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BEVEZETES

A Pécsi Tudomanyegyetem Gazdasagi Karan 2011-ben irt szakdolgozatom monopol
piacon miikodod, allami tulajdonti szervezet kapcsan vizsgalta a stratégia sziikségességét.
Ez a vizsgalati kérdés kiilondsen élesen, de kozelrdl sem kizardlag allami
tulajdonviszonyok kozott mikodé szervezet esetén vetédik fel. Az idékozben
bekovetkezett gazdasagkornyezeti valtozasok egyre inkdbb azt bizonyitjak, hogy
hatarozott stratégiai, illetve taktikai valaszokkal kell rendelkeznie még a monopol piacon
miikddd cégeknek is a kihivasokra, hiszen minden szervezet elemi érdeke a valtozasokra
valo reagalas, illetve ennek a képességének a fenntartasa, fejlesztése (BALATON,
2007a). A stratégiaalkotas célja azonban talmutat a ,,puszta” reagalason: annak érdemi
feladata a valtozasokra valo eldzetes felkésziilés iranyanak kijelolése és az intézkedések
Osszhangjanak megteremtése (CSATH, 2001). A szakdolgozat eredményei vilagitottak ra
az Uzleti, illetve tarsasagi szintli stratégia és egy vallalat adott piacon betoltott
piacszerkezeti szerepének Osszehasonlitd kutatasi lehetéségeire. Ezek alapjan a kiinduld
kutatasi programom {6 célja annak feltarasara szoritkozott, hogy a monopol piacon
mikodd szervezetek stratégiai menedzsment gyakorlata milyen dimenzidk mentén,
mennyiben tér el a ,,mainstream” szakirodalmi megkozelitésekben leirt, versenypiaci
stratégiai menedzsment gyakorlatatol. Tapasztalatom szerint ugyanis a stratégiai
menedzsment ismert forrasai elsésorban a versenypiacon miikodd szervezetek
stratégiaalkotasanak és implementalasanak  kérdéseivel foglalkoznak. Mindezt
alatdmasztja az is, hogy az utdbbi évek versenypiaci szereplOk vonatkozasaban végzett
hazai vizsgélatainak fokusza fOleg az arkepézésre, arakra, termékpoziciondlasi illetve
Osztonzési kérdésekre iranyult (KALECZ-SIMON, 2016). Véleményem szerint tehat
alapvetden hianyos, tilnyomorészt informalis tapasztalatokon és kevéssé strukturalt
felméréseken nyugvo kép €l a klasszikus kompetitiv teriileten kiviil miikodd piacvezetd,
tehat monopol, vagy oligopol szervezetek stratégiai menedzselési gyakorlatardl,
formairol. Igy meglatasom szerint abban is bizonytalansdg mutatkozik, hogy a naluk
tapasztaltak mennyiben kapcsolhatok Ossze a versenypiaci szereplOk esetén lathato
stratégia-menedzselés elméleti és gyakorlati iranyvonalaval. Ennek kutatasa ugyanakkor
Osszetett feladatot jelent, hiszen a piacvezetd gazdasagi tarsasagok stratégiai jellemzdinek

vizsgalata egyfeldl nehezen levélaszthatd a klasszikus piacszerkezeti megkozelitésektdl,



masrészt a téma erds logikai Osszefiiggést mutat a piaci kudarcok, igy az externalidk
kezelésére hivatott alapveté modszerekkel is (KRUGMAN et al., 2003).

Ami a kérdés piacszerkezeti vetiiletét illeti, jol lathato, hogy a gazdasagi és kulturalis
térben végbement, az utdbbi idOben egyre tobb kritikaval illetett globalizacids folyamat
tovabbra is szamos részteriileten az oligopolisztikus piaci strukturak jellemzdit mutatja: a
verseny kiterjedt és folyamatosan globalizalodik (REKETTYE, 2004). Mindekdzben
szamos publikaciéo (DURNING 1992, DUBIEL, 2007) igazolja, hogy a piacszerkezeti,
gazdasagszabalyozéasi kérdések egyre inkdbb a gazdasdgiranyitasi gondolkodas
gyujtopontjaban allnak. Mindez megitélésem szerint nehezen fiiggetlenithetd attol, hogy
valdjaban nincs nemzetkdzi szinten egységes, stabil politikai és gazdasagi vilasz a 2008-
ban banki, pénziigyi krizisként kezdddott recessziora. Igaz ez akkor is, ha a jelenlegi
kedvezd konjunkturdlis helyzet részben elfedi a szerkezeti hidnyossdgokat. Erzékelhetd,
alapjaiban kérddjelezi meg a bankok eddig sziklaszilardnak hitt stratégiai szerepét egy
gazdasag miikodtetésében (LENTNER et al., 2014). Mindez pedig az allam
gazdasagiranyitasban betoltott szerepének kérdését allitja ujra a kozgazdasagi
gondolkodés kozéppontjaba. Ezzel pdrhuzamosan a tudomany teriiletén is fokuszba keriilt
az allam szerepe ugy is, mint ,eréskezii szabalyozo” és ugy is, mint ,,gondos gazda”
(DOMOKOS et al., 2016, JAKAB et al., 2015). Mindemellett tetten érhetd, hogy éles
(hit)vitak alakulnak ki az allam értékteremtd szerepének megitélése koril is
(BERLINGER, 2017).

A vallalati stratégidk és azok sikerességének kiilonbozd dimenzidk mentén torténd
elemzése Szintén az érdeklddés kozéppontjaba keriilt (CSORBA, 2013). Mindekdzben a
versenyképességi tanulmanyok arra hivjak fel a figyelmet, hogy Magyarorszag
versenyhatranyanak egyik oka a megfeleld6 mindségli, rugalmasan hasznalhato
menedzsment, illetve vallalatvezetési kompetencia hianyaban is keresendd (CHIKAN ed.,
2013). Ezzel osszefiiggésben MIKULAS (2013) a vezetd személyiségére és a vezetés
eredményességére vonatkozd kutatdsai alatamasztjak, hogy erds a kapcsolat a vezet6i
narrativak, a szervezeti vezetd versenyképességhez kothetd személyes viszonya, az adott
szervezet és orszag, illetve régid versenyképessége kozott. A szakirodalom és az “lizleti

kozbeszéd” tehat egyarant ravilagit a vallalati stratégia személyes, folyamat-szemléleti,



tehat proceduralis (GRANT, 2008) illetve a versenyképességet ugy is, mint a ,,jovo
lehet6ségét” (CSATH, 2009) szabalyozo nézépontok jelentdségére.

A vallalatok versenypiacon betoltott szerepe és a tarsasagi stratégia tematikus
tanulmanyozasa kozben ugyanakkor egyre hangstlyosabba valt szamomra az érintettek,
az érintett menedzsment stratégiai vezetésben bet6ltott megkiilonboztetett szerepe. A
stakeholder elmélet (FREEMAN, 1984) alapjan a vallalatok a milkodésiik soran
szamtalan olyan személlyel vagy csoporttal keriilnek kapcsolatba, akik befolyasolasi
potenciallal rendelkeznek a szervezet célmegvalositasaval kapcsolatban - ezeket hivjuk
Osszefoglaldé néven ¢érintetteknek, vagy masképpen fogalmazva kockazatviseloknek
(CSATH, 2004). Maga FREEMAN tgy definialja az érintetteket, hogy azok olyan
»szervezetek illetve csoportosulasok, amelyeknek hatasa lehet, illetve amelyekre hatassal
lehetnek a vallalat eredményei” (FREEMAN, 1984, p. 46), mig ZOLDRETI (1993)
meghatarozasaban az érintettek azon szervezetek és személyek Osszességét jelentik,
amelyek valamilyen modon befolyasoljak, vagy befolyasolhatjak a vallalat
célkitiizéseinek realizalodasat. 4 meghatdarozdsok alapjan lesziirhetd, hogy azok gydkere
minden esetben eqy személy vagy kozosség és annak befolyasolasi képessége, illetve a
szervezet adott kozosségre Qyakorolt tetszoleges hatasa, ugyanakkor a meghatdarozdsok —
az altalanositas érthetd szandékabol adodoan — meglatasom szerint nem emelik Ki
markansan azt, hogy egyes érintett csoportok sulya és szerepe sem térben, sem idoben
nem dllando.

Az érintettek kezelésének sajat(os) torténete illetve az érintett menedzsment specidlis
megnyilvanulasanak is tekinthet6 CSR (rovidités angolbol: Corporate Social
Responsibity, magyarul: vallalatok tarsadalmi felelosségvallalasa) ellentmondast sem
nélkiiloz6 megitélése (GYORI, 2011) mellett sajat vizsgilati eredményeim is egyre
inkdbb a CSR teljesitményre ¢és annak mérésére iranyitottak a figyelmen. A felelds
miikddés iranyaba tett vallalati intézkedések lancolata “a vallalat kdrnyezetének dkologiai
¢s tarsadalmi javulast hoznak, ezenkdzben természeti és tarsadalmi eréforrasok
hatékonyabb felhasznalasat eredményezik” (MATOLAY, 2010, 49 p), gyakorlatilag tehat
a cég minimalizalja a tarsadalomra gyakorolt negativ hatdsokat, mikozben maximalizélja
a szamara nyujtott értéket (CSATH, 2004). Véleményem szerint ugyanakkor a
meghatarozasok rendre elfedik azt, hogy a CSR tevékenységek kozé a jogszabalyok altal

eloirt kotelezettségeken tulmutato, az adott cég tevékenységi koréhez (tarsadalmi
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hatasahoz) illeszkedo, azzal aranyos, onkent felvallalt, ugyanakkor tudatosan menedzselt
eszkozok és folyamatok tartozhatnak. Mindemellett megfigyelhet6, hogy a CSR-ral
kapcsolatos tudomanyos kritika elsdsorban nem a felelds értékteremtési tevékenységek,
illetve azok érintettjei vonatkozasaban, hanem mindinkdbb a tevékenységek
megkiilonboztetd, tehat egyedi besorolhatosaga, valamint e tevékenységek mérhet6sége
tekintetében fogalmazodik meg (VAN OOSTERHOUT et al., 2006). A kérdéssel
Osszefiigg az is, hogy a versenyképesség novelési kényszere miatt egyre fontosabb szerep
jut a cégek ,,nem megfoghaté” vagyonanak (EDVINSSON, 1997), amely menedzselése
tobb szalon kapcsolodik a tanuld szervezetek felfogasahoz is (SENGE, 1998). A ,,nem
megfoghatd” vagyon egyik jelentds eleme a tarsasag hirneve. Ez a hirnév pedig nem mas,
mint a cégrél a kockazatviselok fejében €16 kép, melyhez elsésorban a tarsasag etikai
normai, eszme és értékrendje és a vallalatok tarsadalmi feleldsségvallalasanak érdemi
eszkozei jarulhatnak hozza (CSATH, 2004). A szervezetek ,,nem megfoghato”
vagyondnak vizsgalata illetve a felels tevékenységiik és azok hatdsanak szambavétele
megitélésem szerint tehat kiemelt tizleti és kutatasi teriiletet jelent.

A CSR iparag-specifikus megkozelitése igazolt €s elterjed a tudomanyos, szabalyozasi és
az lzleti teriileten egyarant, s6t az elmult évtizedben az ugy nevezett “stigmatizalt”
(egyes kutatok elnevezése alapjan un. “bad”; angol, jelentése ebben az esetben: ,karos”)
iparagak is megkiilonboztetésre keriiltek (BAUMBERG, 2014). Ilyen iparagnak szamit a
nemzetkozi és hazai jogi kornyezetben mas és mas okok miatt egyarant ellentmondéasosan
szabalyozott szerencsejaték-ipar is, amely teriiletre jelen kutatassorozatomon beliil
szamos vizsgalat vonatkozott. Lényeges megkozelités, hogy a bemutatisra keriild
vizsgalatok nem a szerencsejaték korabbam mar vizsgalt (KUN et al., 2012, GYOLLAI et
al., 2014) altalanos tarsadalmi veszélyeire (tehat negativ tarsadalmi externalidira), illetve
azok feltarasara Osszpontositanak, hanem a szerencsejaték-szervezok gyakorlati CSR

tevékenységét, akcioit és azok mérését helyezik a kozéppontba.



1 TEMAFELVETES ES CELKITUZES

A bevezetésben ismertetett széleskori gyokerekkel rendelkez6 témat a szakirodalom

tanulmanyozasa mentén felszinre keriilt szempontok figyelembe vételével formaltam

egységes kutatdssa. A késobb ismertetésre keriild irodalmi eldzményekre épitve a

kovetkezd fO kutatési célokat tiiztem ki az értekezésben:

1. A vallalati/tarsasagi stratégidk jellemz6éi ¢és a vallalatok/gazdasagi tarsasagok
piacszerkezeti és gazdasag-statisztikai dimenziodi kozotti 6sszefiiggések vizsgalata.

2. A CSR-ra vonatkoz6 stratégiaalkotds folyamatinak és annak tarsasagi
stratégiaalkotasba valo illeszkedésének eljarasalapt vizsgalata.

3. Iparag specifikus CSR teljesitménymérési-eszkoz kidolgozasa, a szerencsejaték-ipar
szamara.

4. FErintettek szerepének attekintése az eurdpai szerencsejaték-iparagban, amelyhez a
mintat a (3.) cél alapjan osszeallitott eszkoz adatai szolgaltattak.

Kutatassorozatom tehat a stratégia piacszerkezeti és egyes gazdasag-statisztikai

dimenziok mentén kirajzolodo jellemzoit, a CSR ¢és a vallalati stratégiaalkotas

eljarasalapu (proceduralis) 6sszefliggéseit illetve a CSR teljesitmények mérését vizsgalja.

Megkozelitésem szerint a proceduralis kifejezést az értekezésben a stratégiaalkotas és

menedzsment szervezeti folyamataira, eljarasaira (klasszikusan: elemzés, tervezés, dontés

és végrehajtas) hasznalom, figyelembe véve azok CSR vonatkozésait. Az eljarasalapti

vizsgalati szakaszban a hazai szerencsejaték-iparadg piacvezetd, allami tulajdont, tobb

termékcsoport esetén monopolhelyzetben 1€vé szerepldéjének CSR stratégia alkotasdnak

elemzésére vallalkoztam. A dolgozatban az ipardg kifejezést kovetkezetesen a

szerencsejaték szektor szabalyozasi kornyezetére vald hivatkozas okén hasznalom.

A kovetkezdkben a kutatdssorozattal kapcsolatos alapvetd lehatarolasokat mutatom be.

Ezek egyrészt az elméleti megkozelitésre, masrészt a vizsgalati mintara, illetve annak

Osszetételére, harmadrészt pedig az eredmények feldolgozasara, illetve értelmezésére

vonatkoznak:

a) A vizsgalataimat jogi személyiséggel rendelkezd gazdasagi tarsasagokon végeztem, a
magyar Polgari Torvénykonyvben (PTK, 2013) hasznélt fogalmat és besorolast

iranyadonak tekintve.



b)

d)

f)

A piacszerkezeti 0sszefiiggések kutatasakor a vizsgalati mintat Ggy allitottam Ossze
(vagy azt az elemzés soran gy sziikitettem), hogy az adott tarsasag egész piacara,
vagy annak egy-egy részpiacara (lizletagara) beazonosithato legyen egy-egy tipikus
piacszerkezeti mikodés. Az értekezésben a klasszikus szakirodalom (CARLTON —
PERLOFF, 2003) szerinti monopol, oligopol, vagy (tiszta) versenypiaci (kompetitiv),
szereploket kiilonboztettem meg.

A disszertacio soran piacvezetd szereploként értelmezem azt a piaci szerepl6t, akinek
monopol vagy oligipol szereploként meghatdroz6, piacalakito hatdsa van.
Peremfeltételként kezeltem ugyanakkor azt, hogy a gyakorlati életben nem egy egész
tarsasag, hanem sokkal inkabb egy-egy tizletag tevékenykedik egy-egy nyitott, vagy
korlatozottan nyitott piacon, igy a ,,monopolium” piacszerkezeti mintazat
termék/szolgaltatas piaconként, praktikusan tehat tizletiganként értelmezheto.
Megkozelitésem szempontjabol kiemelendd, hogy a marketing teriiletet a
vallalatvezetOk az egyik kulcsfontossagl teriiletnek tartjdk a piaci siker elérésében:
mind a felsOvezetok, mind maguk a marketingvezetok a piaci siker szempontjabol
kiemelt szerepet tulajdonitanak a vallalati értékesitési és marketing tevékenységének
(BAUER — BERACS, 1992). KATONA (2010) a vallalati stratégia és a
marketingstratégia céljai kozotti kapcsolatot feltard vizsgalata pedig ramutatott arra
IS, hogy a novekedést preferalo vallalkozasok a marketingcélok tekintetében
alapvetden az értékesités és a profit novelésére koncentralnak. Mindezek alapjan az
iizleti stratégiara vonatkozd célokat a marketing eszk6zok hasznalatan keresztiil
vizsgaltam az értekezésben.

A vallalatok piacszerkezeti azonosithatosagan kiviil 1ényeges gazdasagstatisztikai
ismérv volt az adott szervezet foglalkoztatottjainak szama is. Egyes
kovetkeztetéseimet a KSH (2016) és az EUROSTAT (a szervezet internet

elérhetdsége: http://ec.europa.eu/eurostat) rendszerével Osszhangban két csoportra

bontva hataroztam meg: az egyik csoportot a legfeljebb 49 f6t foglalkoztatéd ,,mikro-,
¢s kisvallalkozasok” csoportja, mig a masik halmazt az 50 vagy annal tobb
foglalkoztatottal rendelkez6 ,,k6zép-, €s nagyvallalkozasok™ csoportja képezte.

A vallalatok tarsadalmi felelosségvallalasa (CSR) teljesitményének mérése esetén egy
specialis, jol meghatarozhatdo Sériilékeny csoporttal rendelkezd stigmatizalt

(BAUMBERG, 2014) iparagban, a szerencsejaték-iparban végeztem vizsgalataimat.
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9)

h)

A kutatdsok végsé szakaszaba (részben) monopol piacon tevékenykedd, allami
tulajdonu, vagy allami koncesszioval rendelkezd szerencsejaték-szervezoket vontam
be.

A CSR tevékenység megitélése illetve mérése soran alapvetének fogadtam el, hogy
egy adott szervezet tarsadalmi feleldsségvallalassal Osszefiiggd tevékenységének
kapcsolddnia kell a tarsasag magkompetencidjahoz (EWEIJE, 2014). Ezt a
megkdzelitést az érintetti menedzsment, a CSR ¢és a vallalati stratégia f6 0sszekotd
kapcsaként kezelem.

A kutatassorozat alapvet6 kiindulasanak fogadtam el azt is, hogy a szerencsejatékok
korlatlan, szabalyozatlan kinalata igazolhatoan tdrsadalmi és pszichés kockazatokkal

jar (TESSENYTI, 2012), ezért ennek vizsgalata nem volt kutatasom célja.

A kutatassorozat tervezésekor, szakirodalmi illetve empirikus alapon a kovetkez6 kutatasi

kérdések megvalaszolasat tliztem ki:

1.

A

Stratégiai megkdzelitésre vonatkozo kutatasi kérdés: Van-e kiilonbség a szervezetek
kozott abban, hogy milyen teriiletre 6sszpontositanak a stratégiaalkotas kapcsan.
Kapcsolati megkozelitésre vonatkozo kutatasi kérdés: Van-e kiilonbség a szervezetek
kozott abban, hogy mennyire dsszetett kapcsolati haloval rendelkeznek.

Uzleti megkdzelitésre vonatkozé kutatasi kérdés: Van-e kiilonbség a szervezetek
kozott abban, milyen tizleti célt timogatd marketing eszkozkészlettel dolgoznak.

A jové-orientacid kapcsan megfogalmazott kutatasi kérdés: Van-e kiilonbség a
szervezetek kozott abban, hogy fordulnak-e konkrét elképzelésekkel, elvarasokkal a
jOvo felé.

Az érintettek kapcsan megfogalmazott kutatéasi kérdés: Van-e kiilonbség a szervezetek
kozott abban, hogy hogyan (milyen marketing aktivitdsok €s programok) mentén
foglalkoznak az érintettekkel.

A hazai szerencsejaték-piac meghatarozo vallalatanak CSR stratégiaja hogyan
illeszkedik a tarsasagi stratégidhoz ¢€s mennyiben ¢épiill a szervezet kiemelt
érintettjeire.

Hogyan valosul meg az a szektor gyakorlatdban, hogy a szerencsejaték-ipardg CSR
tevékenységének kozéppontja maga a felelds jatékszervezés.

fent ismertetett célrendszer figyelembevételével olyan Osszetett kutatassorozatot

valositottam meg, amely Osszesen 6 vizsgalatot tartalmazott. Az elsé kutatdsi célhoz

7



kettd, a masodik kutatdsi célhoz egy, a harmadik célhoz szintén kettd, mig az erre
modszertani szempontbol épiilé negyedik célhoz megint csak egy vizsgalatot terveztem.
A kérdések oldalarol tekintve az értekezésben bemutatott vizsgéalatokra, lathato, hogy az
elso kutatasi célhoz 6sszesen 0t, a masodik kutatasi célhoz egy, mig az egymaésra épiilo

harmadik és negyedik célokhoz egy kérdést rendeltem.



2 SZAKIRODALMI ATTEKINTES

Ebben a fejezetben a kutatdssorozathoz kapcsolodd szakirodalmi eldzményeket
ismertetem meg az Olvasoval. Az irodalmi forrasokat harom elméleti pillér mentén
mutatom be. Az elsé részben a vallalatok stratégiai kornyezetének irodalmi elézményeit
ismertetem, majd az érintettek, a vallalatok tarsadalmi feleldsségvallalasa és a stratégia
kapcsolatanak szakirodalmi elézményeit vazolom fel. Ezt kovetden a felelosségvallalas
specialis iparadgi vonatkozasait és annak mérésére vonatkoz6 forrdsokat foglalom Gssze,
végiil pedig a szakirodalom alapjan levont olyan sajat kovetkeztetéseimmel ismertetem
meg az Olvasot, amelyek az egész kutatassorozat palydjat meghataroztak. Az egyes
fejezetekben illetve szakaszokban délt betiivel szedve, roviden sajat véleményemet és

javaslataimat is kozreadom az adott részteriilettel, illetve allitassal kapcsolatban.

2.1 A stratégia és kornyezete

SZABO (2012) egy hazai nagymintas vizsgalatsorozatiban esetenként 9-10 stratégiai
faktort kiilonboztetett meg: a megkérdezett vallalatvezetdk valaszai jol tiikrozik, hogy a
stratégia erdtere tdg ¢és idOben és térben egyarant valtozo. Doktori disszertaciomban a
kutatas célrendszerének megfelelden elsésorban az érintettek kezelésére, sulyéra illetve a
stratégial  mintazatok  piacszerkezeti és  gazdasagstatisztikai  Osszefiiggéseire
Osszpontositok gy, hogy az érintettek kozott szandékom szerint nem allitok fel
fontossagi sorrendet, nem hangsulyozom egyik csoport kiemelt szerepét sem. Annal is
inkabb fontos mindez, mert a megfeleld stratégia kivalasztasa, az érintettek kezeléséhez
hasonlatosan, akkor lehet igazan sikeres, ha az illeszkedik a szervezet és az adott piac

jellemzéihez (LUNDMARK et al., 2017.)

2.1.1 A stratégia specidlis tere: a piac és a verseny

A piac fogalman gazdasagi értelemben minden olyan tényleges, vagy akar elvont ,,helyet”

értjiik, ahol egy vagy tobb joszag €s (vagy) a pénz cseréje zajlik (BRANDENBURGER —

NALEBUFF, 2011). A csere lebonyolitasdhoz a piacon eladdkra és vevokre, pontosabban

a javak kinalatara és Kkeresletére van sziikség. A kompetitiv, tehat versenyz6 piacokon

azokért az elényokért folyik a verseny, amelyek hosszabb tavon képesek biztositani az
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crer

fenntartasat. Mindez sziikségszerli jelenség, amely a Klasszikus kozgazdasagi felfogas
szerint olyan eréforras allokacidos tevékenységet eredményez, amely az egyensuly felé
tolja a piacot, és szabalyozza az ott jelenlévo felek tevékenységét, dontéseit
(SAMUELSON — NORDHAUS, 1993). Amennyiben egy allokacio nem ad lehet6séget
tovabbi javitasra, az elObbinél stabilabb egyensulyi allapot elérésére, akkor piaci
szempontbol Gn. Pareto-hatékony allokéciorol beszélink (ARROW,1979). A verseny két
klasszikus alappilléren nyugszik: az egyik a magantulajdon dominancidja, a masik — és ez
alapvetObb, pszichologia gyokerli - a piacokba vetett hit, az Gn. ,,varakozas-megfontolas”
(SAMUELSON, 1972). Ez utdbbi jelent6sen Osszefligg azzal, hogy a verseny nem mas,
mint két vagy tobb szerepld bizonyos, a felek altal kolcsondsen elfogadott szabalyok
kozott zajlo tevékenysége elonyszerzés céljabol (VERESS, 1997). A piaci szerkezetek
elméleti vizsgalata esetén olyan alapvetd fogalmakkal talalkozunk, mint az
armeghatdrozd vagy darelfogadd magatartds, az ardiszkriminaci6 kérdése, vagy a
differencidlas eszkozrendszere, az er6folény, a kartell problematikdja, valamint a
trosztellenes torvények, mint a szabalyozasi eszkdzrendszer természetes részel
(KATONA, 2014b). Ezek a dimenzidk egyértelmiien kijelolik azt, hogy az adott szerepld
mennyire van piacvezet6, feltételeket diktalo pozicioban. CARLTON — PERLOFF (2013)
az 1. szamu tabla rendszerében foglalta 6ssze a kiilonb6z6 piacokat és azok jellemzdbit.

1. tablazat: Piaci strukturak alapveto jellemzoi

Basic features of market structures

Piacszerkezet: Eladok, illetve vevok szama: Belépési korlat:
Verseny sok elado nincs
Monopélium koncentralt kinalat (egy elado) van
Monopszonium | koncentralt kereslet (egy vevo) van
Oligopdlium koncentralt kinalat (kevés elado) van
Oligopszonium | koncentralt kereslet (kevés vevo) van

Forras: Sajat szerkesztés, CARLTON — PERLOFF (2013) munkaja alapjan

A verseny mértéke, koncentraltsaga alapjan az egyes szerkezetekhez kiilonb6zo jellemz6
piaci részesedés tartozik (BAYER, 1991). A gazdasagi gyakorlat alapjan ezek jellemzden
a kovetkezok:

e tiszta monopolium: 100%-0s piaci részesedés,

o dominans cég: 50% feletti részesedés,
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e laza oligopdlium: néhany nagy cég, amelyek piaci részesedése egyiittesen 30-50%
koril alakul,

e monopolisztikus verseny: sok szerepld, egyedi aruk jellemzik a piacot, a szereplok
piaci részesedése egyenként jellemzdéen 10-15%-0s,

e versenyzd (kompetitiv) piac: nagyszamu eladd jelenlétében zajlé arucsere, a
résztvevok piaci részesedéses elenyészo.

A verseny, ahogy a fenti felsorolas is mutatja, sokféle lehet, ennek értelmezése kiilon

elméleti munka targyat képezhetné, ugyanakkor az daltalanosan kiemelhetd, hogy a

verseny sokkal inkabb folyamat, mintsem statikus kép (HEYNE, 2004). A ,,vegytiszta”,

tokéletes versenynek természetes, rendszerbe kodolt korlatai vannak; ezek egyrészt az

elosztas egyenetlenségére, a kiilonb6z6 komparativ és kompetitiv elénydkre, illetve a

rendelkezésre allo piacbefolyasolas eszkozokre vezethetéek vissza. Mindenképpen

leszogezheté ugyanakkor, hogy a monopdliumok 1éte klasszikus értelmezés szerint végso

soron az alternativak hianyat jelenti (FRIEDMAN, 1996).

A piacszerkezeti osszefiiggések attekintése alapjan megitélésem szerint megallapithato,

hogy piacvezetének az a versenyzd tdarsasag nevezhets, amely nagy rahatdssal bir az

adott piac miikodésére, belépési korlataira illetve lényeges gazdasdgi és iizleti

kriteriumaira.

2.1.2 A piaci elégtelenségek

Amennyiben a piac altal kialakitott Pareto-hatékony 4&llapot eltér a tarsadalmilag

optimalisnak, hasznosnak itélt allapottol, piaci elégtelenségrdl, vagy tokéletlenségrol

beszélhetiink (KOPANYI, 1997). A piaci kudarcokat szamos jelenségre vezeti vissza az

elméleti kozgazdasagtan (BASU, 2011), amelyek koziil az alabbiakat emelem ki, mint a

kutatasi téma vonatkozasaban meghataroz6 elemeket:

e monopolista és oligopol piacszerkezeti rendszerek,

e externalidk (kiils6 hatasok) létezése,

e méretgazdasagossagi optimum létezése,

e Jlassan ¢és pontatlanul reagdld egyének ¢és rendszerek (informécié feldolgozas
Osszefliggéseivel 6sszhangban),

e cgyének sem explicit, sem implicit nem torekednek bevétel-, vagy nyereség-

maximalizalasra,
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e adozas és egyéb szabalyozasi, illetve fiskalis eszk6zok torzitd hatasa,

e ¢s végiil a gazdasagi konjunktara-ciklusok létezése.

