a felhaszndlok szdmdra, hogy cikkeket, dokumentumokat, GYIK-eket és egyéb
tuddsforrdsokat hozzanak létre és kezeljenek, igy kénnyen megoszthatjik az informdciokat
a csapatok és osztdlyok kézott. A rendszer emellett robusztus keresési funkcidval rendelkezik,
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amely biztositja, hogy a felhaszndlok gyorsan megtaldljdk a sziikséges informdciokat, csok-
kentve ezzel az informdcidkeresésre forditott idét és elGsegitve az egytittmiikodést az alkalma-
zottak kézott. A Talla megolddsai kiilondsen hasznosak azoknak a szervezeteknek, amelyek
nagy mennyiségii informdcioval, dsszetett munkafolyamatokkal és gyakori tigyfél-interak-
ciékkal dolgoznak. A rutinfeladatok automatizdldsdval, a vdlaszidSk csokkentésével és az
informdcick pontossdgdnak javitdsdval a Talla segit a vdllalatoknak névelni mitkédési haté-
konysdgukat, javitani az tigyfélélményt és csokkenteni a kéltségeket. Tovdbbd, a Talla érté-
kes elemzéseket és betekintéseket nyijt a felhaszndldi interakciékrdl, lehet6vé téve a szerveze-
tek szdmdra, hogy mélyebb megértést nyerjenek belsé folyamataikrdl és iigyféligényeikrdl. Ezek
a betekintések lehet6vé teszik a vdllalatok szdmdra, hogy adatvezérelt déntéseket hozzanak,
optimalizdljdk mitkodésiiket és azonositsdk a fejlédési lehetSségeket. Osszességében a Talla
MI-alapt automatizdcids és tuddsmenedzsment megolddsai hatékony eszkozként szolgdlnak
a vdllalatok szdimdra, hogy egyszeriisitsék miikiodésiiket, javitsdk termelékenységiiket, és kivé-
teles tigyfélélményeket nyijtsanak. A mesterséges intelligencia és gépi tanulds képességeinek
kihaszndldsdval a Talla segit a szervezeteknek a tuddsvagyonaik teljes potencidljdnak kiaknd-
zdsdban és azok stratégiai elényként térténd felhaszndldsdban a mai gyorsan vdltozo digitdlis
vildgban.” (hrlineup.com/talla/)

Mivel a VibeWear szdmara kiemelkedGen fontos, hogy az 1ij munkavallaléi kedves
fogadtatdsban részesiiljenek a betanitas soran, a cég HR vezet$jét nem hagyta nyugodni
a gondolat, hogy a chatbot érzelemmentes kommunikacidja el fogja idegeniteni az alkal-
mazottakat. A projektért felelGs csapat azzal probalta meggy6zni a HR vezet6t a chat-
bot bevezetésérdl, hogy a ChatGPT szerint Talla nagyon kedves és segitékész, amelyet j6l

illusztrdl az 1j munkavallaloknak kiildott tidvoz1§ {izenete is:

Hell6 és iidvizollek a VibeWear csapatdban! *
Orémmel ldtjuk, hogy csatlakoztdl hozzdnk. Az én nevem Talla, és itt vagyok, hogy segitsé-
get nytjtsak az onboarding folyamat sordn, vdlaszoljak a kérdéseidre, és biztositsam, hogy
minden sziikséges informdcidval rendelkezz. MielStt elkezdenénk, itt van egy révid dttekintés
arrdl, amit elérhetsz velem:

o Utmutatds a vdllalati politikdk és folyamatok megismerésében.

o Segitség a képzési anyagok és erdforrdsok elérésében.

o Informdcié a munkahelyi eszkozokrdl és rendszerekrdl.

o Bdrmilyen kérdésedre gyors vdlaszok biztositdsa.

Hogy kezdjiik? Szeretnéd, ha bemutatndm a legfontosabb dolgokat, amit tudnod kell, vagy
van valami konkrét kérdésed?

Valassz a kovetkez6 lehet&ségek koziil:

o Vdllalati politikdk és irdnyelvek

o Képzési anyagok és eljdrdsok

o Adminisztrativ folyamatok

o Bdrmilyen eqyéb kérdés

Ha bdrmikor elakadsz, csak ird meg, és itt leszek, hogy segitsek!
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Hosszas vitdk utan a véllalat végiil agy dontott, hogy megvésarolja Tallat és automati-
zélja az onboarding folyamatot. A terileti vezet6k 2024 majusiban ismertették az tizlet-
vezet6kkel a HR chatbot bevezetésével kapcsolatos vallalti célkitlizéseket, amelyek kozott
szerepelt, hogy a junius végére tervezett nyari ledrazas idészakara felvett Gj munkavalla-
16k integracidjat mar Talla segitse pilot jelleggel. Julius elején a HR chatbot bevezetéséért
felel6s csapat belsé felmérést végzett a virtudlis asszisztens munkavallaldi fogadtatasarol,
melynek eredményeit a vezet6knek is bemutattak:

Az Gizletek dolgozoival készitett interjuk néhany idézete

,Nem tudom ez miben lenne mds az intranethez képest ...” (Zsolt)

,En biztosan nem megyek el a képzésre, ahol bemutatjdk, hogy hogy miikédik a rendszer.”
(Eva)

»Ez burkoltan azt jelenti, hogy leépitenek. Ezt irja fol!” (Edina)

LAlapvetden nagyon szerettem, amikor uj kolléga jott, mert vele foglalkozhattam egész nap és
nem kellett a vevikkel beszélni. Most ez nem lesz. Ettdl kivagyok.” (Léna)

Az uj belépokkel késziilt interjuk néhany részlete

,Talldra barmikor rdirtam, egybdl vdlaszolt kedvesen, de az elsé munkanapomon a kollégdim
... na azt hagyjuk!” (Kitti)

,Madr vdrtam, hogy végre emberrel is beszéljek!” (Péter)

,Az elsd napomon nagyon izqultam, és reméltem, hogy kapok segitséget a kollégdimtdl, de ész-
revettem, hogy a hdtam mdgétt rélam beszélnek, amikor a ruhdkat pakoltam az dllvanyra.
A mdsodik naptdl igy még jobban félek.” (Réka)

,En azt hittem, hogy az iizletvezetém is ligy fog beszélni velem, mint Talla” (Kata)

A felmérés eredményeit hallgatva a HR vezetd felvetette, hogy a véllalat belsé szerve-
zetfejlesztGjét is érdemes lenne bevonni, ,mert a problémak tulmutatnak a chatboton”.

Az onboarding automatizdcidjarért felel6s csapat a bevezetés els6 honapjat kove-
téen attekintette a felhasznalok chatbottal folytatott interakcidit, melyeket Talla anonim
modon tarol. Az Gj belépbk leggyakoribb keresési kulcsszavait a 1. tablazat tartalmazza.
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1. tablazat: Riport - 2024 junius

1. sziinetek

2. bérkifizetés

cafeteria

tizemorvos

3

4

5. prébaidd
6. SZMSZ
7

8

9

1. képzési modul

ebédsziinet

dolgoz6i kdleson

10. csaladi kedvezmény

23. fodrész

Forras: sajat szerkesztés

A riportot elemezve a fejleszt6 csapat a ,fodrdsz” kulcsszora figyelt fel a leginkabb,
ezért visszakeresték azokat a parbeszédeket, melyekben ez a kifejezés megjelent. Kide-
riilt, hogy az 4j belép6Sk egy része igy probalta hasznalni az onboarding chatbotot, mint
a Google keres6t. A csapat észrevette tovabbd, hogy tobb felhasznal6 tett fel a chatbotnak
személyes kérdéseket koztiik, hogy ,hol sziiletett”, ,mi a hobbija”, vagy ,milyen szin( a
szeme”. Talla ezekre a kérdésekre azonban minden esetben mas vélaszt adott.

Az 4j munkatarsak képzésének elsé fazisat kovetGen, amelyet szintén az onboarding
chatboton keresztiil tudtak elvégezni, a fejlesztd csapat ismét interjiikat készitett az tizle-
tek dolgozdival és a juniusban csatlakozott munkavallalokkal arrél, hogy mennyire észle-
lik hatékonynak a chatbotot.

Az Gizletek dolgozoival készitett interjuk néhany idézete
,Ldtjdtok az adatokat, nem? Megfigyeltek minket ... (Eva)
En mondtam, hogy nem jobb az intranetnél. Azt sem olvassa senki.” (Zsolt)

LAzt tapasztaltam, hogy az iizlettér elrendezésével kapcsolatos videék megnézése egydltaldn
nem segitett abban, hogy az uj kollégdk éndlléan tudjdk végezni a munkdjukat” (Léna)

Az aj belépokkel készitett interjuk néhany idézete

,Azdta is napi szinten haszndlom, minden munkdhoz kapcsolédé kérdésemre gyorsan tud
vdlaszolni.” (Kitti)

,Hadt ... nem lett jobb a helyzet. Azéta is sok kritikdt kapok a munkdmra.” (Réka)
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,Bevallom, hogy csak dtugrom a modulokat. En a kollégdimtdl akarok tanulni. Azért jéttem
ide, mert azt hallottam, hogy jé a hangulat.” (Péter)

A masodik felmérés eredményeit meghallgatva a vezet8k kifejezték, hogy siirgds
beavatkozasra van sziikség, mert a projekt mindeddig sikertelen. Mit tegyen a fejleszt6
csapat? Miért?

Forrasok

Harmat, V. (2022).Sensemaking processes generated by human-HR chatbot interaction
in the organization= Ember-HR chatbot interakci6 ltal generalt jelentésadasi folya-
matok a szervezetben (Doctoral dissertation, Budapesti Corvinus Egyetem)

https://www.hrlineup.com/talla/ Letoltés datuma: 2024.08.23. 07:48

Sinclair (2021). Internal Communication Channels: The Good, the Bad, and the Ugly.
https://www.talkfreely.com/blog/internal-communication-channels Letoltés
datuma: 2022.03.26. 07:10

Melléklet
A villalati belsé kommunikacids csatornik elényei és hatranyai
s Elényok Hatranyok
csatorna
Munkavallaloi - Kevés eréfeszitést igényel a - A sok applikacid kozott elvesznek a
applikaciok munkavallaloktol felhaszndlok
- Gyors - A bevezetés sok id6t vesz igénybe
Koremailek - Gyors - Egyoldald kommunikéciot valosit meg
- Aktudlis - A munkavallalok sok e-mailt meg sem
- Nagy kozonséget ér el nyitnak
- A visszakeresésiik idGigényes
Bels6 chat - Egymadstol tavol levd munka- - 1débeli eltérések az tizenetvaltidsok
véllalok informdacidcseréjét kozott
biztositja - A szervezeti kommunikdciot nem teszi
lehet6vé
Videok - Koltséghatékony - Egyiranyt kommunikaci6, nem
- Egyéb szoftver alkalmazdsa nélkiil | biztositott a visszajelzés
kiildhetd vidediizenet - A hosszabb videdk megtekintése nem
valoszini
Hangfelvételek, - Mas tevékenység végzése kozben | - Egyirdnyt kommunikacio
podcastek is meghallgathat6 - Nem nyeri el a munkavdllald teljes
- Az autentikussag erésebb, mint figyelmét
egy irott szoveg esetében
Intranet - Naprakész informacidk - Home office-ban vagy utazas
- Lehetdvé teszi a kétiranyt kozben a munkavallalé nem éri el
kommunikaciét az informacidkat
- Folyamatos frissités hidnydban a mun-
kavallalok elszoknak a hasznalatatol
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Digitalis tartalom- | - Kihelyezett képernyén meg- - A nem megfelel$ design kontra-
szolgaltato jelenitett informdcidk, produktiv
rendszerek és identitaserdsits elemek - Folyamatos frissitést igényelnek
- Szamitogép hasznélata a megjelenitett hirek
nélkiil lathatok
Chatbot - Bérmikor, barhonnan elérhetd - Nem ad talélatot, ha nem ismeri
- Alacsony koltségek a kulcsszot
- Gyorsasag - Nem érti meg a komplex kérdéseket
- Eltarolja a munkavallali - Nem emberszer(i az interakcid
kereséséket - Folyamatos fejlesztést igényel

Forras: Harmat (2022, p.20.) Sinclair (2021) alapjan
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ESSZEK






Agilis controlling

Rado Istvan

A controlling szervezetnek is agilissd kell vdlnia - a pénziigyi szakemberek szdmdra ez az
elmiilt 30 év legnagyobb kihivdsa.

Van valami, ami minden controlling szervezetben elkezd$dott, még akkor is, ha esetleg
nem tudnak réla. A jelenlegi kdrnyezetben ugyanis minden vallalat rakényszeriil arra,
hogy a valtozdsokhoz gyorsan, rugalmasan alkalmazkodjon, vagyis agiliss4 valjon. Emiatt
mindeniitt raléptek mar az agilis miikodés felé vezetd ttra, s ez a controlling szerveze-
tet is érinti.

A véltozas viszont sok konfliktussal jar, mert sok mai szervezet még a szizéves ter-
vezési-ellendrzési modellel miikodik. A vezetSk utasitjdk a munkavéllaldkat a feladatok
elvégzésére, és kozvetlen ellenbrzést végeznek, megallapitjak az eltéréseket és korrekcids
intézkedéseket hoznak. A tobbnyire ismétl6d6 és rutinszer(i feladatokat mély szaktudas-
sal rendelkez8 funkcionalis egységek végzik. Ez a régi modell arra torekszik, hogy atgon-
dolt tervezéssel és folyamatos ellendrzéssel olyan tokéletes rendszert hozzon létre, amely
stabilitast és tartos sikert garantdl az érdekhordozoknak.

Csakhogy ebben az egyre kaotikusabban miikodé vildgban nincs tokéletes rendszer,
mert egyre gyorsabban forognak a valtozas kerekei. A piramis jelleg(i hierarchikus szer-
vezetekben hidba probalkozunk jobb tervezéssel, pontosabb el6rejelzéssel, dtgondoltabb
kockazatkezeléssel vagy az empowerment szertedgazé modszereivel, azt latjuk, hogy az
alkalmazkodas a folyamatos iitkdzések miatt csak lokalis és 4tmeneti marad. Eppen ezért
mar a 90-es évek Ota témdja a szakirodalomnak a szervezeti agilitds, amely négy pilléren
nyugszik: a reagiléképességen, az alkalmazkodoképességen, a rugalmassidgon és az tigy-
félkdzpontisagon.

Legalabb 50 kiilonboz§ agilis megkozelitést ismeriink, igy nem mindegy, hogy a cont-
rolling gyakorlatban melyek terjednek a leggyorsabban. A véllalati példék azt mutatjak,
hogy a kérdés még nem délt el, a controlling tobb mddszerre épit, példaul a kanbanra, a
holacracy-ra, az OKR-re (Objectives & Key Results). Rohamosan terjednek a holisztikus
agilis mddszerek, koztiik a design thinking, a scaled agile network és a hoshin kanri, a
controlling szoftverek és riportok fejlesztésében pedig elsésorban a scrum és a kanban.
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1. dbra: A szervezeti agilitas elemei a controllingban

Tervezési és
iranyitési rendszer

A controllerek szimara ennek a fejlédésnek
Célok hérom kovetelménye van:
kittizése
I.  Amenedzsment partnerekéntismerniiik

Eltérések kell az agilis médszereket, valamint azok

Intézkedések Ellentétes elemzése,

R ézkedések  Eldreielzések Osszekotését a controllingrendszerrel.
2. Felel6ssé vdlnak a controllingrendszer
Controlling & agilis miikodéséért.
Menedzsment

3. Nemelégazagilis controlling ha a vallalat

Teljesitmény - 4 AIni
Intézkedések ielentés lassti, nem tud vagy nem akar reagalni.

kommunika’la’sa\/ A végrehajtast is agilissé kell tenni.

Végrehajtas

Operativ
végrehajtasi rendszer

Forras: International Group of Controlling (IGC) / Klaus Moéller (eds.): Controlling & Agility, 2022, 53.oldal

Mit jelent az agilitds a controlling szdmara? Nézziink meg erre néhany példat! Ezeket
az International Group of Controlling (1GC) gytjtotte 6ssze Controlling & Agility cimti
tanulmdnydban', ami 6nmagaban is mutatja a téma jelent&ségét.

Agilis controlling példak

Al Telekom Austria

A gyorsan valtozo tizleti kornyezet miatt az Al Telekom Austridndl (a tovibbiakban Al)
megndtt az igény a controlling szervezet bels6 szolgaltatdsaira, és ez utébbiakat fejlesz-
teni is kellett. Ugyanakkor ezt alacsonyabb koltségek mellett vartak el, ami egyet jelentett
a létszamcsokkentéssel. A kordbbi mdédon tehat nem tudtak tovabb dolgozni.

Az Al mas teriiletein mar felallitottak folyamatalapti szervezeteket, amelyeknél a vev§-
ket helyezték a kozéppontba. Ezt alapul véve inditottak el egy atalakitasi projektet a cont-
rollingon. Ennek célja egy olyan fenntarthatd szervezet kialakitdsa volt, amely onszer-
vez6dé mddon folyamatosan és dinamikusan alkalmazkodik a valtozé feltételekhez. Azt
nem tudtdk, hogy milyen mértékii agilitasra van sziikségiik, de hamar rajottek, hogy nem a
lehet8 legmagasabb fokiira, hanem az éppen megfelel6 mértékiire kell torekedniiik.

Elészor is feldllitottak egy csapatot olyan dnkéntesekbdl, akik kiilonboz6 tapasztala-
tokkal és kompetencidkkal rendelkeztek, s6t HR szakembert is bevontak. Az 1j szerve-
zetben a controllereknek olyan szerepeket kellett betolteniiik, amelyeket az adott hely-
zet megkivant. Az alkalmazottaknak tobb szerepre is képesnek kellett lenniiik, és ezeket
a szerepeket tgynevezett Korokbe (Circle) csoportositottdk. A Koroket rendszeresen
Gjradefiniljak a valtozé koriilményeknek megfelelGen.

1 https://www.igc-controlling.org/fileadmin/pdf/IGC_Controlling___Agility_May_2022.pdf
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2. abra: Halézatos egyiittmiikodés, végrehajtas, tanulas az Al Telekom példajan

A controllerek az adott helyzetben éppen
sziikséges szerepet toltik be. Egy
munkatarsnak egyszerre tobb szerepe van.
Az egymast kiegészitd szerepek egy kort
alkotnak.

Execution ] /| 2 Execution Lead
Lead @ ﬂ Automation &
Profitability - Digitalization

Execution
Lead Planning
& Financial ﬂ

ﬂ Execution Lead
Results

Data Analytics

=
3 2
T — g
E 3
& ;:: A csapatok szorosan egyiittmiikdnek
I8 egymdssal. Onélléan dontik el, mikor
Business Unit vonjak be a tobbi csapatot a folyamatba.
Lead Ez az integrécié egyszer(i és kozvetlen.

Piac, szegmens,
logisztika, admin stb.

Forrés: International Group of Controlling (1GC) / Klaus Moller (eds.): Controlling & Agility, 2022, 53.oldal

Ez a szervezet az amerikai Brian ]. Robertson Holacracy menedzsment rendszerén
alapul, amely nem a munka koordinaldsira, hanem az emberekre fokuszal. A munkakori
leirdsokat megsziintették, ehelyett a szerepeket definidlték, s ha ezek tulsidgosan Ossze-
tettek lettek, akkor részekre bontottak. A Koroket kifelé leadek képviselik, 6k felelGsek a
stratégidért és a témadk priorizalasaért a Koron beliil. A Leadek arra koncentralnak, hogy
mit végezzenek el, mig a korok tagjai arra, hogy hogyan.

Bosch Service Solutions

A felhaszndl4i élmény (user experience, UX) és a design thinking mddszertan felhasz-
naldsaval vezették be a Bosch Service Solutionsnél, hogy a kiilonbo6z6 koltséghelyek onki-
szolgdlé modon készitsék el a riportokat.

A frankfurti kézpontban végzett pilot projekt sordn elészor interjikat készitettek a f6 fel-
hasznaldkkal. Ennek alapjan azonositottak f6 megéllapitdsokat és dltalanos megéllapitadsokat.
El6bbiek kritikus jelent&ségtiek a koltséghely 6nkiszolgld beszamolasa szempontjabdl, utob-
biak kevéssé kapcsolddnak az adott téméhoz, de a rendszer miikddése szempontjabdl van
jelentSségiik. Ezek kiértékelése megmutatta, hogy a koltséghely menedzsereinek sziikségiik
van az adatok flexibilis, folyamatos, és a controllingtdl fiiggetlen elérésére. Ez egyebek mellett
azt is jelenti, hogy ne kelljen kiilonb6z6 rendszerekbdl, tobbszori jelszomegadassal lehivni az
adatokat, hanem egy kattintassal hozzajuk lehessen férni.

A projekt masodik fazisaban a technikai megval6sitasra koncentraltak. A Power Bl
megoldés kialakitasihoz design thinking moddszert hasznaltak. Ez az agilis mddszer
rugalmas fejlesztési folyamatot tesz lehet6vé, igy a szoftver hamarabb lesz miikod6képes,
mint a klasszikus, tervezés alapt fejlesztés soran.

A pilot projekt eredményeként a koltséghely menedzserei kozvetlentil hozzaférnek a
szamukra fontos adatokhoz, és a controlling segitsége nélkiil szimos, kiilonb6z6 ripor-
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tot tudnak késziteni. Ez nem csak az 6 elégedettségiiket novelte, de a controllerekét is.
A jo tapasztalatoknak koszonhetSen az dnkiszolgdld beszamoldst vilagszerte bevezetik a
Bosch Service Solutions-nél.

Hays

Miutdn német nyelvteriileten gyors novekedést produkalt a Hays személyzeti tandcsadd
cég, dtszervezték az értékesitést, hogy kihasznaljak a szinergidkat és noveljék a hatékony-
sagot. Igy példaul az iizleti egységek szamat 34-r6l 8-ra csokkentették. Ehhez a control-
lingnak is alkalmazkodnia kellett; {izleti partnerré kellett vdlnia, nem maradhatott egy-
szer(i riportkészitd.

El8szor kiilonvalasztottdk a hagyomanyos controlling tevékenységet és a kiegészitd
értékteremtd tevékenységeket. Az iizleti partnerként dolgoz6 team azonban egyre tobb
kérést kapott, igy ismét donteni kellett arrdl, hogy mire fokuszaljanak. Ezért a felel§sok
elkezdték kategorizalni az igényeket Dave Snowden altal kialakitott Cynefin matrix szerint.

3. dbra: Cynefin matrix

KOMPLEX KAOTIKUS

Az ok- okozati kapcsolat csak utélag Az ok- okozati kapcsolat talin nem is
lathat6 - teszteld! létezik - cselekedj!

EGYSZERU BONYOLULT

Az ok-okozati kapcsolat mindenki Az ok-okozati kapcsolat azonosithat6 -
szdmdra ismert - hajtsd végre! elemezd!