A konjunktura-ciklusok 1étezése, mint a piaci tisztitohatas idészakos korlatossaganak
egyértelmli jele, az allami beavatkozds neoklasszikus szemlélettel részben ellentétes
hangsulyozasahoz vezetett (CLARKE, 1988). Mindez a Keynes neve altal fémjelzett
gazdasagpolitikai irdnyvonal kialakulasaval és térnyerésével kapott erdteljes hangsulyt az
tjkori globalis kozgazdasagi gondolkodasban (CSABA — TOTH 1999).

A szakirodalom egységes abban a vonatkozasban, hogy egy piaci adasvétel, arucsere
esetében az adott gazdasagi tigyleten kiviilallo szereplo(k) kornyezetét, jolétét
befolyasold, nem szandékolt hatisokat kiilsd gazdasagi hatdsnak, un. externalidnak
nevezzilk (LENGYEL — MOZSAR, 2011). Ezen hatasok megitélése és modellezése a
tarsadalmi hatarhasznon és az egyéni hasznossag Osszevetésén alapul a mikrookonomia
modszertani megkozelités alapjan (KOPANYI, 1997). A kiilsd hatasok persze nem
pusztan negativak, hanem pozitivak is lehetnek, bar természetesen a negativ hatasok
igényelnek kezelést; az tugynevezett joléti veszteség kiegyenlitésére ugyanakkor a
kiilonbozé  kozgazdasagi iskoldt mds-mas megkozelitést, eszkdzt javasolnak.
Osszességében elmondhatjuk, hogy az externalidk internalizalasanak” (bels6vé
tételének) kiilonbozo szintjeit hatarozhatjuk meg (SAARI — PETRON, 2006). Az els6
szinten az érintett felek kozotti (1) Onkéntes megallapodas all, ezt koveti a jogi
eszkozokkel (2) kikényszeritett egyezség, majd a (3) kényszeri kartalanitas kevéssé
vonzo opcioja. Negyedikként, témakoriinkkel az allami szabalyozas pontjan latvanyosan
osszekapcsolodo (4) piacszabalyozo intézkedések kovetkeznek. Egyes iparagak esetén
jol beazonosithatd a pozitiv, illetve negativ externaliak kapcsolata, amely makrogazdasagi
szempontbol nem mas, mint a tarsadalmi hatdrhaszon és a hatarkdltség Osszevetése.
Erzékelhetd, hogy a joléti kozgazdasagtan megkozelitésének kozéppontjiban éppen a
véllalatok ,biintetése”, illetve ,jutalmazasa” 4&ll, azzal Osszefiiggésben, hogy a
tevékenység milyen, pénzben ki nem fejezheté hatast gyakorol masokra (MOLNAR ed.,
1996).

Megitélésem szerint Osszességeben jol eérzékelheto, hogy az externdlis hatdsok
kezelésének kérdése — a kornyezetvédelem és fogyasztoi tudatossdg szintjének

valtozasaval — egyre nagyobb hatasu tényezové notte ki magat az utobbi évtizedben.
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Mindez fokozottan igazolja a vdllalatok tarsadalmi felelésségvallalasi tevékenységeinek,

illetve azok értékelésének tudomanyos igényii vizsgadlatat 1s.

2.1.3 Az allam szabdlyozo szerepe

Az el6z6 fejezetben is érintettem, hogy az allam, a kormanyzatok szabalyozassal és
ujraclosztassal kapcsolatos intézkedéseikkel befolyasoljadk az tizleti kornyezetet.
Torténelmi elézményekkel rendelkez6 szabalyozasi keret a monopodliumok gyakorlata,
amely kialakuldsanak strukturalt elemei az un. ,,hosszi XIX. szdzadig” nyulnak vissza
(TIBOR, 2006). A széazad elsé felében a fejlett hatalmi centrumoknal az aruforgalom
novekedése, a tokekivitel fokozddasa és szabadkereskedelmi egyezmények 1étrejotte volt
jellemzd. Mindennek kovetkeztében a XIX. szazad masodik felében erds koncentracio
volt megfigyelhetd: 1étrejottek a megfelelé gazdasagi, tarsasagi formak (példaul a
részvénytarsasagok), ¢és az addig nem tapasztalt mértékli piaci koncentracio
kovetkeztében megsziilettek a nagy monopdliumok is. A monopoliumok, mint tarsasdgok
er6sen koncentralt piacokon mikddtek, amelyeket megosztottak maguk kozott, és
amelyeken egyedarusitasi jogot kaptak. Ezek a vallalatok a jog altal biztositott
koncentralt piacokon jogtalan elényoket élveztek, mindez pedig ellentétes (volt) a szabad
verseny elvével és gyakorlataval (KISS, 2007). Mindennek ma is tapasztalhato
eredménye, hogy egyes extrém esetekben a vallalatoriasok fejlddése, terjeszkedése, egyre
novekvd gazdasagi ereje 1j, parhuzamos hatalmat teremt, amely veszélyeztetheti egyes
nemzetek és dllamok 6nallosagat, fiiggetlenségét €s hatassal lehet azok szabad fejlodésére
is (KEARNEY, 1995). A XIX. szazadra esik a kereskedelmi bankok szerepének gyokeres
megvaltozasa is, amely nagyban hozzajarult a findnctoke (befektetési toke) létrejottehez
1s, mig ugyanebben az idoben erdsddtek meg a nemzetkdzi intézmények, mikdzben a
standardizalas (szabvanyositas) jelensége és kényszere is elterjedt. Ezek a hatasok olyan
piaci belépési korlatta, elvarassa nétték ki magukat, amely az abban az idében
,izmosodd” (monarchia béli) Magyarorszagon is erésen éreztette a hatasat (DRASKOCZI
— HONVARI, 2000).

Az irodalom attekintése alapjan jol latszik, hogy a monopolhelyzet kialakulasa tobb okra
vezethetd vissza (VISSI, 1995), ezek: (i) természetes monopoliumok (asvanykincsek, jo
term6fold), (i) jog altal biztositott monopoliumok, (iii) allami jovahagyas mellett

gyakorolt monopodliumok (allami franchise, vagy koncesszid). Az éallam szerepének
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megitélése az elmult, valsaggal dvezett kornyezetben vitatott kérdés lett a kdzgazdaszok
¢s a gazdasagi elemzék kozott, abban ugyanakkor egyetértés van, hogy a
kormanyzatoknak megkeriilhetetlen szerepiik van az un. ,nem gazdasagi kérdések” és
kovetelmények (ellatds biztonsag, tarsadalmi jolét (Ujra) elosztisa, kornyezetvédelem,
etc.) érvényesitése €s szabalyozasa vonatkozasaban. A részletekben, a modszerekben és a
beavatkozas mélységében illetve id6tartamaban ugyanakkor mar nemegyszer egymasnak
homlokegyenest ellentmond6, eltér6 szakmai ¢és gazdasagpolitikai véleményekkel
talalkozhatunk (LORINCZ, 2014). SZENTES (2013) mindekozben pragmatikusan azt
képviseli, hogy a valsagkezelési keretrendszer nem pusztan a neoliberalis vagy a keynesi-
modell k6zotti kényszerli valasztas dilemmaja, hanem az eszkdzok differencialt, vegyes
alkalmazasanak kérdése. K6zos elméleti kiindulopontnak tekinthetdé ugyanakkor az, hogy
a tokéletes versenynek természetes, rendszerszeri korlatai vannak; ezek egyrészt az
elosztas egyenetlenségére, a kiilonb6z0 komparativ és kompetitiv eldnyokre, illetve a
rendelkezésre all6 (részben kormanyzati) piacbefolyasolasi eszkozokre vezethetéek
vissza, illetve azzal erSs korrelaciét mutatnak (MATYAS, 1996). A szabélyozott
monopoliumok, de kiilonosképpen az allami tulajdonformaban mikddd szervezetek
ugyanakkor elsddlegesen a jogi szabalyozas keretrendszerében, masrészt a tulajdonos
allam elvéarasainak viszonyrendszerében, attol fiiggéen miikodnek (TARDOS, 2014). A
monopolstruktura ugyanakkor magabodl az allam mikodésébdl is kdzvetleniil kdvetkezhet
(KATONA, 2014a). Klasszikus megjelenése ennek az allam bevétel maximalizald
miikodése, amelyet ,,jaradékvadaszatnak” nevez a kozgazdasagi szakirodalom.

Az allam szerepe id6rdl-idore joggal kertiil fel a hazai aktudlis gazdasagpolitikai kérdések
kozé is, ezért egy, az Allami SzamvevOszék Kutatointézetében késziilt tanulmany
(PULAY ed., 2009) alapjan érdemes attekinteni azt, hogy az elmult évtizedekben az
allam miikodésének milyen meghataroz6 tendencidi érvényesiiltek hazankban. A kutatas
alapjan megallapithatd, hogy Magyarorszagon, a fejletett nyugati orszagok
intézményrendszeréhez torténd gyors integracid ellenére, alapvetden nem jott 1étre a
gazdasag egészének felzarkozasa. Mindez Osszefiiggésben all azzal, hogy a rendszervaltas
alapvetden a gazdasag ,,allamtalanitdsahoz”, a kdzpénziigyi rendszer decentralizalasahoz
kotédott, kevés figyelem  (politikai, illetve tarsadalmi akarat) tarsult az
intézményrendszer, illetve az azt jellemzé mikodési folyamatok hatékonysaganak

novelése irdnyaba. Kiemelendd szempont, hogy a kozszféra, illetve az 4allami
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szolgaltatasok (vallalatok) kozvetleniil és kozvetett modon is hozzéjarulnak az orszag
versenyképességének alakulasahoz. Ehhez kapcsolodva ugyanakkor elmondhat6, hogy az
allam altal nyujtott szolgaltatds szinvonalanak hatékony ndvelése alapvetd, egyre
erdsebben artikulalodo igény a tarsadalom tagjai, valamint a befektetd vallalatok feldl is.
A 2008-as valsagot kovetden uj trend latszik érvényesiilni a gazdasagi iranyitasban:
feler6sodik az allam, példdul a nemzeti versenyhatdsagok szerepe a krizisek kezelésben
(KATONA, 2014c). Lényeges szempontta valt az id6tényezd, az engedélyek litemes
kiadasa, ugyanakkor komoly kihivast jelent az allam szerepének megitélése akkor, ha
olyan piacon 1ép fel a kormanyzat vasarloként, ahol az allam mas tarsasagai révén mar
jelen van (TOTH, 2012). Az allam Altal torténd versenyszabalyozis megitélésének
azonban lehetnek egyértelmiien pozitiv vetiiletei is, ezt tamasztja ala az olyan valos és
jatékelméleti modell segitségével alatamasztott eset, amelyben a vallalatoknak érdeke
a versenyhivatal fenntartdsa, sOt finanszirozdsa, mert 1igy megfékezhetd az
eréforraspazarld versengés a dominans piaci pozicioért (ANTAL — POMAZI, 2016).

Az allam szerepe kapcsan dttekintett szakirodalmi el6zmények alapjan érzékelheto, hogy
nincs térben és idoben egységes allaspont az allam szabalyozo szerepérdl, és még ennél is
drnyaltabb a kép, ha az dllamot, mint tulajdonost vizsgaljuk. Mindez a bizonytalansag
kutatasi szempontbol kockazatot jelent, de a gyakorlati élet is arra sarkallja a
kozgazdaszokat és a gyakorlo gazdasagiranyitokat, hogy kozos szakmai vitak és kutatasok
soran hatarozzak meg az dllam szerepének és megitélésének kozos alapjait,

megkozelitéset.

2.1.4 A stratégiai menedzsment erdtere: viltozds és viltoztatds

A szervezetek, gazdalkod6 tarsasagok természetesen nem Onmagunkban, hanem
kornyezetiikbe agyazva végzik tevékenységiiket, illetve érik el eredményeiket: a stratégia
megalkotasa és megvalositdsa folyaman lényeges a belsd illetve a kiils6 kornyezet
folyamatos monitorozasa és e tényezOk vallalatra gyakorolt hatasainak folyamatos
mérlegelése (ANTAL-MOKOS et al., 1999). A kornyezeti elemzési keretmodell
alkalmazhatdsdga kapcsan lényeges ugyanakkor latni a gazdasagi térben az utdbbi
évtizedekben  bekovetkezett szamottevd  valtozdsokat, amelyek a  stratégia
modszertananak alkalmazhatosaga kapcsan is kihivasokat jelentenek. A rendre feltord és

elhal6 iparagak, a kiszamithatatlanabba valo gazdasagi ciklusok és egyéb, valtozékony
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kornyezeti hatasok felvetik a stratégiaalkotashoz sziikséges eljarasok, modszertani
megkozelitések alkalmazhatdsagat, sziikség-, illetve célszertiségét. A  kérdés
megkozelitéséehez BARAKONYT (1999) stratégiai tervezésrdl alkotott alapmunkdjahoz
fordulok els6 megkozelitésben, aki alapvetéen a 1. szamu abran jeldlt dimenziok mentén
szegmentalja a  kiilonb6z0  Osszetettséggel  bird  stratégiaalkotasi  moddok

alkalmazhatdsagat.

verseny

A

Stratégiai menedzsment

Osszetett
kbrnyezet

Stratégiai tervezés

Informalis

tervezés
L Lanyha
Egyszeri verseny
kornyezet

1. abra: Stratégiaalkotas valtozé kornyezetben

Strategy creation in a changing environment

Forras: Sajat szerkesztés, BARAKONY (1999) munkaja alapjan

Az abrazolt harom dimenzio a kovetkezo:

a) A kornyezet turbulenciaja: az iparagbol, piaci helyzetbdl, a szabalyozasi szerkezetbdl,
illetve Osszességében a versenyhelyzetbdl szarmazd hatdsok szdmbevétele utan jol
latszik, hogy a kornyezet valtozasa, dinamikaja erds, vagy inkabb ,lanyha”
versenykornyezetet eredményez-¢€.

b) Mennyire bonyolultak az adott szervezet belsd folyamatai, illetve strukturaja:
nagyobb, tobb iizletagban, tobb piacon tevékenykedd vallalatok esetén értelemszeriien
mas, Osszetettebb koordinacids, vallalatkormanyzasi mechanizmusokra van sziikség,
mint példaul egy néhany f0s helyi kisvallalkozas esetén.

C) A stratégia sziikségességégének vizsgalata: a fenti elemek atgondolasa, felmérése
elvezeti a menedzsmentet ahhoz a valaszhoz, hogy 1étkérdés-e egy kompakt stratégia

megvalodsitasa az adott tarsasag, iizletag, termékcsoport fennmaradaséhoz.
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Az értékelés eredményeképpen lathato, hogy egy vallalkozas, illetve szervezet esetén az
informalis tervezés, a stratégiai tervezés vagy egy Osszetett stratégiai menedzsment
megkozelités adja-e a legmegfelelobb keretet a stratégiai folyamatok kezelésére,
koordinacidjara. Az abra logikaja alahuzza azt a trendet, hogy a jelenlegi, valtozékony
kornyezeti viszonyrendszerben tapasztalhatdo turbulens hatasok az Gsszetett, tobb
dimenzidt rugalmasan kezelni képes stratégiai szintli tervezés felé toljak el a formalis
tervezési és menedzselési folyamatokat. Ebben a megvilagitasban jol latszik az is, hogy
nem pusztan a fogyasztoéi trendekben ¢és a makro kornyezeti rendszerekben, hanem
magukban a menedzsment megkdzelitésekben is vannak Uj irdanyzatok, amelyek mas
hangstlyt adnak a tényezdk Osszefiiggéseinek vizsgalatahoz.

A kornyezeti hatasok attekintése soran szembetiing, hogy évtizedek 6ta az egyik alapvetd
indikator a globalizacid jelensége, amelynek a hatdsa meghatarozé trend a jovo tervezési
kornyezetében is. FULOP (2001) a globalizacios stratégiak kapcsan egy un. ,,globalis
JjOvOkeéprol” beszEl, amely megkdzelités a kdvetkezd 6t, elsdsorban a szervezeti mitkddést
érintd pilléren nyugszik: (i) széles korti elfogadottsag, (ii) lizlet barhol, (iii) bevonas, (iv)
megvalositas €s az (v) id6tényezd. A globalizacids trendet napjainkban ugyanakkor egyre
tobben tamadjak, kritizaljadk. Mindennek meglatasom szerint tobbrétii — kulturdlis,
tarsadalmi, pszichologia, gazdasagi és (ezekre épiild, ezeket lekovetd) politikai - okali
vannak. ARTNER (2006) a politikatorténet oldalarol vizsgalja a kérdést, és leszogezi,
hogy a globalizacioellenes mozgalmak elsdsorban nem a globalizaci6 érzékelhetd pozitiv
hatésait utasitjak el, hanem azt a negativ megkdzelitést itélik el, mely szerint a nyereség
hajszolasa el6bbre vald lenne maganal az embernél. A kérdés kozosségi, szocioldgiai
vetlileteit vizsgalja HELLER et al. (2006) munkdja, amely azt tarta fel, hogy a téméaban
nyilatkozok markéansan kiilonb6z6 allaspontra helyezkednek: vannak, akik a globalizaciot
magaval a fejlédéssel kapcsoljak Gssze, mig masok a modern tarsadalmak szinte Gsszes
problémajaért a globalizaciot vadoljak. A szakirodalom attekintése alapjan szembet(ing,
hogy mikozben a kritikai hang érezhetéen erdsodik, nem rajzolodnak ki egységes
gazdasagszerkezeti valaszok a globalizacidoval Osszefiiggd kérdések felolddsara. E
vonatkozasban {iditd, stabil értékrendben alapuld viziot vazol BARITZ (2010) keresztény
ideolégia bazison nyugvé munkaja, amely visszatérve a gyokerekhez és az eredeti
(véleményem szerint is természetes) c€lokhoz, a gazdasagot az emberek, az élet

szolgalataba allitana.
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Tény, hogy a globalizacié évtizedek ota jelen van a stratégia kornyezeti elemzéseiben.

Ezt a megkozelitést ugyanakkor arnyalja az a kép, hogy a trendszeri hatdsok kozott egyre

inkdbb markans tényezoként jelenik meg a humanizaciéo és a fogyasztoorientacid is

(CHIKAN, 2003). Ezek a tényezOk részben a szervezetek, részben pedig a fogyasztok,

mint érintettek novekvd szerepére utalnak (KATONA, 2016c). A Kkornyezetben
tapasztalhatd globalis trendek vonatkozasaban BEINHOCKER (2009) a 2. szamu

tablaban lathat6é tiz makro tényezd mentén ragadja meg az lizleti stratégidkra hatd

kényszeritd erdket.

2. tablazat: 10 legfontosabb makrogazdasagi tényezo

10 most important macroeconomic factors

Kornyezeti hatas Mértéke, intenzitasa
kimeriil6 eréforrasok allandé

Ossztlizben a globalizacio csokkend tendencia
megrendiilt {izleti bizalom ndvekvo hatas
kormanyok nagyobb szerepe novekvo tendencia
menedzsment - mint tudoméany 4llando hatas
atalakulo fogyasztasi szokasok ndvekvo hatas
Azsia felemelkedése allando hatas

uj format 61t6 iparagak novekvo hatas
innovacio erésodése allandoé hatas
kétséges arstabilitas novekvo veszély

Forrés: Sajat szerkesztés, BEINHOCKER (2009) kutatasai alapjan

A fenti dimenziokat attekintve konnyli felismerni azokat a mintdkat, amelyek jelen

disszertacid megirasat is 6sztonozték. Ezek a kovetkezok:

a)

b)

A globalizacio hatdsa: stabilan jelen 1év0 befolyassal bir a tervezési alapvetésekre,
amely tényt az utobbi idében bekovetkezd valsagok kissé ugyan bearnyékoltak, de el
nem mostak - az ugyanakkor jol latszik, hogy a jelenség megitélése ellentmondasos.
A megrendiilt lizleti bizalom elsésorban a 2008-as gazdasagi, pénziigyi, fiskalis
valsag okozta ndvekvO bizonytalansaganak kovetkezménye, amely tovabbi
nagyhatast — elsésorban gazdasagszerkezeti - bizonytalansagi tényezokkel egyiitt nd
jelentds kockézati tényezove.

A kormdanyzatok szerepének eldretdrése is Osszefliggést mutat a globalis

kapcsolodasok  altal még  Osszetettebb  hatdst generdld  valsdg okozta
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bizonytalansaggal. A szakirodalom el6z6 fejezete azonban ramutatott arra, hogy e

tényezo is ellentmondasos megitéléssel bir.
Hangsulyozand6 tovabba, hogy a kornyezeti valtozasokkal 6sszhangban, a szakirodalom
szamos olyan tényezdt tart fel, amely ujfajta, ,,innovativ megkozelitést” siirget a
stratégiak alkotdsaval és megvalositasaval kapcsolatban (FRANKEN — THOMSETT,
2013). Kiilonosen igaz ez akkor, ha szamba vessziik azt, hogy az egyes tényezbk
megitélése egyre inkabb ellentmondasosnak latszik.
Az tizleti élet szamdara évtizedek oOta kiindulasi pontként jelolt fenntarthatosag éppen
annak Osszetett kornyezeti, politikai, illetve szabalyozasi vonatkozasai miatt, a legutobbi
vilagméretli, elsésorban pénziigyi gyokerekre visszavezethetd globalis valsag kapcsan
keriilt még inkabb elétérbe (HSU, 2013). Masik oldalrol a kiilsé kdrnyezeti, tarsadalmi
hatasként realizal6do fogyasztoi tudatossag kérdése egyre inkabb két-polusuva alakitja az
évtizedek soran pusztdn a globalizécios-indikatorra épit tervezési erdteret. Az igy
kialakul6 valtozé hatasrendszerre reflektdl az tizleti vilag is. Mindez jol tlikr6zddik a
KPMG nemzetkozi piacokon is tevékenykedd iizleti tandcsaddcég 3 pillérre épitd

megkozelitésében (KPMG, 2012), amelyet a 2. szamu abraban foglaltam 6ssze.

* Energia és erGforras-hatékony mikodés

Uzleti oldal * Fenntarthaté elldtésilancok

* Stratégiai egyuttmiikodések rendszere

* Innovacid, fenntarthaté termékek és szolgaltatasok, uj piacok

* Kormany altal szervezett K+F egylttm(ikodések

+ Kozosségi és tzleti finanszirozas

* Infrastrukturalis beruhazasok & fenntarthaté varosok
* Kormanyzati beszerzések rendszere

Uzleti és
kozosségi
terilet

* Szabalyozott folyamatok és eljarasok

+ Afosszilis energiat hasznalé iparagak szabalyozasa
Kormanyzati * A negativ externdliak bearazasa

oldal * Ado tamogatasok és konnyitések

+ Egyestermékekre specializalddott gyartoegysegek
* Termék szabvanyok rendszere

2. abra: Attekintés a fenntarthatésaggal kapcsolatos intézkedésekrél
Approaches to sustainability measures
Forras: Sajat szerkesztés, a KPMG (2012) tanulmanykétetének 51. abraja (p.143.) alapjan
A megkozelités alapja az, hogy az eladoi oldal energia és er6forras hatékony
miikddésben, igy kozvetve a kdrnyezeti hatasok csokkentésében, mérséklésében érdekelt,

mikézben a vevdi oldal célja ellentmondasokkal terhelt. A vevok egyrészt egyre
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sz¢lesebb, de egyénre szabott kinalatot illetve gyors kiszolgalast varnak, mikozben 6k is
nagy hangsulyt fektetnek a kornyezeti terhelés csokkentésére, igy a fenntarthato
eréforrasok alkalmazésa is jelentds szerepet kap (DOMAN et al., 2013). Mindez a vevéi
¢s az eladoi oldal kolesonos, rugalmas és hatékony egyiittmiikodését feltételezi, amely a
kormanyzat, mint szabalyozd szerepld kreativ, hatékony ugyanakkor pontos
Osszességében megallapitottam, hogy a tervezési kornyezet turbulencidja és komplexitdsa
iISmert dimenzio a stratégiai menedzsment kapcsan. Az irodalom dttekintése ugyanakkor
rdmutatott arra 1S, hogy egyes kdrnyezeti osszetevék megitélése ellentmonddsos, amely
zavart okozhat a szervezeteknél, amelyek egyre inkdabb ujszerii stratégiai megoldasokkal
kényszeriilnek felkésziilni a valtozo kornyezet kihivasaira. Kiilonosen igaz ez azért, mert
Megitélésem szerint a fogyasztok novekvo ontudatossaga ma a nehezen szamon kérheto
globdlis szintéren valo szereplés mellett a regionalis illetve lokalis szinten is ldthato
felelds, kornyezettudatos vallalati magatartas felé tereli az iizleti élet szerepldit. Mindez

uj megkozelitést és eszkozoket igényel szervezeti és vezetési oldalrol egyarant.

2.1.5 Stratégiai vezetés folyamata

Amennyiben a stratégidt, mint a vallalatvezetés, a menedzsment tevékenység
rendezdelvét kozelitjik meg, az a szervezeti szintek és folyamatok minden teriiletén
tetten érhetd. Erre épiilve tehat, hosszabb iddtavot tekintve a szervezet felépitése és
jellemzd miikddési formai, belsd viszonyai hordozzak az adott piacon vald hatékony
mitkddéshez sziikséges véllalati jellemzOket (CHIKAN ed., 2010). A stratégiak
alkalmazasédra és csoportositasara is tobbféle iskola megkozelitése ismert, ugyanakkor
mind megegyezik abban, hogy a stratégia egy specialis integrald vezetési funkcid. Ahogy
a MAROSAN (2006) megkozelitésén nyugvo 3. szami abra mutatja, a stratégiat
alapvetéen a kényszerekre adott jO valasz hatarozza meg. Mindez ugyanakkor
véleményem szerint nem zarja ki azt, hogy a stratégiai vezetés nem visszatekinto,
védekezd, hanem proaktiv szervezeti funkcid, illetve tevékenység legyen. A stratégiai
elemzés soran harom teriilet — a szervezet kiilsé kornyezetének, belsé erdforrasainak,
illetve a torekvéseit befolyasold érdekcsoportoknak — Osszefoglalo vizsgalatat kell

koherens mddon végrehajtani, majd azokat akciokka kovacsolni.
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3. abra: A stratégiai menedzsment teriiletei és folyamata

The areas of strategic management and its process

Forras: Sajat szerkesztés (2018), MAROSAN (2006) megkdozelitése alapjan

Az é4bran felvazolt megkozelités véleményem szerint hatdrozottan parhuzamba allithato

CSATH (2004) stratégiaalkotasi megkozelitésével is, hiszen CSATH a kovetkezé 3

pillérre épitkezik a stratégiaalkotés folyamatanak ismertetésekor:

a)

b)

Stratégiai elemzés, benne: kornyezet vizsgalata, jovokép és értékek meghatarozasa,
er6forrasok ¢és kapacitasok értékelése. Lényeges kitétel, hogy a jovokép nem
Osszemoshatd a misszioval (kiildetéssel): a misszid az alapvetd értékekrol szol. Az
tehat — meglatdsom szerint — filozofiai értelemben egzisztencidlis kérdésekre ad
vilagos valaszt. Kiemelendd az is, hogy a jo jovOkép tartalmazza a valtoztatas legfébb
céljat, és azt a vonzo viziot (jovobeli allapotot), ahova a véltoztatassal el szeretnénk
jutni.

Stratégiai akciovalasztds, benne: a lehetséges akciok kidolgozéasaval, az akcidk
Osszevetésével, majd az opciokbol torténd tudatos valasztassal.

Es végiil a harmadik pillér: a megvalositas, amelyben a szervezet-, és kultaraépités, a
valtoztatasok ~ megvaldsitasa, az  erOforrdsok  szétosztisa  (allokécioja,
tevékenységekhez torténd hozzarendelése) ¢és a hasznositas ellendrzése kap
hangsulyos szerepet. A megvalositas soran tekintettel kell lenni a ,,jovOkép, célok és
stratégia” Osszefliggésének, a ,.csapatnak” és a ,formalis szervezet kulturalis

dimenzidjanak” az illeszkedésére is. Ezt a modellt CSATH (2001) a hatékony
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valtoztatds haromszégmodelljeként hivatkozza a  valtoztatasmenedzsmenttel

kapcsolatban irt konyvében.
Ebbdl a haromszoget alkoté dimenzid-harmasbol a megfeleld szervezet és kultara
jelentoségét emelem ki €s megjegyzem, hogy az nem lehet fliggetlen a nemzeti
kultaraktol, amelyeket alapvetéen HOFSTEDE (2006) tobblépcsés kutatasai kapcsan
ismerhettiink meg tudomanyos igénnyel rendszerezett formaban.
Az irodalmi eredményekre tamaszkodva, a stratégiai menedzsmentet az egész szervezet
szempontjabol egyfajta dtfogo vezetési funkcioként értelmezem a tovabbiakban, amely
ugyan rendelkezik tudomanyosan leirt és iizletileg is elfogadott, Strukturalt folyamatokkal,
azonban a leghatékonyabb modszer az lehet, ha a vallalkozasok a szervezeti célokra és a
bels6 miikodés elemeire illeszked6 vezetési és szervezési megoldasokat alkalmazzak. A
kultura és a szervezet Osszefiiggését részletesen nem érintem a disszertacioban,
ugyanakkor ugy vélem, hogy a globalizacios trend kritikdja kapcsan gyakran eldtérbe
keriilnek a kiilonb6z6 nemzeti karakterek kinalta megkiilonbozteto és részben
kiaknazatlan stratégiai erdforrasok. Minderre hato szisztematikus kutatasok és
vizsgalatok —  megitélésem  szerint — nagyban  hozzdjarulndanak — hazdank

versenyképességének javitasahoz is.