Forras: International Group of Controlling (1GC) / Klaus Moller (eds.): Controlling & Agility, 2022, 70. oldal

Ez négy kategoriaba sorolja a tevékenységeket (komplex, egyszer(i, kaotikus, kompli-
kalt), és ennek megfelel6 modszereket ajanl. A matrix alapjan hétrél hétre djraértékelik
az Osszes feladatot, amelyet a controllingnak el kell latnia. A feladatokat Kanban tabldn
abrazoljak.

IGP Powder Coating

Kordbban a pénziigyi szervezet akkor m(ikodott jol, ha sikeriilt tartani a koltségvetést.
A jelenlegi piaci kdrnyezetben azonban nem mikodnek a részletes tervek, igy a tradi-
ciondlis pénziigyi menedzsment sem tarthatd. Részletes tervek hijan az iparvéllalatok
szamdra poralapu bevonatokat gyarté 1GP Powder Coatingnak is képessé kellett valnia
arra, hogy a valtozasokra gyorsan reagaljon. Ehhez decentralizdlt dontésekre, vallalkozoi
szemléletre volt sziikség az egész szervezeten belil.
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A megujult pénziigyi menedzsmentben a motivaciot a biidzsé helyett a pénziigyi
North Star célok szolgaltake. A vallalati stratégidt pénziigyi mutatdk halézatira (finan-
cial number grid) forditottdk le. Ez hosszid tavra orienticiot mutatott a szervezetben, a
menedzsment minden szintjén. A tervezés decentralizalt, iterativ folyamatta valt, amely
atvette a tradicionalis koltségvetés koordinald szerepét.

4. dbra: Az IGP cég House of Performance Cockpitja

M

« Anyagok « Miikodési koltségek  « Termékek
« Emberek / . « Ertékesités
Kompetencidk .
Ertékteremtés
Novekedés Nyereségesség Tdokehatékonysag

A Bruttd drbevétel* -
Benchmarkhoz képest A EBIT-hdnyad

A Tékeattétel Igazgat6sag

A FD6-hanyad » Marketing
" Brut rbevicl . S g
rutt6 drbevétel* Szegmens 5
5 A FD6-hinyad 5]
£ 3
A Brutt6 arbevétel* Orszigos % A . Frté ité
benchmarkhoz képest 3 A FD6-hdnyad § A DIO; A DSO idieis:
A Termelési koltség A Eszkozkihasznaltsag, Miiveletek
Termelékenység DIO FG
A Uj termékek ardnya a A FD6-hanyad Marketing/
portfoliGban Uj termékek Technoldgia

Forrés: International Group of Controlling (IGC) / Klaus Méller (eds.): Controlling & Agility, 2022, 75.oldal

A pénziigyi célokat az tigynevezett House of Performance segitségével adjak tudtira a
szervezetnek, ebbe épitik be a North Star célokat. A KPI-okat gy definialjak, hogy segit-
sék a divizidk kozotti egyiittmiikodést. Igy példaul a DIO (Days Inventory Outstanding)
csokkentése az értékesitésen és a termelésen is mulik, ezért ez a mutatdszam mindkét
részleg értékelésénél szamit.

A pénziigyi North Star célok nem helyettesitik a pénziigyi tervezést az 1GP-nél, de
csokkentik a célok kotelezd jellegét annak érdekében, hogy a taktikdzast ki lehessen
iktatni. A pénziigyi tervezés a lehetéségek és a kockazatok el6rejelzésére szolgdl, a cél a
House of Performance-ben jelenik meg. Emiatt van egy stratégiai kiilonbség (strategic
gap) a stratégiai cél és a tervcél kozott, a sikert pedig e kiilonbség csokkentésében mérik.

A gordiil6 pénziigyi tervet és a gordiil6 cselekvési tervet szinkronizaljak. A pénziigyi
North Star célok, a gordiil6 pénziigyi terv és a tényleges elérehaladas kozotti stratégiai
kiilonbség menedzselése lehetévé teszi, hogy az intézkedésekrdl jovébemutatd eszme-
cserék folyjanak.

2 https://www.forbes.com/sites/forbesbusinesscouncil/2020/11/16/how-to-establish-your-companys-north-star-metric/
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Lumanaa

A Lumanaa tanicsado6 cég a sikertényez6kon alapuld stratégiai tervezést kombindlta a
célokkal és a kulcsfontossagu eredményekkel (Objectives & Key Results, OKR). Ezaltal az
agilis menedzsment céljait lehet sikeresen Gsszekapcsolni egy szervezet kozéptavu, stra-
tégiai torekvéseivel.

A 2020-ban alapitott Lumanaa-nal ugy lattak, hogy a marketing és az értékesités jo
teljesitménye kritikus a cég sikere szempontjabol. El akartak érni, hogy ha a potencia-
lis tigyfeleiknél bizonyos problémak felmeriilnek, akkor az ottani vezet6knek elséként a
Lumanaa jusson az eszébe.

A célhoz vezetd it megtaldlasa érdekében a sikertényezGket és a célokat konkrét intéz-
kedésekre forditottak le. Kozéptava prioritisokat definidltak, amelyeket az OKR folyamat
sordn tovabb pontositottak. Az OKR-ek kotik Ossze a stratégiat a miikodés soran torténd
megvaldsitdssal, igy az agilis menedzsment alapvetd eszkozévé valnak.

A Lumanaa-ndl a stratégiabol levezetve negyedéves célokat definidlnak minden team
szdmara. Ez noveli a rugalmassagot, az atlithat6sigot, és motivaciot jelent a munka-
tarsaknak. Az OKR-ekkel ambici6zus, szinte elérhetetlen célokat éllitanak fel, hogy a
munkatarsakat kimozditsdk a komfortzonajukbdl és nagyobb teljesitményre 6sztonoz-
zék Gket. Ugyanakkor a 70%-ban elért OKR mar teljesitettnek szamit, igy jelezve, hogy
hib4zni szabad, nem kell tokéletesnek lenni.

5. dbra: A LUMANAA cég negyedéves OKR ciklusa

Zar6 fazls
Tervezési fazls

/OKR Clkllx

(1 negyedév)

Forrés: International Group of Controlling (1GC) / Klaus Méller (eds.): Controlling & Agility, 2022, 87.oldal
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Min bukik el az agilis mikoédés?

Az emberek tobbsége nem képes Onirdnyitdsra, azt szereti, ha megmondjak neki, mit kell
tenni. Azok koziil pedig, akik ezt megmondjak - vagyis a f6nokok -, sokan nem szeretik
atadni a dontést. Egyik félnek sem lehet parancsba adni az agilitast, erre képessé kell Sket
tenni. Ha egy vallalat ezzel nem foglalkozik, aligha fog el6bbre jutni.

Viszont, ha sikeriil agilissa valnia, remélhetéleg a controlling munka is izgalmasabba
valik. A controllerek jelentSs része pénziigyi elemzést végez, marpedig egy idei felmé-
rés szerint az adatelemz§ a lehet legunalmasabb foglalkozds:. Ha azonban ezt a munkat
sikeriil 6nall6 dontésekkel megfiiszerezni, akkor bizhatunk abban, hogy tobb ember -
koztiik fiatalok — szdmdra is izgalmasabba valik.

3 https://www.cnbc.com/2022/03/22/these-are-the-top-5-most-boring-jobs-according-to-researchers.html
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Csaladi vallalkozasok felfedezése
metaforakon keresztiil

Toéth Rita, Wieszt Attila, Baksa Maté

Garreth Morgan 1986-o0s nagyhatast konyve az ,images of organization” egy 4j gondolati
iskola alapijait tette le, melynek kozéppontjaban a képzelet és a metaforikus gondolko-
das 4ll. A konyvben Morgan nyolc képen (metafordn) keresztiil elemzi a szervezetek vila-
gat, amellett érvelve, hogy egyetlen kép nem irja le a szervezetek teljességét, mindegyik
metafora lehet&séget ad nekiink, hogy az adott képhez kapcsolédd aspektusok mentén
értsiik meg Gket. Az ekként latas (seeing as) (Morgan, 1986) folyamata sordn a szerve-
zeteket elképzelhetjiik példdul gépként, kultiiraként, dominanciaként, olyan kapcsol6déd
fogalmakat megértve ezaltal, mint példdul a rutin, a ritusok vagy a szervezeti politika.
Jelen tanulmany célja, hogy a metaforikus latas oktatasi alkalmazasi lehet3ségeit a csaladi
vallalatok elméletén keresztiil mutassa be. Ehhez segitségiil hivtuk a tertilet alap (gyokér)
metafordit, mint a rendszer, vagy a csaldd illetve olyan tovabbi metafordkat, amelyek a
szakmai és akadémiai diskurzusban a csalddi véllalatok kiilonbozé jellemz§it és fonto-
sabb témadit mutatjak meg.

A metafordk az elmélettel és az empirikus adatokkal egyiitt a szervezetelméletben
az elméletalkotds alapvetd épitSelemei (Boxenbaum & Rouleau, 2011). Morgan (2016)
legtijabb kommentdrja szerint az imaginizacios (kép alapt) gondolkodas legfontosabb
OsszetevGje a metafordk és a metonimia kozotti kapcsolat megértése. Ez azt jelenti,
hogy amikor metaforat hasznalunk, egy metonimikus folyamatba is bekapcsolédunk,
amelynek révén az alapmetafora bizonyos aspektusait felidézziik és értelmezziik, hogy
a jelentést kategorikusan kiterjessziik a vizsgélt targyra (Morgan, 2016; Schoeneborn
et al., 2016). Ez a metonimikus redukcids folyamat segit a tudds explicitté tételében,
valahdnyszor a kutatasi targyat egy kivalasztott metaforaval helyettesitjiik, vagyis tigy
latjuk, mint (Morgan, 19806). Az ekként l4tas folyamat nem csupan a cél- és a hordozé-
tartomany hasonldsdgainak egyszer(i 6sszehasonlitdsabdl all, hanem magédban foglalja
a koztiik 1évé értelmes aspektudlis hasonldsdg 1étrehozasat is (Cornelissen, 2004). Ez
azt jelenti, hogy ha egy talalé metaforat alkalmazunk egy szervezetrdl valé gondolkodas
sordn, akkor képessé valunk arra, hogy a valasztott kép alapjan beszéljiink annak jellem-
zGirdl és a kapcsolddd fogalmakrdl. Ezt a sajatos nyelvezetet a metonimikus folyamat
tdmogatja, és lehet&vé teszi szdimunkra, hogy ugyanazt a témat tobb metaforikus len-
csén keresztiil azonositsuk, illetve, hogy ismét kiilonbo6z6 jelentésrétegekkel megtoltott
kifejezéseket hasznaljunk.

A metafordk komoly jelentGséggel birnak az oktatdsi kontextusban, mivel képesek
megkonnyiteni a megértést, thidalni a fogalmi réseket és gazdagabb kognitiv elkotele-
zettséget generdlni a tanulok korében. Az oktatds teriiletén a metaforak lehet6vé teszik,
hogy az elvont vagy Osszetett gondolatok azéltal valjanak hozzaférhet6vé, hogy ismerds
tapasztalatokhoz kapcsoljdk Gket. Ez kiilonosen értékes az olyan teriileteken, mint a csa-
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14di véllalkozasok oktatdsa, ahol a metaforak egyfajta ,nyelvet” biztosithatnak az drnyalt
személykozi, generacids és szervezeti dinamikék feltdrasdhoz.

A csaladi vallalkozdsok oktatdsiban kiemelt figyelmet kapnak olyan alapvetd témék,
mint az utddlas, az irdnyitds, a csaladdi dinamika, a tulajdonosi struktirak és a stratégiai
tervezés. Ezek a témak kovetkezetesen jelen vannak a vezetd tudomanyos kiaddk - pél-
daul a Springer, a Routledge és a Wiley - altal publikalt, széles korben elismert tankony-
vekben. E targykorok kulcsfontossaguiak, mivel tiikrozik a vilagszerte elfogadott tudast,
és atfogd keretet nydjtanak a csaladi vallalkozasok egyedi Gsszetettségének megértésé-
hez, biztositva, hogy az oktatdsi anyagok egyarant relevansak és mérvaddak legyenek
ezen a teriileten.

A metaforak integraldsa a csaladi vallalkozdsok oktatdsdba nemcsak a didkok kog-
nitiv megértését mélyiti el, hanem érzelmi és empatikus elkotelezédésiiket is erdsiti a
tananyag irdnt. Az oktatok strukturalt, metafordkra épiilé gyakorlatok alkalmazasaval
tamogathatjdk a tapasztalati tanuldst, amely arra 6sztonzi a didkokat, hogy felfedezzék
és dtgondoljak a csalddi vallalkozdsok sajatos dimenzi6it. Tanulmanyunk ezt a megko-
zelitést kivanja segiteni a csaladi vallalkozasok gyokér- és almetafordinak bemutatdsaval,
valamint a hozzajuk kéthet6 dilemmak feltarasaval.

A csaladi vallalatok metaforai, csaladi vallalatok
metaforakon keresztiil

A csaladi vallalkozas, mint rendszer

A ,rendszer mint metafora” jelentése mélyen gyokerezik az interpretativ és konstruk-
tivista paradigmaban, és atfogd keretet biztosit a kiilonbozé jelenségek vizsgalatdhoz,
elemzéséhez és értelmezéséhez. A rendszermetafora azon alapul, hogy egy jelenséget
olyan osszekapcsolt struktdrdnak tekintiink, amelynek elemei kolcsonhatdsban allnak
egymassal, és az egész nagyobb, mint az egyes részeinek 6sszege (Morgan, 19806)

Ez a megkozelités kiillonosen fontos az olyan Osszetett tarsadalmi rendszerek, mint
a szervezetek esetében, mivel a szervezeteket rendszerként tekintve nem csak az egyes
részlegek, alkalmazottak vagy folyamatok elszigetelt megfigyelése valik lehetévé, hanem
a koztiik 1évé kapcesolatok és kdlesonhatdsok is. Vildgossa valik, hogy egy szervezet telje-
sitményét vagy kulturdjat nem egyszer(ien az egyéni hozzajarulasok és szerepek Gsszege
hatdrozza meg, hanem az elemek kozotti szinergidk és dinamikak (Senge, 2014).

A rendszermetafora 6ridsi jelentGséggel bir a csalddi vallalkozdsok megértése szem-
pontjabdl, mivel kiemeli a kiilonb6z8 szervezeti elemek bonyolult sszekapcsolodasat és
kolesonos fiiggdségét. Ez a metafora a csaladi vallalkozasokat olyan integralt egységek-
ként keretezi, amelyek alrendszerei — nevezetesen a csalad, a vezetés és a tulajdonosi kor
- mélyen 0Osszefonddnak. Az egymast atfed§ korokkel szemléltetve (1. dbra) ez a modell
azt mutatja be, hogy ezek az alrendszerek egyiittesen hogyan alkotnak komplex egészet,
elésegitve az egységet és a kohézidt, ugyanakkor kiemelve a rendszerben a hatarok és a
kiilonboz6 szerepek sziitkségességét (Tognazzo, 2022).
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1. dbra: Csaladi vallalatok alrendszerei

Tulajdon

Csalad Menedzsment

Forras: Tagiuri & Davis, 1992

Ha a csaladi vallalkozast a rendszermetaforan keresztiil szemléljiik, a hangsuly nem
a részek egyszerii 0sszeaddsin, hanem azok egymdssal 0sszefiigg6 halézatként vald felis-
merésén van, ahol minden egyes elem hatassal van a tobbire. Péld4ul, ha egy teriileten,
mint a tulajdonviszonyokban, véltozas torténik, az sziikségszertien visszahat a csaladi
dinamikdra és a vezetdi gyakorlatokra. A csaladi vallalkozas rendszerként vald értelme-
zése Osszhangban 4ll a harmonia és a hangszerelés eszméivel, ahol a csalddi egység és az
iizleti tevékenységek kolcsondsen timogatjak egymast egy kiegyenstlyozott és integralt
keretrendszerben.

A csalddi véllalkozdsok oktatdsiban a rendszermetafora kiilonosen azt hangsulyozza,
hogy az utddlas nem pusztan a hatalom atruhdzasa, hanem egy kapcsolati véltds, amely
magdban foglalja mind a tdvozo6, mind az érkez6 vezet8k szerepeit, amelyek kolcsondsen
fiiggenek a tobbi csalddi és tizleti szereptdl. Ez a szemlélet rdmutat arra, hogy az iranyi-
tds nem csupdn szabdlyok Osszessége, hanem egy strukturdk, folyamatok és kapcsolatok
alkotta halézat, amely a véllalkozds céljainak megval6sitasat timogatja. Ez lehet6vé teszi,
hogy az irdnyitast olyan keretként értelmezziik, amely Osszefonja a csaladi értékeket, az
tizleti stratégidt és a tulajdonosi prioritdsokat, és amelynek hatékonysdga ezen egymastol
fiigg6 alrendszerek 6sszehangoldsan alapul.

A csaladi dinamika, amely a csalddi vallalkozasok kritikus, de gyakran valtozékony
Osszetevéje, hatékonyabban vizsgdlhat6 a rendszer metafordjan keresztiil, ha egy nagyobb
halmazon beliili kolcsonhatasként fogalmazzuk meg, hangstlyozva, hogy a csalddi dina-
mika nem elszigetelt vagy statikus, hanem szerves része a véllalkozas miikodésének.
A rendszermetafora szemlélteti, hogy a tulajdonlds nem csupdn a részvények elosztisa,
hanem egy olyan megallapodas, amelynek mélyrehat6 kdvetkezményei vannak a csaladi
egységre, a kormanyzdsra és a stratégiai tervezésre nézve. A tulajdonosi struktura befo-
lydsolja és alakitja a csaladi dinamikat, az ellen6rzési mechanizmusokat és a csaladi véllal-
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kozds stratégiai elképzeléseit, megerdsitve a kiegyensulyozott, jol integralt és tobb szem-
pontot figyelembe vevd tulajdonosi struktira fontossagat.

Osszefoglalva, a rendszermetafora megkonnyiti a csaladi vallalkozdsok témainak
integralt megértését, ez a megkozelités olyan gondolkoddsmddot tdimogat, amely értékeli
az alrendszerek és elemeik szinergidjat és kolcsonos fiigg8ségét, ami kulcsfontossagu a
csaladi véllalkozasok hatékony irdnyitasahoz és tervezéséhez.

A csalad, mint a csaladi vallalkozasok gyokérmetaforaja

A csaladi véllalkozdsok kutatdsdban a csaldd metafordja erdteljes gyokérkeretet biztosit
a csaladi vallalkozasok megértéséhez. Betekintést nyujt egyedi dinamikajukba, kiillono-
sen abba, hogy ezek a vallalkozasok hogyan hangstilyozzdk a lojalitast, az identitast és az
érzelmi elkotelezettséget. A csaldd metafora a szervezetet olyan tarsas rendszerként kere-
tezi, ahol a kapcsolatok, a hierarchia és a kozos torténelem kozponti szerepet jatszik a
miikodésben. A csaldd fogalma azonban nem monolitikus. Kiillonb6z8 almetaforak, mint
példaul a baba, a patriarcha, a matriarcha, az 6r6kos, a pajzs és masok is megvildgitjak a
csaladi vallalkozasok sajatos aspektusait, segitve Osszetettségiik megragadasat és arnyala-
taikban val6 eligazodast mind az elméletben, mind a gyakorlatban.

A villalkozdk korében gyakran el6fordul6 baba metafora hangstilyozza a véllalkozas
létrehozasahoz és fejlesztéséhez sziikséges érzelmi kotédést és gondozast. A gyermekérdl
gondoskodé sziil6hoz hasonldan a tulajdonosok ugy élhetik meg vallalkozdsukat, mint
egy sebezhetd egységet, amely védelmet, itmutatist és befektetést igényel. Ez a metafora
kiilonosen hatésos a véllalkozdi elkotelezettség és identitds megértéséhez, ahol az alapitd
onkoncepciodja gyakran 6sszeolvad a vallalat korai fejl6dési szakaszaival. A baba egyszerre
a biiszkeség forrasa és az alapitd 6rokségének szimbdluma, ami titkr6zi azt az intenzitast,
amellyel sok vallalkozo kozelit cégéhez.

A patriarcha és a matriarcha kettés metafordja a tekintélyre, a szarmazdsra és az érté-
kek ataddsara utal. A patriarcha metafordban a csaladi véllalkozds olyan teriilet, amelyet
egy bolcs és tapasztalt személy vezet, és amely gyakran hierarchikus értékeket tiikroz,
ahol a rangidés tagok tisztelete és a csaladi értékek folytonossdga alapvets fontossagu.
A patriarcha képviseli a kormanyzast és a hagyomanyt, és elvarja, hogy a kovetkez6 gene-
racio tisztelje és folytassa az 6rokséget. A matriarcha metafora ekozben a vezetés dpolo,
kapcsolatkozponti megkozelitését hangsilyozza, ahol a matriarcha a csaldd egységé-
nek kozvetit&jeként és 6rzdjeként miikodik. Szerepe gyakran magaban foglalja a fiatalabb
generdciok timogatdsat, a gondoskodds és az Gsszetartds értékeinek megerGsitését, vala-
mint a vallalkozdson beliili személykozi dinamikdk kiegyensulyozdsat, ami a csalddi val-
lalkozast befogad6bba és rugalmasabba teszi.

Az 6rokség metafora 6sszhangban van azzal az elképzeléssel, hogy az iizlet egy gene-
racidkon at 6rokl6d6, becsben tartott miitargy. Ez a szemlélet erdsiti a folytonossagot,
a biiszkeséget és a megGrzést, az iizletet olyan értékekkel és identitassal teli 6rokség-
ként kezelve, amelynek védelmét és fenntartasat az utédokra bizzak. Hasonloképpen, a
pajzs metafora a csaladi véllalkozast védelmez6ként képzeli el, amely megvédi a tagokat
a gazdasdgi bizonytalansigoktdl. Kiemeli a csaldd elkotelezettségét a stabilitds és a biz-
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tonsig megteremtése irdnt, és a vallalkozast pufferként poziciondlja a kiils6 kockazatok-
kal szemben.

A horgony metafora a csaladi vallalkozast stabilizalé eréként abrazolja, amely a val-
tozasok idején alapot és folytonossagot biztosit. Ez a szemlélet kiilondsen fontos, mivel
a csalddok generacidkon ativeld fejlédést mutatnak, ami azt sugallja, hogy a véllalkozas
tartds identitdst és hagyomdanyt hordoznak. Ezt kiegésziti a csaladfa metafora, amely a
vallalkozast szerves, 0sszekapcsolt struktiraként abrazolja, amelyben minden genera-
ci6 tGjabb dgakat és novekedést hoz létre. Ez a metafora azt tiikrozi, hogy a csaladtagok
hogyan jarulnak hozz4 a vallalkozas hagyatékahoz és kollektiv emlékezetéhez.

Egy masik kulcsfontossdgl metafora, a fészek a csaladi vallalkozasok gondozasra és
novekedésre iranyuld aspektusat hangsulyozza. Olyan biztonsdgos kornyezetet sugall,
ahol a fiatalabb csalddtagokat felkészitik a jovGbeli szerepekre, egyensilyt teremtve a
védelmiik irdnti vagy és annak sziikségessége kozott, hogy végiil felelGsséget véllaljanak.
Ezzel szemben a fiklya metafora a vallalkozast a folytonossag és a felel6sség szimbdluma-
ként jeleniti meg, ahol minden generdcidénak tovabb kell vinnie a csalddi 6rokséget, meg-
Grizve a hagyomanyokat, ugyanakkor utat mutatva az innovacio és a fejlédés felé.

A sziv metafora a vallalkozast a csalad érzelmi magjanak tekinti, amely a tagokat kozos
kiildetés és értékek mentén egyesiti. Ez a metafora megragadja a csaladi véllalkozasokat
gyakran meghatarozé mély lojalitast és Osszekapcsolddast, kiemelve a vallalkozas koz-
ponti szerepét a csalddi életben. A halo metafora elmélyiti ezt a gondolatot, illusztralva
a csaladon és a vallalkozason beliili kapcsolatok és kdlesonos filiggéség Osszetett hdloza-
tat. A csaladi szerepeket, felelGsségeket és elvardsokat bonyolultan 6sszekapcsolddonak
mutatja be, és minden egyes kapcsolat hatdssal van az atfogd struktarara.

A tiikor metafora a vallalkozast a csaldd identitdsanak, értékeinek és torekvéseinek
tiikorképének tekinti, azt sugallva, hogy az tizleti gyakorlat gyakran a csalad dinamikajat,
erdsségeit és megoldatlan fesziiltségeit tiikrozi. Végiil a mag metafora a csaladi vallalko-
zast a névekedés és a jovGbeli jolét forrasaként képzeli el. Ez a metafora a befektetést és
a hosszu tava jov6képet hangsilyozza, szimbolizdlva a csaldd azon reményét, hogy a val-
lalkozds az egymdst kovetd generdcidk szdmara taplalhato, a kortilmények valtozasihoz
alkalmazkodva és fejlédve.
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2. 4bra: Csaladi almetaférak

A csaladi almetaforak alkalmazasa a csaladi vallalkozas
dinamikajaban

Ezek az al-metafordk értékes szemiiveget biztositanak a csaladi véllalkozasokon beliili
kulcsfontossigu jellemz8k és események értelmezéséhez. Példiul a baba metafora javitja
az ut6dlas megértését. Az utddlis nem pusztin az irdnyitds dtaddsa, hanem egy novekvd
egység faklydjanak ataddsa. Hasonldan ahhoz, ahogyan a sziil6 hagyja, hogy gyermeke 6nal-
16va véljon, az alapitok is kiizdhetnek a bizalommal és az elengedéssel, kiilonosen akkor, ha
a kovetkezd generacidt felkésziiletlennek vagy kevéssé elkotelezettnek latjak. Ez a gondo-
201 szemlélet ravilagit a vezetés dtmenetét alakit6 identitdsra és érzelmi kotédésekre, ahol
minden generacidra rabizzak mind a véllalkozas, mind a csaldd hirnevének meg6rzését.

A patriarcha és a matriarcha metafordk fontos szerepet jitszanak a csalddirdnyitas és
a stratégiai dontéshozatal elemzésében. Amikor egy csalddf§ patriarchélis szerepet tolt
be, a stratégiai prioritasok gyakran tiikrozik mind a vezetd tapasztalatait, mind azokat az
értékeket, amelyeket a generdcidkon at kivannak atiiltetni, hangstlyozva a hagyomanyt
és a stabilitast. A matriarcha ezzel szemben a befogad6 és harmonikus kormanyzas else-
gitésére Gsszpontosit, és az lizleti célok mellett a csaladi kapcsolatokat is dpolja. Mindkét
személyiség befolydsolja a stratégiai prioritdsokat, de a matriarcha gyakran kiegyensu-
lyozé megkozelitést alkalmaz, amely az irdnyitst alkalmazkoddbba és kapcsolatoriental-
tabba teheti. Egylittesen egymast kiegészit6 eréket képviselnek: a patriarcha a strukturat
és a folyamatossagot, a matriarcha pedig a kapcsolatok és az értékek meg6rzését bizto-
sitja a novekedés és a valtozas kozepette.
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Az 6rokség metafora alkalmas a tulajdonosi struktardk és a folytonossig megérté-
sére. A tulajdonjogot itt értékes orokségnek tekintik, ahol az utédokat arra 6sztonzik,
hogy fenntartsak és megvédjék azt, megerGsitve a csaladi 6rokség irdnti mély tiszteletet.
Ezzel parhuzamosan a pajzs metafora a csalad elkotelezettségét hangstilyozza a csalddta-
gok védelme irdnt, kiemelve, hogy a csaladi véllalkozdsok a pénziigyi stabilitast és a koc-
kazatkezelést helyezhetik el6térbe annak érdekében, hogy mind a csaldd, mind a véllalko-
zas ellendlljon a gazdasagi kihivasoknak.

A véllalaton beliili csalddias kultdrdval a horgony metafora azt jelzi, hogy a vallal-
kozds hogyan stabilizdlja a csalddot a viharos id6kben, és hogyan hozza k6z6s nevezdre
a tagokat a kozos értékekkel és célokkal. A csaladfa metafora kiegésziti ezt azzal, hogy
bemutatja, hogy a csalddi kapcsolatok hogyan szov6dnek bele a szervezeti kulttirdba, és
minden generacié hozzajarul egy sokrétii 6rokséghez, amely a biiszkeséget és az Osszetar-
tozast taplalja a csaladon beldl.

A sziv metafora kiilonosen fontos a tulajdonosok és a vezet6k kozotti érdekegyeztetés
szempontjabol. A csaladi vallalkozdsok gyakran egyesitik a csalddtagokat az alapvetd értékek
és érzelmi kot6dések mentén, és olyan kulttrdt hoznak létre, amely 6sszehangolja a csalidon
beliili kiilonb6zé célokat. A gyakorlatban a sziv metafora segit megmagyarazni, hogy egyes
csaladi vallalkozasok miért helyezik el6térbe a nem pénziigyi célokat, és miért értékelik a loja-
litast és az erkolcsi felel Gsséget a gazdasagi teljesitmény mellett. Hasonloképpen, a halo meta-
fora ravilagit a csaladi véllalkozasok osszetett kolcsonds fliggdségére, ahol az atfedd szerepek
a csaladi dinamikatdl fiiggben el8segithetik az 6sszehangolast, de fesziiltséget is okozhatnak.

A tiikor metafora diagnosztikai eszkozként szolgdl a konfliktusmegoldds és a csaladi
dinamika megértéséhez. A csalad belsé viszonyainak tiikrozésével az tizlet felszinre hoz-
hatja a megoldatlan csalddi problémakat, vagy megerdsitheti a pozitiv tulajdonsagokat,
példaul a rugalmassagot vagy a lojalitast. A csaladi vallalkozason beliili konfliktusok vissz-
hangozhatnak mélyebb csaladi dinamikakat, a metafora pedig 6nreflexiéra és alkalmaz-
koddsra 6sztonzi a vezetdket, felismerve, hogy a csaladi szerepek és elvardsok hogyan
hatnak a szervezetre.

Végiil a fészek és a mag metafordk a csaladi vallalkozdsokban az el8retekintd jovéképet
hangsulyozzak, kiilonosen a stratégiai tervezés és a beruhazasok terén. A «fészek» a jovébeli
vezet8k nevelésének biztonsigos helyét szimbolizdlja, kiemelve annak fontossagat, hogy a
fiatalabb csaladtagokat timogassak a sziikséges készségek elsajatitasaban és fokozatosan
integraljdk Oket az iizleti szerepekbe. Ekozben a «mag» metafora a csaldd hossza tavi
torekvéseit tiikrozi, 6sztondzve a novekedésbe és innovicidba torténd beruhdzisokat,
amelyek 6sszhangban vannak a vallalkoz4s folyamatossagaval és alkalmazkoddképességével.
Ez a perspektiva kotelességtudatot ébreszt a jelenlegi generacioban, hogy termékeny alapot
teremtsen a csalad jovSje szamadra, a véllalkozas jollétét a kozvetlen nyereségen tul is
figyelembe véve.

Osszefoglalva, a csaladi metafora és almetaforai hatékony értelmezési eszkdzként szolgal-
nak a csaladi vallalkozasok megértéséhez, betekintést nydjtva azok egyedi jellemz6ibe, kihiva-
saiba és ellendll6 képességébe. Azaltal, hogy a vallalkozast olyan szemszogbdl vizsgaljuk, mint
ababa, a patriarcha, a matriarcha, a horgony, a sziv és masok, ezek a metafordk feltarjak a csa-
ladi vallalkozasok érzelmi és kapcsolati dimenzidit. Ez a megkozelités nemcsak a csalaidnak a
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véllalkozasra gyakorolt hatdsat tisztdzza, hanem gazdag nyelvezetet kinal a tud6soknak és a
gyakorlati szakembereknek a csalidi dinamika finomsagainak a szervezeti kornyezetben vald
kezeléséhez, ahol a csaladi kotelékek és az tizleti stratégidk osszefonddnak.

A csaladi vallalkozasok és a rendes uizleti szervezetek kozotti
kiilonbségek: Metaforikus vizsgalédasok

A kovetkez szakasz a szerz8k kozos otletborzéje soran sziiletett metaforakrol szdl, ame-
lyek célja a csaladi vallalkozasok és a hagyomanyos iizleti szervezetek kozotti kiilonbsé-
gek és hasonldsdgok kiemelése volt. Ezeket a metaforakat a menedzsmentoktatasi kézi-
konyvekbdl szairmaz6 meglatisok és a modern szervezetek alapveté meghatarozasanak
és szerkezeti jellemz6inek alapos vizsgalata inspirdlta. A modern szervezeteket emberek
és dolgok rendszereként hatarozzak meg, lland¢ céllal, formalis struktiraval és célszerd
szabalyokkal. E szervezetek tagjai 6nként csatlakoznak, és szabadon kiléphetnek bel-
liik. Tovébbad az ilyen szervezeteken beliili egyéni célok eltérhetnek az atfogd szervezeti
céloktdl. Ezekkel a vonasokkal szemben a csaladi vallalkozasok sokszor eltérd jellemz6-
ket mutatnak. Az aldbbi metafordk célja, hogy szimbolizaljak és feltarjak ezeket a kiilonb-
ségeket, gazdagitva a csaladi vallalkozasok egyedi jellegének megértését.

Maffia. A maffia metafora azt a gondolatot idézi, hogy a hagyomanyos tizleti szerveze-
tekkel ellentétben a csalddi vallalkozasok gyakran olyan koriilmények kozott miikodnek,
ahol a csatlakozds és a kilépés nem teljesen 6nkéntes. A csaladi véllalkozdsban a tagsig
gyakran sziiletési jogon 6rokl6dik, ami alapvetSen kiilonbozik a modern szervezetektdl,
ahol az egyének szabadon dontenek a csatlakozasrdl és szabadon tdvozhatnak. A meta-
fora a munkahelyen tulnyalé kapcsolatok és kotelezettségek bonyolult, gyakran lathatat-
lan haldjat is titkrozi. Ezek a kapcsolatok jelentds befolyassal birhatnak, és mind a szak-
mai szerepeket, mind a maganéletet alakitjak.

A csalddi vallalkozasok kutatdsanak és oktatisanak Osszefiiggésében a mafhia metafora
fontos szerepet jatszhat annak vizsgélatdban, hogy a lojalitds, az 6rokség és a rokonsig milyen
kozponti szerepet jatszik a szervezeti kultirdban. A metafora ravilagit arra, hogy a csaladi val-
lalkozason beliili kotelékek erds identitast és egységet teremthetnek, ugyanakkor korlatozott
autondmidt és Osszetett kilépési folyamatokat is eredményezhetnek. Ravilagit arra, hogy ezek
a beagyazott kapcsolatok hogyan befolydsoljak a dontéshozatalt, az elszamoltathatdsagot és
a véllalkozas altalanos kohézidjat. A maffia metafora igy értékes lencseként szolgl a csaladi
véllalkozasokon beliili személyes kapcsolatok mély, olykor kotelezd jellegének elemzéséhez,
szemben a modern szervezetek tranzakcids jellegii és rugalmasabb kotGdéseivel.

Didfa liget vagy Katedrdlis. A didfa liget vagy katedralis metafordja a csaladi vallalko-
zasokra jellemz6 hosszutavi jovoképet szimbolizdlja. Ezek a metaforak olyan torekvése-
ket jelképeznek, amelyeket nem az azonnali kielégités érdekében, hanem a jov4 genera-
ci6i szdmara hoztak létre. Ahogy a didfaknak évekbe telik, mire beérnek, és a katedralisok
elkésziilte gyakran évszazadokba telik, gy a csaladi vallalkozasok is gyakran olyan célo-
kat kovetnek, amelyek tilmutatnak alapitdik életén. Ez ellentétben 4ll a hagyomdanyos
tizleti szervezetekkel, kiillonosen a tézsdén jegyzett vallalatokkal, ahol a negyedéves bevé-
telek és a rovid tava teljesitménymérések élveznek prioritast.
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A csaladi vallalkozasok kutatdsdban és oktatdsiban a didfa liget vagy a katedralis
metafora hangsulyozza az 6rokség és a tobbgenericids tervezés stratégiai hangsulyit.
Ezek a metafordk segitenek szemléltetni, hogy a csaladi vallalkozasok gyakran olyan don-
téseket hoznak, amelyek tartds értékeket és a vallalkozds fenntartdsa iranti elkotelezett-
séget tlikroznek az utédok szdmara. Ez a hosszutavii szemlélet olyan tizleti stratégidkhoz
vezethet, amelyek a stabilitast, az 6rokséget és a fenntarthaté novekedést helyezik els-
térbe a gyors nyereséggel szemben. Ezeknek a metafordknak az oktatasban valé haszna-
lata keretet biztosit a didkok szdmara annak megbecsiilésére, hogy a csaladi véllalkozdsok
hogyan egyenstilyoznak a kozvetlen miikodési igények és a tévlati torekvések kozott, els-
segitve a stratégiai irdnyt meghatarozd tiirelem és elrelatas megértését.

Szinhdzi tarsulat. A szinhdazi tarsulat metafora ravilagit a csaladi vallalkozasok és a
hagyomanyos szervezetek kozotti szakosodasi és munkamegosztasbeli kiilonbségekre.
Egy szinhdzi tarsulatban a szinészek adottak; a rendez6nek a meglévé tehetségallomany
alapjan kell kivélasztania a szerepeket, ésalehet6legjobbilleszkedésre kell torekednie, még
akkor is, ha ez bizonyos korlatokat jelent. Ez azt tiikrozi, hogy a csalddi vallalkozasokban
a rendelkezésre 4116 emberi erdforrdsokat gyakran a csalddtagsig hatdrozza meg eldre.
A modern szervezetekkel ellentétben, ahol a poziciokat a legképzettebb jeloltek nyilt
piaci keresése alapjan lehet betolteni, a csaladi vallalkozdsoknak a csalddtagok meglévé
allomanyaval kell sokszor dolgozniuk.

Ez a metafora a csalddi véllalkozasokon beliili hosszuitavi stratégiai gondolkodas sziik-
ségességének hangstilyozasara terjed ki a human eréforras teriiletén. Ahogyan a szinhazi
rendez8k nemcsak az aktudlis el6addsokhoz tervezik meg a szerepeket, hanem a szinészek
képességeinek idGvel torténd fejlesztéséhez is, a csaladi vallalkozasok vezetSinek meg kell
fontolniuk, hogyan osszak ki a szerepeket, amelyek elésegitik a csaladtagok készségeinek
és fejlédésének fejlédését. Tovabba, hasonldan a szinhazi tarsulatokhoz, ahol jellemzGen
minden tagnak megvan a maga szerepe, a csaladi vallalkozdsok gyakran arra torekednek,
hogy senki se maradjon le. A csaladtagok altaldban elvarhatjak, hogy bizonyos szerepet kap-
janak a véllalaton beliil, ami elGsegiti az Osszetartozas és a kozos cél érzését. Ez a metafora
segit annak feltdrdsdban, hogy az alkalmazkoddképesség és a lojalitds hogyan egyensulyoz-
hato ki a korlatozott tehetségkészlet korlataival, ami a képzés, a mentoralas és az utddlasi
tervezés kortili vitikra 6sztonoz, hogy a csaladtagokat felkészitsék a jovSbeli vezetésre.

Torzsi tandcs. A torzsi tandcs metafora Osszefoglalja a csaladi véllalkozdsokban jel-
lemzd dontéshozatali mechanizmusokat. A torzsi tandcsban a dontések nem csupan for-
malis eljarasok, hanem a hagyomany, az intuici6 és a tekintélytisztelet keveréke révén
sziiletnek. A metafora egy olyan kornyezetet idéz fel, ahol az egyes résztvevék befolydsa
a csoporton beliili poziciojuk alapjan véltozik, és gyakran a torzsf6nok vagy a rangidds
tagok hangja bir a legnagyobb sullyal. Hasonloképpen, a csaladi véllalkozasokban a don-
téseket gyakran inkdbb a torténelmi szerepek, a ranglétra és a személyes kapcsolatok
befolyasoljak, mint a tisztdn objektiv kritériumok.

Ez a metafora kiilonosen szemléletes annak megértéséhez, hogy a csalddi véllalko-
zasokban a dontéshozatalt hogyan alakitja a kontextus és a kapcsolatok. A torzsi tanacs
ravilagit arra, hogy az, hogy ki beszél, ugyanolyan fontos, mint az, hogy mit mond, és
a hatalmi dinamika jelentGs szerepet jatszik a stratégiai dontések kialakitdsaban. A don-
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téshozatal folyékonyabb és kevésbé eljarasi jellegli lehet, ami egy olyan kdrnyezetet
tiikr6z, ahol a formalis logika mellett az intuiciot és a kollektiv bolcsességet is értékelik.
A tandcs metafora a szdbeli hagyomanyok és a torténetmesélés fontossagat is kiemeli,
amely a tudas tovabbaddsanak és a kozos értékek megerdsitésének modjat is meghataroz-
hatja. A csaladi vallalkozdsokban a dontések kollektiv emlékezetet testesitenek meg, ahol
amultbeli tapasztalatok és az elz6 generaciok 6roksége befolydsolja a jelenlegi dontéseket.

Osszefoglalo

Ebben a tanulmanyban a metaforak értelmez6 eszkozként vald alkalmazdsat vizsgaltuk
annak érdekében, hogy mélyebb megértést nytjtsunk a csaladi vallalkozdsok miikodé-
sérél, kiillonosen az oktatds teriiletén. A metaforak rendkiviil hatékony eszkozt biztosi-
tanak a csaladi véllalkozdsok Osszetettségének feltirdsahoz és tanitisihoz. Az ,ekként
14tas” (seeing as) el@segitésével az oktatdk lehetdséget adhatnak a didkoknak, hogy fel-
ismerjék az alrendszerek kozotti kolcsonos fiiggéségeket, a szerepek egymadsra gyakorolt
hatdsait, valamint a csalddi vallalkozasok stratégiai kihivasainak szélesebb kontextusait.
A metafordk alkalmazasa tovdbba hozzajarul a kognitiv és érzelmi tanulds egyensulydnak
megteremtéséhez, valamint képessé teszi a jové vezetdit arra, hogy éleslatassal és empat-
idval irdnyitsanak a csalddi véllalkozasok egyedi dinamikdjaban.
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Infoburokracia

Angyal Adam

A vezetés és szervezés tudomany gyakran szembesiil 4j kihivasokkal az iranyitds, veze-
tés integralt és informatizalt ijdonsagai tertiletén. Ezeket a hagyomanyosnak tekinthet6
biirokratikus munkaszervezés és az informatikaval timogatott véllalat irdnyitas Gsszeve-
tésével mutatom be. MGdszerem az esszé, ami eredeti értelmében probélkozds, a szerzd
gondolatainak kifejtése. Irdsom nem hivatkozasokkal megerésitett megallapitasokra
alapul, hanem felismerések Osszefoglaldsa. Az esszét megalapozé kutatas az ismert kvali-
tativ és kvantitativ mddszerek helyett kvidditativ, a folyamatok és jelenségek atfogo vizs-

galata, holisztikus kozelitése.

A biirokracia jellemzése

A tovabbiakban értelmezésem érdekében és csak arra vonatkoztatva Gsszefoglalom a
biirokracia klasszikus jellemzéit.

A biirokricia els6sorban az adminisztrativ folyamatokra fejlesztett szervezési, mun-
kavégzési rendszer, amelyre magas fokon, akar végletesen is racionalizélt és szabalyozott
folyamatok és magatartds a jellemz6. A biirokratikus munkavégzés a szabalyozas, az elle-
ndrzés és a puritan hivatastudat hirmasaval jellemezhet8, amelyben a munka hatékony-
sga, a fegyelmezett végrehajtas, a szabalyok kovetése elébbre vald, mint a probléma meg-
oldas, a kezdeményezés vagy kreativitds. Eredendéen az allamigazgatdsban, de ma mar
sok mas teriileteken, igy a vallalati életben is elterjedt munkavégzési rendszer.

Jellemz@i az aldbbiak:

1. &ltaldnos a mindenre kiterjedd, szabalyozott eljarasi rend

2. ahataskorok elkiiloniilnek

3. aszervezet, a beosztdsok és a munkavégzés hierarchikus, ala- és folérendeltség a
jellemzé
a munkatdrsak magatartdsat, viselkedését is szabdlyok hatdrozzdk meg
a munkatdrsakat végzettség, képességek és teljesitmény alapjan bizzdk meg
a munkavégz8k beosztasa fizetési osztilyokat és rangokat is jelent
a végrehajtok f6foglalkozast, fizetésért munkat végz6 alkalmazottak
az elGléptetés és javadalmazds dltalaban szabalyok szerint torténik

© 0 N o v

a munkatarsak nem részei a vezetésnek és nem tulajdonosok
10. a munkavégzést ellenérzik és fegyelmezik
11. a bels6 és kiils6 kommunikacié meghatarozo6 formdja az irasbeliség

A fentieket gyakran katonai szervezettségnek is nevezik.

A biirokricia alapvet8en az autokratikus irdnyitasa szervezetekre jellemzd, legyen az
vallalat, nonprofit szervezet, kdzszolgalat vagy allamigazgatas. Elméleti hattere a Taylor
féle gondolat, a munkafolyamatok 6nallé és egymdshoz kapcsol6d6 elemekre bon-
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tasa, szervezése és ennek révén a hatékonysidg megalapozasa. A biirokréacia sz a gorog
papir(osz)+uralom szavakbdl ered, az iroda (bureau) sz6 is a papiralaptisigra utal. Torté-
nelmi el6képei kozt meg lehet emliteni a kinai csdszari kozigazgatds mandarin rendsze-
rét is, amely a fentiekhez hasonlo, biirokratikus sajatossigokat mutat. A kinai biirokracia
az ismertetett jellemz8kon tul kiegésziilt a hivatalnok képzés, vizsgaztatas és ezek alapjan
osztalyba sorolds rendszerével.