2.2 Erintettek, a CSR és a vallalati stratégia kapcsolata

A vallalati stratégiat szdmos esetben a jovo kornyezeti kihivéasaira adott valasz mindsége
jellemzi (GULYAS, 2014). Mindez az egyes elemek differencialt, adott vallalati
megfelelé alkalmazasi kényszerére mutat ra (KATONA, 2016b). Ez a megkdzelités
stratégiai szempontbdl is indokolja az érintettek azonositdsat, illetve elvardsaiknak
fokozott figyelembe vételét az lizleti miikodés sordn. A hosszabb tavu tervezés soran ma
mar egyre inkabb a fenntarthatosdg problematikaja keriil a kozéppontba, igy a globalis,
hosszutavu eldrejelzések rendre szamolnak a fogyasztas és a termelés hatranyos 6kologia
¢s tarsadalmi hatasaival is (SPRINGMAN, 2011). S6t, maganak a vallalatvezetésnek, az
iizleti felfogasnak is valtoznia kell, abban hangsulyos szerepet kell kapnia a rovidtava
tizleti célokon talmutatd, tudatos és ,,nemes” tarsadalmi céloknak is (FINK, 2018). A
kornyezet és a tarsadalom valtozékonysagabdl és a fogyasztoi attitidok jol érzékelhetd

valtozasabol eredd kockazat felmérése és hatdsdnak szdmbavétele ma nem megkeriilhetd
22



a stratégial tervezés, a jOvOorientalt stratégiai menedzsment teriiletén, mindez pedig
tikrozodik a szabalyozasi kornyezet valtozasaban is (IOPPOLO et al., 2016). E
megkozelités hatasara a klasszikusan ismert versenyeszkozok koziil egyre kiemeltebb
jelentdséggel birnak a nem pusztan arral, illetve kozvetett, vagy kozvetlen reklammal
jellemezheté indikatorok, hanem a termék mindségével, ahhoz tarsitott értékrenddel,
illetve az érintett felekkel kapcsolatos jellemzok is (WICKS — HARRISON, 2017).
Ebben a fejezetben az érintettek menedzselésének és a CSR megkozelitésnek a gyokereit,

annak hazai és nemzetkozi kutatasi elézményeit ismertetem.

2.2.1 A szervezetek érintettjei és feltérképezésiik

Az érintettek vallalat szempontjabdl is lényeges létezését, és az ezzel Osszefiiggd
stakeholder menedzsment (érintetti menedzsment) fogalmat eredetileg FREEMAN (1984)
vezette be a nyugati (angol-szasz vilag) gazdasagi kézgondolkodasba, ahogyan err6l a
bevezetésben mar szoltam. Feliiletesen szemlélve a kérdést, azt gondolhatjuk, hogy a
szervezettel kapcsolatos eseményekben pusztan a tulajdonosok es az alkalmazottak
lehetnek az érdekeltek felek. A helyzet ugyanakkor ennél joval Osszetettebb: a
tulajdonosok es a menedzsment mellett a vallalkozas, illetve szervezet sikerében egy, az
elobbiekben vazoltnal joval tagabb kornyezet is érdekelt lehet, a korabban mar emlitett
meghatérozasok (FREEMAN, 1984, CSATH, 2004, ZOLDRETI, 2013) figyelembevétele
mellett. A ,,stakeholder elmélet” alapjan a vallalatok a miikodésiik soran szamtalan olyan
személlyel vagy csoporttal keriilnek kapcsolatba, akik befolydsoldsi potenciallal
rendelkeznek a szervezet célmegvaldsitasaval kapcsolatban (DONALDSON —
PRESTON, 1995). Ez, a kitagitott megkozelités ugyanakkor véleményem szerint nem irja
feliil azt a tényt, hogy az egyes érintetteknek mas és mas hatisa van a szervezetre nézve,
illetve adott helyzetben az egyes szerepldk mas sulyokkal rendelkeznek. Napjainkban
példaul mind az iizleti, mind pedig a tudomanyos érdeklddés kiemelten foglalkozik az
alkalmazottak megkiilonboztetett szerepével (THEURER et al., 2018). Az érdeklodés
megitélésem szerint nem kis részben a képzett munkaerd relativ szitkosségére adando
szervezeti valaszokkal van Osszefliggésben, igy keriilhetett kdzéppontba a tudatos
munkavallaléi markaépités (angolul: employer branding), mint komplex marketing-
kommunikécios eszkéz is. Az alkalmazottak szerepével Osszefiiggd megkozelités

ugyanakkor nem ujszerti felismerésként jelentkezik a tudomanyos térben, elegendd a

23



NADLER —TUSHMAN (1980) altal fémjelzett kongruencia- modellre ¢és abban az
,egyén” hangsulyos szerepére, vagy KOTTER (1999) azon hires valtozasiranyitasi
megkdzelitésére gondolnunk, amely ramutatott az alkalmazottak felhatalmazasanak
fontossagara, illetve ennek sokrétii akadalyara. Stratégiaval foglalkoz6 szakemberként
tehat ismerniink kell, hogy az egyes csoportok milyen elvarasokkal rendelkeznek, és
milyen mértékben ragaszkodnak korabbi helyzetekhez, eredményekhez (a status quo-
hoz). S6t menedzserként azt kell leginkabb ismerniink, hogy az egyes Cérintettek,
kockazatviselok milyen eszkozokkel és viszonyokkal rendelkeznek, és milyen
hatékonysaggal mozgoésitanak, amikor vélt vagy valds érdekeik védelme a cél
(KATONA, 2014a).
Ennek attekintését célozza HEIJDEN (1996) munkdja, aki az un. ,érintettség-hatalom”
matrixban az alabbiak mentén azonositja a kockazatviseldket: (1) az érdek, mint dimenzid
az adott helyzet fenntartdsdban valo érdekeltséget, érintettséget jelenti, mig (2) a hatalom
dimenzidja az egyes csoportok érdekérvényesitd képességet fejezi ki. Az érintettek kore
RADACSI (1996) alapjan a kovetkezd modon képezhetd le egy hagyomanyos véllalat
esetén:
e Belso érintettek: tulajdonosok, menedzserek, alkalmazottak.
o Kiilsé érintettek: fogyasztok, szallitok, versenytarsak, allami intézmények, helyi,
regionalis kozosségek, természeti kdrnyezet.
RADACSI a 4. szamu abran lathato médon foglalja 6ssze azt a halézatot, amely a
véllalatok, szervezetek esetén az érintettek korét — szervezettdl és tevékenységi teriilettdl

természetesen nem fliggetlen modon — lefedi.
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Az abran lathato, hogy az érintetti menedzsment gytjtopontjahoz éppugy tartoznak a
PORTER (1993) altal felvazolt versenydimenzio-tényezok (szallitok, versenytarsak,
fogyasztok) mint ahogyan a helyi kdzosségek, az alkalmazottak, vagy éppen a politikai és
szabalyozasi kornyezet nem megkeriilhetd szerepléi. Az érintetti haldzatok értelmezése
esetén szintén lényeges, hogy a tényezdket, csoportokat az adott vallalat szempontjai,
stlyozasa, valds kornyezete alapjan kell felvazolni, azonban az attekintés soran alapvetd
jelentdséggel bir a kozottik fenndllo kapcsolat, az un. halozat felvazoldsa is.
Mindemellett lényeges az érintettek elvarasainak és kapcsolodasi  pontjainak
feltérképezése is (MOLNAR, 2017). Az érintettek kezelésének, tehat a stakeholder
menedzsmentnek RADACSI (1996) megkdzelitésében alapvetéen a kovetkezé harom
szintjét lehet megkiilonboztetni. Az elsd szint, a raciondlis szint alapvetden egyfajta (i)
leir6 megkozelités, amely arra keresi a valaszt, hogy kik az adott vallalat érintettjei és
ezen egyénekre, csoportokra, illetve szervezetekre, intézményekre milyen kotddeés,
érintettség a jellemzd. Lényeges ugyanakkor az, hogy minden dontési erdtér mas €s mas
érintetti térképet eredményez, igy ebben az esetben is kiemelendd az, hogy az adott
véllalti tevékenység hatarozza meg az érintetteket, és azok késdbbi koordinacidjat. A
feltérképezés formalis eszkOze az atfedéseket is tartalmazd ,érintett-haldo” lehet, mig

POLONSKY a kapcsolodasokat és azok jellegét, iranyat és mértékét ,érintett-matrix”
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megrajzolasaval szemlélteti (POLONSKY, 1996). A masodik szint a (ii) folyamatok
szintje, amely alapvetden azt tarja fel, hogy az adott tarsasdg €s az érintettek milyen
folyamatok mentén, milyen modon kapcsolodnak egymassal. Ez egyfajta eljardsok
feltérképezésével foglalkoz6 szint, ahol az eljarasok elemzésén, majd javitdsdn van a
hangsuly. Lényeges megkdzelités az, hogy ismert stratégia és menedzsment eszkozoket
¢s rendszereket kell gy tartalommal megtolteni, hogy abban megjelenjenek ¢és
kezelhetdvé valjanak az azonositott érintettek és azok kapcsolodasai. fgy ez a
megkozelités tulajdonképpen a vallalatkorményzas érintettekre is Osszpontositd
megvalositasanak foghatdo fel (FREEMAN — EVAN, 1990). A legfontosabb ujdonsag
ebben az, hogy a vallalati dontések, igy a stratégia dontések horizontja is kitagul. A fent
ismertetett szintekkel ellentétben a harmadik, un. (iii) tranzakcios szint az érintettek
kezelésének gyakorlati megnyilvanulasa kiilonb6z0 szokdsos vagy ritka interakcidok
soran. A stakeholderek kezelése szempontjabol ezen a szinten az a Iényeg, hogy megértse
a cég, hogy milyen motivaciok vezérlik az egyes érintetteket, és hogy azok milyen
tranzakcidkban, interakcidkban valdsulnak meg. A monopol piaci helyzetben 1évo
vallalatok szervezeti miikodése kapcsan példaul meghatarozé jellemzé a monopoltudat
jelensége (KATONA, 2015), amely egy ujabb kritikus elemmel egésziti ki az érintetti
menedzsment feladatait, és mindez a belsé érintettek kezelése, meggydzése és bevonasa
szempontjabol bir kiemelt jelentdséggel.

A szakirodalom alapjan a tovabbiakban a szervezet érintettjeinek azokat az egyéneket
vagy csoportokat nevezem, amelyek befolydsolasi potencidllal rendelkeznek a szervezet
célmegvalositasdaval kapcsolatban, illetve ezt kibovitve azokat is az érintettek csoportjaba
sorolom, akikre — akdr aktiv tevékenységiiktdl fiiggetleniil — a szervezet pozitiv vagy
negativ hatast gyakorol. E megkozelités megengedi azt is, hogy az egyes szereplok mas
sulyokkal rendelkeznek a szervezet szempontjabol. Az érintettek kezelésére vonatkozo
vezetési tevékenységet érintetti menedzsmentként azonositom a kovetkezdkben, és ugy
tekintem, hogy e tevékenységek feltarasara és elemzésére kidolgozott eszkozrendszerrel

rendelkezik a vezetéstudomany.

2.2.2 CSR és a villalati stratégia kapcsolata
Az érintetti menedzsment el6zéekben ismertetett megkozelitése kezdetben idegennek és

talan kissé er6ltetettnek hatott az tizleti életben, idével ugyanakkor az egyfajta — gyakran
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szervezeti szinten is - ,szeparalt” megkozelitéseként a vallalatok tarsadalmi
felelosségvallalasa keriilt az érdeklédés kozéppontjaba (GYORI, 2011, MATOLAY,
2010). ALVES — SANTOS-PINTO (2015) specialis, piacvezetok vonatkozasaban végzett
kutatdsai igazoltdk, hogy az oligopolisztikus véllalatok tarsadalmi feleldsségvallalasa
alapvetéen a kovetkezd héarom pillérre ¢épiilhet. Az egyrészt (i) kapcsolédhat a
tulajdonosok és az érintettek elvarasaihoz, masrészt (ii) iranyithatja azt a munkavallalok
iranti felelésség ¢s vallalati érdekek, harmadrészt pedig (iii) épiilhet az addkkal és
kiilonboz6 juttatasokkal Osszefliggd optimalizalasi megkozelitésekre is. Mindez a CSR
differencialt, az adott vallalati pozicionak, tulajdonosi viszony- ¢és érdekrendszernek
illetve stratégianak leginkabb megfeleld alkalmazasi lehetdségére mutat ra. A kiilonb6z6
tevékenységet folytatd vallalatoknal teljesen eltéré CSR fokuszu akcidkra van sziikség:
mas hangsulyokat kell figyelembe venni egy multinaciondlis szervezet kornyezeti
elemzése ¢és akcidtervezése kapcsan, mig mas érdekkorok fokuszba helyezése lesz
sziikséges példaul egy lokalis piacon miikodé vallalkozés esetén (KATONA —
TESSENYI, 2015a). Jol érzékelhet6 tehat, hogy a CSR ra kell, hogy épiiljon magara az
tizleti tevékenységre. Mindezt alatamasztja az, hogy a CSR és a stratégiai menedzsment
konkrét Osszefiiggéseinek vizsgélati eredményei egyrészt (i) a stratégia alkotasanak
folyamatéra, az érintettek aktiv bevondsara hivjak fel a figyelmet (MILES et al., 2006),
masrészt (i1) kiemelik a szabalyozasi kornyezetre valo reagalds jelentdségét a vallalati
teljesitmény vonatkozasaban (MEYER, 2015). Harmadrészt pedig (iii)) a CSR
teljesitmény standardizalt, iparagfiiggetlen mérésének elméleti és technikai kérdéseire
(MARQUEZ — FOMBRUN, 2005) fokuszalnak.

Amennyiben a CSR kozgazdasagi ¢€s etikai kapcsolodasait vizsgaljuk, akkor az un.
,buddhista Okonomidval” kapcsolatos elméletek adnak megfoghaté keretet a
megkozelitésnek (ZSOLNAIL 2002; KOVACS, 2011). ,,Két nagy véltozé magyarizza
meg a gazdasagi cselekvések etikai szintjét, nevezetesen a gazdasagi szereplék moralis
karaktere €s az etikus cselekvés relativ koltsége. Az elsé valtozo azt fejezi ki, hogy az
adott szereplé mennyire képes ellenallni a kisértéseknek, mig a masodik valtozo azt fejezi
ki, hogy az adott helyzetben mekkora az etikus cselekvés koltsége a nem etikus
cselekvéshez képest” (ZSOLNAIL 2004, p. 48). Mindez a megkozelités atvezet a CSR
Kiterjesztetett értelmezéséhez. ANGYAL meghatarozasa szerint felelés tarsadalmi

magatartasnak nevezik az olyan vallalati iranyitast, amelyik a ,,pénzcsinalas” alapveto
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céljan tal mas, nemesebb kozosségi célokat is el akar érni, illetve szolgalni céloz
(ANGYAL, 1994). BRAUN (2013) ezzel 6sszefliggésben leszégezi, hogy a CSR egyfajta
forma, amelynél — mint altaldban — sokkal jelentésebbek a tartalmi szempontok, igy a
keresendd. ANGYAL (2008a) a vallalatok tarsadalmi felelés magatartasanak
értelmezésekor a kdvetkezd nyolc megkdzelitési, illetve feleldsségi szinttel operal:

1. Jog es szabalykovetd eljarasok, normak.

2. Etikus, a kdzosségi normakat is kovetd viselkedés.

3. Kornyezettisztelet, kornyezettudatos iranyitas,

4. Az ¢érintettek (elsOdlegesen a tulajdonosok, a vevok és az alkalmazottak)

megelégedettséget kivivd eredmények.
5. Politikai kompatibilitas, egylittmikodés a civil (harmadik, vagy ugynevezett non-
profit) szektorral.

6. A felelds magatartas, miitkodés kiilsé és belsé kommunikacidja.

7. Téarsadalmilag hasznos, de nem haszonszerzo tevékenység.

8. Felel6s vallalati kormanyzas, illetve érinttet menedzsment.
Az lizlet és etika Osszekapcsolasa nem Ujszerii, de annal Osszetettebb kérdés a vallalatok
mindennapi életében, hiszen CRANE — MATTEN (2016) szerint az {izleti dontéshozok
leginkdbb a globalizacid, a fenntarthatosag €s a vallalati kapcsolatok soran szembesiilnek
etikai kérdésekkel. Mindezek a dontések sziikségszeriien kiizdelmesnek bizonyulnak, és —
mint KAPTEIN (2017) elemzési rendszere (,,The struggle theory” = magyar forditasban:
,Kiizdelem-elmélet”) ramutat, minél nagyobb az etikai kiilonbség és erdsebb az ellenallas,
annal nagyobb és sziikségszerlibb a kiizdelem, illetve fesziiltség megléte. Kutatasok
(JOYNER - PAYNE, 2002) ugyanakkor igazoltak, hogy a vallalatok etikus
viselkedésének pozitiv gazdasagi hatasa van, amely megkozelités egy mottoban is testet
oltott: ,,Good ethics is good business” (angol, jelentés: az etikus viselkedés jo lizlet).
Mind CSR, mind pedig az iizleti stratégia szempontjabol 1ényeges az a tény, hogy LE
JEUNE —WEBLEY (1998) {izleti etika kapcsan irt atfogd munkajukban az érintettek
vonatkozasaban mind a fogyasztok, mind a beszallitok, mind pedig a versenytarsak
vonatkozdsdban azonositottak olyan tényezdket, amelyek megkiilonboztetett figyelmet
érdemelnek egy monopol piacon miikodd szervezet esetén. A fogyasztok esetén az

arképzést és az arukapcsoldst, a beszallitok esetén az er6folény alkalmazasat, mig a
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helyettesitd vagy kiegészitd termékeket nyujtd versenytarsak esetén a monopolhelyzettel
valo iizletszerzés, vagy piacmegtartassal 0sszefiiggd miitkodést emelték ki a szerzok.

A hivatkozott sokrétii irodalom alapjin a CSR-t az értekezés soran ugy tekintem, mint az
érintettekkel valo egyiittmiikodésen nyugvo olyan felelds vallalati megnyilvanulast, amely
soran a ceg minimalizalja a tarsadalomra gyakorolt negativ hatdasokat ugy, hogy kézben
folyamatosan emeli a nyujtott értéket. E kissé leegyszeriisité megkozelités ellenére a CSR
komplex szervezeti kapcsolodasai koziil az etikus viselkedéssel és a felelos vallalati
kormanyzassal valo Osszefiiggéseket kiemelt  teriiletként azonositottam, azzal a
megkotessel, hogy a CSR tevékenysegnek tul kell mutatni a jogszabalyban eldirt
minumum koveteleményeken, anndl tébbet, illetve mast kell nyujtani a tarsadalom felé

ellentételezeskent.

2.2.3 A villalati kormadnyzds, mint az érintettek bevondsdanak kerete

A vallalati kormanyzas MINTZBERG (1983) szerint a vezetés egyik formaja, amely az
érdekeltek egymashoz valo viszonyan, a vallalati élet szabalyozasan, a vallalati hatalom
kiosztasan, a tarsult vezetés jellemzoOin, a megosztott hatalomgyakorldson, illetve a
szereplok kozotti egylittmiikodés formain keresztiil érhetd tetten. Etikus vallalati
viselkedés a vallalati miikddés és a vallalati kormanyzéas folyamatain beliil valosulhat
meg. ANGYAL (2001) azokra a szervezetekre vonatkoztatja a vallalati kormanyzas
fogalmat, amelyekre igazak a kovetkezd jellemzok: (1) a tulajdonos €s vezetés elkiiloniilt,
(ii) a tulajdonosok (shareholders) mellett sok mas érdekelt (stakeholders, kockazatviseld)
is befolyasolja a céget, (ii1) a vezetés nagy autonomidval rendelkezik a cég iigyeiben,
valamint (iv) a cég teljesitményét piaci modszerekkel értékelik. Otodik tényezéként
jelenik meg az, hogy (v) a kozvetlen gazdasagi célokon tul a tarsadalmi és kornyezeti
szempontokra is tekintettel van a szervezet — amely véleményem szerint a (ii) jellemz6
egyfajta ereddjeként is felfoghatd. A fentiek alapjan lathatd, hogy a vallalati kormanyzas
fogalma a hivatkozott (ii), a (iv) és az (v) jellemzé mentén erésen kapcsolodik a kutatas
kozponti kérdéséhez: az érintettekhez, illetve a CSR teljesitmény méréséhez. Annal
inkabb létezik a kapcsolat, minél ink4bb elmeriiliink a tarsadalmi feleldsségvallalas
véllalati kormanyzéasra gyakorolt hatdsainak feltérképezésében, amelynek ANGYAL
(2001) konyve kiilon fejezetet szentel, mig DONALDSON — PRESTON (1995) kiemelt

tanulmanyban értekezik az érintettek csoportjai, vagy megint masként a ,reference
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group”-0K tizletmenetre gyakorolt megkeriilhetetlen hatasair6l. A szervezetek tarsadalmi
felelosségének Osszetevoi altalanossagban tehat a kovetkezok lehetnek: (i) szabalykovetd
magatartds, (ii) erkolcsdsség, (iii) kornyezetisztelet, (iv) vevOi elégedettség, (V)
alkalmazotti elégedettség, (vi) tulajdonosi elégedettség és (vi) a politikai kompatibilitas
(ANGYAL, 2000).

Kozgazdasagtani megkozelitésbdl a tarsadalmi feleldsségvallalas fent érintett teriiletei
elégtelenségekrdl szolo fejezetben mar szot ejtettem. Egyes iparagak esetén jol
beazonosithatd a pozitiv, illetve negativ externalidk, nem kompenzalt joléti valtozasok
(MOZSAR, 2000) kapcsolata: minél jelentdsebb az adott gazdasagi-piaci folyamat
esetében az extern hatds, annal nagyobb az eltérés az egyéni és a tarsadalmi hatarkoltség
¢s hatarhaszon kozott. Ebbol adodik, hogy a dontéshozok negativ externalia esetében
nagyobb, mig pozitiv externalia esetében kisebb aktivitast fejtenek ki, mint ami
tarsadalmi szempontbol kivanatos lenne, irja TOTH (2008).

A fenti, Osszetett iranyokat is értékelve ugyanakkor jol latszik, hogy a felelds magatartas
menedzselése akkor lehet sikeres, ha maga a véllalati stratégia is tartalmazza ezt a cél
(ENGERT et al., 2016). Alapvetd, hogy a felelds magatartas célja és hangsulya iizleti és
logikai megfontoldsok alapjan szervesen kapcsolodjon a vaéllalat alapfunkcigjahoz,
tevékenységéhez, tehat a feleldsséggel kapcsolatos tevékenységek a szervezet
magkompetenciajahoz illeszkedjenek (OSAGIE et al., 2016). E megkozelités a tarsadalmi
felelosségvallalas kérdését stratégiai szintre emeli. Napjaink nagyhatasti, magas
kockézati externalis hatdsa a vallalatok altal kifejtett tevékenységek igazolt és széles
korben ismert karos kornyezetterheld hatasa. Az értekezésben ugyanakkor nem adok
ennek nagy sulyt, mindezt azzal indoklom, hogy a szerencsejaték-iparag esetén a negativ
externalidk keletkezése els@sorban nem természeti kornyezetiinkben, hanem magaban a
tarsadalomban érhet6 tetten (HANCOCK et al., 2014). A tulzasba vitt szerencsejaték
elsésorban a sériilékeny, vagy mar szenvedélybeteg személyeken keresztiil fejt ki karos
tarsadalmi hatast.

A szakirodalmi eredményeket értelmezve azt lattam, hogy az érintettek kezelése,
Mmenedzselése ugyan a vallalati kormadnyzas folyamataba illesztve jelenik meg egy
szervezet életeben, de hatasa a szervezeten kiviil is, akar a tarsadalomban, akar a

természeti kornyezetiinkben is jol érzékelheto. Ez az osszetett megkozelités meglatasom
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szerint kKiemelt jelentdséget kolcsonoz az érintettek vallalati kormanyzasba torténé érdemi
bevondasanak, mindez pedig visszaigazolja a CSR stratégiaalkotasi folyamatok eljdras

alapu vizsgalatanak érdemi lehetiséget.

2.2.4 CSR, a fogyasztok és a mindség osszefiiggései

A CSR stratégiai szintii megkozelitését a fogyasztoi dontések, illetve a mogottik
meghuzodd valtozé motivaciok és dinamika tovabb erdsiti. Ebben az 0sszefliggésben a
vallalkozasok tarsadalmi felel6ssége meghatarozo versenyeldnyt jelenthet a fogyasztok
megnyerése ¢érdekében, hiszen a fogyasztd immar haldzatokba, illetve virtualis
kozosségekbe rendezve , kommunikacidos mantra”, tehat puszta hivatkozasi alap helyett
egyre inkabb meghatarozo tényez6 lesz (SERVAES — TAMAYO, 2013). Ezt igazoljak a
fogyasztoi magatartasra vonatkozo legtjabb hazai kutatasok is. JAKOPANECZ (2015)
egészen odaig ,,merészkedik”, hogy a fogyasztoi ellenallas sarkalatos, iizletbefolyasold
szerepérdl értekezik. TOROCSIK (2016) tavolabbrol szemlélve veti fel a fogyasztok
piac-, és kinalati oldal-alakit6 aktiv szerepének aktualis, ugyanakkor iizleti szempontbol
huasbavagd kérdéseit. Jol latszik, hogy a fogyasztok novekvo sulyuk, erejik és még
inkabb szervezettebb nyomasgyakorlasuk miatt rendre nagyobb szerepet kovetelnek
maguknak (DUBIEL, 2007). Ezzel dsszefiiggésben az is szembet{ind, hogy a fogyasztoi
csoportok Osszessége, maga a tarsadalom is a stratégiai akciok, a marketing és a
kommunikéci6 6nallo, egyre gyakrabban kutatott kérdései koz¢ tartozik (NAGY, 2012).
Ne feledjiik ugyanakkor, hogy a jo CSR gyakorlat nem feltétleniil jelent jO mindségii
terméket: s6t, néhany tanulmany mar egyenesen a ,,CSR kommunikacido megtévesztési
potencialjaval” foglalkozik (SCHOENHEIT, 2014). A vallalatoknak alaptevékenységiik
soran erds bizalmi kotddést kell kialakitaniuk a fogyasztokkal, ez a fajta szoros kotddés
¢és ennek kommunikaldsa a tarsasagok egyik legfontosabb értékteremtd képessége. Ezzel
Osszefliggésben GARBARINO kutatdsai alatamasztjdk azt, hogy a bizalom, illetve az
elkotelezddés szoros Osszefliggést mutat a jovobeni vasarlasi szandékkal (GARBARINO,
1999). A kiilonboz6 tevékenységet folytatd vallalatoknél ugyanakkor teljesen eltéré CSR-
fokuszu akcidkra van sziikség. Belathat6, hogy mas €s mas hangsulyokat kell figyelembe
venni egy multinacionalis vallalat kornyezeti elemzése kapcsan, mint példaul egy helyi
piacon mikodd vallalkozds esetén (KATONA, 2014a). Hasonloképpen a

dohanytermékekhez ¢és az alkoholhoz, a szerencsejaték is ,,veszélyes iizem” az azt
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igénybevevo fogyasztok szempontjabol, MITEV-ARIEL (2005) értekezése ramutat a
szenvedélybetegségek tarsadalmi  marketinggel Osszefiiggé megfontolasaira s,
egyetemistak alkoholfogyasztasi narrativainak elemzése mentén.

Meglatisom szerint a szakirodalom ramutatott arra, hogy a fogyasztok egyre nagyobb
kozvetlen hatast fejtenek Ki a vdllalatok megitélése kapcsan, és ezzel parhuzamosan egyre
szervezettebbek ¢s tudatosabbak lesznek, amely uj vallalati megkézelités igényel.
Ramutattam, hogy az erre valo reagaldsi kényszer megtéveszté kommunikaciohoz is
vezethet, érdemi érintett-bevonas és parbeszéd folytatasa helyett. Mindez egyes kdrosnak
tekintett ipardgak esetén valos tarsadalmi kockdzattal is birhat, a CSR tevékenységek

Kitiresedésével parhuzamosan

2.2.5 A hazai CSR-gyakorlatok dttekintése

Az érintetti menedzsment és az érintettek szerepének vizsgalata a hazai tudomanyos és

tizleti életben is jelen van, ugyanakkor MATOLAY és tarsai (2012) atfogd kutatasukban

leszogezik, hogy a figyelemremélto CSR-eszkOztar onmagaban nem teremti meg az
implicit felelésségvallalas terjedését, a valamennyi vallalati dontésben mérlegelésre
keriild érintetti szempontok, fenntarthatdosidgi ¢és feleldsségi vonatkozisok meglétét

(MATOLAY et al., 2012). A hazai szakirodalomra vonatkoz6 rendszerez6 attekintésem a

fent hivatkozottakon feliil az alabbi altalanosithaté eredményeket hozta a felszinre:

a) A CSR értelmezése tovabbra is igen valtozatos: kiilonféle vallalati gyakorlatokkal
talalkozhatunk, beleértve az egyes CSR programokat, azok célcsoportjait,
szervezettségét, a programok belsé ¢és kiils6 kommunikaciojat, valamint a CSR
programok mogétt 4116 inditékokat (CSAPONE, 2016).

b) A leggyakrabban kutatott kérdések a vezetéi aspektusokon kiviil, a Kis-és
kozépvallalati (in. KKV) szektor és az érintettek viszonyara fokuszalnak (SAARY,
2016), amelyek alapjan igazolhatd, hogy a kis- és kozépvallalkozok tobbsége, CSR
attitiidjét tekintve mar tallépett a kizarolag tulajdonosi érdeket szem eldtt tartd,
hagyomanyos nézeten (BENEDEK — TAKACSNE, 2016).