A biirokricia széhoz nagyon gyakran negativ képzetek kot8dnek. Ezek tobbsége
annak etikai tulajdonsigaihoz, megjelenéséhez kapcsolddik. llyenek a lassti, bonyolult
folyamatok, a felel3sség elhdritds szabdlyokra és felettesekre torténd hivatkozassal, az
tigyintéz8k hatalmi megnyilvanuldsai, tultengésiik az tigyfelek felett, akik kiszolgaltatott-
nak érzik magukat. Jellemz6 az engedélyeztetés, a bizonyitasi, dokumentalasi kényszer
stb. Jelen iras elsGsorban ezeket az etikai elmarasztaldsokat vizsgalja.

Az integralt (automatizalt informatizalt) vallalatiranyitas,
vezetés jellemzése

Az informatizalt és integralt adminisztraciordl, vallalatvezetésrél csak gondolataim értel-
mezéséhez sziikséges jellemz8ket mutatom be olyan mértékben, ahogy azt jelen iras
sziikségessé teszi. Mindezt csak vallalati, for-profit teriiletre értelmezem.

Az informatika fejl6désével kialakultak a véllalatirdnyitds integralt rendszerei. Ezek
ltalanos célja az eréforrdsok raciondlis tervezése és hasznositdsa, a munkafolyamatok
atlathato és jol kovethetd szervezése és ezek révén a hatékonysiag magas fokanak elérése.
Az integralt iranyitasi rendszerek kozvetleniil nem a profit maximalizaldst, hanem a haté-
konysag novelést célozzak.

Az integrilt véllalatiranyitdsi rendszerek modulokbdl allnak, amelyek o6nalldéan
és Osszekapcsolva is, s6t rendszerként mitkodnek. A modulok kozt nincs hierarchikus
viszony, hanem egymds tdmogatoi, kiszolgaldi. Jellemz6 modulok, azaz vezetési blokkok
példaul a beszerzés, kiilsé és bels6 logisztika, készletgazdalkodas, szamlazas, pénziigyek,
likviditds menedzsment, befektetési és tGkemtiveletek. A szallitas, szallitmanyozas, ird-
nyitas, jelentések és beszamoldk, megrendelések, tigyfélkezelés is jellemz& modulok.
Marketing, piaci miiveletek, gyartds, termelés, szolgaltatds, emberi eréforrds gazdalkodds
és kezelés, konyvelés, nyilvantartds, elszamolds, ellen6rzés, értékelés és szabalyozas (kont-
rollig), operativ napi tevékenység és tovabbi egyéb feladatkorok is részei az integralt ird-
nyitési rendszereknek. Lényegében a vallalati m{ikodés minden tertiletére mar rendelke-
zésre allnak az integralt irdnyitasi modulok.

Az integralt vezetési modellek kidolgozdi és arusitdi jellemzben rendszergazdak és
egyben szolgaltatok, betanitok, tizembe helyez6k, testre szabdk, karbantartdk, hitelesi-
ték, vagyis meghataroz6 munka és folyamatszervezdk. Jelenleg mintegy két tucat irdnyi-
tasi rendszereket forgalmazo cég kindlja Magyarorszagon a szolgaltatdsait. Integralt ird-
nyitési rendszereket els6ként a véllalati gyakorlatban, de ma mar mindenféle szervezet
irdnyitdsara fejlesztettek, egyes modulokat az dllamigazgatisban, kozszolgaltatisokban,
civil szférdban is hasznalnak.
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A modulok, az integrélt rendszerek k6z0s sajitja, hogy jelent8s informatikai tdimoga-
téssal, 1T alapon miikodnek.

A biirokracia és az integralt vallalatiranyitas hazassaga

Vizsgalodasom targy és célja annak bemutatdsa, hogy az integralt irdnyitdsi rendszerek
igen sok tekintetben hasonlitanak a biirokracidhoz. A vallalatirdnyitasi ERP, azaz eréfor-
rds tervezési koncepciora alapul6 rendszerek 1ényegiiket tekintve biirokratikus tulajdon-
sdgokkal rendelkeznek attodl fiiggetleniil, hogy csak egy modulrdl vagy az integralt rend-
szer tobb egymashoz is kapcsolddé moduljardl, esetleg egészérdl van sz6. Ez nem tiinik
nagy felfedezésnek, hiszen mind a biirokracia, mind a véllalatiranyitasi rendszerek raci-
ondlis munkaszervezési médszerek. Ertelmezésem azonban az Osszevetés egy kevésbé
vizsgalt teriiletére, a két munkamddszer etikai problémdinak bemutatdsara irdnyul. A
klasszikus biirokracidval szembeni ellenérzések, kifogasok ugyanis alapvet§en etikai jel-
legtiek. Elemzésemben feltirom az integralt véllalatirdnyitasi rendszer biirokratikus jel-
legét és az ebbdl is kovetkezd etikai problémakat.

Az informatika 4ltaldnos etikai problémait infoetikdnak nevezem. Ezen beliil 6nallé
teriilet az infobilirokrcia, amelyik az integralt és automatizalt irdnyitdsi rendszerek
biirokratikus természetét elemezi.

A szervezetiranyitas, a termelés, a kereskedelem, a szolgaltatas, az adminisztracié
kitermelte az informatikai alapd specidlis, felhaszndl6ra szabhaté miikodési, iranyitasi,
vezetési modelleket, rendszereket. Ezek egyik koz0s sajatossiga a magas fokd folyamat
szervezettség és a célszertiségre, hatékonysagra vald torekvés. Miikodésiikben etikailag
kétséges, aggalyos megoldasok fordulnak el6, akar a klasszikus biirokracidban.

Attekintem az informatizalt (tévesen gyakran digitalizaltnak nevezett) vezetés (admi-
nisztracio), azaz az infobiirokréicia egyes olyan jelenségeit, melyek hagyomanyos értelem-
ben is biirokratikusak, etikai problémakat jelentenek, vagyis a tarsadalmi igények kielé-
gitését csak dadogva, hibdsan szolgaljak. Az integralt vallalatiranyitdson beliil figyelmem
elsdsorban az informatizalt adminisztrativ folyamatokra, azaz a vezetésre, a specidlis
moduloktol fliggetlen miikodési tapasztalatokra 6sszpontosit.

Az adminisztrativ informatika miikodése személytelen, csak betdplalt adatokra
alapoz, a rendszer altal elfogadott paramétereket kezeli. Ha példaul egy probléma nem
szabdlyozott, vagyis a rendszer szempontjabol kivételes helyzetd, akkor a hozz4 kothet6
kiilonleges eljarasra csak akkor kertil sor, ha példaul a kedvezétlen vagy kiilonleges hely-
zet jellemzGit a rendszer felismeri. Ezt lehet embertelenségnek is tekinteni. Ha valaki
példaul nehezebben tud adatokat betaplalni a szimitogépbe, akkor lejart az id6 vagy mas
technikai korlat miatt tjra be kell 1épni és az egész kezd&dhet djra, vagyis az alkalmazds
korlatozott lehet8ség egyes felhaszndlok szimara. A rendszerek tobbnyire embertelenek.
A személytelenség jellemzéje a hatalmi f6lény, a kiszolgdltatottsag érzetének keltése és a
felhaszndloban a tehetetlenség tudata.

Az informatizélt vezetés miikodtetése hierarchikus, az eljarasi rendet illet6 dontés a
szabdlyzatok, a felettesek vagy rendszergazdak kezében van. Az tizemelteték akkor sem
tudnak valamilyen programozott megoldast atlépni, ha erre j6 okot ismernek fel. llyen-
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kor vezet6i, rendszergazdai beavatkozas sziikséges. Sok rendszer enged kiilonleges elja-
rdsokat, de ezeket is csak el8re rogzitett feltételek és keretek kozt lehet tigymond kivé-
telesen kivitelezni. Tapasztalhatd, hogy egy iizlet pénztirosa nem javithatja az altala
elkovetett hibakat, hanem meg kell hivnia felettesét az engedélyezéshez. Ez biztonsagi
okokkal indokolhaté, ugyanakkor korlatozé. A felhatalmazas alapd, empowerment alkal-
mazasok nem jellemz8k. A hierarchikus szervezés egyben a felel6sség felettesekhez tor-
ténd hdritasat, kapcsolasat is jelenti.

A rendszeralkalmazasok hozzaférési lehetGsége sokféle, de jellemzGen tobblépcsds.
Altaldnos az informdcié befogadds, kezelés engedélyeztetési kovetelménye. A csak infor-
macio szerzés céljabol megnyitott feliiletek is igen gyakran belépési eljardasokat kovetel-
nek, feltételeket allitanak. Az informdcidk elérését gyakran bonyolult menti rendszereken
keresztiil szervezik, amelyek elvarjak a keresék tajékozottsagat akar tobb tucat, hasonlo-
nak tind probléma pontos és szakszer(i megnevezése kozt. Amennyiben nem csak tdjé-
kozddni, hanem akdr egyszeriibb mfiveleteket is végrehajtani szandékozo felhasznald
akar kapcsolatba 1épni egy rendszerrel vagy feltilettel, tigy tovabbi, részben biztonsagi,
részben technikai beléptetésre is sor keriil. Ezek az ,igazoltatdsok” maguk is soklépcsds,
egymashoz igazodd alrendszerek. A kozszolgaltato szervezetek magyar alrendszereiben
mintegy szdzféle probléma és feladat kozott kell valasztani a végre bejutott felhaszna-
l6nak, alkalmazdknak. A kdzvetlen kapcsolat teremtéshez a meniiket at kell bongészni.

Az interneten vagy belsé halézatokon kitolthet6 formanyomtatvanyok, ligyintézési
segédletek, sablonok (template) egyre dltaldnosabbak. Szinte minden adatbevitelt, adat-
rogzitést ezen dokumentacio alapjan lehet csak megtenni. A mindennapi értelemben vett
leveleket is kodoljak, adatokkd és formuldkka alakitjak 4t. Ha azonban példaul hitelesités
céljabol ezeket papir alapon is dokumentalni kell, akkor az informatika kett6z6tt mun-
kateher.

A gépi, automatikus hitelesitést sok rendszer, igy esetenként a szolgaltatd szerveze-
tek, de hatdsagok, bir6sdg nem is fogadja el, eredeti alairasokat kovetel. Sok szerz6dés
- jellemzden ilyenek a munkaszerz&dések is — csak akkor érvényes, ha minden oldaldn
eredeti parafélds taldlhatd. A szabalyok egyre inkdbb megengedik a digitalis aldirdst, a
képernyd elétti kozvetlen azonositast, de ez biztonsagi és hitelességi okokbdl nem 4lta-
lanos, s6t elvi aggalyok is szolnak ellene. Az egészségiigyi adminisztrativ személyzet visz-

Sl

szatérd észrevétele, hogy dacdra a jelentds fejlesztéseknek, az egységesitett egészségiigyi
rendszer kezelése inkdbb munkattbbletet, semmint egyszer(isitést jelent. Sok rendszer-
ben a kivald képességek mellett bizonyos adatok, informacidk csak papir alapon léteznek,
a rendszer nem is kezeli azokat. Az Gsszetett adat tartalmu vagy kiilonleges biztonsiga
dokumentumokat a rendszerek adott esetben nem tovibbitanak vagy tirolnak, mert
erre nincs engedélyiik vagy tiallépik a rendelkezésre all6 tarold vagy kozvetitd kapaci-
tast. llyenkor linkek, utalasok kozvetitik a hattér informacidkat, melyek kezelése tovabbi
1épéseket igényel. A nagyobb szervezetek még a belsé miikodésiikben is formanyomtat-
vanyok, sablonok tomegét alkalmazzak egyes részproblémak kezelésére. Nem tilzas azt
allitani, hogy a nagy szervezetekben t6bbszaz szabalyzat (bylaw) tereli a viselkedést.
Rendszergazdak hatdrozzak meg az eljirdsi, tigyintézési modszereket, jO esetben a
vezetés igényei alapjan. El6fordul, hogy informatikai célbdl, példaul egyszertisités, atlat-
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hatosag, rendszer frissités vagy biztonsdg okdn a miikodési célok torzulnak vagy csor-
bét szenvednek, végiil is bonyolultabba valnak. A megszokott eljarasok frissitése a fel-
hasznaldk szamara tobblet terhet, 1 eligazodasi kényszereket teremt, noha a deklaralt
cél az egyszertisités, felhasznalé baratsag erdsitése. Fontos torekvése a nagy adminiszt-
rativ rendszernek, hogy az id6 mulasaval a lehet6 legkevesebb valtoztatasra keriiljon sor,
mert ezek a tapasztalatok szerint szinte automatikusan hibazashoz vezetnek. Ugyanak-
kor tapasztalhatd, hogy a nagy szolgaltatdk tjabb és tjabb fejlesztései a rendszerek kez-
el8inek és alkalmazdinak nehézségeket okoznak. Ismert olyan szolgéltatd, aki a régi és
az Uj rendszereit parhuzamosan futtatja, mert nincsenek teljes dsszhangban. Egyetlen
szamlalevélen példaul sorszam, vevé azonosito, szerz6désszam, fogyasztasi hely azono-
sitd, szamlaérték, killdemény azonositd, datumok, stb. talalhaté a megszokott név, cim
stb. mellett. JellemzGen kiilon részletes szamla magyardzé segédleteket készitenek egyes
szolgéltatok, amelyek értelmezése is jartassigot kovetel. Az egységes egészségiigyi szol-
galtato térre vagy az oktatdsban hasznalt KRETA vagy NEPTUN rendszerre is ezek jel-
lemz8k, noha informatikai megkozelitésben ezek csucstermékek.

Szakosodott, technokratikus igazgatdsi rendszerek alakultak ki. Egy adminisztrativ
szerepld, mint nyilvantartd, konyvel§, raktargazda, tizemeltetd, szamfejts, koltséggazda
stb. 6nmagatdl nem tudja vagy éppen tilos is szdmadra a felmeriilt problémadkat kezelni,
hanem programozott informatikai segitséget kell keresnie, ha automatikusan nem
adddik megoldas. Az olyan hagyomanyos kérdések, mint ,hogyan szamoljam el”, minek
tekintsem, stb. az ligyintéz8k szintjén alig kezelhet8k. A megszokott és jol miikodé kitérd
lehet8ségek, kisegité megoldasok kore lecsokken. A szervezéstudomanyban jol ismert
tevékenység elemzést kovetve az informatizalt adminisztracié aprélékos, sét talzd sza-
béalyozason alapul. Az dllamigazgatds, adbigazgatds, egészségligyi szolgdltatas is hasonld
problémaékkal szembesiil az 6ridsi adatkezelési kovetelmények miatt. A kezelni kivant
adatok hatalmas tomege all a felhasznalok rendelkezésére, az esetnek megfeleld témak
kivalasztdsa hosszu és tdjékozottsagot koveteld 1épéssorozat. A tilszabalyozas dltalanos
jelenség. A telefonos meniirendszerek hasonl6an bonyolult Iépés sorozatokat kovetelnek.
Néhany cég mér felismerte ezt a problémat és a hivékat egy informdcios pulton (chat)
meghallgatjdk, majd onnan iranyitjak a megfelel$ szakteriiletre.

Az informatizalt folyamatok szabalyozottak, normativak. Tudhat6é azonban, hogy a
valdsag egy része nem ilyen természet(i. Az egészségligy példaul széles korben alkalmazza
a diagnosztikai, eljarasi protokoll médszereket, de ezek nem helyettesithetik az orvosi
véleményt vagy beavatkozast. A zart, minden lehetéséget szabalyozni igyekvé megolddsok
hasznosak, de kritikus helyzetekben miikodés képtelenek. A nagyobb repiil6gépek példiul
altalaban rendelkeznek emberi beavatkozas nélkiili robotizalt manGverezési képességek-
kel, de kritikus vagy vészhelyzetben a pil6tak beavatkozasa nélkiilozhetetlen és megkove-
telt. Ezzel a jelenséggel az 6nvezet§ autok fejlesztése soran is szembesiilni kell.

Nagy eréssége az informatizalt adminisztracionak a kiszdmithat6sag, a kovetkezmé-
nyek olykor bonyolult, elsésorban a hozzaért6k szimara kovethet természete. Ez noveli
a rendszerek és felhasznaldk biztonsagat. llyen kiszdmithaté emberi er6forras gazdalko-
dasi rendszer példaul az életpalya modell, ami lehet&vé teszi annak megtervezését, hogy
normadlis esetben milyen karrier kovetelmények és lépések varhatok. Sokak szamara ez
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biztonsagot jelent. A korunkra jellemz6 erés mobilitasi szokdsok kozepette ez az elény
azonban csak kevesek szimadra jelent értéket.

A sztenderdizalt, formalizalt eljarasok altaldban megkonnyitik az attekintést, a mun-
kavégzést. A megoldasok tobbsége az alkalmazok szamara egyben monopolizilt is, nincs
keriil§ at a célok eléréséhez. VisszatérGen ismert mondat, hogy ,ezt hozta ki a rendszer”
és akkor nincs mit tenni. Az nem jelenti a biirokracia felszdmolasat, mérséklését, ha nem
papir, hanem képerny6 alapti megoldasok érvényestilnek. Tapasztalhatd, hogy az infor-
matizalt adminisztricié képes olyan megolddsok, kimutatdsok, aggregatok automati-
zélt kidolgozdsara, amelyek kordbban 6nall6 kézi és hosszii munkameneteket igényeltek.
Emellett ismert, hogy a felhasznald vezet6k mintegy vérszemet kapnak a tdg lehetGségek-
t6l, tjabb és tjabb informacids igényekkel [épnek fel. Az iranyitasi rendszerek tobb tucat
olyan képz6dé informdaciot ajanlanak a vezetdk figyelmébe, amit legfeljebb érdekesség-
képp hasznositanak, inkabb az elemz8knek szolgalnak hattérnek. Nem ismert olyan 4lta-
lanos modell, ami a legjobb megoldasként telepitené egy vezet§ szamitogépére a szdmara
fontos informécidkat. Ezeket a vezet6k maguk vélasztjak ki.

Az informatizalt adminisztricio, azaz az infobiirokricia dltaldnos jellemzGje a nehe-
zen javithatd, esetleg félre értelmezhetd kimenet, eredmény. A szervezetek javitd és
panaszkezel8, megfelelGséget feliigyel$ szolgaltatd szervezeteket (compliance és comp-
laints) alakitanak ki. A gondok oka részben a folyamat bonyolultsiga és a bevitt adatok
tomege. A sokféle felmeriilhetS probléma elézetes felismerésének és programozott meg-
olddsainak gyengesége, hidnya is reklamdaciokra ad okot. A rendszerek csak korlatozottan
tanulnak sajat hibaikbdl, ezt a munkat a rendszergazddk és néhany mesterséges, tanuld
intelligencia végzik. Kreativ 1épésekre az infobiirokricia altaliban nem alkalmas. A gya-
kori kérdések (Q+A) feliiletek sok problémara adnak valaszt, de korantsem teljeskortiek.

Informatizalt adminisztracids rendszerek alkalmazasa jelent8s atrendezédéssel jar az
alkalmazott munkaerd végzettségében és létszamaban. Hagyomanyos munkakorok sziin-
nek meg, képzettségek valnak elavulttd, feleslegessé, 1j kovetelmények jelennek meg.
Atértékel6dnek a munkavallaléi kompetencidk. Ez a folyamat nem csak a szervezet ira-
nyitasban, de a mindennapi miikodésben is észlelhetd. A végrehajté technikai, technol6-
giai személyzettdl egyre erételjesebben az informatikai, programozasi, vezérlési és kezelési
hozzaértést és képességeket varjak el. A kézi miiveletek szima és teriilete jelent8sen csok-
ken. A legismertebb példa a gépkocsi gyartasban a szerkezetépitéshez kapcsolodo hegesz-
tési és festési technoldgiai sor, amely Iényegében emberi beavatkozas nélkiil robotizalt és
automatizdlt lett. Ugyanakkor a szerel6 és végkikészitd sorok nagy mértékben timaszkod-
nak kozvetlen emberi tevékenységre. Hasonld a helyzet szinte minden automatizalt gyar-
tasi rendszerre, ahol a gépsorok mellett egyre gyakrabban kozvetlen munkavégzdk helyett
csak feltigyel6k vesznek részt a folyamatokban. llyenek az élelmiszeripartdl az elektroni-
kaig szinte minden teriileten megjelentek. A berendezések hibafelismerd és kiilonGsen
javitd, hibaelharit6 rendszerei tobbnyire emberi kdzremiikodést kovetelnek.

Mér ismertek olyan becslések, amelyek szerint egyes szellemi és fizikai munka terii-
letek milyen mértékben alakulnak at digitalis, informatikai rendszerekkel végzett vagy
tamogatott, kozvetlen éldmunkat nem igényld szakaszokka. A vallalati, szervezeti, veze-
tési folyamatoknak a mai ismeretek szerint hosszu tdvon fennmaradnak olyan elemei,
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amelyeket nem lehet vagy nem célszer(i automatizalni, a jovében is emberi beavatkozas-
sal fognak megvaldsulni. Ez érvényes a termelés, szolgaltatds, egészségligy, oktatds, stb.
teriileteire. Jelent6s az olyan folyamatokban az emberi jelenlét, ahol a kiilsé, alig befolya-
solhatd objektiv koriilmények szerepet jatszanak, igy példaul az agrar dgazatokban és a
kornyezetgazdasagban. Az alkotd, kreativ munka, mint politika, stratégia, tudomany és
mtivészet varhatéan nagyrészt kozvetlen emberi munka lesz a jov6ben is.

Az informatizalt irdnyitasi rendszereknek is gondja a nagy tomegii informdcio keze-
lése. A hagyomanyos vezetési modszerek az ilyesmire felkésziiltek, csak a folyamathoz
sziikséges legfontosabb informdaciokat haszndljédk. llyen az ABC elemzés, a Pareto féle
80-20 szabaly vagy statisztikai eljarasok, mint atlagolas, a normal eloszlas feltételezése,
stb. A probléma kezelés, mondhatni a gondolkodds 4ltaldnos tapasztalata, hogy a nagyon
sok Osszetevdjii kérdések megoldasanak célszer(i modszere, ha csak a legfontosabb, leg-
jellemz&bb néhdny, dltalaban harom tényez8t mérlegeliink és a tobbieket imponderabili-
aknak tekintjiik. Az informatika kihaszndalva azt a lehetGséget, hogy sokkal tobb és gyor-
sabb adat feldolgozasara képes, mint az emberi elme, ezeket az egyszertisit§ bolcsességet
csak korlatozottan hasznositja, noha az atlithat6sig érdekében ezek a vezetés, a gyors
és operativ beavatkozasok mindennapos fegyverei. Kdzismert a kockds papiron torténd
szamitgatdsok, becslések, megérzések szerepe egyes esetekben a bonyolult adattomegre
épit6 informaciokkal szemben.

Az integralt és automatizalt vezetés(i szervezetek felépitése tiikrozi az informatizalt
eljarasok igényeit. A hagyomanyos szervezeti struktirak magja az alaptevékenység, mint
termelés, szolgaltatds, kereskedelem stb. Ezt egészitik ki timogatd és szolgaltat6 funk-
ciokkal szervezeti egységek. Az informatizélt adminisztrativ vezetéssel miikodd szerve-
zetek kozponti egységei a szabdlyozo és ellenérzé egységek, melyek legf6bb tamaszai az
infotechnoldgiai szolgaltatok. Ezek gyakran kiils6 partnerek. Jellemz8, hogy a tdimogatd
informatikai cégek vagy szolgaltatasok nélkiil maga a szervezet akar mtikodésképtelen is
lehet, ezért gyakran integraljak ezeket a funkciokat a sajat szervezetbe.

Az alabbi tabldban oOsszehasonlitottam az etikailag kényes és aggilyos vezetési
tevékenységeket, szerepeket a hagyomadnyos és az informatizalt vezetésben.

Vallalatiranyitas | Klasszikus biirokracia Informatizalt adminisztrativ vezetés
jelenségei
Személytelenség | Az tigyintézés k6zombos, egyforman, A végrehajtds sordn nincs személyes

részrehajlds nélkiil kezeli a feladatokat, | taldlkozds, csak adatbevitel és leolvasis,
egyben megtestesiti a hatalmat, merev | klaviatdra és képernyGs érintkezés

Hierarchia Az tigyintézés nem rendelkezik elbird- | Az eljarasok és lehetGségek el6re
lasi felhatalmazassal (empowerment), programozottak, eltérés esetén
csak a szabalyok szerint jar el, eltéré a felettes vagy rendszer operator

vagy vitas esetekben a felettes dont, 6t | beavatkozésa sziikséges
terheli a felelsség

Rendszer Ugyintézés feltétele a személyes Beléptetési kodok, verifikdlds,
hozzaférés azonositds vagy jogerds felhatalmazas, tobblépcsds vagy egyéb azonositds
dokumentéltsig
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tevékenységek timogatnak

Vallalatiranyitds | Klasszikus biirokracia Informatizalt adminisztrativ vezetés
jelenségei
Formalizalds Formanyomtatvanyok dltalanos alkal- Rendszer teljes egészében kotott palyds,
mazasa, adat és eljards igénylés kotott eljarési fokozatok, 1épcs6k szerint lehet
palyan, tobbnyire papir alapon el6re haladni az tigyintézésben
Hitelesités Személyes azonosité dokumentumok Elektronikusan garantalt jogosultsdgok
bemutatdsa, alairdsok, jogosultsagok ellendrzése, felhatalmazott hozzaférésen
igazolasa keresztiil torténd megbizhat6sag és
valosig ellendrzés
Ugyintézési El6re meghatdrozott eljarasok szerint, Programozott eljardsok kovetése,
modszer szabalyok alkalmazdsa, kivételek automatizdlt tigyintézés
kezelése a felettesek kompetenciaja
Technokracia Kotelezd el6irasok, szabalyok tomege Kizardlag szabalyozott, programozott
modszerek alkalmazdsa
Szabélyozottsdg | Tulszabalyozds, részletekbe mend Teljes korti szabélyozottsag,
eljérdsi rendek minden el@re ldthatd esetet tartalmazo
rendszerek
Kiszamithatésdg | A lehet&ségek ismeretében szamitani Alapos rendszerismeret alapjan a
lehet az eljarasok végeredményére, varhato kimenetek, eredmények prog-
kovetkezményére ramozhatdk
Javithatésag Személyes észrevételek alapjan a hierar- | Eszrevételek vagy hibak esetén a felet-
chia felettesei javithatnak és kivételeket | tesek vagy rendszergazddk beavatkoza-
tehetnek sa sziikséges
Munkaerd Az alaptevékenység elldtdsidhoz igazod6 | A rendszer miikodtetéséhez sziikséges
sziitkséglet munkaerd igény meghatarozasa, a munkaeré mennyiség és képzettség
munkavégzdk engedelmes végrehajtok | meghatdrozdsa elsédleges a hatékony-
sdghoz képest
Nagy tomegi Az informaciok tomegének és ezek A nagy tomegti és kiilonbozd jellegt
informacio ellenérzése id6 és eréforras igényes, informdcio kezelés és feldolgozas
kezelése tobbnyire lasst, hatarid6khoz kotott azonnali vagy gyors
Szervezet A szervezet meghatdrozoja a A szervezet informatikai igényeket
alakitds f6tevékenység, amit kiegészitd kovetve alakul, amelyek ellatjak a

sziikséges vezeti beavatkozdsokat és
informélasokat

Osszefoglalasképp megéllapithaté. hogy az integralt véllalatiranyitdsi rendszerek,

ezen belill is a vezetés, az informatizalt adminisztraci6 nagyon sok tulajdonsiga hasonlit a

biirokratikus munkaszervezéshez. Ez a hasonl6sag kiterjed az etikailag kétséges, aggalyos

jelenségekre is. Az integralt vallalatiranyitasi rendszereknek nem sikeriilt a hagyomanyos

biirokricidra jellemz$ kedvezétlen etikai jelenségeket felszamolni, csak megjelenésiik
véltozott, modernizalédott. A papirok és tisztvisel6k helyett informatikai eszkozok és
rendszergazdak jelenitik meg a folyamatokat. Esetenként még az is tapasztalhato, hogy
olyan, dont8en olyan technikai megolddsok jottek 1étre, amelyek tullépik a klasszikus
biirokracia terhére rott anomalidkat. Az informatizalt adminisztraciéval szembeni, féleg
felhasznaldi, alkalmazéi részrél indokolt etikai fenntartdsok jelentésebbek lettek.
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Dialogusban: a szervezeti struktura
atalakitasa a teljes szervezet bevonasaval
— az Ingatlanfejleszto Kft. esete

Gelei Andras, Rézsa Timea Agota

Az ugyfélszervezet rovid bemutatasa

Az ingatlanfejlesztéssel foglalkozo cég 2016. augusztusdban jott létre, a projekt kezdetén
5 éves volt. Induldskor a két alapitoé partner tevékenykedett. 2021-ben, amikor tandcsadé-
ként hozzank fordultak, 18 f3s volt a szervezet.

A szervezet jellemz6i ekkor: lapos szervezet, két f6s menedzsment, a szervezet tagjai
projektekben dolgoznak, hagyomdnyos f6nok-beosztott viszony nincs, a projektcsapato-
kon beliil szenioritas alapon és projektvezets-projekt tag feldllasban jonnek létre id6sza-
kos hierarchikus strukturdk. A céljuk és terviik szerint 2021-ben és azt kdvetGen is tovabb
nének - a feladatok mennyisége, a szolgaltatasok és lokaciok szama, az alkalmazotti 1ét-
szam tekintetében is.

Ugyfélszervezet:

o két alapito-partner, egyben tigyvezetSk — megbizo (a kiemelt tigyfél)

o aszervezet Osszes tovabbi tagja (2021-ben 18, 2022-ben 20 {6 - koziilik 9 az 1. sza-
kasz utan csatlakozott): szakmai munkatarsak (projektmenedzserek, szenior pro-
jektmenedzserek, szenior koltségmenedzserek, miiszaki ellenér, vizgazdalkodas
tervezd mérnok, irodavezetd)

A szervezetfejlesztési projekt célja és folyamata az
1. szakaszban (2021)

A folyamat két f6 szakaszra bonthaté (2021 és 2022), ezek 6 elemeit ldsd az 1. Melléklet
abréiban.

A kezdeti megkeresés Andrashoz érkezett, a két alapit6 partner - Tibor és Roland,
akik egyben tigyvezet4i is a cégnek - akkor igy fogalmazta meg a fejlesztés céljit (az els6
megkeresés teljes levele a 2. Mellékletben olvashatd):

- A kOzelmuiltban eljutottunk arra a felismerésre, hogy a cégiinkben zajlo vdltozdsok, a
fejlédéstink sziikségessé tesz egyfajta szervezetfejlesztést, szervezeti dtalakitdst. Ezen a tertile-
ten nincs kompetencidk, szaktudds bevondsdt tartjuk sztikségesnek. ... MielGtt konkrét [épése-
ket tesziink szeretnénk a gondolatainkat strukturdlni, és barmilyen jellegii vdltoztatdst csind-
lunk azt szeretnénk dtgondoltan tenni.

1 Jelen esetbemutatds az Ingatlanfejleszt6 Kft. és az ICG Integrated Consulting Group kozotti egyiittmiikodést mutatja
be, a szerz6k az 1CG szervezetfejlesztd tandcsad6iként vezették a folyamatot. Az esetleirds egy kordbbi valtozata a Szer-
vezetfejleszték Magyarorszagi TArsasiga (SZMT) ,Lévey Imre dij - az Ev legjobb szervezetfejlesztési projektje 2023”
palydzatan 2. helyezést ért el.
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Hol tart a szervezetiink?

Indokolt-e vdltoztatni?

Ha igen, milyen lehetdségeink vannak?

Mire kell felkésziilniink a vdltozdsok kapcsdn, mit hoz majd a valtozds?”

Az elsé tisztdzd beszélgetések és kozos gondolkodas sordn az alapitd partnerek igy

bévitették ki, és pontositottak a célkittizéseket:

o Roland és Tibor szeretnének a stratégiai tevékenységekre fokuszalni (pl. sales,
szervezetépités, stratégiai irdnyok kijel6lése, 1j lokaciok felépitése), s ezért sokkal
jobban hétralépni az operativ feladatokbol, a projektvezetésbdl és projektmun-
kakbol.

o Tudatosan szeretnék a szervezetet épiteni, és olyan Uj vezetési struktirat kivan-
nak létrehozni, ami a céget eléreviszi, és amit a munkatarsak elfogadnak, timogat-
nak, illetve ami biztositja a szervezet stabilitasat az intenziv novekedés kozben is.

o Ok ketten tobbféle megoldasban gondolkodtak mar (pl. egy csapattag kiemelése a
csapatbdl kozépvezetének, kiviilrsl behozni egy kozépvezet6t stb.), de nem tudjik,
melyik lenne a jo.

Eredetileg a fenti kérdés megvalaszoldsa miatt, szakmai-szakértéi irinymutatasért
fordultak hozzank. De mar a legels6 (online) megbeszélésen tisztaztuk, hogy mi - szer-
vezetfejleszt§ (OD) szakemberekként - nem direkt valaszokat adunk, hanem - a valédi
és tartds megoldas érdekében - sokkal inkdbb az lehet a szerepiink, hogy (1) segitjlik ket
- kettejiiket, ill. a teljes szervezetet — megtalalni és kidolgozni a nekik legjobb megoldast
(folyamat-tandcsadas), ehhez (2) inditasképp alapvetének tartjuk megismerni a jelenlegi
helyzetet (diagndzis, eredmények visszajelzése tobb korben), (3) a diagndzisba, a jelen-
16l és a jovordl vald dialdgusba és a konkrét megoldas eléallitasaba is bevonni a kollégak
lehet6 legszélesebb korét (co-creation logika). Hangstlyoztuk, hogy bar van sok tapasz-
talatunk, épp ez mondatja veliink, hogy (4) minden szervezeti szitudcio6 - igy az 6vék is -
egyedi, amit egyediségében kell el6sz6r megismerntink, majd a diagndzisra épitve és veliik
kozosen kell megfogalmazni - a helyzethez és a céghez leginkabb ill§ - irdnyitdsi struk-
turat. Azért igy, mert igy jobb megoldas sziiletik, s mert csak igy johet létre a kozos plat-
form, a kollégdk igy tudnak majd elkotelez8dni a (kozdsen kidolgozott) megoldds irdnt.
A jové érdekében a koztiik (ligyvezet6k-munkatdrsak) kotendd pszicholdgiai szerz6dés,
s6t, a szovetségkotés fontossagat hangsulyoztuk.

Bér eredetileg ennél konkrétabb ,tanics-adds’™ra szdmitottak téliink, de a beszélge-
tés végére Gk is nyitotta valtak e megkozelitésre - és kérték, hogy mindezt konkrétabb
ajanlat formdjaban fogalmazzuk meg, melyet aztan elfogadtak, s elindult a kdzos munka.

A kés6bbi beszélgetéseinkben a célokhoz kapcsoléddan az aldbbi keretek kertiltek
kimondasra: (a) a cég jov6képét és a tervezett valtozasok irdnyat 6k maguk kivanjak a
jov6ben is meghatarozni, s az Uj tagok toborzdsat és kivalasztasat is maguknal tartjak; (b)
fontos a kollégdk elkotelez6dése a jovEkép és a valtoztatdsok irdnt, ezért fontos a bevo-
néasuk és az egyiitt gondolkodis veliik; (c) fontos a névekedéssel kapcsolatos aggodalmak
felszinre hozasa, k6z0s feldolgozasa - és ebbdl tudatos akcidk megfogalmazasa.
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A két alapité partner rdnk mdr az elsd tisztdzo beszélgetésekor nagy benyomdst tett —

7.

megélésiink szerint vezetdi szemléletiikben és gyakorlatukban visszakdszontek az OD értékek
(partneri viszony a munkatdrsakkal, egymds és a kollégdk tisztelete, az értelemteli munka fon-
tossdgdanak hangstilyozdsa, a mindség képviselete, a szervezet munkdjdnak kornyezetre és tdr-

sadalomra tett hatdsdnak fontossdga). Ezen feliil, ahogy a helyzetrdl beszéltek, folyamato-

7.

san magukra és eqymdsra is reflektdltak, ldatszélag magdtdl értetéddnek tekintették, hogy 6k
maguk is [étrehozdi és fenntartdi a megélt szervezeti dinamikdknak.

Az 1. szakasz (2021) 1épései és néhany élmény és reflexio a
résziinkrél (utobbi dolt betiivel szedve)

L

45.

A fejlesztési folyamat szervezeti kommunikacidja a megbizdk altal + online bemu-
tatkozé alkalom a szervezet tagjai és a tanacsaddk kozott — mi tandcsaddk online
vagyunk, de 8k egyiitt, covid idején is 6sszezstufolddva az (akkori) iroda nagyszoba-
jiban - és mindez nekik teljesen jo, érdekl6déek, laza a hangulat, kameran keresz-
tiil is kozosség benyomasat keltik.

. Diagnozis: helyzetfeltaras a jov6kép, a szervezeti és az emberi-kulturalis oldal-

rol egyarant (kvazi 7S alapjan), egyéni interjuk a szervezet minden tagjaval - bar
jonnek be hidnyok, problémak és mas fejlesztenddk, egyértelmtien lejon nekiink,
hogy nagyon szeretik (a) a projektjeiket, (b) a céget, (c) egymast, rdadasul (d) a két
alapitd partnert is. Benyomdasunk: ilyen céget mi még nem lattunk, ha csak nem
vezettek meg minket - és nem! :)

. A diagnoézis eredményeinek visszajelzése és kozos értelmezése az alapitd partne-

rekkel, lehetséges fejlesztési fokuszok elézetes meghatirozasa, a visszajelzé work-
shop (4. pont) kozos el6készitése - kiterjedt és kendézetlen visszajelzést kapnak,
sajat magukra is; itt billennek at és kotelez6dnek el mindketten a folyamat mellett.

. Visszajelz6-tervez§ workshop: a diagndzis eredményei alapjan a teljes résztvevéi

korrel egyiitt gondolkodva hatdroztuk meg, hogy milyen fejlesztési 1épésekre van
valéban igény - 3 6rés, j6 hangulatii workshop, beledllnak a visszajelzé helyzetbe és
a fokuszok kozos meghatirozasiba, innent8l mar varjak a balatoni 1,5 napos elvo-
nulast.

A két alapito partner elGzetes felkésziilése a Kapitanyi hid programra - ezt egy b6
kérdéslistaval tamogatni akartuk, de mivel késén kiildtiik el nekik és 6k mar fel-
késziiltek, inkabb elbizonytalanitotta, semmint tdimogatta Sket ez a részletes szak-

mai inputunk.

. 1,5 napos nagycsoportos teamfejleszté workshop (Balatonkenese, 20 f6) - f6 blokkok:

A.) Kapitanyi hid: az alapit6 partnerek jovéképe, és a csapat meghivésa erre a jové-
képre + koz0s tisztazas és kollektiv elkotelez6dés — Roland és Tibor itt fogalmazza
meg el6szér hangosan, hogy a hdtralépésben, és valamilyen koztes szervezeti szint létre-
hozdsdban gondolkodnak. Bdr mindenki megérti, de érzelmileg tobbeknek mégis nehe-
zen befogadhatd tizenet ez.

B.) Az Ingatlanfejleszt6 Kft. vilig meg&rzése és tovabbvitele - a novekedés és a
vezetési struktura atalakitdsa fényében:
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e ,Miaz, ami a jelenbdl nem veszhet el?”

e ,Miaz, ami a jovében, a véltoztatisok utan se legyen semmiképp?”
- Erdsen megjelenik a jelen kozdsségének féltése egy novekvd, professziondlis és akdr
w~multisodd” jovétdl, féleg a régi tagokndl; mindezek kimonddsa, felirdsa, falra ragasz-
tdsa és k6zds megbeszélése/validdldsa megnyugtatdlag hatott az addig szorongd részt-
vevékre is.
C.) Kandalldbeszélgetés — vacsora utdni ventilldlds a Balaton partjdn, kézos boroz-
gatds mellett, tjabb, akdr kényes témdk behozdsdval. Andrds itt ad el6szir visszajel-
zést az eqyik partnernek a vezetési stilusa egyik elemére, nem biztos, hogy a legjobbkor.
Osszességében: bdr szerintiink az dtbillenéshez sziikség volt erre az érzelmi feldolgo-
zdsra egylitt, a kévetkezd évben mdr az a kérésiik, hogy kandallébeszélgetés helyett
inkdbb wellness / szabadprogram / pihenés legyen.
D.) A Ingatlanfejleszt8 értékeihez, miikodéséhez, vizidjdhoz illeszkedd vezetési
struktdra kialakitdsa — e mdsnapi program volt a f6 cél és a kulcs programelem, errdl
kiilon is frunk aldbb. Itt fogalmazddott meg elGszor a szenior projektvezeték korének
(késébb Szenior Tandcsra keresztelték) gondolata, mint a vezetési — irdnyitdsi struk-
tira tj eleme.

5,5.A Szenior Tandcs (SzT) megalakitdsa és kereteinek pontos definidldsa (féleg a
Szenior Tandcs tagjai altal, az alapit6 partnerek tdimogatasaval és a mi visszajel-
zéseinkkel) + tényleges miikodtetése a mindennapokban - itt a SzT miikodési
szabalyzatdnak attekintésével és szakmai véleményezésével, ill. figyelembe veendd
- governance-re és a rendszeres kommunikaciéra - vonatkozé szakmai-tartalmi
tandcsokkal tdmogattuk az egyébként onalldan, aktiv kozremiikodésiink nélkiil
zajlé folyamatukat.

6. Follow-up alkalmak az alapité partnerekkel, egyiittmi(ikodés értékelése (2021.
oktoberben és 2022. tavasszal.

A 4. Melléklet tartalmazza részletesen a diagndzis és a 1,5 napos program alapjan meg-
fogalmazott tanicsad6i meglatdsainkat és reflexidinkat - e gondolatokat (ppt didkon) a

7

workshop utdn minden résztvevdvel megosztottuk.

Ingatlanfejlesztd Kft. strukturafejlesztés: a megoldas
kozos kidolgozasa, elkdtelezédés a Szenior Tanacs (SzT)
mellett — és ennek folyamattanacsadoi tamogatasa

A 1,5 napos nagycsoportos workshop 2. napja az Ingatlanfejlesztd Kft. értékeihez, miiko-
déséhez és az alapitd partnerek vizidjdhoz illeszked§ vezetési struktura kialakitasa-
16l szolt. El6zetesen sem mi, sem 6k nem tudtk, hogy mi lesz majd a megoldas, s6t, ez
utkozben is sokesélyes volt, féként, hogy a résztvevék fejében nagyon eltérd elképzelések
éltek az idedlis megoldasrdl. Erzelmileg is egész mas volt elfogadhaté pl. a régieknek (akik
szinte itt néttek fel, és tovabbra is kozvetlen kapcsolatra vagytak a két partnerrel), mint
a szervezethez késébb csatlakozdknak (koztiik tobbeknek nem okozott volna akar egy
kozépvezet§ behozdsa sem). Viszont olyan kozos megoldas kellett, amely valodi valaszt
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ad a kihivasra, s amely mellett mindenki el tud kotelez&dni. Az 1. nap nagyban segitette
a megoldds-keresésre valo hangol6dést, de a megolddsnak igy is meg kellett sziiletnie (és
nehéz sziilés volt).

A kovetkezd instrukciok mentén haladtunk:

1. Partnerek: Mi az, amire vélaszt akartok taldlni? (a struktirafejlesztéssel) - a két
partner ezt megfogalmazza, olyan pontosan, amennyire csak tudja.

2. Partnerek: Mi tehat a konkrét, meglépend6 valtozas a szerepetekben? Mikor 1épi-
tek meg? (valaszuk: 2021. december vége)

3. Kozosen: Mi az a szerep, funkcid, feladategyiittes amit el kell 1atni, be kell tolteni?
- Dolgoznak ugyan ezen, de csak nagyon dltaldnos-semmitmondo szinten, inkdbb a
kordbbi (a diagndzisban megfogalmazott) témdk joénnek be ismét. Azt érzékeljiik, hogy
ez az alapkérdés félrecsiiszott, és/vagy a csapatban még nincs meg a valds dtadds-dt-
vétel sem gondolati, sem érzelmi szinten — azaz nem landol ndluk a dolog, emiatt tjra
neki kell futnunk.

4. Kozosen: TER-IDO utazds (2021. dec.): Mi az, amit fel kell venni mint feladat, és 4t
kell venni a partnerektdl (vagy elhagyni, vagy megteremteni, mert eddig nem volt)?
Mindezt kiilon-kiilon projektenként is, projekten ativelGen is, de mindenképp
nagyon konkrétan és specifikusan. - Itt a konkrét projektek természetébdl fakadéan
kiscsoportokban vagy egyénileg dolgozva - a csapattdl kiilon a partnerek is — megfo-
galmazzdk, majd bemutatjdk és kozésen validdljdk, hogy mi az, amit ma a partnerek
végeznek, de amit ezutdn mdr nem 6k fognak.

5. K6zo6sen, egyéni javaslatok alapjan: Milyen szervezeti megoldasok képzelhet&ek
el arra, hogy ezek a feladatok el legyenek végezve ezentdl is, de mar a partnere-
ket tehermentesitve? — 5-6 lehet6séget fogalmaznak meg (1. Csak a folyamatok
Ujraszervezése elég, 2. Projektvezeték erdsebb felhatalmazasa, 3. Szenior projekt-
vezetOk kore (késébbi SzT), 4. Operativ vezetd kivalasztasa beliilr6l, 5. Operativ
vezet$ behozdsa kiviilrél. Ezen a ponton organikusan, egyéni vélasztasok és kozos
feldolgozas révén délt el, hogy az SzT a mindenki szdmdra - a partnerek szdmara
is — a leginkabb elfogadhaté megoldés. Ez tehdt egy olyan megoldds, amire kordb-
ban senki nem gondolt! Mivel az SzT tagok eddig is szeniorok voltak, igy nem valt
sziikségessé egy j vezet6i szint definidldsa és betdltése, csak az, hogy a szenior
projektvezetSk innentdl mint szervezett és felhatalmazott testiilet miikodjenek -
és atvegyenek lényeges operativ feladatokat és hatdskoroket a partnerekt6l.