C) A vizsgalatok soran kirajzolodik az alkalmazottak és a rajuk iranyuldo CSR aktivitasok
kiemelt szerepe is, amely hozzajarul az adott véllalat versenyképességéhez is

(CSAPONE, 2016).
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d) Mindekozben a fogyasztok szerepének felértékelddése nyit Gj tavlatot, illetve ad Gijabb
dimenzidt a vallalatok iranyitoi szamara, annal is inkabb, mert a fogyasztok esetleges
elutasitd beallitottsdga és aktiv szembendlldst mutatd magatartidsa jelentés nyomast
gyakorolhat a vallalatok iizleti folyamataira, aminek stlyara piaci esetek sokasaga
hivja fel a figyelmet (JAKOPANECZ, 2015). Mindezzel korabban egy kiilon pontban
foglalkoztam (lIsd. 2.2.4. szakasz).

e) BENEDEK (2017) ujabb gazdasagpszichologiai kutatasi eredményei ramutatnak a
felelds vallalatiranyitasi gyakorlat és a vallalatvezet6i individualis értékek kozotti
Osszefliggés fennallasara.

A kutatasok szertedgazd szempontok mentén dolgozzak fel a hazai CSR trendeket, abban

ugyanakkor mindegyik Osszecseng, hogy a vallalatok tarsadalmi felel0sségvallaldsara

mintegy “ratelepszik” az {lizlet, és gyakoribb a tevékenységek puszta kommunikacios
akcioként torténd interpretaldsa. Ezt a felszinesebb megkozelitést timasztja alda LUKACS
tanulmanya is, amely a vallalati reputacioé és a feleldsségvallalas kozotti Osszefiiggés
modellszeri kapcsolatat igazolta egy bevasarlo-kozosségben végzett kvalitativ kutatas
alapjan (LUKACS, 2015a). LUKACS itt egyébként a kommunikéaciés gyakorlatokban
bevalt ,,marka-nagykoveti” rendszer mintajara alkotott ,,CSR-nagykovet” modell mellett
érvel. Ennél altalanosabb érvii Osszefliggések feltarasaval foglalkoz6 tanulméanyaban a
szerz6 (LUKACS, 2015b) a CSR kommunikicidjanak elveit vetiti a marketing
eszkozrendszerére. A dolgozat arra utal, hogy az er6sodd elvarasok paradigmavaltast
igényelnek a vallalatok kommunikacids tevékenységében is, mindez pedig a kétiranyu,
héalozati alapt kommunikacios stratégiak ¢€s ujragondolt kommunikacids eszkozok
kifejlesztését ¢és alkalmazasat Osztonzi e szakteriileten is. CSR és versenyképesség
specialis iparagi Osszefliggései kapcsan végzett vizsgalatok vonatkozasaban NEMETH

(2013) tanulménya bemutatja, hogy hazai viszonylatban a nagyobb forgalmat lebonyolitd

kereskedelmi lancok milyen CSR tevékenységet végeznek, ez beépiilt-e hosszabb tava

tizleti stratégiajukba, és mindez mennyiben jarul/jarulhat hozza versenyképességiik
fokozéasahoz. A szerzé tobb kereskedelmi lancnal elemzi, hogy miképpen sikeriilt

Osszeegyeztetni tarsadalmi feleldsségvallalasukat a profitérdekeltségiikkel, tovabba

megteremthetd-e a felelés mitkodésiik és a koltséghatékony gazdalkodasuk Osszhangja.

Az eredmények ramutatnak arra, hogy a gazdasagi és kiils6 szocialis feleldsségvallalasuk,

tovabba a versenyképességiik kozotti pozitiv korreldcio megkérddjelezhetetlen, ami un.
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,Win-win” (an. gyOztes-gyOztes) szituaciot alakit ki a kereskedelmi lancok CSR
tevékenységiik és versenyképességiik fokozasa kozott.

Specialis, ugyanakkor sokunkat érintd terlilet a kozosségi kozlekedés ¢€s annak
formalasanak aktudlis kérdései, amelyet KELEMEN-ERDOSS — VAGASI (2016)
tanulmanya helyez el6térbe. A kutatds eredményeként 1étrejott modell meghatarozza a
kozosségi kozlekedési szolgaltatas iparagi érintettjeinek kompetenciait, osszefliggéseit,
melyek innovaciés motorként szolgalhatnak abban az értékteremtési folyamatban, amely
hozzajarul a kozosségi kozlekedés fenntarthatosigahoz. GERING (2014) vizsgalata
annyival boviti a latoteret, hogy a CSR tevékenységeket a gyakorlati vezetok
szempontjabol kozeliti meg - amely részben szakit GYORI (2011) korabban is
vetiileteket némiképpen kitagitani szandékozd megkozelitésével. RACZ — PUTZER
(2015) disszertacidja ugyan tovabbra is a vallalatok tarsadalmi feleldsségvallalasanak
jovojét elemzi, de az mar sokkal sokrétiibb, diverzifikaltabb, nem pedig ,,egy utas”
megoldast vazol. NAGY kornyezetei hatasok (externalidk) ¢és a  vallalati
felelosségvallalas kapcsolatat vizsgald doktori disszertacidjaban (NAGY, 2013) pedig azt
erdsiti, hogy egy véllalatot nem lehet szeletekre bontva értékelni, hanem mint komplex
rendszert kell megkozeliteni. MATOLAY tanulméanya a kiilonb6zd hatékonysagi
OsszetevOk jellemzdi, mintdzatai és kommunikacids aspektusai iranyabol kozeliti meg a
vallalatok tarsadalmi feleldsségvallalasat (MATOLAY, 2010), mig TOTH a CSR-t mint a
transznaciondlis vallalatokat tdmogato, vallalati stratégidba illesztett, azzal tdmogatott
jovoképet vazolja fel (TOTH, 2010).

Osszességében elmondhato, hogy az dttekintett hazai kutatdsok mindegyike ramutat arra,
hogy a felelos vallalati gyakorlat fokozatos fejlodésének lényeges motivuma a felelosség
kérdésének vdllalati  stratégiaba torténd integralasa, a vezetdi tamogatds és
elkotelezettség, illetve a kiilonbozo funkcionalis teriiletek kongruens, egymdst tamogato
miikodése. E mellett azonban azt a kdvetkeztetést vontam le, hogy a vizsgalatok kevésbé
foglalkoznak azzal, hogy hogyan mérheté a CSR teljesitmény, és hogyan fordithaté le az

kozvetlen iizleti ertékke.
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2.3 CSR iparag-specifikus vonatkozasai és teljesitményének mérése

Ahogy az eldz6 fejezetben lattuk, barmely CSR elmélet és arra €piilé gyakorlat 1ényege,
hogy minimalizalni tudja az iizleti illetve gazdasagi tevékenységek okozta tarsadalmi
karokat, mikozben képes legyen arra, hogy maximalizdlja a tarsadalmi jolétet
(LINDORFF et al., 2012). A nemzetkdzi szinten elterjedt, gyakran hivatkozott CSR
definiciokat CAROLL (1991) és TETREVOVA (2011) munkai alapjan tekintettiik at
kutatotarsammal at (KATONA — TESSENYI, 2015b). A tizenot definiciét elemezve a
kovetkezO tényezOket azonositottuk lényeges kozos elemnek: (i) a feleldsségvallalas
mogott lizleti igényl dontés és lizleti dontéshozok allnak, (ii) a CSR tevékenységet,
akciokat Onkéntes elvek vezérlik, (iii) ezek az elvek talmutatnak a jogszabalyi
kotelezettségeken, €s (iv) a tevékenység célcsoportja maga a tarsadalom, (v) eredménye
pedig érzékelhetd, mérhetd értékteremtésben nyilvanul meg. A mérhetdség és
eredményteremtés az iizleti vilag, a versenypiacok természetes kovetelménye a CSR-ral
szemben is, amely azonban nem kozvetlenill, hanem a vele egylittmiikod6 marketing
aktivitasok intenzitdsan keresztiil fejti ki hatésat a véllalati teljesitményre (KEMPER et
al., 2013). Az értékteremtés szempontjabdl vizsgalva a kovetkeztetéseket érzékelhetd,
hogy a vallalatok tarsadalmi feleldsségvallalasa kiemelten érinti mind a belsé (azaz a
munkavallal61) mind pedig a kiilsé (azaz a vevdi, beszallitor és befektetdi) csoportokat is
(LEE et al., 2013; GROENING — KANURI, 2013). A CSR-ral kapcsolatos tudomanyos
kritika ugyanakkor elsésorban nem is a felelés értékteremtési tevékenységek, illetve azok
érintettjei, hanem a mérhetdség tekintetében fogalmazdodik meg (VAN OOSTERHOUT et
al., 2006). Ahogy korabban is fogalmaztam: alapvetd, hogy a felelds magatartas célja és
hangsulya szervesen kapcsolddjon a véllalat alapfunkcidjahoz, tevékenységéhez - tehat a
feleldsséggel  kapcsolatos  tevékenységek a  szervezet magkompetenciajdhoz
illeszkedjenek (EWEIJE, 2014). A fenti megkozelités a tarsadalmi felel@sségvallalas
kérdését stratégiai szintre emeli, amelyet ugyanakkor nem pusztin elméleti, hanem
gyakorlati modon kell megkozeliteni: a CSR stratégia a vallalati stratégia integrans

részévé kell, hogy valjon (BHATTACHARY YA, 2008).

2.3.1 CSR a ,stigmatizalt” ipardgakban
A CSR iparag-specifikus megkozelitése igazolt és elterjed a tudomanyos, szabalyozasi és

az lzleti teriileten egyarant, s6t az elmult években az Ggy nevezett “stigmatizalt”, egyes
35



kutatok elnevezése alapjan Un. “bad” (angol) — vagyis “karos” iparagak is
megkiilonboztetésre keriiltek (BAUMBERG, 2014). Ilyen iparagak kozé sorolja a
szakirodalom a dohanyipart, a szerencsejaték-ipart, az alkohol és a szesz eldallitasat és
kereskedelmét, a fegyvergyartast, a cement eléallitasat illetve Gijabban a biotechnoldgiara
épiil6 iparagakat is (CAI et al., 2012). Egyes kutatasok azt allitjak, hogy a stigmatizalt
iparagak menedzsmentje tudatosan haszndlja a CSR-t ¢és az azzal Osszefliggd
kommunikécios eszkozoket arra, hogy elvonjdk a figyelmet a vitatott tevékenységrol,
csokkentsék a “stigmatizacid” negativ kdvetkezményeit és semlegesitsék annak hatasat,
ami elsésorban a kiilonboz6 peres eljarasokban lehet kifizet6dé6 (GROUGIOU et al.,
2016). Mindezek az eredmények ellentmondasos képet mutatnak a CSR szerepérdl,
helyérél és még inkabb aldhuzzdk annak vegyes tudoményos és iizleti megitélését.
Amennyiben a kérdést tovabb sziikitem a vizsgalat targyat képezo teriiletre, fokuszba
keriil a szerencsejaték-ipardg jatékfliggdségen keresztiil kifejtett tarsadalmi hatasa is
(HANCOCK et al., 2014), amely szabalyozatlan piac esetén igazolhatéan tarsadalmi és
pszichés kockazatokkal jar (TESSENYI, 2012). A felelds jatékszervezést ezért a
szerencsejaték-iparag esetén egy specialis és kritikus CSR tényezonek tekinthetjiik. Ez
»az altalanos kérdés egésziil ki a szerencsejaték szervezdi folyamatokban azzal a
felvetéssel, hogy maga a termék karos mivolta, vagy esetleges karos kovetkezményei
hogyan hangolhatéak Gssze a felelds vallalati magatartassal” (TESSENYI, 2013, p. 189.).
A szerencsejaték-iparag CSR vonatkozasainak kutatasai els@sorban a jatékfiiggdség, mint
specidlis tarsadalmi kockazat minimalizalasanak Osszefiiggéseire (HING, 2003;
BLASZCZYNSKI et al., 2014), valamint a CSR riportalasi rendszerekre (JONES et al.,
2009) vonatkoznak, mikézben az iparagat nem vilag szinten, hanem egyes orszagok,
piacok (leginkabb EU) szintjén vizsgaljdk. A kutatasi eredmények azt mutatjak, hogy
ebben az ellentmondasos agazatban mikods, karos kovetkezményekkel jard online
szerencsejatékot forgalmazd vallalatok nem tudjadk elérni a magasabb szinti CSR
tevékenységek altal azt a vart javulast, amely mas iparagakban tetten érhetd ereddje a
CSR tevékenységek tudatos felvallalasanak. A kihivas tugy fogalmazhatdé meg a
legegyszeriibben, hogy a CSR legfontosabb iparagi feladata az, hogy minimalizalja a
karokat, ¢és egészségesebb felhasznaldéi élményt teremtsen. Mindez ugyanakkor
érzékelhetd fesziiltséget, marketing-dilemmat okoz a szervezOk mindennapi

tizletmenetében (YANI-DE-SORIANO et al., 2012).
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A szakirodalmi elozmények feldolgozdasa osszességében tehat arra mutatott ra, hogy a
CSR gyakorlat megitélésével kiilonosen érzékenyen kell banni az un. stigmatizalt
iparagakban, amelyek igazolhatéan magas tarsadalmi kockdzattal birnak. 1lyen
ipardagnak szamit a szerencsejaték-szektor 1S. Az eldvigydzatossag azért indokolt
kiilondsen, mert a vizsgdlatok ramutattak arra, hogy az ilyen , kdros” ipardgak esetén
nagyon kényes az egyensuly a sziiken vett iizleti érdek és a tarsadalmi hatas moderaldsa

kozott.

2.3.2 A szerencsejdaték-piac a CSR nézdpontjabol

Korabban is hivatkozott kiindulasi pontom, hogy a szerencsejatékok korlatlan,
szabalyozatlan kindlata igazolhatoan tarsadalmi és pszichés kockazatokkal jar
(TESSENYI, 2012). Ezzel oOsszefiiggésben a felelds jatékszervezés egy allami
szerencsejaték-szervez6 esetén alapvetd kovetelmény, amelyet részben sajat
eredménycéljanak moderalasa mellett is szem elOtt tart tevékenysége soran. Lényeges
korilmény ugyanakkor, hogy a szerencsejatékok szabalyozasa, igy maga a
szerencsejaték-szektor sem mutat egységes képet. A piac miikddésének keretei a
liberalizaciotol egészen a teljes, ellendrzott monopdliumok altal nyujtott szolgaltatési
modellekig terjednek vilagszerte. Szabalyozas tekintetében az egyébként egységesnek
tind eurdpai piac sem kovet kozos mintakat, illetve elveket. Ezt tamasztja ala JENSEN
tanulmanya (JENSEN, 2017), aki dan és norvég példan keresztiil érzékelteti a
piacszabalyozas két végletét: Dénia a liberalizlt piac felé mozdult, mig Norvégia
szigorubb, mar-mar rigorézus szabalyokat alkotott és kovet a szerencsejaték piacon. EQy
friss angol tanulmany pedig az olasz €s a brit szerencsejaték-szabalyozas és piac
miikodése mentén mutatja be azt a valtozast, amely a pénziigyi krizis mentén megerdsddo
protekcionalizmus (vagy patriotizmus) kiilonbozo teriileteihez, szintjeihez illetve
miukodési sémaihoz kotdédik (LAFFEY et al., 2016). A szerencsejaték jogi kdrnyezetét
értékelve lathatd, hogy az Eurdpai Unid is 1épéskényszerben érezte magat. Ennek
eredményeként az unidé a leginkdbb nehezen szabdlyozhat6 teriileten, az interaktiv
tavszerencsejatékok vonatkozasaban 2014 juliusdban ajanlast fogalmazott meg (EU,
2014a). Az ajanlas fokuszpontjaban a jatékosok kotelezd azonositasa és kiilon, egyéni
szamlak létrehozasa all, de kiterjed olyan teriiletekre is, mint példaul az Onkizaras
technikai alkalmazasa, a kereskedelmi hirdetések és szponzoracié kérdése, a jatékos

edukacid intézménye vagy az ajanlasok alkalmazasanak visszamérése.
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Az Onkorlatozds ¢és a jatékosok érdekében végzett, fliggéséggel kapcsolatos korai
felismerési programok jelentdségét HAEFELI és tarsai harom szolgaltatd gyakorlatanak
vizsgalatan alapuld kutatdsa is igazolja (HAEFELI et al., 2011). A kutatds ramutat arra,
hogy a szerencsejatékkal Osszefiiggd szenvedélybetegség korai felismerése igazolhatd
megoldast jelent a karos tarsadalmi hatdsok megeldzésében is, mig a szolgaltatok szintjén
e modszerek alkalmazdsa a felelds jatékszervezés, illetve a felelds jatéktervezés
vonatkozasdban nyujt gyakorlati hasznot. A jatékok szervezésének kiemelt marketing
célcsoportja vitathatatlanul a jatékra, szorakozasra vagyod fogyasztok tomegei, tehat a
jatékosok maguk.

Korabbiakban Kiemelt helyet szenteltem a fogyasztok valtozo szerepének. Elterjedt nézet,
hogy a fogyasztok ¢és a wvallalat egylittmikodésének szakaszoldsa a kovetkezd
megkozelités mentén lehetséges: mig a 70-es években a fogyasztok csoportjainak
meggybdzése volt a redlis cél, addig ma a vasarlok egyfajta tarsak az érték eldallitasanak
osszetett folyamatdban (PETHEO, 2009). Mindez a stratégia szintjén is indokolja az
¢érintettek azonositasat, és elvarasaiknak fokozott figyelembe vételét az iizleti mikddés
soran. A CSR specialis szempontjabol elemezve a szerencsejaték-ipar mitkodését az 5.
szamu abran lathat6 elemek rajzolodnak ki.

gazdasagi €s kornyezeti és
tarsadalmi kornyezetvedelmi

[ felel6sség )

foglalkoztatasi jatékszervezésiés
(humdn) jatékosokkal szembeni

5. abra: A CSR és a felelds jatékszervezés egy lehetséges viszonyanak abrazolasa

A possible relationship between CSR and responsible gaming
Forras: TESSENYI (2013)
Az abra ramutat arra, hogy a szerencsejaték-szervezés és a CSR kapcsolataban négy
pillérnek van kiemelt jelentdsége. Az abrazolas ugyan nem latja el sulyokkal az egyes
feleldsseg-elemeket, ugyanakkor megitélésem szerint az elsé és legfontosabb feleldsség a
gazdasag és a tarsadalom iranyaba mutat. Az el6bbi a tisztes adozas, az utobbi pedig a
kiilon is feltiintetett jatékosokkal szemben tanusitott feleldsség miatt hordoz

megkiilonboztetett jelentoséget. A fennmarado ketto szempont koziil vélemeényem szerint a
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kornyezeti, kornyezetvédelmi vonatkozas bir kisebb értékkel, hiszen az iparag primer
kornyezeti terhelése relative elhanyagolhatonak tekinthets. Nagyobb jelentésége inkdabb a
jatékszervezés tarsadalmi hatasanak van, amely ala besorolhato a foglalkoztatasi
feleldsség kérdése is. A felelGs jatékszervezés egységes megitélése, illetve szabalyozasa
ugyanakkor igazoltan tarsadalmi kérdéseket vet fel, és heves vitakra sarkallja az iparag és
a kormanyzatok szereplGit egyarant (KUN et al., 2012).

HANCOCK ¢s tarsai arra mutattak ra a szerencsejaték és a tarsadalmi feleldsségvallalas
viszonyardl irt cikkiikben (HANCOCK et al., 2014), hogy mig az allami szerepl6k az
1990-es években egyre inkabb szabadabb teret adtak a nemzetkozi, illetve az észak-
amerikai piacon a szerencsejatékok liberalizalt nytjtasanak, addig felismerve annak karos
tarsadalmi hatasait, visszavonultak késobb ebbdl az allaspontbdl, és egyre inkabb a
szabalyozottabb ¢€s ellendrizhetdbb piaci formak és megoldasok felé fordultak. A cikk
kutatési eredmények és a gyorsan fejlddd technikai, jatékos-azonositasi és limit-beallitasi
(jatekido, elkolthetd pénz, veszteség stb.) lehetdségekre hivatkozva azt hangsulyozza,
hogy a szolgaltatok, az azokat eszkozokkel ellatd technikai beszallitok illetve az allam
kozos felelossége a jatékosok, dsszességében a tarsadalom védelme a koros, talzéasba vitt
szerencsejaték negativ tdrsadalmi hatasatol. Az abrazolt feleldsségi matrix legspecidlisabb
eleme egyértelmiien a jatékszervezéshez kapcsolhatd. Mindez ugy foglalhatd dssze, hogy
olyan termékeket és szerencsejatékokat bocsasson a jatékszervezd a piacra, amelyek ne,
vagy kizarolag (6n) szabalyozhato modon veszélyeztesseék a jatékosokat. A fenti
megkozelités alapjan a felelds szerencsejaték-szervezdi magatartasara tekinthetiink ugy,
mint egy specialis vallalati feleldsségvallalasi médozatra (TESSENYI, 2013). A
jogszabalyi kornyezet is reflektalni probal minderre, hiszen a felelds jatékszervezésrol
kormanyrendeletet adtak ki hazankban (329/2015 (XI. 10.) Korm. rendelet), amely a
kovetkezé pontokban szabalyozza a jatékszervezOk miikodését: (i) tajékoztatasi
kotelezettség, (ii) szerencsejatékokhoz valdé hozzaférés korlatozasa (sériilékeny
jatékosoknak),(iii) Onkizard, oOnkorlatozd intézkedések (nem sériilékeny jatékosok
felé),(iv) jatékosvédelmi nyilvantartas,(v) ajanlott felelGs jatékszervez6i mindsités,(Vi)
kitiltas és panaszkezelés formai.

A szakirodalom tanulmdanyozdasa kapcsan azt a kovetkeztetést vontam le, hogy a
szerencsejatékok korlatlan, szabalyozatlan kinalata tarsadalmi és pszichés kockazatokkal

jar. Mindez a szerencsejaték piac szabalyozasi kérdéseire iranyitja ra a figyelmet. A piac
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szabalyozasa ugyanakkor ellentmonddsos, nem mutat egységes képet még europai szinten
sem, hazankban azonban létezik felelos jatékszervezéssel osszefiiggo rendelet, amely utat
nyithat arra, hogy érdemi tobbletértéket nyujtsanak az iparag szerepldi az érintettek felé.
A CSR dltalam javasolt megkdozelitése alapjan ugyanis donté szempont, hogy a CSR
tevékenység tobbet nyujtson annal, mint amit a jogszabdalyok eldirnak, hiszen mindez
érdemi tobbletszolgaltatas nyujtasara serkenti a hazai piacon miikodo szerencsejaték

szolgaltatokat is.

2.3.3 Felelos vallalati magatartds, mint mérheto stratégiai tényezo

Az elmult évtizedben kiilonb6z6é empirikus kutatasok szolgéltattak arra bizonyitékot,
hogy a vallalatok tarsadalmi feleldsségvallalasa mérheté (GJOLBERG, 2009).
Megallapithaté az is, hogy a felelds miikkddés rovidtdvon gyakorta jar ugyan tobblet
kiad4ssal, hosszatdvon viszont a j6l végzett CSR igazolhatéan megtériil (TESSENYI,
2013). Az Eurdpai Unié CSR stratégiaja elismeri ezt az alaposszefiiggést, amikor a
vallalatok tarsadalmi felel0sségét a tarsadalomra gyakorolt hatasokért vald felelosségként
definialja (EU, 2014b). Elvarja azonban a nagyvallalatoktol, kiilondsen pedig a
multinaciondlis véllalatoktol, hogy elfogadjak, intézményesitsék ¢és kovessék a
nemzetkozi kozosség altal rogzitett legfontosabb {lizleti etikai normékat és iranyelveket.
Ilyen egyetemes iizleti etikai normat illetve iranyelvet tobbek kozott az ISO 26000
Tarsadalmi Felelosség szabvany (angolul: I1ISO 26000, Guidance Standard on Social
Responsibility) is tartalmaz. Az ENSZ égisze alatt kidolgozott Global Reporting Initiative
(roviditve: GRI) keretrendszer (GRI, 2018) pedig azt is meghatarozza, hogy mely
témakor-csoportokban, milyen tartalommal ,kell mikddnie” annak a cégnek, amelyik
felelés vallalatnak tartja magat. ANGYAL 3. szamu tablan hivatkozott, a CSR
tevékenység mérésére vonatkozd Osszefoglaldsa ravilagit arra a szertedgazo értékelési

rendszerre, amely a feleldsség mérést célozza.
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3. tablazat: A vallalati felelos magatartast értékelé rendszerek és fébb jellemzoik

Corporate responsibility assessment systems and their key features

Villalati felel6s magatartast értékelé

rendszer

A rendszer 6 értékelési, megfigyelési és elemzési teriilete

EFQM (European Foundation for Quality
Management), magyar valtozata a

Nemzeti Mindségi Dij

Atfog6 vallalatértékelés, benne megjelennek a tarsadalmi hatasok is.

GRI, hazai megfogalmazasban gyakran

Fenntarthatosagi Jelentés

A véllalati éves beszamol6 rendszerhez kapcsolhato értékelés.

The Commitee of Enquiry (Feliilvizsgalo
Bizottsag)

Az Egyesiilt Kiradlysag kormanya részére készitett ajanlas, amely azokat a
kozpolitikdban hasznalhatdé modszereket taglalja, amelyekkel a vallalati

feleldsséget tamogatni lehet.

Dow Jones Sustainability Index (New
York Stock Exchange)

Tbézsdei cégek mindsitd rendszere.

Ethical Trading Initiative

Az Egyesiilt Kiralysag kormanyanak kezdeményezése, amely a munka
vilaganak elégséges feltételeit foglalja Ossze, elsdsorban a kevésbé fejlett

orszagok, régiok szamara.

The United Nations Global Compact

ENSZ iranyelvei az egyetemes fenntarthatd fejlodés tamogatasara, elsésorban

az emberi jogok ¢és a kornyezettisztelet teriiletén.

Global Sullivan Principles

1977-ben Sullivan tiszteletes fogalmazta meg a vallalatok politikai, gazdasagi

¢s tarsadalmi felel6sségének kdvetelményeit.

London Benchmarking Group

Egyes londoni székhelyti vallalkozasok kezdeményezése a helyes és helytelen

iizleti gyakorlat megkiilonboztetését szolgaldé modell kialakitasara.

Social Accountabiliy 8000

Onkéntes egyetemes mindsitési rendszer elsdsorban a munka vildga teriiletén,

amely a beszallitokra is vonatkoztathat6.

Account Ability 1000

Szervezetek etikai megfeleldségének értékelési rendszere, amely mindenféle

szervezetre hasznalhato.

World Business Council

130 nemzetkdzi vallalat altal létrehozott szovetség a fenntarthatd fejlodés

érdekében.

SAIP Self Assesment and Improvent
Process

A Caux-i Kerekasztal allasfoglalasai alapjan kialakult mindsitési rendszer.

FSGO Federal Sentencing Guidelines

Az US szovetségi szintli irdnymutatdsa, amely a dontéshozd személyek
kivalasztasat és alkalmassaganak értékelését szolgalja, elsdsorban jogi és etikai

megfeleléség alapjan.

Fair Trade Labeling

A méltanyos kereskedelem (szélesebben: iizleti tevékenység) elismerését

szolgalo6 rendszer.

Chartered Good Corporation

A londoni székhelyii Institute of Business Ethics szervezet mindsitérendszere.

ISO 26000 szabvany

A vallalatok részére készitett szabvany-ajanlas, a felelds tarsadalmi magatartas

gyakorlasahoz.

Forras: KATONA — TESSENYI (2015b), ANGYAL (2008b) munkaja alapjan
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Az Osszefoglalasbol lathatd, hogy szamos egyetemes {izleti, etikai norma illetve iranyelv
¢s modszertani megkozelités kapcsolodik a felelosség méréséhez. A tablazat érinti az
onértékelési szabvanyokat és moddszereket, igy az altalanos beszdmoldéra vonatkozo
eléirasrendszert, a GRI-standardot, ezen kiviil foglalkozik az EFQM (angol mozaikszo,

jelentése: eurdpai lizleti kivalosagi modell, a szervezet honlapja: http://www.efgm.org)

kivalosag-kozponti megkozelitéssel, valamint érint vezetdi onértékelési modellt is.

Tobb tanulmany és az iizleti gyakorlat is jelzi, hogy egyes eszkozok, mint példaul az
elobb mar emlitett EFQM modell hasznalata funkciondlis illetve stratégia teriiletek
teljesitményének mérése soran is elterjedt (HORVATH, 2005). Az EFQM - amely alapja
az amerikai Malcolm Baldrige nemzeti mindség dij (a szervezet honlapja:

https://baldrigefoundation.org) volt - a vevok, a munkavallalok és a tulajdonosok szamara

a vallalati folyamatokon keresztiil teremtett értéknovelést vizsgalja, ahogyan azt a 6. abra

is mutatja.

Adottsagok Eredmények

Dolgozék Dolgozdi eredmények
==
o 7]
5 3 9
E Uzlet politika és stratégia 3 Vevéi eredmények g
(] E"_ ©
(] o E
=~ w

Partnerkapcsolatok és Tarsadalmi eredménvek
eréforrasok arsadalmi eredménye

6. abra: Az EFQM modell elemei
Elements of the EFQM model

Forras: Sajat szerkesztés (2018), CSATH (2004) 86. abra (p.264.) alapjan

Az Europai Kivalosagi Modell (EFQM) két £6 részbdl all: adottsagokbol, melyek alatt az
alkalmazott modszereket, technikdkat kell érteni. A masik rész az elért eredmények
vizsgélatara vonatkozik. A modell 9 f6 egysége fedi le azokat a kritériumokat,
amelyekhez mérten értékelni kell, illetve lehet a szervezet eldrehaladasat a ,kivalosag”
felé vezetd uton. A 9 kritérium mindegyikéhez tartozik egy-egy meghatarozas, amely
atfogoan értelmezi az adott kritérium tartalmat. Fontos ugyanakkor leszégezni, hogy a

»kivalosag” értelmezése tobbféle lehet: minden szervezetnek maganak kell
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megfogalmaznia, hogy mely teriileteken van vagy lehet lehetésége a legjobbak kozé
keriilni, mindez pedig visszaigazolja a koncepcioalkoto, vizidval rendelkezd vezetés 2.1-
es fejezetben hivatkozott jelentoségét.

BIEKER (2001) fenntarthatoésaggal kapcsolatos tanulmanya azt jelzi, hogy az ismert és az
tizleti életben elterjedt Balanced Scorecard (rovidités: BSC, magyarul ,harmonikus
mutatorendszer”) megfeleld menedzsment eszkoz lehet a CSR stratégiai intézkedéseinek
meghatdrozasahoz ¢s irdnyitdsdhoz, valamint mérheté célok képzéséhez, illetve
kezeléséhez is. Megitélésem szerint ugyanakkor a CSR tevékenység mérése esetén a BSC
eszkoznek kevesebb a jelentdsége, hiszen a kockdzatviselok koziil alapvetéen mindossze az
egyik (a vevék) szempontjat emeli be kézvetlen modon a rendszerbe, ahogyan ezt a 7.

dbra is mutatja.

Mit vdr el a tulajdonos?

Klldetés &

Mit varnak el a vevék? Stratégia

Kulcsfolyamatok
teljesitménye?

Fejlédési
képességiink és
annak megérzése?

7. abra: A BSC modell elemei
Elements of BSC model
Forras: Sajat szerkesztés (2018), KAPLAN — NORTON (2007) alapjan

A BSC hatarozott elénye véleményem szerint elsésorban abban keresendd, hogy egy
olyan stratégiai menedzsment eszk6zt bocsat a vezetdk rendelkezésére, amely hatékonyan
tamogatja (i) a jovOkép intézkedésekké alakitasat, (ii) az intézkedések mutatokkal torténd
jellemzését valamint (iii) az intézkedések stratégiai célokhoz torténé illesztését. Az
altalam fent jelzett hianyt az eszkoz alkotoi is tapasztalhattak, hiszen a fenntarthatosagi

témakorok BSC-be torténd integraldsa az un. ,,Fenntarthat6sagi Balanced Scorecard”
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1étrehozasahoz vezetett (KAPLAN — NORTON, 1998; FIGGE et. al. , 2002). A mutalt
keretrendszerben mar a kovetkezé négy szempont jelenik meg: (i) pénziigyi teljesitmény,
(i) tzleti folyamat, (iii) szervezeti tanulas és (iv) az érintettek kore. A modell eldnye
veleményem szerint, hogy megjelennek benne a szervezeti tanulassal kapcsolatos célok és
megvaldsitasuk értékelése, ugyanakkor a vizsgdalatom tdargya szerint szemlélve az eszkozt,
hianyossagkent tinik fel az, hogy nem ad vilagos tampontot az érintettek kore kapcsan.
Logikailag természetesen mindez magyarazhatd azzal, hogy ez egy Stratégia nyomon
kovetését célzo eszkdz, amely elsésorban nem az érintettek azonositasat célozza. A BSC
mindett6l fiiggetleniil miikodéképes és hatékony tamaszt nyujt a szervezeteknek akkor,
amikor a mindennapi miikddésiik soran egyensulyt kell teremteniiik a rovid és hosszu
tavu stratégiai céljaik k6zott (KAPLAN — NORTON, 2007).

A nemzetkozi példak és keretrendszerek utan, kovetkezzen egy hazai mérési rendszer
ismertetése. A KOVET (2010) egyesiilet (a szervezet teljes neve: Egyesiilet a

Fenntarthat6 Gazdalkodasért, a szervezet honlapja: http://www.kovet.hu) gondozasaban

2010-ben 6sszeallitott, a CSR 6nértékelésére vonatkozo kézkonyv egy példamutatd hazai
keretrendszer a feleldsség mérésének teriiletén. A kézikonyv egy Onértékelésen alapuld,
CSR-ral kapcsolatos teljesitményértekeld-eszkozt tartalmaz. Az eszkdz célja egyes cégek
teljesitményének mérése, illetve annak modszertani tamogatasa. A cégeknek a vizsgalatot
ugy kell megkdzeliteniiik, hogy az illeszkedjen a vallalati kultiraba, a CSR stratégia
kontextusahoz, tartalmahoz, célkitlizéseihez és a CSR-ral kapcsolatos vallalasaikhoz. Az
értékelési eszkoz lehetdvé teszi a cégek szamara, hogy irdnyitott modon, egy kérddiven
keresztiil képet kapjanak arrél a CSR szintrdl, amire torekedniiik kell, ezaltal lehetéséget
teremt arra, hogy a cégek jovobeni célokat es terveket tlizzenek ki maguk szdmdra. A
modszertan kdzponti eleme az 6sszemérés, benchmarknak tekintett vallalatok értékelése,
amely a cégek Osszehasonlitdsdnak lehetdségét kinalja, bizonyos (méretbeli és agazati)
megkotések mellett. A KOVET CSR &nértékelési rendszernek alapvetd célja, hogy a
szervezetek lefektessék a tovabbi felelds fejlodésiik alapkdveit.

A példak aldtamasztjdk azt, hogy nincs altaldnosan hasznalhaté moddszer az
onértékelésekre, s6t — éppen ellenkezbleg: akkor hatékony ez a modszer, ha (i) illeszkedik
a szervezethez, ha (ii) kdveti annak célkitiizéseit, valamint ha (iii) az onértékelés nem egy
elszigetelt szervezeti tevékenység, hanem az holisztikus néz6pontok mentén, szabadon

mégis realis modon tarja fel a szervezet lehetéségeit (SAMUELSSON — NILSSON,
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2002). Mindez 6sszefiigghet a CSR megkdozelitésével is, hiszen példaul a World Business
Council for Sustainable Development (magyarul: Vilagszinti Uzleti Férum a
Fennttarthaté Fejlodésért) ugy irja le a CSR megjelenését, mint a vallalkozas folyamatos
elkotelezettsége az etikus viselkedés mellett, mikdzben hozzajarul a gazdasagi
fejlédéshez ugy, hogy javitja munkavallaloi €s csaladjuk, valamint a helyi kozdsség €s az
egész tarsadalom életminéségét (TOTH, 2010). CARROLL (1999) szerint ugyanakkor a
CSR egy olyan multi-konstrukciés modell, ahol a vallalatoknak tobb érdekeltre kell
Osszpontositania, igy maga a tevékenység ¢€s annak nyomon kovetése is Osszetett
megkozelitést igényel. E meghatarozasok mindegyike kiemeli a CSR dinamikus,
allandéan valtozé tulajdonsagat, amely igazolja a teljesitménymérés korlatos
standardizalhatosagat, hiszen a CSR egy folyamatosan valtozé fogalom, amely mast és
mast jelent a kiilonboz6 szervezetek, agazatok és orszagok gyakorlataban (PALAZZI —
STARCHER, 1997). Bar az elméleti és az empirikus kutatasok gyakran mutatnak pozitiv
kapcsolatot a CSR ¢és a vallalati stratégia egyik jellemzdé kimenete, a vallalati
versenyképesség alakulasa kozott (CSILLAG, 2009; NEMETH, 2013), a jelenlegi
szakirodalmi megkozelitésekben megitélésem szerint hidnyos ennek az 0sszefliggésnek a
mérhetové tétele. Az altalam attekintett szakirodalmi forrdsok alapjan specidlis CSR
mérési kezdeményezésekkel elsdsorban a gyogyszeripar (PARISI — HOCKERS, 2008),
valamint az élelmiszeripar teriiletén (STANKOVA, 2014) taldlkoztam. A kutatas
fokuszaban helyet foglalo szerencsejaték-ipar vonatkozasaban elsésorban online
technologiakra épiild, szervezet illetve szervezd-specifikus vizsgalatokkal talalkoztam
(AUER — GRIFFITHS, 2013; SCHELLINCK — SCHRANS, 2011). A szerencsejaték-
szervezOk, ha tarsadalmi szempontbodl is feleldsségteljes tevékenységiikrol nemzetkozi
mindsitést szeretnének szerezni, elsddlegesen a FEuropean Lotteries (Eurdpai
Lottotarsasagok Szovetsége) felelds jatékszervezd sztenderdjéhez fordulhatnak. Errdl
részletesebben a kovetkezd fejezetben, a CSR teljesitményértékeld-eszkdz kidolgozasat
c€lzo vizsgalatok mddszertani ismertetésénél irok.

A szakirodalmi forrasok tanulmdnyozasa egyértelmiien igazolta azt, hogy a CSR
teljesitményének mérését egyre nagyobb figyelem dvezi a kiilonbozo szereplék korében.
Szamos koncepciot dolgoztak ki a kutatok és a szakértok anmnak érdekében, hogy
azonositani és mérni tudjak a CSR értékét, ugyanakkor ezek az eszkozok modszertani és

alkalmazasbeli  koratokkal rendelkeznek: onbevallason és kevesbé kvantitativ
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modszereken alapulnak és kevésbé tiikrozédnek vissza benniik az adott ipardg illetve
szervezet specidlis szempontjai. A szerencsejdaték-ipardag esetén ismert egy felelésségre
vonatkozo atfogo Kkeretrendszer, ugyanakkor CSR teljesitmény mérésére vonatkozo

konkrét gyakorlati eszkoz jelenleg nem all rendelkezésre.

2.4 A szakirodalmon alapulé kovetkeztetések

Az értekezés megalapozasa érdekében az irodalmi elézményekben felszinre hozott
eredményekre illetve az azokra épiilt kovetkeztetésekre tamaszkodtam. Az attekintett
szakirodalom alapjan a kovetkezd, kutatdsi folyamatot és célokat is alatdmaszto,
szakirodalmi alapokon nyugvo alapveto elméleti kovetkeztetéseket vontam le:

a) A vadltozékony kdrnyezeti hatasok sziikségessé teszik a szervezetek stratégiai
gvakorlatanak és eszkoztaranak rendszeres feliilvizsgadlatat, stabil (magas) piaci
részesedéssel biro tarsasagok esetén is.

b) A kornyezeti kihivasoknak valo maximdlis megfelelés érdekében a stratégiaalkotast
koherens modon, az érintettek bevondsdval, a folyamatok ,illesztésével” kell
megvalositani.

C) Az érintettek beazonositisinak és kezelésnek léteznek kutathaté proceduralis,
eljarasokban tetten érheto Szervezeti dimenzioi.

d) A4 CSR tevékenységeknek az adott szervezet magkompetencidjiahoz kell kapcsolodniuk.
Ezt a megkozelitést az érintetti menedzsment, a CSR és a vdllalati stratégia fo
osszekoto kapcsakeént kezelhetjiik.

e) A CSR stratégia a vallalati stratégia integradns része.

f) Léteznek magas, nem (teljes koriien) ellentételezett tarsadalmi kéltséggel rendelkezd,
un. ,,stigmatizalt” (karos) iparagak - ezek kézé tartozik a szerencsejdték-szektor is.

g) A felelds jatékszervezést a szerencsejaték-ipardg esetén egy specidlis és kritikus CSR
tényezonek tekinthetjiik.

h) A CSR teljesitmény mérésére tudomanyos és tizleti igény mutatkozik.

A fenti kovetkeztetések teremtették meg azt a szilard és megbizhato alapot, amelyre

kutatassorozatom korabban mar ismertetett célkitlizéseit és kutatasi kérdéseimet fliztem.
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3 ANYAG ES MODSZER

A bevezetésben ismertetett széleskorii gyokerekkel rendelkezd témat a szakirodalom
tanulmanyozasa mentén felszinre keriilt szempontok figyelembe vételével formaltam
egységes kutatassd. Az értekezésben ismertetésre keriild kutatassorozat attekintésére az

alabbi, 8. szamu abra szolgal.

Vizsgalat 1: Stratégia fokusz vizsgalatok
piacszerkezeti dimenzidk alapjan
o Kutatds q
e | D
és valtozds (2015) e e . kérdes
Vizsgalat 2: Stratégia fokusz vizsgalatok
gazdasagstatisztikai dimenziok alapjan
1 vallalati
eset . s . = . ra z
KERET I1: — - Vlzsg’al?t&.l::rl’ntettelf lfeze[ese ésa (?SR e
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tl::_‘ . 5(‘;;;:;’ nagyvallalati példan keresztiil
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8. abra: A kutatassorozat keretrendszerének bemutatasa

Overview of the framework of dissertation

Forrés: Sajat szerkesztés, 2018

Az értekezésben specialis modon, tobb Iépcsében kozelitettem a CSR iizleti szempontbol
is izgalmas mérési kérdéseihez: egyrészt a vallalati stratégidk jellemzdi és a gazdasagi
tarsasagok piacszerkezeti illetve gazdasag-statisztikai dimenzidi kozott fennalld
Osszefiiggéseket vizsgaltam. Masrészt a CSR stratégiaalkotds folyamatanak és annak
tarsasagi stratégiaalkotasba valo illeszkedését elemeztem egy konkrét, részben monopol
hazai gazdasagi szervezet, a Szerencsejaték Zrt. esetén. Harmadrészt pedig egy iparag-
specifikus CSR teljesitmény-mérési eszkozt megalkotasat és bemutatasat tiiztem ki célul,
amely kifejezetten a szerencsejaték-ipar szdmara késziilt. Végiil pedig kisérletet tettem
arra, hogy az eurdpai szerencsejaték-iparagban tekintsem at az érintettek szerepét.

Ahogyan az abra is mutatja, a kutatassorozat harom f6 elméleti keretre épiilve harom
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kutatas-blokkra bonthato (lasd. abran: A, B, C kutatas blokk). A kutatasi kérdésekhez
kapcsolodva az értekezésben Osszesen hat vizsgalat eredményét ismertetem, amelyek a
kutatasi célokhoz (4 db), illetve a kutatasi kérdésekhez (7 db) illeszkednek. A korabban
ismertetett célrendszer figyelembevételével olyan Osszetett kutatassorozatot valdsitottam
meg, amely 0sszesen 6 vizsgalatot tartalmazott. Az elsé kutatasi célhoz kettd, a masodik
kutatasi célhoz egy, a harmadik célhoz szintén kettd, mig az erre modszertani
szempontbol épiilé negyedik célhoz kapcsolddva megint csak egy vizsgalatot terveztem.
A kérdések oldalardl tekintve az értekezésben bemutatott vizsgalatokra lathatd, hogy az
elsé kutatasi célhoz Gsszesen 6t, a masodik kutatasi célhoz egy, mig az egymasra épiild
harmadik és negyedik célokhoz egy kérdést rendeltem.

Osszességében lathaté, hogy a kutatissorozat bizonyos értelemben egyrészt tekinthetd
egy olyan valtonak, ahol a futok egymasnak adjak at egy-egy szakasz teljesitését
kovetden a “stafétabotot”, pont ugy, ahogyan esetemben egy adott kutatdsi 1épcséfok
rendre az el6zd vizsgalat eredménye alapjan kapott 1étjogosultsagot. Masrészrdl egyfajta
visszahato, “bumerang-hatas” is felfedezhet6 a kutatas ivében, hiszen a CSR teljesitmény
értékelését célzd eszkozben rendelkezésre allo statikus, pillanatszerti adatok elemzése
arra a kérdésre is megadta az iparagi valaszt, hogy hogyan kezelik az eurdpai
szerencsejaték-szervezOk a sajat érintettjeiket. A kovetkezd oldalakon a tervezett
vizsgalatok kutatdsi kérdéseit illetve céljait, kutatds modszertani elézményeit,
megkozelitését, anyagat illetve modszertanat ismertetem. A kutatasokat azok elméleti
kerethez valo logikai illeszkedésiik alapjan képzett sorrendben mutatom be, fiiggetleniil

az adatfelvétel vagy az elemzés idépontjatol.

3.1 Stratégiai jellemzok azonositasa

Az elsé kutatdsi szakaszban azt vizsgdltam, hogy milyen Osszefiiggések vannak a

vallalkozasok stratégiai fokuszai, a vallalat piaci pozicidja (mikodési kornyezetét

biztositd piacszerkezeti formai) illetve egyes gazdasagstatisztikai dimenziok kozott.

A stratégiai jellemzOk vizsgélata soran az alabbi kérdésekre kerestem a valaszt:

a) Stratégiai megkozelitésre vonatkoz6 kutatasi kérdés: Van-e kiilonbség a szervezetek
kozott abban, hogy milyen teriiletre 6sszpontositanak a stratégiaalkotas kapcsan. Ezt a

dimenziot a kutatas soran, CAMERON — QUINN (2011) szervezeti kultira modellje
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alapjan stratégiai "befelé fordulds” jelenségének nevezem a piacvezetd tarsasagok
szempontjabol.

b) Kapcsolati megkdzelitésre vonatkozo kutatasi kérdés: Van-e kiilonbség a szervezetek
kozott abban, hogy mennyire Osszetett kapcsolati haléval rendelkeznek. Ezt a
dimenzidt a kutatds soran ,,sziget-effektusnak” nevezem a piacvezetd tarsasagok
szempontjabol.

¢) Uzleti megkdzelitésre vonatkozd kutatasi kérdés: Van-e kiilonbség a szervezetek
kozott abban, milyen tizleti célt tdimogatd marketing eszkozkészlettel dolgoznak. Ezt a
jelenséget a kutatas fokuszaban all6 monopoliumok és oligopolisztikus szervezetek
szempontjabol nézve ,.hatékonysagi dilemma”-ként jellemzem.

d) A jové-orientacid kapcsan megfogalmazott kutatasi kérdés: Van-e kiilonbség a
szervezetek kozott abban, hogy mennyiben fordulnak konkrét elképzelésekkel,
elvarasokkal a jovo felé. Ezt a jelenséget a ,,kényszer hidnya”-ként kdvetem a kutatas
soran a piacvezetd tarsasagok szempontjabol.

e) Az érintettek kapcsan megfogalmazott kutatasi kérdés: Van-e kiilonbség a szervezetek
kozott abban, hogy hogyan (milyen marketing aktivitasok és programok) mentén
foglalkoznak az érintettekkel.

A vizsgélat alapjaul magyar marketingszakemberek altal kitoltott kérddivek feldolgozasa

szolgalt. A marketing néz6pontu megkozelitésnek (a minta sszetételén tal) tudomanyos

elézményei is vannak, amelyeket a kovetkezd szakaszban ismertetek.

3.1.1 Stratégiai jellemzdok kutatdsi elézményeinek dttekintése

BAUER — BERACS (1992) értelmezésében a marketingstratégia a véllalat vagy a
stratégiai iizleti egység céljainak kijelolését és azoknak az eszkdzoknek a meghatarozasat
jelenti, amelyek segitségével a marketingfunkcié menedzselésével a fent emlitett célok
elérhetdek. A marketing kiemelt szerepét hiizza ala POLONSKY (1995) nagy hatasu
miive is (A stakeholder theory approach to designing environmental marketing strategy),
amely a kutatasi témam szempontjabol igen hangsulyos érintetti csoportokat és a
marketing teriiletét kapcsolja Ossze a négylépcsds érintetti menedzsment eljaras
felhasznalasaval. Megkozelitésem szempontjabol kiemelendd az, hogy a tarsadalmilag
felelds marketinget kulcsfontossagt teriiletnek tartjak a jovobeli piaci siker elérésében

(REKETTYE, 2009). Ma ugyanakkor a marketing szervezeti egység kapcsolata mas
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vallalati részlegekkel inkabb kolcsondsnek mondhatd, az egymastol valo fliggést
paronként mindkét iranyban hasonlénak itélték meg a vallalatok a KENESEI —
GYULAVARI (2013) altal végzett hazai felmérésben. A kutatds ramutatott arra, hogy a
vezetd tarsasagok esetében a marketing az atlagosnal nagyobb mértékben hatarozza meg
a kutatas-fejlesztési tevékenységet. Ertelemszerti kovetkeztetés az is, hogy a versenyben
vezetd vallalatok sokkal tobbféle modon (tobb valtozatban, tobb csatornan, mas és mas
szolgaltatassal ,.egybecsomagolva”) teszik vevoik szamdara elérhetévé termékeiket,
szolgaltatdsaikat, mint a versenyben lemarad6 térsaik, hiszen a marketing és a K+F
egylittmikodése a vevoi igények magasabb szintii, tobbszintli kielégitését teszi lehetove,
ezéltal jarul hozza a vallalati teljesitmény noveléséhez (KENESEI — GYULAVARI,
2013). Mindez véleményem szerint egyrészt (i) nem ujszerii eredmény, minddssze
visszagazolja az iizleti élet gyakorlati miikédési logikdjat, mdsrészt ugyanakkor (ii) a
kutatdsi megkozelités megalapozasa szempontjabol lényeges tampont, hiszen igazolja az
tizleti hatékonysaggal kapcsolatos kutatasi kérdések marketing megkaozelitését.

KATONA (2010) kutatdsai a vallalati stratégia és a marketingstratégiak kozotti
Osszefliggést vizsgalta: a 100 elemii minta esetén KATONA megfigyelte, hogy a vizsgalt
véllalatok mintegy 13%-a adott piacon piacvezetd vagy monopolhelyzetben van. Az
eredmények aldtdmasztottdk, hogy a marketingstratégia alapjait jelentd marketingcélok
vonatkozasaban a vallalkozasok szdmara leginkabb fontos célok az értékesitési volumen
novelése, a profit novelése €s a jelenlegi piaci pozicid fenntartdsa voltak. Az atgondoltabb
¢és hosszabbtavu szemléletet tiikkr6z6 marketingcélok, mint példaul a termékdifferencialas,
hattérbe szorultak. A vallalati stratégia és a marketingstratégia céljai kozotti kapcsolat
vizsgalata soran kiilonosen szembetlind megfigyelés, hogy a ndvekedést preferald
vallalati célokat kovetd vallalkozasok a marketingcélok tekintetében az értékesités ¢€s a
profit ndvelésére koncentralnak — amely jol reflektél az iizleti realitasokra.

NEMETHNE (2010) tanulménya a vallalati versenyképesség elemzési modszereinek
bemutatasa alapjan a kovetkezé ismérvek szerint rendszerezi a Kis- és kozépvallalatok
versenyképességi tényezoit: makro- €s mikrokornyezeti, ex-ante és ex-post, kiilsd és
belsd, valamint input- és outputoldali tényez6k. A munka strukturalt megkozelitésben
integralja a vallalkozasoknal folytatott versenystratégidk eredményeit, de hangsulyozza
azt is, hogy a modellt kiilonbozéképpen sziikséges alkalmazni az egyes iparagakban,

illetve az alkalmazas soran figyelemmel kell lenni arra, hogy az egész szervezetre, vagy
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annak egy-egy tizletagara hasznaljuk-e azt. Ez a megkozelités véleményem szerint igazolja
azt feltetelezést, hogy a stratégiak, a versenyhelyzet, illetve adott piaci szerkezet kozotti
osszefiiggést differencialtan, tehat részpiaconként, tizletaganként sziikségszerii értelmezni.
BOGEL — SALAMONNE (2008) kutatdsai a hazai stratégiai, illetve piacszerkezetei
viszonyokat irjak le: Magyarorszdgon a rendszervaltas eldtt sok vallalat volt részleges
vagy teljes monopolhelyzetben, és némelyek koziilik ezt a pozicidt specialis okoknak,
vagy egyszertien a méretiikb6l adodé dominancianak kdszonhetden sokaig megtartottak,
fiiggetlentil attdl, hogy allami tulajdonban maradtak-e, vagy idokdzben mar ,,atestek™ a
privatizacion. Ehhez a korhoz tartoznak példaul egyes természetes monopoliumok,
koziizemek, kozlekedési vallalatok, de a tavkozlési szektor jelentds része is ide sorolhatd
— allitja a kutatds. Stratégiaalkotasi szempontbdl e csoport helyzete rendkiviil
ellentmondasos: a megdrzott monopoliumok miatt sok berdgziilt gondolkodasi és
viselkedési minta (biirokracia, termelés-centrikussadg, biztonsagérzet, piaci arrogancia,
hierarchikus irdnyitds) élt benniik. Tulajdonosaik, és nem egyszer vezetdik gyakran
tudtak, hogy e helyzet ideig-oraig maradhat fenn: a cégnek tehat sziiksége lesz
megalapozott versenystratégiara. Ugyanakkor a kivitelezés és a megvaldsitas modjaban
mégis sok Vvolt a biirokracia és a ,,szervezetpolitikai" manéver. A szerzOk megallapitjak,
hogy a magyarorszagi vallalatok stratégiaalkotasi gyakorlataban a fejlett gazdasagokban
megfigyelhetd jelenségek ¢és tendencidk helyi sajatossagokkal keveredtek. A
stratégiaalkotashoz vald hozzaallas, a kapcsolodo attitlidok, a felhasznalt modszerek, a
stratégiak tartalma jol megfigyelhetéen Osszefiiggenek a cégek torténeti sajatossagaival,
tulajdonviszonyaival, ~ versenypozicidjaval ~ valamint méretével is (BOGEL-
SALAMONNE, 2008). Kitagitva a vizsgalati fokuszt, a globélis stratégiakkal
Osszefliggésben, nemzetkdzi kutatasra alapozva BONARDI (2004) megitélése szerint a
multinacionalis vallalatoknal megfigyelheté aszimmetrikus (kiilonb6z6 piacon markansan
kiilonb6z6) stratégial gyakorlatok ugyanakkor nem feltétleniil a korabbi vagy az anyacég
hazai piacan meglévé monopolhelyzetbdl, illetve a vallalati szandékbdl erednek, hanem
sokkal inkabb a vallalati kormanyzatok nemzetko6zi kapcsolataval allnak Gsszefiiggésben.
A vallalati és lizleti stratégia, illetve a vallalatkormanyzas minésége természetesen hatéast
gyakorolt az adott szervezet elért teljesitményére, illetve az azt lehetévé tevd
versenyképességére. CHIKAN ed. (2010) hazai versenyképességet értékelé kozel 300

vallalat megkérdezésén alapulo vizsgalataban a kovetkezd kulcskérdések mentén tett —
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nem minden esetben hizelgd — megallapitdsokat: kornyezeti tényezOkhoz, illetve a
tarsadalmi valtozasokhoz vald viszonyulds; az innovacio és a K+F helyzete, sulya; a
vallalatok stratégia alkalmazkodéasdnak mintdzata; vallalati funkciok sulydnak valtozasa
¢s alakulasa, illetve a CSR (bele értve a gazdasagetikai kérdéseket is) szerepe és
értelmezése az adott vallalatnal. Ez utobbi teriileten elért gyenge teljesitmény ugyanakkor
Megitelésem szerint redlisan tiikrozheti hazank viszonylagos lemaraddst a tarsadalmi
felelosségvallalas és iizleti etika vonatkozasaban, amelyet az IMD versenyképességi
rangsor is alatamaszt (IMD, 2017a). A rangsort a svajci székhelyli elemzd €s vezetd
tovabbképzoé intézet (Institute for Management Development, roviditése: IMD,

https://www.imd.org/wcc/world-competitiveness-center/) — késziti, amely évrdl-évre

azonos (tobb mint 300) szempont alapjan értékeli a vallalatok teljesitményét. A
szempontok kozott talalhatd az iizleti etika és a tarsadalmi feleldsség mértéke is. A lista
elején régi demokracidk illetve feltorekvd piacgazdasdgok allnak, mig a végén Latin-
Amerika és a volt szocialista orszagok tombje ,,iit6tt tanyat”. Ebben az utols6 csoportban
talalhato hazank (IMD, 2017b), amely még akkor is fontos jel, ha a vizsgalatot rendre
tobb kritika éri, elsdsorban azért, mert a mutatok értékét szakértdi becslések adjak (IMD,
2017c).

Osszefoglalva elmondhaté, hogy a kutatdsi elézményekre vonatkozé szakirodalom
attekintése igazolja azt, hogy a marketinggel foglalkozo szakemberek mindennapi
munkaja és azok iranya hiven visszatiikrézi az adott cég stratégiai céljai, iranyait, ezért a
kutazdsi célnak megfeleléen NABRADI — PUPOS (2010) dltal kovetett stratégiaalkotdsi

és menedzsment-megkozelitést emeltem a stratégiai mintazatok kutatasi fokuszdaba.

3.1.2 Sajat kutatdsi megkazelités, a modszertan és az anyag ismertetése

A stratégiai fokuszpontok gazdalkodd szervezeteknél torténd kutatasat két l1épcsdben
végeztem. Az els6 1épcsdben az adatokat piacszerkezeti dimenziok mentén dolgoztam fel
(KATONA, 2016a), mig masodik elemként az adatokat gazdasag-statisztikai ismérvek
mentén elemeztem (KATONA, 2016b). A vizsgalat alapjaul magyar vallalati
marketingszakemberek altal kitoltott kérdéivek feldolgozasa szolgalt, amelyeket 2015-
ben t6ltottek ki és 2015 nyaran keriiltek kiértékelésre. A kérddivet a disszertacio szerzdje
allitotta Ossze és értékelte a Magyar Marketing Szovetség szamara igy, hogy annak

masodelemzése alkalmas legyen az értekezésben szereplé magasabb szintii stratégiai
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Osszefliggések attekintd vizsgalatara is. Az elemzés a Magyar Marketing Szovetség
(MMSZ) hozzajarulasaval tortént. A doktori disszertacio kizarolag a felmérés masodlagos
kutatasi céllal rogzitett eredményeinek bemutatasara szoritkozik.