Fontosnak tartjuk, hogy folyamattandcsadokként (process consultation) a folyamat
strukturdldsdval, katalizdldsaval, az egyéni reakcidk és a csoportdinamikai folyamatok
allando észlelésével és lereagaldsaval, az el6rehaladds - vagy épp elakadas - folyamatos
értékelésével, illetve tjabb és tjabb nekifutdsokkal sikeriilt segiteniink Gket, leginkabb
abban, hogy 6nmaguk, organikus médon és hozzajuk a lehetd leginkabb ill6 eredménnyel
vélaszoljak meg azt - az érzelmileg tobbekben ellenallast keltd — kihivast, mely a partnerek
irdnyitasi struktdrat érint6 valtoztatasi igényébdl kovetkezett.

Félévnyi miikodés tavlatabol visszatekintve megallapithaté volt, hogy az SzT az ope-
rativ feladatok atvételén tal mar valodi vezetSi funkcidkat is betoltott, mint példdul az
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er6forrdsok koordindldsa a projektteamek kozott, a teljesitményértékelés folyamatd-

nak kidolgozasa, folyamatfejlesztések, profi és egységes megjelenés kidolgozasa (pl. ajan-

lati és dokumentum sablonok). Az SzT mtikodését és felhatalmazottsigit jol példazza,

hogy mar az SzT mi{ikodési szabalyzatat is annak tagjai dolgoztak ki, majd a koncepciot
a partnerekkel validaltak.

A projekt célja és folyamata a 2. szakaszban (2022)

A megbizdk célként a kovetkezSket hataroztak meg:

o4

Helyzetkép készitése a szervezet jelenlegi helyzetérdl, a kollégak véleményérdl, az

e

el6zé egy évrdl - szervezetdiagndzis készitése és az eredmények visszajelzése.

Az el6z6 id6szak kozos értékelése: a 2021-ben a cég tagjaival kozosen meghozott
szervezeti-iranyitasi dontés - a Szeniorok Tandcsanak felallitdsa - értékelése, a
tapasztalatok és tanulsigok megfogalmazasa kozosen.

A jovbre vonatkozo fejlesztési irdnyok kozos definidldsa, konkrét javité akcidk azo-
nositasa - a Szeniorok Tandcsanak miikodéséhez kot6dGen és dltaldban véve is.
2021-2022 kozott kilenc tj munkatdrs érkezett, az § bevondsuk a szervezetfejlesz-
tési folyamatba, az egyiitt-gondolkodasba - ezdltal a cég iranti elkotelezddésiik
erdsitése (egyenranguisig, co-creation megtapasztaldsa) kiemelt cél volt.

A 2. szakasz (2022) 1épései és néhany élmény és reflexio a
résziinkrél (utobbi d6lt betiivel szedve)

1L

Csoportos interjuk a 2021-es workshopon részt vett munkatdrsakkal és veze-
tékkel + egyéni interjik az els6 workshop 6ta csatlakozott kollégdkkal.
- A régebbi munkatdrsak két csoportban vettek részt, és a két csoport nagyon eltérd
karaktert mutatott: mig az egyikben a tagok tele voltak lelkesedéssel, a mdsik cso-
port ennél tdrgyszer(ibb volt, kevésbé vonddtak be. Mindez jelezte szamunkra, hogy
lesz mivel foglalkoznunk e 2. szakaszban is, vannak tisztdzatlansdgok és fesziiltségek.
- Az uj / relative tj munkatdrsak zome rendkiviil elégedett volt (,ICG: Mi lenne az a 3
dolog, amit megvdltoztatndl? - O: ,Hdddt, most megfogtdl!”/,Nem tudom, ndlam még
mindig tart a tiindérmese, hdromnegyed év utdn is”. Viszont a Szeniorok Tandcsa miiké-
désérdl és elvégzett munkdjdrdl alig-alig tudtak valamit, ez jelezte nekiink, hogy a SzT
miikodése és/vaqy szervezeti kommunikdcidja nem megoldott, foglalkoznunk kell majd

vele a workshopon (erre az SzT a diagndzisunktdl fiiggetlentil eleve késziilt).

2. Partneri visszajelzés és kozos gondolkodas a fékuszokrdl, workshop tervezés

3. 1,5 napos nagycsoportos review és teamfejleszté workshop (22 f6)

o Kapitdnyi hid - a kovetkez8 idGszak varhaté kihivdsai, a valtozdsokra valé fel-
késziilés, fogddzdk addsa, a csapatban érezhetd bizonytalansdgainak megfogal-
mazasa

e Szenior Tanics miikodésének onértékelése és visszajlezések a csapattagoktol
és az alapitd partnerektdl - egyértelmiien megfogalmazdédik a hidny és az igény a
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rendszeres és alaposabb kommunikdcidra - ezt a SzT énmaga is dnkritikusan meg-
fogalmazza

o A Ingatlanfejleszt6 Kft. vilag tovabbvitele az elmult egy év tiikrében, visszate-
kintés a tavalyi értékekre
» Miben mitikodiink tigy, ahogy elterveztiik?

» Mi az, ami figyelmet érdemel/fejlesztend6?

— Bdr nem ez volt a feladat, a hidnyokra és a fejlesztendbkre fokuszdl a csapat, kissé
leiil a hangulat. 1d6kézben tj iroddba kéltoztek, ami bdr segiti a munkdt, de klikke-
ket is eredményez. Partneri oldalrdl fontos mondds, hogy ne a csalddias hangulatot
sirjdk vissza, hanem a mindségi egyiittmiikodésekre fékuszdljanak, és pl. proaktivan
lépjenek oda egymdshoz, kezdeményezzenek.

- Partneri oldalon megjelenik az igény a helyzet egyfajta ,megmentésére”is: a sikereket és
az elért eredményeket hangstilyozza egyikiik, s (tudatosan) igyekszik csékkenteni a meg-
fogalmazott problémdk sulydt - ez benniink ellentmonddsos érzéseket kelt (amit késébb,
a partneri follow-up alkalmon meg is beszéliink veliink.

» Komplex outdoor team feladat és a tapasztalatok kozos feldolgozasa, tanulsa-
gok megfogalmazasa - A feladat nagymértékben leképezi és megjeleniti azt, hogy a
Ingatlanfejlesztében eltérd projektek futnak eqymds mellett, s mikozben van kozds
cél és a koordindldshoz az SzT is feldllt, az outdoor feladat végrehajtdsakor is megte-
remtddik az ,,egymds melletti elmenés” - épp tigy, mint a mindennapokban. A feldol-
gozds sordn erre azonban nekiink kell felhivni a figyelmet, 6k szivesen megmarad-
ndnak a ,csapatként tokéletesen miikodtiink” idealizdlt dlldspontjdndl. Mindez jelzi
nekiink, hogy nagy az igényiik a sikerességre (és egyébként jol miikodnek), de vigydz-
niuk kell, hogy valéban a realitds szintjén tudjdk sajdt sikerességiiket értékelni, hogy
ne legyen hamissdg és ne hdritsanak, s hogy tudjanak tanulni a hibdkbdl is. Mind-
ezt a workshop dsszefoglalo ppt-ben ,tandcsaddi megldtdsaink™ként visszaelezziik
a teljes kdrnek, és kiilon szoban a partnereknek is - felhivva a figyelmet ebben sajdt
feleldsségiikre is.

4. Follow-up alkalmak az alapitd partnerekkel, egyiittmiikodés értékelése - A part-
nerekkel mdra igazdn kozeli és Oszinte viszonyban vagyunk, megvan a bizalom, igy
tudunk egymdsnak visszajelzéseket adni, és tapasztaljuk, hogy komolyan veszik és hasz-
ndljdk a visszajelzéseinket.

Tanacsaddi meglatasaink — visszajelzés a partnerek részére
(6sszefoglaléan)

1. Alapmondasaink: 2022-ben is egy j6, emberi és egytittm{ik6d6 kultdraval talalkoztunk

2. A ,Kapitanyi hid” program: 1dén is nagyon jél felkésziiltetek, tartalmaban és stilu-
sdban, hangvételében is, jol sikertilt; kett6tok egylittmiikodése és dinamikdja pél-
damutat6; a jov6hoz adtatok stabil fogddzokat, de érezhetd a bizonytalansag is a
csapatban.

3. A Szenior Tandcs Onértékelése: felkésziilten és korrekt modon vezették el8 az 6nér-
tékelést; Van-e azota kézzelfoghato valtozas a miikodésben, kommunikaciéban?
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4. Review feladat - Ingatlanfejleszt( vilag tovabbvitele az elmult egy év tiikkrében - visz-
szatekintés a tavalyi értékekre: Gsszességében jo a miikodés és a kultdra; klikkek
kialakuldsa - javasoljuk, hogy ennek kezelésében lépjetek fel aktiv szerepben is, pl.
iroda kozosségi haszndlata. A meglévé és mitkodo megvédése helyett (azzal egyiitt,
hogy ezekre lehet és kell is biiszkének lenni) fontos a csapat aggodalmainak, figyel-
meztet jelzéseinek meghalldsa, beengedése is az Gszinte dialogus fenntartdsahoz.

5. Outdoor teamfeladat: lelkes és a kereteket jol tarto, fegyelmezett végrehajtas; de
a teljesitmény/sikeresség megitélése pozitiv irdinyban rendkiviil elfogult volt! Jol
mtikodik-e ndlatok a teljesitmény- és visszajelzéskultura? Szerintiink ez javitandé
(a korabbi interjik alapjan is).

6. Az Gszintétlenség jeleit tapasztaltuk, javasoljuk, a jov6ben szanjatok erre fokozott
figyelmet (és erre példakat is adunk). Osszességében: tigy latjuk, erds a cégben a
ysimogatas” kultirdja - ennek vannak el6nyei és hatranyai is.

7. A tudatos vezet&i gondolkodast segitheti: a véllalati életciklus modellek tanulsa-
gainak beépitése.

A folyamat eredményei, sikerességének értékelése
ugyfél szemmel

A folyamat eredményeinek tigyfél oldali megitélésérdl az alapitd partnereket kérdeztiik:

Egy partneri megfogalmazas a Ingatlanfejlesztd Kft. 2022. karacsonyi tigyfélrendezvé-
nyérél (nem sz6 szerinti idézet):

Timi és Andrds Ugy tudtak segiteni nekiink a szervezeti névekedésben, hogy nem 6k mond-
tdk meg, hogy mi lenne a helyes megoldds, hanem a maguk eszkézeivel hozzdsegitettek minket
ahhoz, hogy mi magunk mondjuk meg, hogy mi lenne nekiink a legjobb megoldds. Ez nekiink
is Uj tapasztalat volt.

A masik partner mindezt hosszabban fogalmazta meg:

,Rendkiviil sikeresnek itéljiik meg a teljes folyamatot. A mi - tehdt a tulajdonosi - megld-
tdasunk, hogy a Ingatlanfejlesztd Kft. bizonyos értelemben mdr azt megelézden dtalakult, hogy
megkerestiik az OD céget. Egy kicsi, csalddias hangulati munkahelybdl egy kicsit mdr nagyobb
cég fejlédott 2020 év végre, ahol a ,csalddi” jelz6 haszndlata mdr csak a mult idilli emlékének
sz0lt. ... Ekkorra, tehdt 2021 elejére elértiink oda, hogy le kellett tisztdznunk a képet, tjra kel-
lett osztanunk a feladatokat, meg kellett fogalmaznunk olyan alapvetéseket, amik miikodtek,
de ki kellett mondani. Alapvetd siker, hogy az operativ feladatok végzését tgy lehetett dele-
gdlni, hogy az minden kollégdnk szamdra elfogadhatd volt, és a szervezetet fluid modon dt
tudtuk vezetni. Kimonddsra keriiltek az értékeink, vagyis definidltuk, hogy ,mi az Ingatlanfej-
lesztd Kft”. Es végezetiil, 2022-ben kimonddsra keriilt, hogy mdr nem vagyunk egy csaladi cég.
Ez utobbit eqyik-mdsik kollégdnknak taldn meg kellett gydszolni, amin sikerrel til vagyunk.”

A kézdsen meghatdrozott és a co-creation eredményeként létrejott alapvetéseket. értéke-
ket vagy éppen Uj szervezeti intézményeket mindenki magdénak érzi és az eredmény magdért
beszél; jelenleg [2023-ban] 25 f6 dolgozik a cégben. A kollégdink lényegében mdr ,rdszoktak”
arra, hogy a Szenior Tandcsot (SzT) haszndljdk a projektekkel kapcsolatos kérdéseik megvd-
laszoldsdra. A szervezetiink akkor is lizemel, ha mi, mint tulajdonos iigyvezeték nem vesziink
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részt a projektek aktiv irdnyitdsdban. Ugyanakkor kénnyen, az aktudlis érdeklédési nyitottsd-
gunknak megfelel6 mértékben informdcichoz tudunk jutni az SzT-t6l.

A kollégdik biznak a cégben és jol érzékelhetden a cég érdekében dolgoznak, van kialakult
jovképiik.

2020 év végén tulajdonosként az volt a felismerésiink, hogy ketten déntéshozdként csak
elrontani tudjuk a szervezetiink fejlesztését. Tl sok a szempont, tul sok a hang, adott esetben
til sok a hangadé vagy épp tul sok a halkszavi. Elég az, ha mindenki magdra figyel, a maga
szempontjait qyiijti dssze, a maga érdekeit képviseli. Igy tulajdonos és munkavdllald. Fontos,
hogy legyen valaki, aki szervezeten kiviil dll, aki minden hangra rezdiil, aki minden részletre
oda tud figyelni, aki a félmondatokat is felirja a jegyzeteinkbe. Ez a figyelem az OD.

Azt is megtanultuk, hogy van olyan megoldds, ami kordbban esziinkbe sem jutott volna.
Itt féleg az SzT-re gondolok. ...”

A folyamat eredményei tanacsadoi szemmel

Az alapitd partnerek a vezetési struktura atalakitdsat és fejlesztését konvenciondlis meg-
oldassal képzelték el: egy f6 kiemelése vagy behozdsa a szervezetbe operativ-iranyitd
kozépvezet6i szerepkorbe. Az ettdl radikalisan eltéré megoldast a csapat kozos gondol-
kodés és dialdgus eredményeként egyiitt — tobb lehetséges alternativa gondos megvizs-
galdsa utdn - alakitotta ki. A folyamat eredményeként egy hagyomanyos, hierarchikus
fels6vezetbi-kozépvezetSi-munkatdrsi struktiira helyett olyan Gjszert governance struk-
turat teremtettek meg, amely teljesen az Ingatlanfejleszt6 Kft-re szabott.

A létrejott megoldds mellett a szervezet minden tagja el tudott kotelez6dni. Létre-
jott a hétfds Szenior Tandcs, amelyet az alapité-partnerek szponzor szerepben timogat-
nak. Ezzel egyiitt az alapit6 partnerek hatrébbléptek az operativ projektfeladatoktdl és a
szervezési-vezetési funkcidokbdl is, azokat képesek voltak dtadni a Szenior Tandcsnak -
sajat bevallasuk szerint megtortént az a tehermentesités, ami a megkeresésiink kiinduld
pontja volt. A Szenior Tandcsot a szervezet tagjai aktivan miikodtetik.

A struktura fejlesztésén tul a szervezet tagjai kozott er6sodott a bizalom, elkotele-
z6dtek egy kozos jovEkép mellett, valamint tortént elrelépés a szerepek tisztdzasaban is.
A folyamat tdmogatta az 1. szakasz utdn csatlakozott (1j munkatarsak bevondsat, integra-
lasat is.

OD értékek megvaldsulasa a fejlesztési folyamatban

Ugy hissziik, hogy a Ingatlanfejleszté Kft. bemutatott szervezetfejlesztési folyamata az
alapvetd OD elvek és értékek mentén tortént mindvégig. Minden OD értékre kiilon nem
térnénk ki (illetve lasd még az el6z6 reflexidinkat is), az aldbbiakban néhany tovabbi
szempontot emeliink ki.

Az elsé megkereséskor az alapitd partnerek szakért6ként tekintettek rank, konkrét
szervezettervezési tandcsadasra szamitottak résziinkrél. A szervezettervezési szakért6i
megkozelités helyett a vizidra, a konkrét kihivdsokra, a Ingatlanfejleszt Kft. értékekre és
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egyedi vilagara szabott valodi megoldds jott 1étre - végig kozos gondolkodasban és dial6-
gusban (alapitd partnerek és munkatirsak, munkatirsak és munkatarsak, tigyfélszerve-
zet és fejleszt§ viszonylatokban egyarant).

A folyamatban végig, és kiilonosképp a workshopokon azzal dolgoztunk, ami az
tigyfél aktudlis témdja volt, azzal, ami neki igazan fontos, ami 6t viszi el6re, ahol esetleg
el van akadva.

A komoly munkét timogatandé a workshopok adott pontjain konnyedebb elemeket
is alkalmaztunk - pl. reggeli megmozgaté bizalmi gyakorlatok, kandallébeszélgetés, out-
door teamfeladat, wellness. Ezek integraljak a kognitiv, érzelmi és testi szinteket, fejlesz-
tik a kozosséget, oldjak a berogziiltségeket, segitik az érzelmi ,atbillenést”, és tamogatjak
a valtozasok hatdsainak tudatositasat.

Az altalunk kidolgozott komplex outdoor gyakorlat leképezte a szervezet akkori
miikodését, és plasztikusan megjelenitette a szervezeti kulttra és miikodés erdsségeit,
nehézségeit és kihivdsait (Id. tapasztalati tanulas elve).

Sajat tanacsaddi-fejlesztdi szereplinket tekintve egyszerre latjuk fontosnak:

o afejlesztési folyamat keretezését és strukturdlasat;

o afolyamattdmogatas mellett a szakmai-tartalmi elemeket?;

o atamogaté és konfrontativ intervenciok tudatos alkalmazasat annak fiiggvényé-
ben, amire a csapatnak a leginkabb sziiksége van, vagy amit maguk éppen nem
mondanak ki:
> az érzelmi tdmogato, és a jelen reakcidit figyel§-tudatosito (hol tart a csoport,

hol tartanak az egyének) szerep,
> sziikség esetén konfrontalds, diszfunkcionalis miikodések, Gszintétlenségek
megnevezése, tabuk kimondasa;

o azt, hogy a fejlesztési folyamat alapjai a diagndziskészités és a visszajelz§-akcioter-
vez$ workshopok voltak;

o azt, hogy a konkrét workshopok folyamatdnak alakitisa mindig az adott pillanat-
ban aktualis igények és a megfogalmazott célok szerint torténtek - akar eltérve az
eredeti forgatékonyvtdl, a folyamat helyszinen torténd at-/kialakitdsa révén, vagy
akar teljesen forgatékonyv-mentesen.

Tanulsagaink, reflexioink a folyamat kapcsan

Részletes reflexiora a fentieken til mar nem véllalkozunk, de néhany tjabb pontot sze-
retnénk kiemelni.

A folyamat valdjaban két részfolyamatbdl all, melyek dnmagukban jol leképezik az
OD elveket és értékeket, de az egész mégsem tekinthetd egy teljes OD folyamatnak,
hiszen a koztes id8szakban nem zajlott - és jelenleg sem zajlik - a szervezet- vagy veze-
téfejlesztés. Mi ezt természetesnek tartjuk, hiszen a megrendeld igénye éppen ez; ugyan-
akkor j6 lenne kozelebbrdl is ismerniink - és ha kell, segitentink - pl. a SzT m{ikodésének

2 pl. Tandcsaddi meglatdsok — minden fazisban, rdtapintva a lényegre; a vezetési struktira és szervezeti kulttira kulcs-
kérdései (tandcsadoi inputok); a Kapitanyi hid szempontjai (a vezetSk felkészitését segit6 szempontok); Adizes (1992)
és Greiner (1998) vallalatfejlddési modelljei (partneri megfontoldsra)
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transzparens szervezeti megjelenitését és a rendszeres oda-vissza kommunikaciot; vagy
épp az Gszinteség (vs. simogatds és &szintétlenség) kulturijanak meggyokerezését.

Bar az alapitd partnerekkel jelenleg is van informalis kapcsolédasunk, azonban igy a
szervezetben zajlé folyamatokrol és dinamikakrol csak rajtuk keresztiil van megélésiink,
fantaziank - formalis fejlesztési folyamat jelenleg nem zajlik. Ugyanakkor fontosnak,
s6t alapvetdnek tartjuk, hogy az tigyfél tudja, hogy mikor van igénye segitségre és mikor
nincs - s, hogy a végén maga vigye végbe a valtoztatast a mindennapokban, a tandcsadé
nélkiil.

Erdekes volt reflektalnunk a parhuzamos folyamatokra: arra, hogy az, ami az igyfél-
rendszerben nyilvanvaléan és tobb szinten megjelent - azaz, hogy a problémak és
nehézségek helyett/mellett sszpontositsunk a sikerekre és az erGsségekre, arra, hogy
miben vagyunk jék -, az OD un. diagnosztikus vs. dialogikus megkozelitéseinek meg-
kiillonboztetésében is megjelenik, és leginkabb az Appreciative Inquiry hivei propagaljak.
Ugyanakkor ez az elhatdrolds - mar a diagnosztikus vs. dialogikus OD elnevezés is - véle-
ménylink szerint abszolut félrevezetd, hiszen a diagndzis nem csak problémafokuszd, a
kihivasok és fejlesztési fokuszok azonositasan tul egyszerre, integraltan veszi figyelembe
az erGsségeket, a kivanatos jovét és a potencidlokat is. S ezzel egyiitt is: az biztos, hogy
nekiink az a meggy6z8désiink, hogy ha az OD tanacsadok segitségével a szervezet vezet6i
és tagjai kikeriilik a realitdssal valé szembenézést, és igy a hidnyok és problémadk feldol-
gozasat, akkor nem csak felszines lesz a folyamat, hanem tévutas is. Persze ez a tiikorbe
nézés nem szabad, hogy letargidhoz, 6ncéld koldoknézegetéshez, onsanyargatishoz vagy
panaszkodds-kultirdhoz vezessen: a ,minden szép és jo” (idealizacio) és az ,igyis minden
rossz, még az is, ami jo - mert az meg hamis” (traumatizacid) egyarant héritas, menekii-
1és a realitdssal vald felel§sségteljes munkatol.