A kérd6éiv 19 kérdést tartalmazott és az alabbi f6 kérdéscsoportokbol allt: (i) a cég

stratégiai fokuszpontjai; (i1) elmult évek marketing, szervezeti €s személyes eredményei a

stratégia tdmogatdsa mentén, (iii) marketing tevékenység €s annak terjedelme az adott

szervezet esetén, (iv) a jovo kihivasainak megitélése a marketing tevékenység, az adott

szervezet és a marketing szakma nézOpontja alapjan. Ezt kovette a zard kérdéssor (v),

amely a szakmai szovetséggel ¢és konferencidaval kapcsolatos elvarasok, irdnyvonalak

megfogalmazasara vonatkozott. Ahogy kordbban hivatkoztam r4, NABRADI — PUPOS

(2010) altal kovetett stratégiaalkotasi és menedzsment-megkdzelitést emeltem be a

kérdbivbe, amely a kovetkezd Ot teriiletre 6sszpontosit: (i) menedzsment-kérdések, (ii)

marketing-kérdések, (iii) pénziiggyel és elszamolassal kapcsolatos kérdések, (iv) termelés

¢s szolgaltatas eldallitasa és végiil (v) K + F tevékenységek. A teljes kérddiv a

disszertaci6 1. szami mellékletében olvashatd. A vizsgalatok sordn a kovetkezd

feltételeketet kovettem:

a) A vizsgalataimat jogi személyiségii gazdasagi szervezeteken végeztem.

b) A piacszerkezeti Osszefliggések kutatasakor a vizsgalati mintat ugy allitottam Ossze
(vagy az elemzés soran ugy szilikitettem azt), hogy az adott tarsasadg egész piacara,
vagy annak egy-egy részpiacara (lizletagara) legyen beazonosithatd egy tipikus
piacszerkezeti miikodés.

C) A vizsgalatok soran piacvezetd szereploként értelmezem azt a piaci szereplot, akinek
monopol vagy oligipol szereploként meghatarozo, piacalakito hatasa van.

d) Az izleti stratégiara vonatkozo célokat a marketing eszk6zok hasznalatan keresztiil
vizsgaltam.

e) A foglalkoztatottak szamara vonatkoz6 kovetkeztetéseimet két csoportra bontva
vizsgaltam: az egyik csoportot a ,mikro-, €és kisvallalkozasok” csoportja 0-49
foglalkoztatott), mig a masik halmazt az 50 vagy anndl tobb foglalkoztatottal
rendelkezd ,,.k6zép-, és nagyvallalkozasok™ csoportja képezte.

A kutatasi korlat és annak feloldasa kapcsan lényeges korilmény volt, hogy a

szabalyozott monopoliumok, de kiilondsképpen az allami tulajdonformaban miik6do

szervezetek elsddlegesen a jogi szabalyozéas keretrendszerében, masrészt a tulajdonos
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allam elvarasainak viszonyrendszerében, attol fiiggden mikodnek. A kutatasi kérdés igy
egyrészt egyedi és izgalmas témakat vet fel, masrészt ugyanakkor nehezen
strukturalhato, igy nehezen kutathaté. A moddszertanilag nehéz megkozelithetGséget a
rendelkezésre allo kiindulo statisztikai adatok rendszere és informacidtartalma adja. A
KSH adatait figyelembe véve 2013. december 31-én a regisztralt gazdasagi szervezetek
szdma megkozelitette az 1 milli6 828 ezret, ez 21 és fél ezerrel volt tobb, mint egy évvel
korabban. A ndvekedés a bejegyzett vallalkozasok szdmanak kozel 22 ezres, a nonprofit
szervezetek szamanak masfél ezret meghaladé novekedésébdl adodott, mikdzben a
koltségvetési, illetve a koltségvetési rend szerint gazdalkodo szervek, valamint az egyéb
szervezetek szama Osszességében 1749-cel csokkent (KSH, 2015). A megkozelités
szempontjabol ugyanakkor jellemzd az a tény, hogy egy-egy gazdalkodd szervezet
egyszerre mozoghat verseny, oligopolisztikus, illetve monopol piacon, attél fiiggéen,
hogy az altala eldallitott termékek illetve nyuUjtott szolgaltatasok milyen iizletagi
struktiraban, milyen — gyakran egymast atfed6 — részpiacon jelennek meg. Mindezek
alapjan a statisztikakban nem tetten érhetdé — és részben valtoz6 - az, hogy egy adott
piaci szerepld milyen piaci helyzetben, milyen piaci szerkezetben miikodik. A TOP 200
hazai vallalat adatait (INDEX, 2015a és 2015b) attekintve — szubjektiv moédon -
meghatarozhatd, hogy a vallalatok, gazdalkodo szervezetek megkdzelitleg 5 %-a
miikddik monopol piaci helyzetben. A 9. szamd abra azt szemlélteti, hogy a
monopoliumok  kutatdsi téma szerinti behatdroldsa egyrészt a klasszikus
kozgazdasdgtanban gyokerezd piacszerkezeti besoroldsbol, madsrészt pedig a

tulajdonformak feldl kozelitheté meg.

gazdalkodo szervezetek

tulajdonosi forma

e

oligopolisztikus
iacok

9. abra: A monopdliumok elhelyezése a statisztika rendszerében

Placing of monopoly entities in the frame of statistical system
Forras: KATONA (2016a)
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E statisztikai jellegli, ugyanakkor modszertanilag jelentds korlat felolddsa a kutatasi
fokusz tagitasaval volt elérhetd. Ahogy tobb korabban hivatkozott el6zménykutatas
(KATONA, 2010) is tette, az elegendé elemszam és a jellemzO hasonlésagok okan a
stratégiai menedzsment jellemzdinek vizsgdlata a piacvezetd, tehat természetes, illetve
mesterséges monopoliumok csoportjan végezheté el. Ehhez kontrollként hasznalhatdak a
versenypiaci, monopolisztikus verseny keretein beliill miikkodd vallalatok csoportjanal
tetten érhetd azonossagok. Ami a minta nagysdgat illeti, tobb mint 150 vallalat
képviseldje toltotte ki az internetes linkkel elérhetdvé tett kérddivet. Valamennyi
vallalatnal a Szovetség képviseldjének cimeztiik kérdéseinket, akiktl azonos kérdésekre
vartunk vélaszt. A kérddives felmérést 2015. jinius-jilius honapban végeztem.

A visszaérkezett 154 kérddivbol, 4 szervezet monopol piacon, 25 vallalat
oligopolisztikus, néhany szereplés piacon, 108 szervezet versenypiacon, mig 17
szervezet, egyéb, illetve non-profit kdrnyezetben tevékenykedett. A minta alapjellemz6i
ugyan nem tesznek eleget a statisztikai reprezentativitas szigorGan  vett
kovetelményeinek, de jol szolgaljak a kutatas céljat, amennyiben az értékelést a 137 piaci
(for profit) szereplore fokuszalva folytatjuk le. A tovabbiakban két nagy csoportot
képezve vizsgaltam az Osszefliggéseket. Az egyik csoport a ,,piacvezet6k™ csoportja,
amely tehat dsszesen 29 elembdl all és a monopol és oligopolisztikus piacokon miikodo
vallalatokat fogja 0ssze (ez volt a vizsgalat targyat képezd vizsgalati csoport), mig a
kontrollcsoportot a versenypiacon tevékenykedd 108 vallalatbol allo sokasag képezte. Az

elemzett alapminta megoszlasat a 10. szamu abra szemlélteti.

29

m monopol/oligopol piac

versenypiac

108_/

10. abra: Valaszadé gazdasagi tarsasagok aranya
Distribution ratio of returned questionnaires
Forras: KATONA (2016b)
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Stratégiai jellemzok vizsgalata piacszerkezeti dimenziok mentén

A minta, illetve elemszam, valamint a tisztdn monopol piacon miikodé vallalatok csekély,
statisztikai szempontbodl elégtelen (nem reprezentativ) szama miatt a kutatds soran a
piacvezetd (monopol és oligopolisztikus piacon tevékenykedd) és versenyzd csoportok
kozotti osszefliggések feltarasara vallalkoztam. A kutatds kvantitativ eredményeit SPSS
statisztikai elemz6 program segitségével dolgoztam fel. A feldolgozas 1épéseit a 11.

szamu abran mutatom be.

Klaszterelemzés: two-step klaszter eljaras (ellendrzési céllal, SPSS)

N

Klaszterelemzés: K-kozép klaszter eljardssal (piacvezetdk és kompetitiv
szerepl6k szétvalasztasa, SPSS)

N/

Osszevetés: piacvezet6k és kompetitiv szereplk (elemzési és feldolgozasi
eljaras)

N/

Logisztikus-regresszio: kiugro eltérések filiggvényszer( kapcsolatanak
feltarasa céljabol

11. abra: A stratégiai jellemzok vizsgalatanak modszertani menete
Processing of strategy-focused results

Forras: Sajat szerkesztés (2018), KATONA (2016a) alapjan

A monopol illetve oligopolisztikus piacszerkezet mellett miik6d6 (tehat piacvezetd) és a
versenypiacon milkodoé vallalatok valaszstruktirar kozotti eltérés feltarasat kétfajta
klaszteranalizis segitségével tettem meg. A modszertan alapja az volt, hogy
feltérképezzem az adott valaszok mentén a két piacszerkezet jellemzdit, és az ezek kozotti
eltéréseket vizsgaljam. Ehhez a teljes populacio két almintira bontasara volt sziikség;
ezeken a mintakon kiilon-kiilon futtatva a klaszteranaliziseket, majd Osszevetve az
eredményeket vontam le konklaziot. A két almintan egyarant el6szor ,, Two Step Cluster”
eljarassal néztem meg, hogy érdemben alkalmazhato-e a klaszterstruktirak statisztikai
alapon torténd kiszdmitasa (ez minden bemutatott esetben az alkalmas tartomanyba, tehat
legalabb a ,.fair” tartomanyba esett). Miutan bebizonyosodott, hogy alkalmazhat6 a
klaszterezési eljaras, a ,,Two Step Cluster” modszer altal javasolt klaszterszam képezte az
alapjat a ,,K-means Cluster” eljaras alkalmazasanak. A ,,K-means Cluster” eljaras soran,

elére meghatdrozott mennyiségli csoport létrehozisat teszi meg a statisztikai
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elemzOprogram. A korabban meghatarozott szamu klaszterek 1étrehozasa utan kialakult
mind a két almintan a valaszstruktirak mintazata. Ezeket a mintazatokat lehetett ezt
kovetden Osszevetni, és az esetleges hasonlosagokat valamint az eltéréseket elemezni,
ismerve ¢és elfogadva az alacsony elemszam miatt fennallo korlatokat.

Miutan megvizsgaltam, hogy a kiilonb6z6 piacszerkezetben tevékenykedd vallalatok
milyen valaszmintdzatokat adtak a kiilonbozé kérdésekre, megnéztem, hogy egyenként
mennyiben hatarozza meg a valaszokat az, hogy adott cég milyen piacszerkezetben
miikodik; ebben segitségemre a ,logisztikus regresszi6” modszere volt. Itt a fiiggd
valtoz6 minden esetben az adott részteriilet volt, tehat, hogy emlitette-e az adott valaszt a
megkérdezett. A fliggetlen valtozo pedig egy dichotom, kétértékii valtozo lett, amely azt
mutatta meg, hogy monopol/oligopolisztikus piacon tevékenykedik-e a cég, vagy
versenypiacon (0-s érték, ha nem, 1-es pedig, ha igen) - ezaltal a két piacszerkezet
Osszehasonlitasara nyilt lehet6ség. A logisztikus regresszio ezen kiviil még abban is
segitségemre volt, hogy valoszinliségekkel kiegészitve meg tudjam allapitani, hogy
mennyivel jellemzébb a vizsgdlt valasz az adott piacszerkezet mentén miikodo
valaszadokra. Ez a modszer — mint késébb latni fogjuk — a vizsgalatsorozat 1ényeges

megallapitasainak feltarasahoz vezetett.

Stratégiai jellemzok vizsgalata gazdasagstatisztikai dimenziok mentén

A kutatas masodik korében Kiterjesztettem a beérkezett valaszok vizsgalatat gazdasagi-
statisztikai dimenziokra iS. Ennek alapjan alkalom nyilt a piacszerkezeti Osszefliiggésen
tal — de ahhoz illeszkedve - a létszam, a szervezetek mitkodési kora illetve a tevékenységi
elsésorban marketing jellegii akcioik mintézatait.

A KSH (2016) a foglalkoztatottak szerinti csoportositasa a kovetkezd: ,,a kis- és
kozépvallalkozasok besorolasanak nemzetkozi gyakorlata szerint az EUROSTAT a 10 6
alatti szervezeteket mikro vallalkozasnak, a 1049 6t foglalkoztatokat kisvallalkozasnak,
az 50-249 fovel mikodod szervezeteket kozépvallalkozasnak tekinti”. Ennek alapjan, a
vizsgalat soran alkalmazott csoportositas toréspontja (50 f6) megfelel a hivatkozott
standardoknak, azzal a kiegészitéssel, hogy az 50 f6 alatti foglalkoztatottal rendelkezd
vallalatok ,,mikro ¢€s kis 1étszamu szervezetek”, mig az azt meghaladé foglalkoztatottal

bir6d szervezetek a ,,kozép €és nagyvallalati kategoriaba” esnek. A szervezetek mitkodési
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kora vonatkozasaban a 15 évnél rovidebb ideje, illetve a 15 évnél régebben piacon 1évé
vallalatokat kiilonboztettem meg a minta lehetdségei alapjan, ennek figyelembevételével
Hfatal” és ,régi” cégeket definidltam. A mikodési vagy tevékenységi kor esetén a
,kereskedelem és marketing teriiletén” valamint az ,,egyéb iizleti” teriileten tevékenykedd
szervezetcsoportok vizsgalatat végeztem el. A fentiek alapjan a 4. szamu tablan lathat6
elemszamokkal dolgoztam, jelove a korabbi elemzési szempontként szerepld
piacszerkezeti viszonyszamokat Is.
4. Tablazat: A stratégiai jellemzok mintajanak elemszammegoszlasa

Distribution of the sample connected to strategic features

foglalkoztatottak szama szervezet kora tevékenységi kor
mikro és kis vllalat | kozép és nagy vallalat | fiatal cég | régicég |kereskedelem és marketing | egyéb teriilet
monopol / oligopol piac 20 8 16 13 11 18
versenypiac 91 17 4 65 43 65
111 25 58 78 54 83

Forrés: Sajat szerkesztés, KATONA (2016b) alapjan

Az elsé két adatsorban (1étszam és szervezetek kora ismérv mentén) Osszesen 136, a
harmadikban pedig Osszesen 137 elem taldlhatd, mert az elsé két szétbontds mentén
1étrejott csoportban egy-egy valaszadd nem adott valaszt a csoportképzd kérdésre. A
»Kiértékelés 2” blokk feldolgozéasanak lépéseinél — szintén SPSS statisztikai programot
alkalmazva - elsoként logisztikus regresszioval hataroztam meg és értelmeztem a
valaszok Osszefliggéseit az adott dimenziok mentén. A 12. szamua abra jol szemlélteti,
hogy a feldolgozas tovabbi 1épéseként figyelembe vettem az adott csoportositds mentén
értelmezett valaszok piacszerkezeti 0sszefiiggéseit is: a feldolgozas 1ényeges pontja volt
tehat az is, hogy a masodik korben kapott eredményeket az alaphipotézisek/kutatasi

kérdések vonatkozasaban is értelmezzem.
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Alap kutatasi
kérdések

megfogalmazasa

7

N

Javaslatok Kérdoiv
megfogalmazasa dsszedllitasa

Eredmények Osszevetése a
o . . Lekérdezés
kiindulo kutatasi (2015)
kérdésekkel

Két kiértékelés

eredményének o
oOsszevetése Kiértékelés |
Kiértékelés Il

12. abra: A stratégiai jellemzok kutatasanak felépitése

Structure of research series on strategic features
Forras: Sajat szerkesztés (2018), KATONA (2016b) alapjan

3.2 CSR stratégia és a tarsasagi stratégia illeszkedésének vizsgalata

A maésodik kutatasi blokkban a stratégiai menedzsment proceduralis (eljarasi
megkozelitést) miikodését vizsgaltam egy hazai, piacvezetd, szerencsejaték szolgaltato
nagyvallalat mintajat tanulmanyozva. A vizsgalat soran, egyre kozeledve a disszertacio
kiemelt teriiletéhez, az érintettek kezeléséhez, a CSR stratégia és a vallalati stratégia
eljarasokban tetten érhet6 Osszefiiggéseire dsszpontositottam, a kovetkezd kutatasi célok
mentén:

a) A hazai szerencsejaték-piac meghatarozo vallalatanak CSR stratégidja hogyan
illeszkedik a tarsasagi stratégidhoz, ¢és mennyiben ¢épilil a szervezet kiemelt
érintettjeire.

b) Hogyan valosul meg az a gyakorlatban, hogy a szerencsejaték-iparag CSR
tevékenységének kozéppontja maga a felelds jatékszervezés.

A kovetkezd szakaszokban — az elsé kutatasi blokk 1épéseinek bemutatasahoz hasonld

médon — eldszor a kutatdsi elézményeket, majd a sajat kutatds megkozelitését és

modszertanat mutatom be. A vizsgalatot tarskutatdval kdzosen végeztem.
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3.2.1 Atzilleszkedesi és eljarasokon alapulo stratégiai vizsgalatok elozményei

A vizsgalat elemi irodalmi el6zménye jellemzOen azon eljarasi stratégia iskolak (CSATH,
2004) megkozelitésére vezethetd vissza, amelyek figyelme a belsd, szervezeti
Osszefiiggésekre, folyamatokra, eljarasokra (tehat procediurakra) Gsszepontositanak. A
vizsgalat kutatasi elézményeinek attekintése kapcsan elsésorban a nemzetkozi
nagyvallalati tapasztalaton nyugvo szervezeti életciklusokkal kapcsolatos, valamint a
rendszervaltds sordn és a 2008-as valsagot kovetd hazai vallalati reakcidkat rogzitd
referenciakat emelem Ki.

GRANT a 2000-es évek kozepén vizsgalta a nemzetkozi olajipari oridsvallalatok
stratégiaalkotasi gyakorlatat, illetve azok valtozasat (GRANT, 2008). A vizsgalat a
kovetkezOkre mutatott ra: (i) a stratégiai tervezéssel kapcsolatos dontési hataskorok
ujraclosztasra keriiltek a wvallalatoknal, (ii) a tervezési idotav csokkent ¢és ezzel
parhuzamosan (iii)) a tervezési folyamat atalakult, kevéssé formalizalttd valt.
PRAHALAD (2009) 06sszehasonlitd kutatdsai, amelyek a szervezeti ciklusok és a
stratégia Osszefiiggéseire fokuszaltak, megallapitottak, hogy a stratégiai iranyvaltasokkal
Osszefiiggésben a szervezetek a vertikalis integraciotol a funkciondlis, majd diverzifikalt
szervezeti formakon keresztiil a menedzsment holdingokon keresztiil, a virtualis illetve
online szervezeti formakig tarto fejlédési uton haladnak.

BALATON (2008) rendszervaltas kapcsan végzett stratégiai menedzsmenttel 6sszefliggd
kutatdsai pedig arra vilagitanak ra, hogy harom csoportra oszthatéoak a rendszervaltas
hazai vallalatai. Az elsd vallalati csoportot a korabbi allami szervezetek képezik, ahol a
stratégiai i1dOszak rovidiillése, a tudatos tervezési megkozelités térnyerése ¢€s a
kozépvezetdk fokozott bevonasa volt a jellemzd. A vallalatok masodik csoportjat az
ujonnan létrejott, kvazi jogeldd nélkiili magyar vallalatok képezik, amelyek esetén
offenziv, terjeszkedési stratégia volt megfigyelhetd, amelyet részben a magyar piac
relativ szlikossége indokolt. A vizsgéalat soran azonositott harmadik vallalatcsoport a
vegyesvallalatok szegmense volt, amelyek esetén a kiilfoldi standardok atvétele, az anya-,
illetve dominans vallalat altal kovetett modszerek, eszkozok és megkozelitések
adaptacioja nyomta ra a bélyegét a stratégiai menedzsment miikodésére. BALATON
vizsgalatainak altalanos eredményeként megéllapithatd, hogy valamennyi azonositott

vallalatcsoport esetén egyrészt (i) er0sen formalizalddott a stratégiaalkotas folyamata és
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ezzel Osszefliggésben (ii) elterjedtek a ma mar hagyomanyosnak szamité modszerek ¢€s
eszk6zok, mint példaul a SWOT analizis.

A stratégiai illetve szervezeti valtozdsok masik kiilonleges teriiletét a rendszervaltast
kovetd valtozdsok szisztematikus vizsgadlata adta. BALATON (2007) stratégiai
valtozasokat kutaté konyvének egyik fo célkitlizése az volt, hogy kutatdsokon alapulva
megalkossa azt a komplex modellt, amely alkalmas arra, hogy megmagyarazza a
rendszervaltast kovetd szervezeti és stratégiai valtozasok hatterét. A modell (BALATON,
2007, 138. oldal) 6sszesen 7 kornyezeti dimenzid mentén kdzelit a valtozasokhoz, ezek:
szociokulturalis, geopolitikai, jogi, etikai, technologiai, gazdasagi, illetve politikai
megkozelitéseket tiikkroznek. Ezen beliil 3 halmaz hivatott megragadni a valtozasok okait.
Ezek egyrészt a szerkezetek, masrészt a folyamat, harmadrészt pedig a szereplok vetiiletét
arnyaljak ugy, hogy minden egyes elemet tovabb bontanak. A szerkezeteket a tulajdonlas,
méret, szervezet, célok és szektor mentén, a folyamatot azok térben és idében torténd
lefutasa, mig a szereplket — vizsgaldédasom szempontjabol ezek kiemelten fontosak — a
dontéshozok, a végrehajtok, a szervezeti tagok/képviseldk és az elemz6k mentén tagolja a
modell. Mindez a megkézelités ugyanakkor nézépontom szerint hianyos, hiszen szamos
jelentds kockdzatviseld, mds modon nevezve érintett, nem jut a modellben érdemi
szerephez. Mindez egyrészt tiikrozheti azt a hangsulyos valtozas, amelynek eredményeként
ma (a rendszervaltast kévetd tobb mint 25 év elteltével) az érintettek szerepe egyre inkabb
elotérbe keriil az vallalkozasok vezetésében (FINK, 2018). Ugyanakkor nem kivdnom
megkérddjelezni, hogy a felépitett modell — értékitélet nélkiili - hii képet adhat arrdl, hogy
valojaban kik is jatszhattak kulcsszerepet a rendszervaltast kéveto vallalati, szervezeti
valtozasokban.

A rendszervaltast kovetd, stratégiai témaban irt tanulmanyokbdl a Corvinus Egyetem
Versenyképesség-kutatdo Kozpontja altal, a 2008-as valsag kapcsan végzett sszehasonlitd
felmérés eredményét emelem be kutatasi elézményként. Ennek alapjan elmondhat6, hogy
a hazai vallalatok esetén a stratégiai gondolkodas és a korszeri mddszertani apparatus
hasznalata tovabb fejlédott (CHIKAN ed., 2010): a stratégidk valtozasai megfelelnek a
valsaghelyzet logikédjanak, ugyanakkor a vallalatok jellemzden tovabbra sem vonjak le a
stratégiabol kovetkezd szervezeti kovetkezményeket, a vallalatok tevékenységi funkcioi
¢s folyamatai lassu fejlédést mutatnak, mig egyre kedvezObb képet mutat a vallalatok

kozotti egytittmitkodési hajlandosag. Ez utobbi eredmény nézetem szerint tidvozlendo,
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hiszen az a ,,halozatosodas” kezdeti formai felé tolja el a vallalatokat, mindezek pedig
Osszecsengeneck PRAHALAD (2009) hivatkozott kutatisi eredményeivel is. Ezekkel
Osszefiiggésben jol lathatd, hogy az eszkdz-jellegli tényezOk mellett jelentdsen
felértékelodik a munkavallalok alkotd tevékenységének és magénak a vezetési
funkcionak a szerepe és jelentésége is. SZABO-BENEDEK téméban végzett kutatasa a
CSR stratégia, annak megvaldsitasa és a vezetd jellemzoi kozotti kapesolatra fokuszalva
kijelenti, hogy ,,a vallalati tarsadalmi feleldsségvallalas megvaldsuldsat a szervezetet
alkoté emberek befolyasoljak. A CSR kozpontt vallalatiranyitas meghatarozo eleme
maga a vezet0 ¢€s annak elkotelezettsége, habitusa, etikai tartdsa, hajlama, szocializacios
tapasztalata. Az erkolesi tanulmanyok, a kulturdlis hattér, a preferenciak és az
élettapasztalat pedig egyértelmilen Gsztonzi a felelds emberi viselkedést...” (SZABO-
BENEDEK, 2014, 28 old.). Ez a tertiilet atvezet benniinket a kutatasi eldzmények masik
pilléréhez, amely a CSR és a stratégia Osszefiiggéseinek kutatasi elézményeinek
szambavételét érinti. KUN a vallalati szocidlis elkotelezettség tematizélasa kapcsan a
kovetkezOképpen korvonalazza a CSR gyakorlati aspektusait (KUN, 2004):

a) amenedzsment CSR iranyultsaganak egységesitése,

b) riportal6 és mérérendszerek kialakitasa és miikodtetése,

€) amunka mindségének folyamatosa javitasa,

d) szocialis-, és 6kocimkék, termékjelzések tervszerti és tudatos alkalmazasa,

e) szocialisan felelds beruhazasok és befektetések megvalositasa.
A fenti szempontok, tevékenységek folyamatos elvégzése, miikddtetése mentén KUN
megitélése szerint, sikeresen lehet atiiltetni a napi rutinba a CSR elméleti megfontolasait
¢s céljait.
TRAPP 16 dan nagyvallalat esetén komplex modszertan alapjan végzett kutatasa azonban
éppen arra a folyamatra fokuszalt, hogy hogyan torténik az érintett felek bevonasa a
stratégiaalkotasba (TRAPP, 2012). A felmérés gerincét a nagyvallalatok CSR
menedzsereinek megkérdezése adta. A kutatdsba bevont véllalatok a kovetkezd
iparagakbol keriiltek ki: 1égikozlekedés, €lelmiszeripar, gyogyszeripar, szallitmanyozas €s
energiaipar. A vizsgalat fokusza az volt, hogy maguk a CSR menedzserek - tehat a
tarsadalmi felelosségvallalasért felelés szervezeti egység - hogyan vonodnak be
értékteremtd, alkoté modon a stratégia folyamatdba. Ehhez kapcsolodva a kutatas azt is

vizsgélta, hogy az érintettek relevans érdekképviselete milyen modon torténik az egyes
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vallalatok, illetve iparagak esetén. TRAPP kutatasi eredményei a kovetkezokre mutatnak
ra: (1) az érintett felek bevonasa eltéré mértékben, elsdsorban ugyanakkor kommunikacios
szinten tOrténik; a bevonas az érintett felek beazonositidsan illetve meghallgatasan
keresztiil valosul meg, (ii) a stratégiaalkotasban jelentds szerepet jatszanak a kozvetitok,
tanacsadok, akik ismereteikkel, az altaluk megvalositott tudas (know-how) transzfer
segitségével jarulnak hozza értékteremtd modon a CSR célok stratégiaba torténd
beillesztéséhez.

A felelés mukodés, illetve az érdekvezérelt CSR tevékenység esetén kulcstényezd a
stratégia kapcsolodasa €s ezzel Osszefliggésben a felelds tevékenységek, illetve a CSR
gondolkodasmod szervezeti integraltsiga (PORTER — KRAMER, 2006). Alapvetd
megkozelitési szempont, hogy a tarsadalmi feleldsség nem a véllalat 6nallo tizleti
dontéseibdl, hanem éppen azok tarsadalmi €s kornyezeti hatasaibol erednek. A szervezet
tevékenysége tehat alapvetden meghatdrozza ¢és befolyasolja a létezéséhez
nélkiilozhetetlen érintettek életét, célelérését, egészségi allapotat, jollétét, Osszességében a
természeti és tarsadalmi fejlodés fenntarthatdsagat.

GOODPASTER (2007) kutatasa az érintettekre vald fokuszalas kapcsan parhuzamot von
az egyén ¢s a szervezetek fejlddése kozott. A kutatds eredményeként az ,,egocentrikusag
— tiszta gazdasagi racionalitds”, a ,heteronomia — felvildgosult friedmanizmus” és az
,autonémia — felelés vallalat” kapcsolatjelz6 kifejezésparokat azonositotta a szerzé. Ezek
esetében az els6k az egyén, mig a masodikok a szervezet adott fejlédési szinten torténd
miikodését, felelosségét jellemzik. A felel6s mitkodés mintai a személyes vezetés, viziok,
értekek teriiletén éppenugy megjelenhetnek, mint a munkaerdvel, a beszallitokkal,
érintettekkel illetve a kommunikacioval kapcsolatban végzett tevékenységek soran
(GARAJ, 2013). Jol érzékelhetd, hogy mindezek a teriiletek a stratégiai menedzsment
kiemelt folyamataihoz kapcsolddnak, amelyet ASVANYT (2012) egy meghatarozé hazai
kereskedelmi bank CSR marketingmix elemeinek tanulmanyozasa kapcsan levont
kovetkeztetései is alatamasztanak. A szerzé kiemeli, hogy a valodi tartalommal bird
felelds vallalati miikodés a megkiilonboztetés egyik 1ényeges, gyakorlati szempontbol is
hasznos versenyeszkdze is lehet. A stratégiai szemlélet tehat azt jelenti a tarsadalmi
feleldsségvallalas vonatkozasaban, hogy egyfeldl fontosnak tartjdk, hogy a jotékony
cselekedet kapcsolodjon a vallalat alaptevékenységéhez, de azt is, hogy a jol

megvalasztott CSR eszkozok versenyelonyként jelennek meg. A CSR szemlélet
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ugyanakkor ma még sok esetben inkabb kommunikécids séma, mint stratégia alappillér
az lzleti gyakorlat soran, mindekdézben persze a tendencia lassi valtozasa is
megfigyelhetd hazankban (GYORI, 2011).

CSILLAG 0sszesen 27 hazai vallalat eredményét foglalja 0ssze a vallalatok felelds
viselkedése, az ehhez kapcsoloddé CSR programok ¢és a vallalati versenyképesség
dimenzidinak vizsgalata kapcsan (CSILLAG, 2009). A kutatidsa alapjan a kovetkezo,
versenyképességet kozvetleniil eldsegitd tényezdket emeli ki a szerzo:

a) munkahelyi diverzitas,

b) a szakmai etika szabalyainak kovetkezetes tiszteletben tartasa,

c) felelds fogyasztdi magatartas es példamutatd piaci magatartas,

d) apiac eldtt jard, innovativ kornyezettudatos beruhazasok megvalositasa,

e) abizalomra épiil6 szervezeti kultura,

f) avallalati felelosségvallalds és a munkavallaléi elkotelezettség kapcsolata.
Figyelemreméltod kovetkeztetés, hogy a megkérdezett vallalatok tobb teriileten érzékelnek
a felelos vallalati magatartdshoz kapcsolédoé versenyhatranyokat, amelyek a kdvetkezok:
(1) elvesztett piaci lehetdségek es potencidlis iizletek, (ii) a jogkdvetd magatartds okozta
tizleti hatranyok, (ii1) tisztességes lizleti magatartas altal okozott hatranyok és (iv) a CSR
programok tobblet leterhelése, az amugy is leterhelt munkavallalok korében. A
tanulmany a végkovetkeztetéstol fiiggetleniil leszogezi, hogy ,,a munkavallalokkal
kapcsolatos felelosségvallalas, kozvetleniil a hozzajuk kapcsoldodd programok, illetve a
vallalati human erdforras rendszerek felelds kialakitasa es miikodtetése nagy hatdssal
lehetnek a vallalati versenyképességre, fiiggetleniil annak mozgatorugoitol” (CSILLAG,
2009, 39. oldal). Ezzel parhuzamosan ugyanakkor a vizsgalat soran az is felszinre keriilt,
hogy visszatetsz0 a munkavallalok szamara is az, ,,amikor olyan ,kirakat” felelésséghez
kellene asszisztalniuk, amely mogott kifejezetten etikatlan, lelkiismeretlen vallalati
gyakorlat zajlik” (CSILLAG, 2009, 46. oldal). Mindez szamomra a munkavallaloi CSR
aktivitasok (bevonds) ketto alapveto oOsszetevojére mutat ra: (i) a vallalatok tarsadalmi
felelosségvallalasaval osszefiiggo tevékenységben egyrészt az etikus vallalati mitkodéssel
osszefiiggo tevékenységhez illeszkedo aktivitasokat, programokat célszerii kitiizni illetve
megvalositani. Masrészt pedig (ii) a munkavallaloi CSR programoknak egyrészt a fenti
kritériumnak kell megfelelniiik, ezen tul pedig szabadon valaszhatonak, modularisnak és

egyuttal vonzonak kell lenniiik az alkalmazottak szamara. Megitélésem szerint tehat

64



alapvetoen e ketté szempont egyiittes fennallasa esetén varhato el érdemben az, hogy a
munkavallaloi CSR programok valodi teljesitménynovekedést eredményezzenek tarsasagi
szinten, legalabb kozéptavon. Mindez ugyanakkor még inkabb aldhizza a menedzsment,
kontrolling illetve marketing-kommunikacios eszkoztar tudatos alkalmazasat a CSR
tevékenységek koordinacioja soran (is). CSILLAG osszességében ugyanakkor igazolta
azt, hogy a hazai vallalati gyakorlatban azonosithatoak a CSR olyan aspektusai, amelyek
szoros kapcsolatban allnak a versenyképességgel, fejleszthetik es javithatjak a vallalati

versenypoziciot.

3.2.2 Sajat kutatdsi megkozelités, a modszertan és az anyag ismertetése

A vizsgalatot tarskutatoval kozosen végeztem, amely soran a témaban végzett — eldbbi
szakaszban hivatkozott - korabbi kutatasok eredményeit vetettiik ala (jboli elemzésnek,
ellendrzésnek, 1ényegét tekintve tehat meta-elemzést végeztiink. A kutatdsokba (részben)
monopol piacon tevékenykedd, allami tulajdonti, vagy éallami koncesszidval rendelkezd
szerencsejaték-szervezot (Szerencsejaték Zrt.) vontunk be. Peremfeltételként kezeltiik azt,
hogy a gyakorlati életben nem egy egész tarsasag, hanem sokkal inkdbb egy-egy lizletag
tevékenykedik egy-egy nyitott, vagy korldtozottan nyitott piacon, igy a ,,monopo6lium”
piacszerkezeti mintazat termék/szolgaltatas piaconként, illetve praktikusan iizletaganként
értelmezheté.  Ebben a vizsgalati szakaszban tehat a hazai szerencsejaték-iparag
piacvezetd, allami tulajdonu, tobb termékcsoport esetén monopolhelyzetben 1évo
szerepldjének CSR tevékenységét mutatom be abban a vonatkozasban, hogy az milyen
kapcsolatban all a tarsasagi szintli stratégiai menedzsmenttel. A vizsgalat logikaja az volt,
hogy korabbi relevans eredményekre épitve alkottuk meg a kutatasi kérdés iranyaba hat6
vizsgalati kérdéseinket, amelyeket ezt kovetden adott nagyvallalati példan keresztiil
vizsgaltunk, és abbol vontuk le a vizsgalat végsd, altalanos kovetkeztetéseit. A CSR
teriiletre megfogalmazott kutatasi javaslatokat (BODORKOS — PATAKI, 2012) annyiban
kovettiik, hogy vizsgéalatunkat hazai kontextusban végeztiikk, és kutatdsunk témaja
szakitott a pusztan felsdvezetokre fokuszalé hagyomanyokkal: sokkal inkébb a stratégia
operativ, gyakorlati oldalarol kozelitettiik meg a kérdést. Mindez jol reflektal YIN (1994)
az esettanulmanyok elvégzésére vonatkozé megkdtéseire is, ugyanakkor figyelmet

forditottunk arra, hogy a kutatds alatamasztott €s jol reprodukalhaté legyen. Az elméleti
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kérdések €s eddigi kutatasi eredmények ismertetett belsd logikajat kdvetve, a 13. szamu

abra foglalja 6ssze a vizsgalat f6 kutatasi 0sszefiiggéseit.

*Tarsadalmi felelsségvallalas
nemzetk&zi és hazai megkdzelitései
*A CSR és a stratégia kapcsolatara
vonatkozd relevdns hazai és
nemzetkdzi kutatasi eredmények
feldolgozéasa
eKutatasi kérdések levezetése,
mddszertani megalapozéasa

elméleti hattér

megismerése

*Szerencsejaték Zrt. belsd
stratégiai, iparagi
dokumentumelemzés dokumentumainak vizsgalata

estratégia 2010- 2013

*CSR stratégia 2010- 2013

eszakértdi
interjuk

interjuk

eredmeények

. , stovabbi
kévetkeztetések et
es Iépések
javaslatok meghatd

-rozasa

13. abra: Az illeszkedési és eljarasokon alapuld stratégiai vizsgalat 1épései
Investigate-steps of research connected to procedural strategic dimensions
Forras: KATONA — TESSENYI (2015a)
A kutatasi sémankat egyrészt TRAPP (2014) korébban hivatkozott kutatasi eredményeire,
masrészt az ezzel Osszefiiggd, szakirodalom kozott mar szintén hivatkozott RADACSI-
féle (1996) megkozelitésre ¢épiilé, folyamatra fokuszaldé érintetti menedzsment
aspektusokra, harmadrészt pedig SZABO-BENEDEK (2014) altal azonositott, személyes
attribitumok megfigyelésére épitettiik. A fenti kutatasi cél alapjan az alabbi 6t vizsgalati
kérdéscsoport mentén végeztik a kutatdst a Szerencsejaték Zrt. vonatkozasdban
(KATONA — TESSENY], 2015a):
a) CSR folyamatok stratégiai integraciojanak formalis és modszertani vetiiletel,
b) CSR tevékenység stratégiai leképezésének kommunikacios dsszefliggésel,
c) CSR tevékenység vallalati szintli eredményeinek, versenyelonyének behatarolasa
d) CSR szempontok és megkozelités személy és szakmafiiggd kiilonbozoségeinek
kozvetett feltarasa,
e) CSR és stratégiai specifikumok azonositasa specialis, részben monopol teriileten
tevékenykedd hazai cég esetén.
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A téma feldolgozasat illetve vizsgalatat a Szerencsejaték Zrt. altal rendelkezésre bocsatott
dokumentumok elemzésén, majd szakértdi interjuk rogzitésén és feldolgozasan keresztiil
valositottuk meg. A vizsgalatunkat azzal inditottuk, hogy a dokumentumok elemzése
alapjan azonositottuk és listaba rendeztiik azokat a lehetséges 0sszefiiggéseket, amelyek a
stratégiai menedzsment CSR vetiilete kapcsan meghatarozdak lehetnek. Az eldkészitd
munka soran 0sszesen négy éves jelentést, négy atfogod, belso stratégiai eldterjesztést és
harom bels6 ipardgi tanulméanyt dolgoztunk fel. Az elemzés alapjan az alabbi
kérdéskorokre épiild szakértdi interjut készitettiik eld:

a) magyarorszagi ¢és nemzetkozi vallalatok ismert példai alapjan, integralasi
lehetdségek és gyakorlatok azonositdsa a CSR tevékenység és a stratégiai
menedzsment kapcsan,

b) a stratégiai menedzsment és a tarsadalmi felelésségvallalas integracidjanak
tarsasagi megkozelitései, folyamata és modszertana,

c) ¢érintettek korének behatarolasa és azok kezelésének specialis, tarsasagi
megkozelitései,

d) a felel6s jatékszervezés és a napi miikodés, szakmai dontéshozatal konkrét
kapcsolddasainak azonositasa,

e) CSR és vallalati stratégia kapcsolodasainak eredményei, azok mérése, koltsége és
visszacsatolasa,

f) tovabbfejlédési lehetéségek azonositasa az érintett szakteriilet, a CSR és a
stratégiai menedzsment vonatkozasaban,

g) interjualanyokat jellemz6 személyiség jegyek, szakmai ismeretek és a CSR
érzékenység, fogékonysag megjelenéseli.

A dokumentumelemzést kdvetden négy, a Tarsasagnal mar hosszabb ideje, de kiilonb6zo
teriileteken tevékenykedd szakemberrel készitettiink szakértdi interjut. Az interjukat 2014
nyaran rogzitettik a Szerencsejaték Zrt. CSR tevékenységére hatast gyakorlo, az
érintettekkel torténd kommunikacioban és kapcsolattartasban résztvevd kulcsszereplok
megkérdezésére helyezve a hangstlyt. A félig strukturdlt interjuk készitése &s
feldolgozasa illeszkedik a kutatasi problémahoz és megfelel a modszertani elvarasoknak
is, hiszen ,,a rugalmas, az interjialany szdmara szabadsagot biztosito kérdésfeltevéssel és
a vizsgaland6 témakorok fokuszban tartdsaval olyan komplex adatok nyerhetok, amelyek

mind az interjialanyok adott témar6l valdo véleményének, mind perszonalis

67



reprezentacidinak széleskorii és mély megértését teszik lehetévé” (PALINKO, 2010, 67.
oldal). Az 5. szamu tablaban foglaltam Gssze az interjuba bevont szakemberekr6l szold
atfogd informéciokat.

5. Tablazat: Attekintés a félig strukturalt interjik alanyairél

Review of the semi-structured interviews

Interjuban résztvevo személy Szakteriilet Szervezetbe valo belépés éve
Kontrolling igazgato helyettes kontrolling, éves tervezés 1996
Uzletfejlesztési foosztalyvezetd innovacio iranyitas 1996
CSR osztalyvezetd tarsadalmi felelsségvallalas, 1995

felelds jatékszervezés

Jatékszervezési vezeté menedzser innovacié menedzselés, 1992

jatékfejlesztés

Forras: Sajat szerkesztés, KATONA — TESSENYT (2015a) alapjan
3.3 CSR teljesitményértékel6 eszkoz fejlesztése és az érintettek elemzése

Ahogyan a célkijel6lés soran irtam, a kutatasi kérdések vizsgélatan tul értekezésemben
célul tiztem ki egy ujszerli, iparag-specifikus CSR teljesitményértékeld-rendszer
Osszedllitasanak bemutatdsat is. A végsé vizsgalati blokk tulajdonképpen egy iizleti
hasznosuléssal kecsegtetd eszkdz tudomanyosan megalapozott kifejlesztését célozta. Az
eszkoz kifejlesztését (KATONA — TESSENYI, 2015b, KATONA — TESSENYI, 2016)
majd tesztelését (TESSENYI — KATONA, 2017) tarskutatoval végeztem, mig az eszkoz
tesztelésekor megszerzett adatokon az érintettek kezelésen til azt vizsgaltam, hogy
eurdpai szinten hogyan valdsul meg az a gyakorlatban, hogy a szerencsejaték-iparag CSR

tevékenységének kozéppontja maga a felelds jatékszervezés (KATONA, 2018).

3.3.1 CSR mérésének szerencsejdaték-ipar specifikus kerete
A szerencsejaték-szervezok, ha feleldsségteljes tevékenységiikrl nemzetkdzi mindsitést
szeretnének szerezni, els6dlegesen az European Lotteries (Eurdpai Lottotarsasagok

Szovetsége, holnap  cim:  https://www.european-lotteries.org/)  sztenderdjéhez

fordulhatnak. Az EL szerepe alapvetden egyfajta koordinald és képviseld szerepkor az
Eurépaban miikodo allami szerencsejaték-szervezok vonatkozasaban. A szervezet kiemelt
jelentdséget tulajdonit a Felelds Jatékszervezésre vonatkozo legjobb gyakorlatok

gyljtésének €s megosztasdnak. Az EL szabvany legjabb, 2014. juniusi verzidja (EL,
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2014) a 14. abran bemutatott, 6sszesen 11 f6 témakor mentén csoportositja azokat a
kérdéseket és szempontokat, amelyekre vonatkozoan a mindsitési eljaras lefolytathatd és

a feleldsséget bizonyitod oklevél (mindsités) megszerezheto.

11. Elektronikus 2. Alkalmazottak
iatékgépek (VLT) képzése

10. Beszamolas 3. Ertékesit6
tgynokok
programijai

készités, mérés és
tanusitas

9. Erdekelt felek 4. A szerencsejaték
bevonasa jellemzai

8. Jatékosok 5. Tavszerencsejaték
képzése csatornak
6. ledetgs és
marketing

14. abra: Az EL “felelds jatékszervezo” tanusitasi keretrendszere

The EL certification framework for ,,responsible gaming”

Forras: KATONA — TESSENYI (2017)

A keretrendszer fobb kérdéscsoportjai az alabbi tizenegy szempont mentén foglalhatéak
Ossze: kutatas, az alkalmazottak képzése, értékesitdi programok, jatékfejlesztés ¢és
szervezes, tavoli (nem ,,f61di”) szerencsejaték csatorndk, reklam- és marketing, kezelési
programok, jatékosok edukacidja, egyéb érintettekkel folytatott parbeszéd, a jelentés,
mérés €s mindsités kérdései és az elektronikus jatékgépek témakore. A szabvany
alkalmazasa nem kotelezd jellegli, de az eurdpai lottdtarsasdgok nagy tobbsége
csatlakozasaval vallalta, hogy teljes mértékben eleget tesz a szabvanyban eldirt
kovetelményeknekés a megfelelés igazolasara kiilsé értékelésnek, auditnak veti ald
magat. Az immar 11 fejezetre bdviilt szabvany a kornyezet drasztikus valtozéasaira
reflektalva, kiemelt szerepet szan a pénznyerd automatdkra vonatkozé kritériumoknak,
amely egyébként ennek fliggdségi, gazdasag-pszichologiai fontossagat is jol reprezentélja
(KATONA — TESSENYI, 2015b).

A felelos jatékszervezés témakorébe tobb konkrét, szamszerisithetd adat sorolhato,

példaul a szerencsejatékokkal kapcsolatos probléméak megelézésére vagy a kapcsolodo
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kutatasokra forditott 6sszeg. A hivatkozott EL keretrendszer 11 kritériumahoz rendelt 86
kérdés kapcsan lefedett teriiletek tehat alkalmasak lehetnek arra, hogy altalanos és magas
szintli penetracid esetén mederben tartsak az okozott tarsadalmi problémakat. Az EL
felelds jatékszervezési szabvanya ugyan a fent ismertetett 11 nagyobb témakdrre bontva
fogalmazza meg a felel0s jatékszervezéssel kapcsolatos elvarasokat, azonban indikator-
protokollok még itt sem késziiltek; s6t napjainkig nem sziiletett olyan altalanosan
elfogadott keretrendszer, amely a szerencsejaték-iparagra kidolgozott specialis kiegészito
indikatorokat, illetve meghatarozasokat tartalmazna. Még akkor is igaz ez az allitas, ha a
felelds jatékszervezés tanusitasi keretrendszerbdl —kikovetkeztethetéek, illetve a
mindsitésen tuljutott lottotarsasagok 4altal alkalmazott értékelési eljarasok ¢és
mutatészamok alapjan a  felelds jatékszervezés lehetséges indikatorai ol

meghatérozhatéak, beazonosithatok lehetnek (TESSENYT, 2013).

3.3.2 Sajdt kutatdsi megkozelités, a modszertan és az anyag ismertetése
Ahogy az értekezés bevezetdjében illetve a téma lehatirolasdban kijeldltem, kutatas
sorozatom kozvetleniil nem a szerencsejaték tarsadalmi veszélyeire, tehat tudatosan nem
a tarsadalmi alapprobléma értelmezésére, illetve feltarasara Osszpontosit, hanem a
szerencsejaték-szervezok gyakorlati CSR tevékenységét helyezi a kozéppontba. Ezzel
Osszefliggésen az el6zé fejezet 14. abrajaban ismertetett nemzetkozi keretrendszer
alapjan az aldbbi, egymassal Osszefiiggd kutatdsi, vizsgalati kihivasokat azonositottuk
szerzétarsammal (KATONA-TESSENYT, 2016):
a) a CSR mérés, onértékelés és 6sszemérés iparagi eszkozrendszere hianyos;
b) feladatként jelentkezik a felelds jatékszervezés, mint iparag specifikus CSR
dimenzid kezelése;
c) és kialakitasra var a CSR és az stratégiai menedzsment integracidjanak
eszkOzszintll tAmogatésa;
d) ezen felil az érintettek aktiv bevondsa a stratégiaalkotas, megvaldsitas ¢és
visszamérés folyamatdba szintén tamogatast igényel.
Ezeken alapulva célunk az volt, hogy a Szerencsejaték Zrt. felelds vallalati
magatartdsdnak jelenlegi Onértékelési rendszerén alapulva egy olyan, szdmszeriisithetd

rendszert alkossunk, amely alkalmas lehet mas, szerencsejaték-iparban miikodo szerepld
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vizsgalatara, ¢€s a szereplok illetve gyakorlatok Osszevetésére, Osszemérésére is. A
vizsgalatok soran a kovetkezd megkotéseket tartottuk szem elott:

a) A vallalatok tarsadalmi felelsségvallalasa teljesitményének mérése esetén egy
specialis (sériilékeny csoporttal rendelkezd) stigmatizalt (BAUMBERG, 2014)
iparagban, a szerencsejaték-iparban végeztiik a kutatasokat.

b) A kutatasokba (részben) monopol piacon tevékenykedd, allami tulajdond, vagy
allami koncesszidval rendelkez6 szerencsejaték-szervezoket vontunk be.

c) A CSR tevékenység megitélése illetve mérése soran alapvetének fogadtuk el,
hogy egy adott szervezet tarsadalmi feleldsségvallalassal kapcsolatos
tevékenységének kapcsolddnia kell a tarsasdg magkompetenciajahoz (EWEIJE,
2014).

d) Alapveté kiindulasként fogadtuk el azt is, hogy a szerencsejatékok korlatlan,
szabalyozatlan kindlata igazolhatdéan tarsadalmi és pszichés kockazatokkal jar
(TESSENYI, 2012), ennek tovabbi vizsgalata nem volt célunk.

A kutatasi eredmények kezelése soran induktiv megkozelitést alkalmaztunk, vagyis a
Szerencsejaték Zrt. esetén hasznalt és tovabbfejlesztett eszkdzbdl és annak vizsgalt
szervezetben vald mikodési és értékelési eredményeibdl kovetkeztettink a javasolt
eszkoz ipardgi hasznalhatosdgara. Megkozelitésiink érvényességének aldtdmasztasa
c€ljabol hangsulyozzuk, hogy az EL altal biztositott keretterv, illetve szabvany
alkalmazasa nem kotelezd jellegli, de az eurdpai lottdtarsasdgok nagy tObbsége
csatlakozasaval vallalta, hogy teljes mértékben eleget tesznek a Szabvanyban eldirt
kovetelményeknek, igy e szervezdkre - a szerencsejaték szervezésre vonatkozo nemzeti
jogszabalyi keretrendszer fliggvényében - alkalmazhatdo megkozelitést és keretet adhat a
modell. A munkank soran szem el6tt tartottuk KVALE (1995) tudomanyossaggal
szemben tamasztott elvarasait, igy az érvényesség, a megbizhatdsag és altalanosithatosag
dimenzioit.

Az eszkoz eldallitasat és tesztelését tobb 1épésben végeztiik. Eloszor a hazai piacvezetd
szerencsejaték-szolgaltatod toltdtte fel adataival az eszkdzt, majd tovabbi négy eurdpai
szervez0 bevonasaval teszteltiikk és fejlesztettiik tovabb azt. A 15. szamu abra azt
szemlélteti, hogy a teljes eszkozfejlesztési sorozatot tekintve milyen 1épéseken keresztiil

¢s milyen idoskala mentén jutottunk el a nemzetkozi értékelés 1€péséhez.
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(1) eszkoz alapverzidjanak 2015. év (q1), megalapozé elemz6-
kidolgozasa tanulmanyok alapjan

(2) eszkoz alapverziéjanak teszetlése 2015.év (q1), megalapoz6
és bedllitasa a Szerencsejatél Zrt. elemzé-tanulmanyban
szakért6i bevonasaval publikalva

(3) hazai kérilmények kozott kidolgozott 6nértékelési eszkoz 2’015-_ év
tesztelése és bedllitdsa nemzetkézi iparagi szakértéi kor masodik fele
bevonaséval (a3,94)

. . . 2016. év
(4) kovetkeztetések levonasa, (q2-93)

alkalmazhatésagra vonatkozé
instrukciok megfogalmazasa az

onértékelési rendszerrel
kapcsolaban

15. abra: Eszkoz kifejlesztés kutatas-modszertani 1épései és azok idébeli lefutasa
Methods of research methodology of development of tools and their timing

Forras: Sajat szerkesztés, TESSENYI-KATONA (2017) alapjan

A vizsgalat els6 szakaszaban (1) a Szerencsejaték Zrt. altal rendelkezésiinkre bocsatott
CSR teljesitménymérési-rendszert tekintettik at, és arra — valamint a 13. abran
szemléltetett EL szabvanypontokra - épitve egy 0j eszkozt allitottunk dssze. Ezt kdvetden
az eszkOzt a (2) Szerencsejaték Zrt. szakért6i csapata tesztelte. A tolik érkezett
javaslatokat beépitettilk az eszkdzbe, majd a (3) 1épésben az angol nyelvre leforditott
kritérium-rendszeriinket  kiilonb6z6 nemzetkozi jatékszervezOknek kiildtik el: a
svédeknek, olaszoknak, horvatoknak és spanyoloknak — a magyarok mellett. A
visszakapott adatok elemzése alapjan megvizsgaltuk, hogy ezeket a szempontokat
hasonloképpen vagy eltéréen fontosnak, relevansnak értékelik-e, illetve vannak-e olyan
kritériumok, amelyekkel egyaltalan nem foglalkoznak vagy CSR rendszeriinkben nem
jelenik meg. A (4) 1épésként jelolt tevékenységelem, a visszaérkezett Onértékelések
eszk6z-modszertani értelmezése és a kovetkeztések levondsa 2016 tavaszan és nyaran
tortént. Megjegyzem, hogy a kutatds sordn nem dinamikus vizsgalatot végeztiink, hiszen
a kérdéseket el6szor lattak a résztvevok, igy az értékelés nem terjedt ki idésoros
elemzésre. Az abra Iényeges elemeit a kdvetkezd szakaszokban — a vizsgalat lefolytatasa

sorrendjében — mutatom majd be.




Az eszkoz kifejlesztése és tesztelése a hazai szervezo bevonadsaval
A fenti célok és Iépések érdekében folytatott kutatasi terepmunkat a Szerencsejaték Zrt.
altal rendelkezésre bocsatott dokumentumok (éves jelentések, belsd stratégia ¢és
elokészité anyagok, CSR adatszolgaltatasok és benchmark-dokumentumok) elemzésével
kezdtiik 2015 elején (KATONA — TESSENYI, 2015b). Majd az Onértékelési
keretrendszer fejlesztését kovetden, a Tarsasag CSR tevékenységének iranyitasaban
kulcsszerepet betoltd szakértokkel (3 f6) folytatott interjuval haladtunk tovabb 2015
tavaszan. A terepmunka soran a kovetkez6 1épéseket kovettiik:
a) A vallalatok felelés miikkodésével kapcsolatos mérési és értékelési rendszerek
attekintése.
b) A szerencsejaték-iparra jellemzé CSR mérési ¢és értékelési gyakorlatok
attekintése.
c) A konkrét vallalat elemzési és értékelési alaprendszerének vizsgalata és az eszkoz
dinamikus hasznélatdnak ellendrzése.
d) A kiindulasi modell kiterjesztése az EL felel6s jatékszervezésre vonatkozod
ajanlasai mentén.
e) A finomitott eszkdz alkalmazhatosaganak vizsgalata és értékelése, CSR szakértdi
csoport bevonasaval.
f) A kialakitott eszkoéz felhasznalasara vonatkozo gyakorlati javaslatok
megfogalmazasa, illetve egyfajta ,,hasznalati utmutato™ 6sszeallitasa.
g) Az elemezd, onértékeld rendszer tovabbi hasznalatanak vizsgalata, javaslatok

megfogalmazasa.

Az eszkoz nemzetkozi kiterjesztése

Az el6bb vazolt, 2015-6s hazai vizsgalat alapjan azt tapasztaltuk, hogy egyre nagyobb
igény mutatkozik egyes benchmarkként elfogadott szervezé gyakorlatdhoz valod
transzparens €s arnyaltabb Osszemérésre, annak érdekében, hogy egy-egy szervezd: (i)
azonositani tudja azokat a tevékenység-csoportokat, amelyeken javitania sziikséges, (i)
illetve a konkrét kérdések mentén kapott valaszok a gyakorlati utat is kijeldljék maga
szamara (TESSENYI — KATONA, 2017). A hazai piacon miikodd szolgaltatonal végzett
ellendrzést kovetden azonositottuk, hogy tovabbi vizsgalati lehetdséget rejt a modszertan

megismertetése ¢és hasznalatra vald felajanldsa mas eurdpai szerencsejaték-szervezo
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szdmara: mindez a nemzetkozi Osszehasonlithatosag teriiletén nyitott j dimenzidkat €s

természetszerli gyakorlati, iizleti hasznosulast lehetdségként kinalkozott. Az eszkoz

kiildetése szerint a szerencsejaték-iparag CSR, illetve felelds jatékszervezoi gyakorlata

fejlesztésének hatékony és megalapozott tdmasza, amely utat nyit a szerencsejaték-

szektor szereplGi tarsadalmi felelGsségvallalasi teljesitményének plasztikus és standard

Osszemérése felé. Mindekozben arra is alkalmat teremt a megkdzelités, hogy az egyes

orszagok, szervezOk terililetén tapasztalhatd eltérd szerencsejaték kulturabol adodo —

folyamatokban tetten érhetd - differencidk kimutathatéak, paraméterezhetdek, igy

kizarhatoak legyenek. A nemzetkozi kiterjesztés felvallalt céljai a kovetkezok voltak:

a) nemzetkozi szinten tesztelni a szerencsejaték-szervezék CSR tevékenységének
Onértékel eszkozét,

b) a tesztelés alapjan javaslatot tenni azokra a kozos pontokra, amelyek lehetové
teszik a tevékenységek nemzetkdzi dsszemérését,

C) kijelolni azokat a szempontokat, dimenzidkat is, amelyek a nemzeti iparagi
szabalyozas, jatékhagyomany, illetve kulturalis gyokerek okan nem alkalmasak

nemzetkodzi 0sszehasonlitas elvégzésére.