A szervezet tagjai altal megélt szervezeti valosaggal vald nyitott és Gszinte szembené-
zést tekintjiik a szervezeti tanulds alapjanak is — azzal egyiitt, hogy a fejlesztend§ terii-
letekkel és hidnyossdgokkal vald taldlkozds elGidézheti a fenyegetettség vagy szégyen
érzetét, éppen ezért beinditja az egyének és a csapat/szervezet védekez$-haritéo mecha-
nizmusait. Ugy gondoljuk, hogy az ezek altal keltett tudatos és tudattalan dinamikakat
szerepiinkbdl fakaddan szintén felelsségiink kezelni, példaul a containment (érzelmi
megtartds) megteremtésével és a tanuldsi folyamat tudatositasaval.

De mindez a mi - felvéllalt - meggy&z8déstink, ami persze vakfolt is lehet - még, ha
magunk nem is ezt gondoljuk :).

3 A fenti mondat a 2023-as dllapotot tiikrozte; azdta, két év tavlatiban, folyamatos, bizalmi kapcsolatban vagyunk a két
alapito partnerrel, és tobbszor vittiink a bemutatotthoz hasonld szervezetfejlesztési folyamatot a cégben.
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Mellékletek

1. melléklet: A megvalosult program az OD folyamat két fazisaban

1. bra 1. szakasz (2021)

A folyamat
szervezeti
kommunikalasa
(partnerek
végzik)

2. 4bra: 2. szakasz (2022)

)
P
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2. melléklet: Els6 megkeresés levele

Tisztelt dr. Gelei Andras!

Egy esetleges megbizassal kapcsolatban keresem 6nnel, 6nokkel a kapcsolatot! A kozel-
multban eljutottunk arra a felismerésre, hogy a cégiinkben zajl6 valtozasok, a fejlédé-
stink sziikségessé tesz egyfajta szervezetfejlesztést, szervezeti atalakitast. Ezen a teriileten
nincs kompetencidk, szaktudds bevondsat tartjuk sziikségesnek. Egy kedves ismerdsom, a
Corvinus oktatdja ajanlotta figyelmembe 6nt, nagyon elismer&en beszélt.

A cégiink 2016 augusztusiban jott 1étre, idén lesz 5 éves. Akkor ketten tevékenyked-
tlink, mara 18 {6 4ll alkalmazasunkban, egy {6 irodavezetd timogatja munkankat. Alap-
vetSen egy lapos organizdcidju szervezetként miikodiink; a menedzsmentben ketten
vagyunk, a kollégdink projektekkel foglalkoznak, fénok-beosztott viszony nincs, illetve
csak szenioritds és projekt alapon alakul ki ilyen id6szakosan.

Terveink szerint idén és azt kovetSen is tovabb noveksziink a feladataink mennyisége,
a szolgaltatdsaink szdma és az alkalmazotti 1étszam tekintetében is.

MielStt konkrét 1épéseket tesziink szeretnénk a gondolatainkat strukturalni, és bar-
milyen jelleg(i valtoztatast csindlunk azt szeretnénk adtgondoltan tenni.

Hol tart a szervezetiink?

Indokolt-e valtoztatni?

Ha igen, milyen lehet8ségeink vannak?

Mire kell felkésziilniink a véltozdsok kapcsan, mit hoz majd a valtozas?

Fenti és biztosan sok mas menetkdzben felmeriil6 kérdéssel kapcsolatban is szivesen
beszélgetnénk onnel, illetve vizsgalndnk meg az egyiittm(ikodés lehet8ségét! Amennyi-
ben mindez érdekes és van ra kapacitasuk, a jov6 hétre szerveznénk egy taldlkozét — akar
online médon, ha a covid miatt igy sziikséges.

Koszonettel és tidvozlettel,
Roland

3. melléklet: Ugyféltanulsagok az alapito partnerek altal
megfogalmazva

»Rendkiviil sikeresnek itéljiikk meg a teljes folyamatot. A mi - tehdt a tulajdonosi - megla-
tasunk, hogy a Ingatlanfejleszté Kft. bizonyos értelemben mar azt megel6zGen 4dtalakult,
hogy megkerestiik az OD céget. Egy kicsi, csaladias hangulatd munkahelybdl egy kicsit mar
nagyobb cég fejlédott 2020 év végre, ahol a csaladi jelz6 haszndlata mar csak a malt idilli
emlékének szolt. Akkorra a l1étszam elérte a 16 f6t, a feladatainkat sziikségszertien megosz-
tottuk a kollégdinkkal. 1gaz organikusan, de fejlesztettiik magunkat és ebbe a fejl6désbe,
a kozos gondolkoddsba bevontunk minden cégben dolgozo kollégat. Ekkora, tehat 2021
elejére elértiink oda, hogy le kellett tisztdznunk a képet, tjra kellett osztanunk a feladato-
kat, meg kellett fogalmaznunk olyan alapvetéseket, amik mtikodtek, de ki kellett mondani.
Alapvet§ siker, hogy az operativ feladatok végzését tigy lehetett delegilni, hogy az minden
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kollégank szamara elfogadhatd volt, és a szervezetet fluid médon 4t tudtuk vezetni. Kimon-
désra keriiltek az értékeink, vagyis definialtuk, hogy mi a Ingatlanfejleszt Kft. Es végeze-
tiil, 2022-ben kimondédsra kertilt, hogy mir nem vagyunk egy csaladi cég. Ez ut6bbit egyik
masik kolléganknak taldn meg kellett gyaszolni, amin sikerrel til vagyunk.

A kozosen meghatdrozott és a co-creation eredményeként létrejott alapvetéseket.
értékeket vagy éppen Uj szervezeti intézményeket mindenki magaénak érzi és az ered-
mény magdért beszél; jelenleg 25 6 dolgozik a cégben. A kollégdink lényegében mar
yraszoktak” arra, hogy a Szenior Tandcsot (SzT) haszndljdk a projektekkel kapcsolatos
kérdéseik megvélaszoldsdra. A szervezetiink akkor is tizemel, ha mi, mint tulajdonos tigy-
vezet6k nem vesziink részt a projektek aktiv irdnyitasiban. Ugyanakkor konnyen, az
aktudlis érdekl6dési nyitottsigunknak megfelel§ mértékben informacidhoz tudunk jutni
az SzT-tdl.

A kollégaik biznak a cégben és jol érzékelhetéen a cég érdekében dolgoznak, van
kialakult jov6képiik.

2020 év végén tulajdonosként az volt a felismerésiink, hogy ketten dontéshozoként
csak elrontani tudjuk a szervezetiink fejlesztését. Tul sok a szempont, tul sok a hang,
adott esetben tul sok a hangadd vagy épp tul sok a halkszavd. Elég az, ha mindenki
magara figyel, a maga szempontjait gytijti 6ssze, a maga érdekeit képviseli. Igy tulajdo-
nos és munkavallal6. Fontos, hogy legyen valaki, aki szervezeten kiviil 4ll, aki minden
hangra rezdiil, aki minden részletre oda tud figyelni, aki a félmondatokat is felirja a jegy-
zeteinkbe. Ez a figyelem az OD.

Azt is megtanultuk, hogy van olyan megoldds, ami korabban esziinkbe sem jutott
volna. Itt féleg az SzT-re gondolok.

Megtanultuk azt is, hogy ha novekedés van, akkor azért kell a follow-up, ha pedig
nincs, akkor azért.”

4. melléklet — Tanacsadoi meglatasaink — a Nagycsoportos
teamfejleszté workshophoz kapcsolodoan (1. szakasz)

o A Kapitdnyi Hidban megfogalmazott jov6kép adott és bemozgat6é - de tovabbi
tisztazast, pontositast, akdr irdsba foglalast igényelhet (konkrétan mit, mikorra,
hogyan stb.). Legyen meg egyértelm{ien mindenkinek (ne azon muljon, ki hogy
emlékszik rd).

» Fontos annak letisztazdsa és kimonddsa, hogy kinek mi ebben - (a) a jov8képben és
(b) a megvalositasi folyamatban - a sajat helye, szerepe, feladata, beleszdlasi lehetd-
sége. A tisztazds sem egy egyszeri, hanem folyamatos feladatotok innentdl (a jovére
sz016 pszichologiai szerz6dés folyamatos feladat).

o Mi az, ami ebben (a) partneri dontés, (b) konzultativ dontés, (c) kozos dontés, (d)
amiben a csapat 6nalléan (a partnerek nélkiil) donthet.

o A Ingatlanfejleszt6 alapértékek kapcsan a csapattagok viszonyuldsa és reakcidi
alapjan latvanyos kiilonbséget tapasztaltunk azok kozott, (1) akik a kezdetektdl itt
vannak, kvazi itt néttek fel, (2) akik mas szervezeti viligokbol jonnek és a Ingatlan-
fejleszt vilagot preferaljak, és (3) akik kidbrandultak/elmenekiiltek a multis vilag-
bol. Ami az (1)-nek és a (3)-nak elképzelhetetlen volt, az a (2)-es csoportban 1évSk-
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nek akar egy pozitiv fejlemény, el6relépés is lehet a jelenhez képest (mert ett6l
a Ingatlanfejleszt6 szimukra még messze nem vdlik olyannd, mint amit méshol
elutasitottak, s6t, abbdl a jot behozhatja, pl. hatékonysag).

A kiilonb6z6 megélések és ellenallasok feldolgozasdhoz sziikségesnek gondoltuk a
(1) kiprobalast, a kisérletezést, (2) folyamatos visszacsatolds és értékelést, (3) rend-
szeresitett reflexié és tanulds (lessons learned - pl. esetfeldolgozds, team retro,
post mortem alkalmak). Javasoltuk az action learning (intervizid, team coaching)
stb. mddszertanok kiprobalasat, elsajatitasat, alkalmazasat.

Alétrejott irdnyitasi struktdra (Szenior Tandcs) kapcsan:

A partnereknek pontosan meg kell hatirozniuk, hogy mi az, amit innentél mar
nem csindlnak!

Lendiiletesen meg kell kezdeni a kidolgozast, konkretizalast - ez a partnerek dolga!
Itt nem elég a szinten tartds, ezt mar most és a mindennapokban kell vinni!

Le kell tisztazni pl.:

Célja,

Feladatkore (amit csindl),

Hataskore/dontési jogkore (pl. adott pénziigyi keretig?), felelGsségi kore (amiért
felel, amit leszallit, amit felel$sen vallal),

Mire kap felhatalmazast a partnerek altal,

Kik a stabil tagjai,

Partnerek részt vesznek-e és meddig,

Masok részt vehetnek-e és milyen esetben,

Miikodési modja - pl. témadi, taldlkozasi formdja, rendszeressége, megszervezése és
levezetése (ki gondozza, van-e rotacié stb.), profi el6készités és utdkovetés; idéhori-
zont — mikor kezdi meg a m{ikodést, milyen gyakran van review a mtikodés kapcsan.
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Valtozasvezetés és kettos stratégia
megvalositas
Hogyan tud egy Information Technologies Outsourcing
(ITO) cég kettds stratégiat megvalositani?

Karpati Soma

A véltozasvezetés felkapott kifejezés. Gyakran halljuk azt a mondast, hogy ,semmi sem
allandd, csak a valtozas”, és ha visszatekintiink 500, 100 vagy 50 évvel ezel6ttre, tovabba
figyelembe vessziik a ma torténéseit, azt latjuk, hogy ez valéban igy van. A torténelmet a
folyamatos valtozasok jellemzik, legyen sz6 gazdasagi, tdrsadalmi, politikai vagy f6ldrajzi
berendezkedésekrdl. Nagyhatalmak épiilnek fel és d6lnek romba pillanatok alatt, masok
mdr eleve nagyhatalomként sziiletnek, hogy aztin domindns szerepet toltsenek be a vildg
kereskedelmében és politikdjaban. A 21. szazad legf6bb kihivasai kozé tartozik, hogy egy-
szerre feleljiink meg a jelennek, tehat kezeljiik azokat a problémaékat amik a ,ma”-ban fel-
meriilnek, de kdzben parhuzamosan pedig prébaljunk meg felkésziilni azokra a valtoza-
sokra is amelyek fenyegetnek benniinket - ezekrdl pedig tudjuk, hogy bekovetkezésiik
kiszamithatatlan viszont val6szintsithet6k, gondoljunk csak olyan eseményekre mint a
kozel-keleti konfliktus, vagy — nem kell messzire menniink - az orosz-ukran habord, de
emlithetnénk Eurdpa radikalizdl6ddsat és a szélsGjobboldali, populista eszmék felemel-
kedését, vagy az Egyesiilt Allamokat, ahol naponta indulnak olyan mozgalmak amelyek
alapjaiban rengetegnek meg régéta fenndllé tarsadalmi berendezkedéseket (pl.: Me too).
Nincsen ez masképp a vallalatok életében sem, a folyamatos alkalmazkodas, innova-
cid, 6nmaguk djradefinialdsa, j termékek kifejlesztése, 1j piacokra val6 belépés, 4j vevk
szerzése dlland6 nyomast helyez nem csak a vezetésre és a menedzsmentre, de a szerve-
zeti tagokra is, hiszen a vezetdk téliik varjak a megolddsokat, mig 6k mutatjik az utat.
Kiilonosen nehéz ez a tézsdén jegyzett cégek életében. A Harvard Business Review alap-
jan 2000 6ta, tehat az elmdlt 25 évben a legnagyobb amerikai vallalatok listdjat tomorit6
Fortune 500 lista tobb mint fele kicserél6dott. Ok egyszerre szembesiilnek az érintett
elméleti problémaval (stakeholder value) és a kettds értékteremtés dilemmajaval, hogyan
tudok egyszerre értéket teremteni a sziikebb és tigabb kozosségemnek (CSR) egyardnt,
ugy, hogy kozben profitabilis vagyok és megfelelek a tulajdonosok elvardsainak is? Hiszen
a tulajdonosok/befektet6k folyamatosan egyre nagyobb novekedést, magasabb profitel-
varast és margin ratat varnak el, gondoljunk csak arra, ha az olyan mamut vallalatok,
mint az Apple, a Samsung vagy a Google a befektetdi elvarasoktdl csak minimadlisan is
elmarad, annak azonnali negativ kdvetkezményei vannak a részvényarfolyamra és igy a
piaci kapitaliziciora és a vallalati finanszirozasra kozvetleniil. Az érintetteknek (legye-
nek kiils6k vagy bels6k, munkavallalok, beszallitok, vevSk stb.) pedig mds és mas elvara-
sokat fogalmaznak meg, a munkatérsak jobb munkakoriilményeket és magasabb fizetést,
a beszallitok kiszamithatobb kivalasztasi folyamatot és jobb profitratat, hosszabb tava
egylittmiikodést, a vevSk pedig kimagaslé minGséget, kivald tigyfélszolgalatot és szol-
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galtatast varnak el. Ebben a korben kell a véllalatoknak gy lavirozniuk, hogy minden
érintett csoport elvirdsait monitorozzak és igyekeznek nekik megfelelni - de az Olvasé
ezen a ponton taldin mdr érzi, hogy ez sokszor nem megy ezen faktorok kozvetlen egy-
madsra hatdsa nélkil, hiszen a vallalati hatékonysagnovelés sokszor leépitésekben teste-
stil meg (hiszen ez az egyik legegyszer(ibb mondja a koltségek csokkentésének) ami bizto-
san munkavdllal6i elégedetlenségben fog megval6sulni. Az pedig, hogy a piac fogadtatasa
milyen lesz pedig kettds, hiszen a befektet6k érzékelhetik gy, hogy karcsuisodik a szerve-
zet és hatékonyabba valik, de egy leépités lehet egy érkezs valsdg elGszele is.

Mirdl szol ez az eset? Az ITO és az iparagi kornyezet bemutatasa

A bevezet$ egyfajta gondolatébresztéként szolgdl a kovetkez$ eset bemutatdsihoz,
amelyben egy képzeletbeli vallalattal foglalkozunk, amelynek {8 tevékenysége olyan szol-
galtatisok menedzselése, amelyek jellemzGen informatikai kiszervezés keretében (Infor-
mation Technologies Outsourcing, ITO) val6sulnak meg, azon beliil is kiilonosen a Digi-
talis Munkahely Megoldasokkal (Digital Workplace Solutions, DWS).

1. 4bra. A Gartner 2024-es «Magikus kvadrans» elemzése
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Az Olvasé az 1. dbran a vildghirii kutato- és elemz8 cég fantaziaelnevezéssel Magikus
kvadrans (Magic quadrant) 2024-es elemzését latja, ahol két tengelyen egy 2x2 matrixban
helyezték el a piacon 1év§ 18 kiemelkedd véllalatot. Ezen tengelyek a megvaldsitas képes-
sége, és a vizi6 kifinomultsiga, a négy dimenzid pedig a Niche jatékosok, Viziondriusok,
Kihivok és Vezet6k. Jol megfigyelhetd, hogy a vezetd véllalatok kozott talalunk indiai,
angol és amerikai céget is, de feljovében van a kihivé vallalatok csoportja is, akiknek
céljuk, hogy megrengessék a status quo-t és atalakitsdk az ipardg kereteit. Egyes vallala-
tok kisebbek és inkdbb egy fokuszalt stratégiat kovetnek (pl.: Getronics) kérdéses, hogy
ez mennyire lesz elegend hosszti tdvon ahhoz, hogy innovativ megolddsokkal és kiemel-
kedd tigyfélmegtartasi arannyal a vezet6k kozé emelkedjenek. Ami biztos, hogy egyetlen
vallalat sem lehet nyugodt, a vezet6knek meg kell tartaniuk pozicidjukat, és folyamato-
san élen jarni a megoldasaikban, hogy ne cstisszanak le, mig az als6 két tengelyen 1év6 val-
lalatoknak a vizié mellé mellé kell tudni tenni a megvaldsitas képességét is.

Miel6tt ratérnénk a vallalat részletesebb bemutatasdara, nézziik, hogy pontosan mit is
jelent az, hogy ITO és Digital Workplace Solutions (DWS).

JellemzG3en (de nem kizdrdlagosan) multinaciondlis cégek altal domindlt teriilet, ahol
tobbnyire egy tobb ezer munkavallaldval rendelkezd vallalat kiszervezi bizonyos 1T folya-
matait (részben vagy egészben) egy erre szakosodott, specializdltan ilyen alaptevékeny-
séggel rendelkez6 vallalatnak. Mi is az értelme ennek? Képzeljiink el egy olyan vallala-
tot, ahol 10 ezres nagysdgrendben dolgoznak a munkavallalék, mindenkinek van egy
(vagy tobb) laptopja, céges mobiltelefonja, tiblagépe. Ezek az eszk6zok gyakran elromla-
nak, lejarnak, elvesznek, ellopjdk 6ket, valamint gyakran eléfordul, hogy a munkavilla-
16k a céges eszkdzoket nem csupan céges dolgokra alkalmazzak. Igy aztdn sziikség van egy
olyan véllalatra, aki dtveszi ezeknek az eszk6z6knek a menedzselését, ellen6rzését, hard-
ver és szoftvertdimogatast nyujt, ha elromlott az eszkoz intézkedik a javitasrol vagy cseré-
6], ha 1j belép6 érkezik a céghez akkor annak a kiszallitasarol, felallitdsardl az eszkozok
telepitésérdl, ha pedig felmondott valaki akkor az & eszkozeinek a leaddsardl, megsemmi-
sitésérél. Természetesen ennél joval tobb szolgaltatisrdl van sz6 (adatvédelem, szoftver
és hardver menedzsment, licensing, egyéb applikdciék menedzselése stb.) de az egyszer(-
ség kedvéért ezek a legszemléletesebb példak.

Ezen kiszervezett szolgédltatisokat nevezzitk menedzselt szolgaltatisoknak (mana-
ged service), abbdl az okbol kifolyolag, hogy a kiszervez§ vallalat természetesen elvaraso-
kat tdmaszt KPI' és SLA>-k formdjéban a kiszervezett véllalathoz (pl.: milyen gyorsan kell
kiszallitani egy 1j laptopot). Az ITO cégek jellemz&en SSC formaban mtikodtetik a szol-
galtatdsaikat.

A teljesség igénye nélkiil az alabbi szolgéltatasokat foglalja magaban a DWS:

Ugyfélszolgélat. JellemzSen tobb csatorndn keresztiil torténd (telefon és chat)
tobbnyelvli segitségnyujtas a vallalati munkatdrsak részére, ami jellemz8en szoftveres
(pl.: email fidk, jelszo visszadllitas stb.)

1 Key Performance Indicator. Kulcs teljesitménymutatd, megfogalmazza egy adott célkit(izés elvart id8beli, vagy szdm-
szer(isithet§ eredményét, jellemzden a vallalati stratégidbol vezetik le és a hatékonysaghoz kapcsolddik

2 Service Level Agreement. Szolgaltatasi szint szerz6dés. Jellemzen szerz8déses keretek kozott rogzitik az egyiittmd-
kods felek, hogy mik az outsourcing szolgéltatas elvart kritikus és mérhetd pontjai.
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Virtudlis asztali infrastruktdra (Virtual desktop imaging). Egy virtudlis infrastruktira
létrehozdsa, hogy a kollégik birhonnan hozzéférjenek a céges eréforrdsokhoz a sajat sza-
mitdgépiikrosl.

Helyszini tdimogatas. Amennyiben probléma meriil fel egy eszkozzel, legyen ez egy
asztali gép, laptop, vagy szerver a vallalat helyszini technikust vagy mérnokot kiildhet a
helyszinre a probléma orvosoldsa érdekében.

IT szolgaltatds és folyamat menedzsment. Barmilyen IT folyamat kiszervezése a
kiszervez6 részérél az 1TO vaéllalat részére, legyen ez ERP applikdciok menedzselése,
adattarhdz miikodtetés, felhGalapu szolgaltatas, vagy eszk6zok menedzselése.

Ennek az egyiittm{ikodési modellnek a kiilonlegessége, hogy az tigyfelek jellemz&en
azért szervezik ki 1T szolgaltatasaikat részben vagy egészben mert (1) ez nem tartozik az
alapvetd tevékenységiik kozé, (2) a vallalati méret mar elért egy akkora nagysagot, ahol a
vezetés felismerte, hogy tbb energidba keriil ennek a belsé miikodtetése, mint kiszerve-
zése (make or buy). Ebben az esetben és ehhez is kapcsolddik majd a vallalati példa, ezt
nevezzik kettds stratégia megvalGsitasnak, hiszen a kiszervezd véllalat valamilyen tizleti
okbdl kifolydlag (legyen ez gazdasigi vagy egyéb) és az 1TO véllalat belép egy olyan kol-
csonos egylittmiikodésbe, ahol mindkét fél érdeke, hogy a szolgaltatas a lehet6 legjobban
mikédjon, igy jarulva hozza a vallalati stratégia kiszolgalasidhoz.

Valtozasvezetés, mint a stratégia megvalositas

Természetesen ezek az egyiittm{ikodések nem indulnak és dltaldban nem miikodnek egy-
szerlen, igy a verseny rendkiviil intenziv a piacon 1évé (Id. 1. dbra) nagyvallalatok és a
tovéabbi lokalis piacon versenyz§ vallalatok kozott. Folyamatosan cserélédnek a beszalli-
tok, a leggyakoribb, hogy valtostrukturdban miikddnek és a szerzédés lejartaval egymas-
tol veszik at az ITO cégek az tizemeltetést. Olyan véllalatok esetén, akik el6szor szervez-
nek ki (jellemz8en Eurépdban amikor elérik a par szdzmilli6 eur6s drbevételi nagysagot,
de inkabb az 1 millidrdot) ez egy nagyon nagy véltozds, hiszen szdmtalan folyamat és
struktura véltozik meg. 1tt jon képbe a valtozasvezetés.

A vaéllalatok egyre inkabb felismerik, hogy a technoldgiai valtozasok nem csupan
a folyamatokat és a rendszereket érintik, hanem a munkavallaldkat is. Annak érdeké-
ben, hogy a véltozds a munkavallalok szdmdra a lehetd legkonnyebben és legfdjdalom-
mentesebben menjen végbe, a vallalatok alkalmazhatnak valtozasvezetési menedzsere-
ket és modszertanokat. A valtozdsmenedzsmenttel foglalkozd szakemberek el6tt mindig
egy komplex feladat all, hiszen (1) meg kell érteniiik az tigyfél jelenlegi problémadit, (2)
azonositaniuk kell, hogy melyek azok a kritikus pontok ahol be kell avatkozni, (3) tisz-
tdban kell lenniiik a technoldgiai megoldassal ami bevezetésre kertil az tigyfélnél, (4) ki
kell alakitaniuk egy valtozasvezetési stratégiat, hogy az egyes j technoldgiai megolddsok
milyen hatdssal lesznek a vallalati folyamatokra, valamint a kiilonb6z6 érdekcsoportokra,
és milyen fogadtatisban fognak ezek részesiilni, amelyek amellett, hogy lehetnek poziti-
vak, természetesen lehetnek negativak is. Hiszen gondoljunk csak arra, hogy mennyire
lenne a mi hozzaallasunk pozitiv amikor mar hozzaszoktunk egy rendszer vagy egy folya-
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mat miikodéséhez és azt ismerjiik, de egyszer csak kapunk egy hirt, hogy révid idén beliil
ez meg fog valtozni - szimunkra egy teljesen ismeretlen irdnyba és mddon.

A kettds stratégia megvalositas dilemmaja

Képzeletbeli véllalatunk (nevezziik Informatikai Szolgaltaté Vallalatnak) tengerentuli
gyokerekkel rendelkezik, kozel 20 ezer munkavéllal6ja van, és szamos eurdpai és ameri-
kai nagyvillalatnak végzi a kiszervezett IT tevékenységét.

A véllalat négy {6 stratégiai tizleti egységbdl all, valamint egy funkciokon ativel6 egy-
ségbdl. Ebbdl az egyik a Digitdlis Munkahelyi Megoldasokkal foglalkozé egység (DWS) a
fent mar emlitett tevékenységi korokkel.

Az erGs amerikai és eurdpai jelenlét mellett az Informatikai Szolgaltat6 Vallalat képvi-
selteti magat 4zsiai és dél-amerikai piacokon is, ahol szeretné erésiteni a jelenlétét.

Az arbevétel megoszlasa (kb. 5 mrd USD) a kovetkez6képpen alakul:

Eurépa (40%)

USA és Kanada (30%)

Azsia és Ocednia (12%)

Dél-Amerika (10%)

Kina (8%)

Amellett, hogy a vallalat kiemelkedd szolgaltatasokat nytijt a DWS-n beliil és az tigyfe-
lek tobbsége elégedett a szolgaltatdsokkal, az Informatikai Szolgaltaté Villalat felismerte,
hogy mds piacokra is be kell Iépnie, igy erGteljes K+F tevékenységbe kezdett, kiillonosen
két tertileten: (1) Mesterséges Intelligencia & automatizacio (2), valamint szektorspecifi-
kus megoldasok, mint Logisztika és Légiipar.

A cég vezetése komoly dilemmadkkal néz szemben. A kett8s stratégiamegvaldsitas
szempontjabol az tigyfelek folyamatos fejlesztést, innovaciot, alacsonyabb egységkolt-
ségli de hatékonyabb szolgaltatast varnak el, kivalo tgyfélszolgalattal, természetesen
olyan eredményekkel, amelyek megfelelnek a szerz6désekben megfogalmazott SLA-knak
és bels6 KPI-oknak. Egyes tigyfelek mar nem is ilyen mutatokrdl beszélnek, hanem vég-
felhaszndl4i élmény menedzsmentrdl (user experience management), amelynek kiilon
felel8s egységet is létrehozndnak. Ezek mérhet3sége, valamint iparagon beliil elterjedt-
sége még viszont egyelGre kérdéses és bizonytalan médszertani labakon 4ll.

Tovabbi nehézséget okoz, hogy a K+F tevékenység fejlesztéséhez pénzre van sziikség,
ehhez viszont a vallalatnak csokkentenie kellene a szolgaltatassal jar6 koltségeket, azon-
ban a jelenlegi alkalmazotti dllomany igy is gyakran tulterheltnek érzi magat és gyakori,
hogy a munkatarsak tilorazni kényszeriilnek. A menedzsment litja a kozelgd problémit,
hogy tobb tigyfélre lenne sziikség a jelenlegi human téke kihasznaldsaval, ami vagy kiz4-
rélag hatékonysag noveléssel miikddne, vagy elbocsatasokkal, de a mar emlitett moédon a
szervezet igy is maximalis kapacitason miikodik. A szervezet rendelkezik valtozasvezetési
szakemberekkel is, 6k viszont elfoglaltak a kiils6 tigyfél munkakon igy nincs idejiik a belsé
szervezetalakitasi és fejlesztési kérdésekkel foglalkozni. A szervezeten belill a fesziiltség
egyre né, hiszen mindenki érzi, hogy a jelenlegi dllapot nem tarthat6 fenn sokaig, a veze-
tésnek viszont el kell koteleznie magat egy stratégiai irdny mellett.
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Vezetés allami, Onkormanyzati, nonprofit
¢és uizleti szervezetekben

Krenyacz Eva, Milassin Anda, Révész Eva

Az aldbbiakban 5 rovid illusztrativ eset talalhaté a kozszektor, a nonprofit szektor és az
tizleti szektor egy-egy tipikus szervezetének bemutatdsa céljabol. E szervezetek kiilon-
boz6 célok mentén, eltérd kontextusban és modellben miikodnek, és vezet8ik mas-mas
feladatokkal, szerepekkel és kihivasokkal szembestilnek munkajuk soran.

Az esetek mindegyike tipikusnak tekinthetd, de fiktiv szervezetet mutat be. Az ese-
tekben taldlhatd képek és logok el6allitdsahoz Al segitségét vettiik igénybe.

Varosi Egészségiligyi Kozpont

Ber: Flow (@PIS (6]0]
A Bet Flow y 375 3 33 3.35

@ BED OCPOXANCKY

Bed Ocgovancy
B o

A Varosi Egészségligyi Kozpont (VEK) egy modern, magas szinvonala egészségiigyi
szolgaltatasokat nyujtd intézmény, amely a régio lakossagdnak egészségiigyi sziikségle-
teit hivatott kielégiteni. Kézpontunk célja, hogy minden korosztaly szimara hozzafér-
hetd, megbizhatd és innovativ ellatast biztositson.

A kérhaz 300 agyas kapacitdssal miikodik, éves 12 000 miitéti beavatkozassal, az atla-
gos 4polasi id6 4,2 nap (szakmai palettdbol adéddan magas szdrdssal). Kozponti korhéz-
épiilettel (intenziv osztaly, belgyogyaszat, sebészet, diagnosztika), jarobeteg-ellaté koz-
ponttal és rehabilitdcids részleggel rendelkezik. Felszereltsége: CT, MRI, ultrahang, és
laboratériumi diagnosztika, modern mitékomplexum 6 opericids teremmel, telemedi-
cina-rendszer és digitalis kérlap-kezelés.
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Az egészségligyi kozpont ellatotti kore nagyjabdl 200 000 f8s lakossagot jelent, akik
éves szinten 250 000 jarébeteg-ellatési, illetve 30 000 fekvSbeteg-felvételt indukdlnak.
Tobb szakmat miikodtet az intézmény, de specidlis célcsoportokat fogad gyerekgyogya-
szat, geriatria, sziilészet-négydgyaszat, onkoldgiai ellitds tekintetében, mivel ezeken
a tertileteken sziikséges human eréforrassal és kiemelt szaktudassal rendelkezik.

Ellatott szakmadk és kapacitasok

 Tipikus jarobeteg-szakrendeli igénybevételek: belgydgyaszat, kardioldgia, endo-

krinoldgia, pulmonoldgia, neuroldgia, pszichiatria.

o Sebészeti szakagak: dltaldnos sebészet, ortopédia, baleseti sebészet, uroldgia.

o Specidlis teriiletek: onkoldgia, hematoldgia, neonatoldgia.

o Tamogatd szolgaltatasok: gyogytorna, logopédia, dietetikai tandcsadas.

A kapacitdsokhoz kapcsolddé kiemelt szolgaltatasok a kovetkezék:

o Anyabarit sziilészet: csalddbarit szobak, alternativ sziilési lehetGségek.
o Onkoldgiai kdzpont: kemo- és sugdrterdpia, pszicholdgiai timogatés.

o Stirg8sségi ellatas: 24/7, teljeskorti akut ellatés.

o Rehabilitacié egyéni és csoportos terapias lehetGségekkel.

A koérhazat funkciondlis szervezeti modellben miikodteti a felsévezet6i garda (f6igaz-
gato, gazdasigi igazgatd, orvosigazgatd és apolasi igazgaté kozosen). Hetente tar-
tanak f6orvosi értekezleteket, ahol jellemz8en az osztilyvezet§ fGorvosok vesznek
részt. Az 6sszdolgozoi 1étszam 730 6, melynek jelentds része szakapold 300 f6, 180 £6
orvos, illetve egyéb egészségiigyi dolgozok (gydgytorndszok, dietetikusok stb.): 120 f8.
Az adminisztrativ és miszaki, timogaté feladatokat 130 f6 latja el.

Kisvarosi Polgarmesteri Hivatal
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A Kisvarosi Polgarmesteri Hivatal (KPH) a telepiilés vezet$ kozigazgatdsi szerve,
amely a lakossdg tigyeinek intézését, a varos fejl6désének tdmogatasait és a kozosség szol-
galatat tlizte ki célul. Az intézmény atlathaté miikodésével, korszer(i szolgaltatasaival és
elkotelezett munkatdrsaival segiti a helyi élet min&ségének javitasat.

Kisvérosunk a Burok-volgyben helyezkedik el, 45 km? természeti kincsekben gazdag terii-
leten, nagyjabol 12 000 f6 lakossaggal. A varosra jellemz6 a mezévarosi hangulat, ez a kistérség
ipari és mez&gazdasagi kozpontja. A telepiilést a polgarmester képviseli, 6 a varos elsészamu
vezetdje. Két alpolgarmester timogatja a munkajat, a kozigazgatasi folyamatok szakmai veze-
t&je pedig a jegyz8. A varosi dontéshozis testiilete a Képvisel§-testiilet, amely 8 f6t szamlal.

A Hivatal szervezeti egységei

A Kozigazgatasi osztaly az anyakonyvezési tigyekért, valamint tigyfélkapcsolati szolgél-
tatdsokért felel. A Pénziigyi és gazdasagi osztaly foglalkozik a koltségvetés-tervezéssel,
az adoiigyekkel és a palydzatkezeléssel. A Varosfejlesztési és miiszaki iroddhoz tartoznak
a kozlekedési, infrastruktuira, és épitéshatdsagi tigyek. A Szocidlis és oktatdsi tigyosztaly
foglalkozik a koznevelés, kulturalis és szocidlis intézmények és programok koordinalasa-

val. Végiil a Kozosségi és kornyezetvédelmi iroda felel a civil kapcsolatok miikodtetéséért,
valamint a z6ldprogramok vérosi rendezvények lebonyolitasaért.

F6ébb mutatéoszamok

Eves koltségvetés: 2,5 milliard forint.

Eves iigyfélforgalom: ~35,000 iigy.

Munkatarsak létszama: 32 6, ebbdl hivatali munkat 24 f6 végez, a varosiizemeltetésen és
gondnoksagon tovabbi 8 f6 dolgozik.

Infrastruktura

A korszerti, akaddlymentesitett polgdrmesteri hivatal tigyfélbarat kialakitdssal rendelke-
zik. A varos hivatalos weboldalan és tigyfélkapu-rendszerén keresztiil gyors és kényelmes
online szolgaltatdsok érhet6k el. A varos rendelkezik egy k6zosségi térrel, amely a hiva-
tal mellett taldlhatd. Ennek része egy modern rendezvényterem, amely k6z0sségi esemé-
nyeknek ad otthont, és gyakran eskiivk helyszine.

Kiemelt varosi programok

A jelenleg futd vérosi infrastrukturafejlesztési projektek Gj parkok és jatszdterek létesi-
tését célozzak, valamint folyamatosan zajlanak az Gt- és kozmdifejlesztések. A kornyezeti
fenntarthatésag érdekében a Hivatal z6ldenergia-kezdeményezéseket tamogat, hulladék-
csokkentési kampanyokat szervez, illetve tavaly indult egy projekt a varosi zoldfeliiletek
regenerativ atalakitdsa érdekében. A helyi fesztivalok, vdsarok és kulturdlis események
szervezése a kozOsségépitést szolgdljak. A varosi szocidlis programok a rdszoruld idGseket
és csaladokat (segélyprogramok), valamint a fiatalokat (6sztondij-lehetdségek) célozzak.
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Mosolygo Csillagok Egyesiilet
Célok és kiildetés

A Mosolygé Csillagok Egyesiilet 10 éve timogat értelmi
fogyatékos gyermekeket és csalddjaikat azzal a céllal,
hogy a kedvezményezettek aktiv, boldog életet élhes-
senek a tarsadalom teljes jogu tagjaiként. Az Egyesiilet
a kozosség, a szakmaisdg és a szeretet hdrmasara épitve
torekszik arra, hogy egy elfogaddbb, befogaddbb tarsa-
dalmat teremtsen.

Az Egyesiilet f6bb tevékenységei

Fejleszté foglalkozasokat nydjt a kedvezményezett gyerekeknek, ez rendszeres mozgas-,
beszéd- és egyéb készségfejlesztd terdpidkat jelent tapasztalt szakemberek vezetésével.
Ezen kiviil k6z6sségi programokat szervez az értintett csalddoknak f6képp integrélt ren-
dezvények formajaban, ezek az évente megrendezett nyari tiborok, a tavaszi és Gszi spor-
tesemények, valamint egyéb kulturalis programok. Az értelmi fogyatékos gyerekek sziil6-
inek konzultacids lehetéségeket kindl az Egyesiilet jogi kérdések esetén és pszicholdgiai
tdmogatast is nydjt szamukra. Fontosnak tartjak a tobbségi tarsadalom megszolitasat is:
szemléletformalé kampanyokat szerveznek iskoldkban, munkahelyeken tartott el6ada-
sok és események formajiban a fogyatékossaggal é16 emberek elfogaddsinak el8segitésére.

Infrastruktara

Az Egyestilet kozpontja egy vidéki nagyvarosban miikodé akaddlymentesitett kozos-
ségi haz, amely 3 kisebb terdpids szobat, nagyobb csoportos foglalkozasokhoz alkalmas
termet, egy irodahelyiséget, és szabadtéri jatszdudvart foglal magaban. A szolgaltataso-
kat segit6 eszkozokkel is rendelkeznek, példaul korszerti terdpids segédeszkozok, specia-
lis fejleszt$ jatékok allnak rendelkezésre a szakemberek szdmdra, valamint egy sajat kis-
busz a kedvezményezettek szallitdsahoz.

F6bb mutatészamok

o Kedvezményezettek szdma: évente kortilbelil 130-150 gyermek és csaladjuk.

o Munkatdrsak szama: 3 f6allast szakember (koziiliik egy f6 az Egyesiilet vezetGje) és
4 részmunkaidSben dolgozé szakember (gyogypedagdgusok, pszicholdgus, szoci-
4lis munkas).

o Onkéntesek szdma: kb. 10 aktiv 4llandé 6nkéntes, akik a rendezvények és min-
dennapi feladatok sordn tdmogatjdk az egyesiilet munkajat. Emellett az iskolai
kozosségi szolgdlat keretében évente kb. tovabbi 10 kozépiskolds didk segiti a
kiilonb6z6 évkozi rendezvények és a nyari tiborok lebonyolitasat.
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N&F Solutions Kft.

Az N&F Solutions Kft egy kozepes méretii
csaladi vallalkozas, amelyet 1995-ben alapi-
tott Nagy Kalmdan és felesége, Nagy Kata-
lin. A cég mara két tizletaggal rendelkezik: a
Kerékpar tizletag és a HTG tizletag. Az tigy-
vezet®i feladatokat néhany éve a hazaspar
két fia, Andrds és Péter vette at, akik tovabb
fejlesztették a véllalatot. A csaladi véllalko-
zas célja, hogy a kornyezeti fenntarthatd-
sagot és az innovativ megolddsokat szem
el6tt tartva novelje piaci részesedését és

tovabb erdsitse sajat markait a régidban.

Kerékpar tizletag

A kerékpar tizletdgat a 38 éves Andris vezeti. Ez az lizletdg sajat fejlesztésti gyermek,
tura- és elektromos kerékparokat gyart. Az értékesités részben a cég mintaboltjaban,
részben sportszereket forgalmazé keresked6kon keresztiil zajlik. A gyartds egy modern,
2000 m*-es lizemcsarnokban torténik, ahol a véllalat nagy hangstlyt fektet a fenntart-
hatésagra, példaul az ujrahasznositott anyagok és energiatakarékos gyartasi technolo-
giak alkalmazdasara.

HTG tizletag

A 35 éves Péter vezeti a HTG (Haztartasi Gépek) tizletagat, amely a konyhai és fiird6szo-
bai kis- és nagygépek importjara és forgalmazasara specializalédott. A cég Azsiabdl beho-
zott, sajat markanév alatt értékesitett termékekkel latja el a hazai és regiondlis piacokat.
A termékek mindségét helyi raktarbazisban ellendrzik, és innen szolgaljak ki a viszontel-
adokat és online vasarlokat.

Piac és mutatoszamok

A Kft. éves drbevétele meghaladja a 3 millidrd forintot, ebbdl az drbevétel 60%-at a HTG
tizletdg adja, mig 40%-ot a kerékpar iizletidg. A cég stabil vevékore Magyarorszag mel-
lett Szlovékidban és Romdnidban taldlhatd. A vallalat 6sszesen 65 f6t foglalkoztat, koztiik
mérnokoket, logisztikai szakembereket és tigyfélszolgalati munkatarsakat.
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Reménység Szeretetszolgalat

A Reménység Szeretetszolgilatot 1998-ban
alapitotta egy kis keresztény kozosség, amely
mélyen elkotelezte magat amellett, hogy akti-
van megélje a hitbdl fakado6 szeretet gyakor-
lati oldaldt. Az els6 években a Reménység
Szeretetszolgalat egy kis, helyi kezdeménye-
zésként miikodott, egyetlen virosban. Mdra
mar a Reménység Szeretetszolgilat egy koze-

pes méret(i szervezet, amely orszigos szinten
mukodik. A szervezet felépitése hierarchikus:
egy kozponti irodabdl irdnyitjak a regionalis kozpontokat, amelyek a helyi kdzosségek
sziikségleteire Gsszpontositanak. A vezetGség élén egy igazgato all, akit egy hat {8s, kiilon-
boz4 tertileteket képvisel$ vezeti csapat tdmogat (pl. pénziigy, kommunikacid, szocia-
lis munka).

F6bb tevékenységek

1. Szocialis segitségnyujtas:
Raszoruldk és hatranyos helyzet(i emberek tdmogatdsa élelmiszerrel, ruhdzattal,
krizissegéllyel.

2. Gyermekvédelmi és oktatdsi programok:
Arvék, elhagyott gyermekek segitése, nevel8sziiléi programok, gyermekotthonok
miikodtetése.

3. Egészségligyi ellatas:
Ingyenes orvosi vizsgalatok és egészségiigyi programok szervezése a raszoruld
kozosségek szamara.

4. Fejlesztési programok:
Hossza tava fejlesztési projektek inditdsa, mint példiul kozosségépités, gazda-
sdgi onallésagra torekvs kezdeményezések, amelyek segitik a hatranyos helyzet(i
kozosségek fenntarthatd fejlédését.

Mutatoszamok

Evente t6bb mint 5000 raszoruld személy részesiil a kiilonb6z6 programokbdl, beleértve
ételosztisokat, ruhagytijtéseket és szocidlis tdmogatast. Az évek sordn tobb szdz hajlék-
talan személy kapott ideiglenes vagy dllandé menedéket a szervezet altal fenntartott
szalldsokon. Tobb mint 2000 hatranyos helyzet(i gyermek kapott tdmogatdst a szerve-
zet nevel6sziil6i programjain keresztiil, és tobb ezer gyerek szdmdra szerveztek ingyenes
tandran kiviili programokat. A Szeretetszolgéalat évente tobb mint 500 6nkéntest von be
a kiilonb6zb programokba, akik a kozvetlen segitségnyujtds mellett a kiillonbozé gyfijté-
sek és fejlesztési projektek lebonyolitisdban is részt vesznek.

181












Ez a konyv tisztelgés Dr. Drotos Gyorgy
kollégank 6o. sziiletésnapja el6tt, aki élet-
pélydjaval inspirélta ennek az 6sszedllitas-
nak tartalmat és létrejottét. A konyv egy
kiilonleges valogatds a profitorientalt és
kozcélu szervezetek miikodésérdl, az alta-
luk haszndlt technoldgidkrol és a szerve-
zeti tagok szerepérdl. Az esettanulmanyo-
kat és esszéket a gazdasagi felsGoktatdsban
tanulé hallgatok szamara allitottuk Gssze
a szervezeti, emberi és technoldgiai kér-
dések és azok kolcsonhatisinak megérté-
séhez, elemzéséhez. A szerz6k a gyakorlati
tapasztalataikat tudomanyos igényességgel
Otvozve mutatjak be a valds életbdl vett pél-
dédkat. Bizunk benne, hogy az olvasdk sza-
mara nemcsak tanulsigos, de gondolat-
ébreszt6 olvasmany is lesz.




	_heading=h.1ggu5e7sm482
	_heading=h.jbqkazn88kvn
	_heading=h.gzbzeddvaje9
	_heading=h.mmqbe7i05qsf
	_heading=h.eyjo7vpfqwah
	_heading=h.cikhjqvyvoqa
	_heading=h.22gfau75sgw9
	_heading=h.6r3m1kj0a2k
	_heading=h.1elivbaj5k0o
	_heading=h.mo62qcfntd7h
	_heading=h.wzxb3ux3fx7n
	_heading=h.x5vjhllly32w
	_heading=h.snd59pqtm0j0
	_Hlk187872533