Erintettek stratégiai sulya az eurépai szerencsejaték-piac metszetében
Ahogyan a témafelvetésben szerepeltettem, az értekezésben tovabbi addicionalis célként
tliztem ki az érintettek szerepének eurdpai szerencsejaték-ipardgban torténd attekintését,
amelyhez mintat a fent ismertetett eszkoz tesztelésekor feltoltott statikus (egy adott
id6pontra vonatkozo) adatok szolgaltattak. Ebben a vizsgalatban az Osszeallitott CSR
értékeld eszkoz 11+1 dimenzidja, valamint az 6t eurdpai jatékszervezd (svéd, spanyol,
olasz, horvat és magyar) adatsorai mentén elemeztem az érintettek sulyat az adott
eurdpai szerencsejaték-szervezOk hogyan, milyen aktivan viszonyulnak az érintettek
kiilonboz6 csoportjaihoz (KATONA, 2018). A vizsgalat soran a kovetkezd kutatasi
kérdések megvalaszolasat tliztem ki magam elé:
a) Az érintettek koziil a fogyasztok, a tarsadalom, illetve a szabalyozo és ellen6rzo
szereplok (hatoésagok) vannak-e kiemelkedd mértékben jelen az 6t eurdpai
jatékszervezd CSR tevékenységében?

b) Melyek a CSR specialis teriiletei a vizsgalt 6t szervezd esetén?
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Cc) Milyen mértékben, hogyan foglalkoznak az adott vallalatok a feleldsség
kérdésével, és a kiemelt érintettekkel, magukkal a ,,sériilékeny” fogyasztokkal?
d) Vannak eurdpai szinten is tetten érhetd regionalis fokuszpont-eltérések az
érintettek kezelése soran?

A kitlizott célok, hipotézisek vizsgalata érdekében a munkat modszertani szempontbol az
alabbi kettd kutatasi részfeladatra osztottam: (i) el6szOr megvizsgaltam azt, hogy
magaban az eszkdzben milyen stllyal vannak jelen az egyes érintettekre vonatkozd
elemek és mindez hogyan van beagyazva a vallalat tetten érhetd CSR folyamataiban,
majd (ii) az igy kialakult altalanos képet, mintazatot rendeztem az egyes szervezOk
mentén. Az elsé 1épés elsdsorban leird statisztikai mddszereken, mig a masodik feladat
inkabb logikai és szisztematikus csoportképzési eljarasokon alapult. Az elemzés soran
mindvégig az 6t eurdpai szervezd 2015-ben szakértdk bevonasaval gyljtott adataival
illetve a rendelkezésre allo eszkéz kérdéseivel dolgoztam. A kis elemszam sem
lehetségessé, sem sziikségessé nem tette, hogy nagyobb, Osszetettebb adatsorok
elemzésére specializalt statisztikai programot alkalmazzak, ugyanakkor a moédszertan
meghatarozasakor azt is figyelembe Kkellett vennem, hogy a rendelkezésre allo adatok egy
része nyers kvantitativ jellegi (adott valaszok szama, bedllitott stilyok paramétere illetve
az adott tevékenység meglétére vonatkozd adat), mig masik résziik (a fejezet-kérdés-
érintettek Osszefliggése, kérdések tartalmi vonatkozasai) kvalitativ informaciok. E
peremfeltétel alapjan kevert modszertant alkalmaztam, amelynek 1étjogosultsagat
CRESWELL (2007) tarsadalomtudomanyos kutatasok soran korabban mar igazolta.
Minden esetben olyan aggregat és elvont szinten mutatom be az elemzések eredményét,

amely nem sérti az egyes résztvevo tarsasagok tizleti érdekét illetve jo hirét.

Az eszkozfejlesztés és az érintettek iparag-SpecCifikus europai mintdjanak ismertetése

A szerencsejatékok szabalyozasa, igy maga a szerencsejaték-szektor nem mutat egységes
képet nemzetkozi szinten sem: a piac miikddésének keretei a liberalizaciotol egészen a
teljes, ellendrzott monopoliumok altal nyujtott szolgéltatasi modellekig terjednek
vilagszerte (EUROPE ECONOMICS, 2004). A vizsgalatokba az allami koncessziot
birtokld jelentds eurdpai szereploket vontuk be, olyan modon, hogy az — az arbevételi,
szabalyozasi és a kulturalis kiilonbségek okan — alkalmas legyen a CSR oOnértékeld

eszkOz tovabbi tesztelésére, illetve benchmark-ok képzésére. Az onértékelésen alapulod
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rendszert svéd, spanyol, német, olasz ¢és magyar szakértdi csoportok bevonasaval

teszteltik, illetve finomitottuk kutatotdrsammal. Az értekezés 2. szamu mellékletében

részletesen ismertetem a nemzetkozi eszkoztesztelésbe bevont eurdpai szervezoket és

piacuk jellemzdit a kovetkezd dimenzidk mentén: székhely, foldrajzi mitkodési teriilet

meghatarozasa, tevékenységi koOr azonositasa, specidlis tarsasagi hattér feltiintetése,

arbevételi adatok ismertetése, piacnagysag bemutatisa, CSR tevékenység teriileteinek

bemutatasa, illetve a jogszabalyi vagy tarsasagi (Onként vallalt) életkori tiltasok

feltiintetése. A kutatasba bevont 5 reprezentativ szervezd hatterét pedig a kovetkezékben

mutatom be:

a)

b)

Szerencsejaték Zrt. (Magyarorszag): A feleldsségvallalas fokusza a szerencsejaték
iparagban mintegy 15 éves multra tekint vissza. A legelsd, szakmailag
széleskorben elfogadott €s objektiv eredményeket a svéd jatékszervezo, illetve az
altaluk életre hivott kutatocsoport mutatta fel, mig a magyar allami jatékszervezd
(Szerencsejaték Zrt.) - aki meghatarozo szerepldje a hazai szamsorsjaték, kaparos
sorsjegy ¢és sportfogadasi piacnak - elsé nemzetkdzileg elfogadott tanusitvanyat
2010-ben szerezte, amelyet harom alkalommal jitott meg.

Svenska Spel (Svédorszag): A Svenska Spel tarsasdg 1997-ben alakult két allami
véllalat - a Penninglotteriet és Tipstjdnst - egyesiilésével. A Svenska Spel tizleti
filoz6fidja alapjaiban védi az tlgyfelet, tehat a jatékost. A cégcsoport vallalt
feladata, hogy vonzd, ugyanakkor felelds jatékokat kinaljon. A Svenska Spel
vizidja az, hogy a jaték mindenki szdmara élvezetet jelentsen. A cég aktivan kiizd
a szerencsejaték problémak kialakuldsa ellen: ezért informécios és konkrét
eszkozoket bocsat az ligyfelek rendelkezésére ¢&s lehetové teszi, hogy
folyamatosan ellendrizzék a sajat jatékszokasaik alakuldsat. A tarsasdg mintegy
6700 iigynokon, 2000 éttermen, pubokon és bingdtermeken valamint az interneten
keresztiil értékesitésit szerencsejatékokat. Lednyvallalatan keresztiil - Cosmopol
Kaszin6 - négy kaszinodja is miikodik Stockholmban. A Svenska Spel 2014-es
adatait vizsgalva latjuk, hogy bevétele meghatiroz6 része a hagyomanyos
termékek, illetve a poker és kaszino jatékokbol realizalodik (61%), mig jelentds a
loversenyfogadas részesedése is (18%). A tarsasag miikodésbol szarmazéd hasznot

kozvetleniil az allamkincstarba fizetik be (SVENSKA SPEL, 2016).
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c)

d)

Sisal  (Olaszorszag):  1946-ban  sziiletett az els6 olasz  allami
szerencsejaték-szervezd: a Sisal. A Tarsasagot jellemzo iizletfilozofia alapja a
bizalmi viszony és a hitelesség, melyet a tobb mint 14 millié olasz fogyasztojuk
felé naprol-napra képviselnek. A szakértelem, a magas szinvonalu integrités, az
atlathatosag és a biztonsag alapvetd értékek a Sisal dolgozdi szdmara, akik egy
erésen szabalyozott €és szigortian ellenérzott piacon tevékenykednek. 2013-ban
mintegy 772.000.000 € bevételt értek el, mikdzben tobb mint 1900 alkalmazottal
miikodtették értékesitd halozatukat (SISAL, 2016).

Once (Spanyolorszag): Egy spanyol alapitvany 1938-ban vak és gyengénlatd
emberek anyagi tamogatasanak céljabol alapitotta meg az Once-t (amely egyben a
Vakok Szovetsége is), melynek maig a mecénasok képviseldi alkotjak a feliigyeld
bizottsagat. 2013 szeptemberében a szervezet tagsaga 71.460 fés volt, 40%-uk 65
éves kor feletti. A foglalkoztatottak szama 136.000 f6 folott volt, ebbdl 88,5%
volt megvaltozott munkaképességli dolgoz6. A spanyol szerencsejaték piac ugyan
harom f6 résztvevd kozott oszlik meg, a lottojatékok hagyomanyosnak szamitd
szegmenségben mégis az ONCE jatszik meghatarozo szerepet. Az ONCE
értékesiti a klasszikus €s igen népszerti kuponos lottoszelvényt is (ONCE, 2016).
Hrovatska Lutrija (Horvatorszag): A horvat lottotarsasag (Hrovatska Lutrija) egy
“klasszikus” nemzeti lottotarsasdgként funkciondl, melynek {6 tevékenysége a
szerencsejatékok szervezése, immar 1973 ota. A Téarsasag portfolidja széles,
megtalalhatdak benne a lottojatékok, spotfogadasok, sét a nyerdgépek, illetve
kaszino-lizemeltetés is. A vallalat 2014-es adatait vizsgalva lathato, hogy bevétele
foképp a lottojatékok értékesitésébdl (66,7%), illetve a sportfogadasok
szervezesébol szarmazik (22,1%). A bevétel jelentds részét a Tarsasag kiilonbozo
tarsadalmilag hasznos tevékenységek tdmogatdsara kiiloniti el (HROVATSKA
LUTRIJA, 2016).
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4 VIZSGALATI EREDMENYEK ES AZOK ERTEKELESE

Ebben a fejezetben az egyes kutatdsi blokkokon beliil elvégzett valamennyi vizsgalat
egyedi eredményét majd értékelését ismertetem, az alabbi, 16. szam abra altal vazolt
rendszer mentén. Az eredmények ismertetését megelézéen minden esetben rovid
attekintésben utalok vissza a vizsgalat kutatasi kérdéseire, modszertani keretére illetve

mintajara, amelyrdl korabban az el6z6 fejezetben mar részletesen irtam.

Vizsgdlat 1: Stratégia fokusz vizsgalatok
piacszerkezeti dimenzidk alapjan

Kutatds blokk (A):

N= 137 hazai
véllalat
(2015)
Vizsgalat 2: Stratégia fokusz vizsgalatok
gazdasagstatisztikai dimenzidk alapjan
Kutatas blokk (B): N= 1 véllalati eset . a o a- - &
(szerencsejték Vlzsglallat3..E’r|'ntetteI’< Ifezellese és a (?SR
szektor, hazai) stratégia eljdrasalapu vizsgdlata hazai
(2014) nagyvallalati példan keresztdl
N= 1 véllalati eset Vizsgalat4: CSR mér6eszkoz kidolgozasa
3 (€): ce s P .
Kutatds blokk (€ (szerencsejaték — hazai véllalat esetén
szektor, hazai)
(2015)

Vizsgalat5: CSR mér6eszkoz kidolgozasa

N=5 véllalati eset — nemzetkozi vallalatok esetén

(szerencsejaték
szektor,
nemzetkozi)
(2015-2016)

Vizsgalat6: Erintettek kezelése az

eurdpai szerencsejaték iparban

16. abra: A kutatassorozat felépitésének rovid attekintése
A brief overview of the structure of the research series
Forras: Sajat szerkesztés (2018)

4.1 Eredmények a stratégiai jellemzok vizsgalatai kapcsan

E kutatasi szakaszban a stratégiai jellemzok és a piacszerkezetek, illetve egyes kiemelt
gazdasagstatisztikai dimenziok kozotti Osszefiiggések azonositasara vallalkoztam. A
kutatas kozéppontjdban a piacvezetd (monopol és oligopol) szereplok alltak, mig

kontrollcsoportként a versenyz6 (kompetitiv) gazdasagi tarsasagok eredményeit
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hasznaltam. A stratégiai kutatdsok céljanak, moddszerének €s mintajanak Osszefoglald

éttekintését a 17. szamu abra tartalmazza.

1.

Kutatasi illetve vizsgalati teriilet azonositasa: stratégiai jellemz6ok azonositasa gazdalkodo szervezetek esetén,
a piacszerkezeti és gazdasagstatisztikai dimenziok tiikrében

Kutatasi illetve vizsgalati célok meghatarozasa:

Stratégiai megkozelitésre vonatkozo kutatdsi kérdés: Van-e kiilonbség a szervezetek kozott abban, hogy milyen
teriiletre 6sszpontositanak a stratégiaalkotas kapcsan. Ezt a dimenziot a kutatas soran stratégiai "befelé
fordulas” jelenségének nevezem a piacvezetd tarsasagok szempontjabol.

Kapcsolati megkozelitésre vonatkozo kutatasi kérdés: Van-e kiilonbség a szervezetek kozott abban, hogy
mennyire 0sszetett kapcsolati haloval rendelkeznek. Ezt a dimenzidt a kutatéas soran ,,sziget-effektusnak”
nevezem a piacvezetd tarsasagok szempontjabol.

Uzleti megkozelitésre vonatkozo kutatdsi kérdés: Van-e kiilonbség a szervezetek kozott abban, milyen iizleti
célt tAmogatd marketing eszkozkészlettel dolgoznak. Ezt a jelenséget — a kutatas fokuszaban 4llo
monopoliumok és oligopolisztikus szervezetek szempontjabol nézve -, hatékonysagi dilemma”-ként jellemzem.
A jové-orientdacio kapcsan megfogalmazott kutatasi kérdés: Van-e kiillonbség a szervezetek kdzott abban, hogy
mennyiben fordulnak konkrét elképzelésekkel, elvarasokkal a jovo felé. Ezt a jelenséget a ,kényszer hianya”-
ként kovetem a kutatas soran a piacvezetd tarsasagok szempontjabol.

Az érintettek kapcsan megfogalmazott kutatasi kérdés: Van-e kiilonbség a szervezetek kozott abban, hogy
hogyan (milyen marketing aktivitasok és programok) mentén foglalkoznak az érintettekkel.

Erintett teljes alapsokasag: 1 818 000 gazdasagi tarsasag (KSH, 2015.)

Mintanagysag: beérkezett 154 kérd6iv, elemzést végeztem 137 gazdasagi szervezet adatain, ebbdl 108
versenypiaci €s 29 piacvezetd pozicioban volt

Elemzési médszertan és annak célja: primer kutatas = online kérd6ivezés (Magyar Marketing Szovetség
omnibuszkutatés), klaszterelemzés és logisztikus regresszio a valaszcsoportok és a képzett csoportok kozotti
kapcsolat és annak erdssége feltarasa érdekében

Mintavétel idopontja: 2015. junius-julius honap

Elemzés idopontja: 2015. julius-augusztus

17. abra: Attekintés a piacszerkezeti dimenzi6k mentén végzett stratégiai kutatasrél

An overview of strategic research along market structure dimensions

Forras: Sajat szerkesztés (2018)

A stratégiai fokuszpontok gazdalkodd szervezeteknél torténd kutatdsat két Iépcsdben,

2015-ben végeztem. Az elsé 1épcsdben kapott eredményeket a piacszerkezeti dimenzidk

mentén dolgoztam fel, mig masodik elemként az adatokat gazdasagstatisztikai ismérvek

mentén elemeztem. A vizsgalatot Osszesen 137 gazdasagi szervezet adatain futattam le,

ebbdl 108 versenypiaci és 29 piacvezetd pozicioban volt. A valaszadéas online tortént a

Magyar Marketing Szovetség kutatdsdhoz kapcsolodva. Az elemzést SPSS statisztikai

programcsomag igénybevételével, klaszterelemzés és logisztikus regresszio modszerével

végeztem.
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4.1.1 A piacszerkezeti vizsgdlatok eredményei

Ahogyan az anyagra vonatkozd szakaszban mar ismertettem, a vizsgalatok soran
piacvezetd szereploként értelmezem azt a szerepldt, akinek monopol vagy oligipol
szereploként meghataroz6, piacalakitdo hatasa van. A visszaérkezett 154 kérdéivbol, 4
szervezet monopol piacon, 25 vallalat oligopolisztikus, néhany szerepldés piacon, 108
szervezet versenypiacon, mig 17 szervezet, egyéb, illetve non-profit kornyezetben
tevékenykedett. Az értékelést a 108 versenypiaci illetve 29 oligopolisztikus és monopol
szereplore  fokuszalva  folytattam le, SPSS programcsomag tamogatasaval,

klaszterelemzés €s logisztikus regresszio alkalmazasaval.

Eredmények a stratégiai ,, befelé-fordulas” jelenségével osszefiiggésben

A stratégiai megkdzelitése mentén azt vizsgdltam, hogy a szervezetek milyen kulcs
tevékenységeket tartanak fontosnak a stratégiai menedzsmentet jellemz6 f6 teriiletek
koziil. A kutatasi célnak megfelelsen NABRADI — PUPOS (2010) altal kovetett
stratégiaalkotasi és menedzsment-megkozelitést emeltem be a kérddivbe. A megkdzelités
ot kulcsteriilet emel ki, ezek: menedzsment-fokusz, marketing-fokusz, pénziigy-fokusz,
termelés-fokusz ¢s K-F fokusz. Megkdzelitésem szerint a ,,menedzsment-fokusz” a belsd,
szervezeési ¢€s szervezeti kérdések fontossagara utal, mig a ,marketing-fokusz” a
fogyaszto, illetve fogyasztdi orientacid jelentoségét emeli ki, a ,pénziigyi” és
»innovacios” tevékenységek emlitése pedig a szervezeten belilli versenyeldnyok
kiaknézasanak hangsulyat emeli ki. A 18. szamud abra a két csoport esetén tapasztalt
klaszterek szamat €s aranyat mutatja. A bal oldali tabla a vizsgalt, piacvezetd csoport
eredményeit, mig a jobb tabla a kontrollcsoport (versengd vallalatok) jellemz0 klasztereit

mutatja be.
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Vizsgalt csoport Kontrollcsoport _-

menedzsment 15 db 204 marketing kérdések
0

marketing,  K+F, informacios 31% rendszerekmikddtetése
rendszerekmikodtetése

menedzsment, marketing, K+F, 7% LS S I S
informacios rendszerek
e menedzsment, marketing, | 4db 4%
pénziigy, informacios
lI rendszerek miuk&dtetése

18. abra: A stratégia fokuszai kapcsan kapott klaszterek

Clusters resulted based on strategic focuses

Forras: KATONA (2016a)

Lényeges eredmény, hogy a monopol illetve oligopolisztikus piacon tevékenykedok
jellemzd része jegyezte meg kulcstényezdként a menedzsmentet. Volt egy nagyobb
csoport, amely a marketinget, a K+F-et, valamint az informacios rendszerek
mukddtetését, egy kisebb pedig ezeket és a menedzsmentet egylitt jelolte meg. A
negyedik csoport a termelés, szolgaltatds, valamint a K+F teriileteket emelte ki. A
versenypiacon szereplok kozott ezzel szemben harom dominans és egy kisebb csoport
figyelhetd meg. A csoport egy részének foként a marketingkérdések a fontosak, masik
részének a marketing mellett az informaciés rendszerek miikodtetése is, a harmadik
nagyobb csoportnak pedig a menedzsment és a pénziigy szamit kiemelt teriiletnek. A
negyedik csoport ezek kombinacigjabol all: szinte mindent emlitettek kulcstényezdként

az ebbe a csoportba eso vallalatok.

Eredmeények a ,,sziget-effektus ” jelenségével dsszefiiggésben

A kapcsolati fokuszpontok mentén azt vizsgaltam, hogy a szervezetek milyen — a
marketing tevékenység szempontjabol értelmezhetd - Kulcspartnerekkel tartanak
kapcsolatot. A 19. szama abra a két csoport esetén tapasztalt klaszterek szamat és
aranyat mutatja. A bal oldali tabla a vizsgalt, piacvezetd csoport eredményeit, mig a jobb

tabla a kontrollcsoport jellemzd klasztereit mutatja be.
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Vizsgalt csoport Kontrollcsoport

— 5%
nyomdak, informatikai Sms e eere

beszallitok kreativ, média tervezés és|25db | 23%
gyartas, marketing CSR

kereskedelem romocio 8% T
, o P i 384 kereskedelem, promocio,
kreativ, valamint media 4 . o
. ) - kreativ, valamint média
tervezo és vasarlo = 2 e
Y - tervezo és vasarlo
Ugynoksége marketin S :
gyn g€k S Ugynoksegek, nyomdak,
CSR . -
csomagolastechnika
nyomdak,

informatikai | 12 db 11%

19. abra: A kornyezeti fokusz kapcsan kapott klaszterek

Clusters resulted based on environmental focuses

Forras: KATONA (2016a)

Az abran jol lathato, hogy a monopol/oligopolisztikus piacok esetében 3 jol elkiilonithetd
csoport alakult ki, amelyek méretben jellemzden nem kiilonboznek jelentdsen. Az egyik
csoport foként nyomdakkal és informatikai beszallitokkal tartja a kapcsolatot, a masik
kifejezetten sok teriilettel all kapcsolatban, a harmadikra pedig az jellemzd — és ez a
kutatds hipotézise kapcsdn kiemelendd eredmény - hogy jelentds azoknak a
szervezeteknek a szama, akik - kiemelt moédon — szinte senkivel sem tartanak kapcsolatot.
A versenypiaci szegmens ugyanakkor ettél markansan eltéré képet mutat. Els6 és talan
legfontosabb, hogy tobb mint a feliik foként kereskedelmi cégekkel 4ll kapcsolatban.
Kisebb mértékben, mint a masik csoport, de kézottiik is vannak, akik nyomdakkal illetve,
informatikai beszallitokkal allnak kapcsolatban, nincsen viszont olyan dominans csoport
kozottiik, amelyik ne lenne kapcsolatban valakivel a szervezeten kiviil. A versenypiacon
szereplOk kozel egynegyede kreativ, médiatervezés és gyartds, valamint CSR teriileten is
kapcsolatot tart a szervezeten kiviil, egy kisebb résziik pedig igen széles korben tart fent

kapcsolatot partnereivel.

Eredmények a ,, hatékonysagi-dilemma’ vonatkozdsaban

Az tlzleti fokusz vonatkozdsaban azokat a jellemzé — marketing és kommunikéacios
feladatok esetén értelmezhetd és egyértelmiien azonosithatd — aktivitdsokat vizsgaltam,
amelyek az tizleti illetve értékesitési stratégiai célokra relevans valaszt tudnak adni.
Mindez arra az iizleti logikara épiil, hogy az eszkdzoknek, technikaknak és aktivitasoknak
alapvetden az iizleti igényekre kell valaszolniuk: minél szélesebb az eszkozok és
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tevékenységek tarhdza, feltételezhetéen anndl Osszetettebb, élesebb piaci szitudcioban
kell megtalalnia az adott szereplonek a megfeleld eszkozoket. A 20. szamu abra a két
csoport esetén tapasztalt klaszterek szamat és ardnyat mutatja. A bal oldali tabla ebben az
esetben is a vizsgalt, piacvezetd csoport eredményeit, mig a jobb tabla a kontrollcsoport
jellemzd klasztereit ismerteti.

Vizsgalt csoport Kontrollcsoport
 online kommunikacié | marketingkommunikacic,

Marketing- 5db 17% kommunikacio
kommunikacié, akciok,

promociok,

meédiatervezés, vasarlas

marketingkommunikacio, online | 13 db 12%
kommunikacio, akciok promacidk

marketing és kommunikaciés stratégia, | 22db 20%
folyamatok iranyitasa, akciok, promociok,

kreativ tervezés, médiatervezés, online,

kreativmeédia

CSR, médiatervezés

marketing és kommunikaciés stratégia, 7%
folyamatok iranyitasa, CSR, kreativ
tervezeés, online kommunikacio

marketing és | 5db 17%
kommunikacios

stratégia, folyamatok

iranyitasa, kreativ

tervezés, médiatervezés,

online, kreativ média

marketing 2 31%
kommunikaciés

stratégia, folyamatok

iranyitasa, CSR, online

20. abra: Az iizleti fokusz kapcsan kapott klaszterek

Clusters resulted based on business-related focuses

Forras: KATONA (2016a)

A monopol illetve oligopolisztikus piacokon tevékenykedd cégek 4 részre oszlottak az
alapjan, hogy milyen marketingtevékenységet folytatnak. Egy jol elkiilonithetd rész
jellemzden online kommunikacidéval foglalkozik. Két csoportra is jellemzd, hogy
marketing és kommunikacios stratégia, valamint ezek iranyitasa is feladatuk, azonban a
nagyobb csoport emellett online kommunikécioval és CSR-ral, a kisebb pedig kreativ
tervezéssel, médiatervezéssel, online kommunikécioval és kreativ médiaval foglalkozik.
A negyedik csoport jellemzdéen marketing-kommunikacids, akcid és promoécio szervezo,
valamint médiatervezési ¢és vasarlasi feladatokat 1at el. A versenyszféraban
tevékenykedOk ezzel szemben tobb csoportra oszthatdak marketing tevékenységiik
alapjan. Egy fontos kiilonbség a vizsgélt csoporttal vald Osszevetésben, hogy kozel
harmadukra egyik tevékenység sem jellemzo: kozel egynegyediikre a marketing-
kommunikécid, valamint az online kommunikacio, egy tovabbi kis csoportra pedig ezek
mellett az akciok, promociok szervezése is érvényes. Kizardlag minddssze egy szerény
méretli csoportra jellemz6 az, hogy mindossze CSR-ral és online kommunikacioval

foglalkoznanak. E mellett 1étrejott egy nagyjabol ugyanekkora csoport, amely az elébbiek
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mellett még kommunikacios stratégiaval, valamint e folyamatok iranyitasaval és kreativ
tervezéssel is foglalkozik. Mindekézben egy relativ nagy, 20 szazalékos csoport

kifejezetten széles korii, sok mindenre kiterjedd, igen heterogén feladatokat 1at el.

Eredmények a ,, kényszer-hidnya” jelenséggel osszefiiggésben

A jOovO orientacio kérdése azt vizsgalta, hogy az adott szervezet milyen kihivasokat 14t két
éven belill, amelyekre a marketing és kommunikacié eszkoztaraval, vagy annak
sokatmond6 adatokat a 21. szamu abraban foglalom 06ssze, ahol — az eddigiekhez
hasonldan a bal oldali tabla a vizsgalt, piacvezetd csoport eredményeit, mig a jobb tabla a

kontrollcsoport jellemzo klasztereit tartalmazza.

Kontrollcsoport

kereskedelmi és sales eredmények 44db

Jelolt/tabbetjelolt 15db | 52% marketingeszkozok  és  Gzenetek | 23db 21%
megujitasa

Vizsgalt csoport

nem jeldlt/kevesetjelolt wdb | 48% kereskedelmi és sales eredmenyek, | 21db 19%
marketingstrategia és markagondozas

kereskedelmi,  sales  eredmények, | 20db 15%
marketingizenetek megujitasa,
termékek szolgaltatasok eloallitasa

21. abra: A jovo orientacié kapcsan kapott klaszterek

Clusters resulted based on future-orientation

Forras: KATONA (2016a)

A jovére vonatkozo tervek esetén a korabbiaknal is nagyobb eltéréseket kaptunk a két
eltérd piacszerkezetli csoport tiikrében. A legnagyobb eltérést az mutatta, hogy (bar
természetesen voltak eltérd mintdzatok) a monopol, illetve oligopolisztikus piacon
tevékenykedok kozott az volt a jellemzd torésvonal, hogy vagy gondolkoztak a
tovabbiakban fejlesztésekben, vagy sem. A versenypiacon tevékenykeddk kozott azonban
mar jobban lehetett differencialni a kapott valaszstruktarat: a legtobb versenypiaci
szerepld a kereskedelmi és sales eredmények teriiletén tervez elérelépést. Van egy olyan
(kisebb) csoport is, amely ugyanakkor a marketingeszk6zok és ilizenetek megujitasat
tervezi jellemzden. Egy harmadik csoport e ketté mellett a termékek és szolgéltatasok

megujitasat, a negyedik pedig marketingstratégiat és markagondozast is zaszlajara tiiz a
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jovOben, a kereskedelmi és sales eredményekre hato tevékenységek mellett, illetve azzal

Osszhangban.

Fiiggvényszerii osszefiiggesek az érintettek kezelése kapcsan

Miutan megvizsgaltam, hogy a kiilonboz6 piacszerkezetekben tevékenykedd vallalatok
milyen valaszmintdzatokat adtak a kiilonbozo kérdésekre, megnéztem, hogy egyenként
mennyiben hatdrozza meg a valaszokat az, hogy az adott cég milyen piacszerkezetben
miikodik; ebben a vizsgalatban segitségemre a logisztikus regresszid modszere volt. A
vizsgalat soran a fiiggd valtozé minden esetben az adott (vizsgalt) résztertilet volt, tehat,
hogy emlitette-e az adott valaszt a megkérdezett. Mig a fiiggetlen valtozoé egy dichotom,
kétértékii valtozo lett, amely azt mutatta meg, hogy monopol/oligopolisztikus piacon
tevékenykedik-e a cég, vagy versenypiacon, igy a két jellemzd piacszerkezet tovabbi,
mélyebb 0Osszehasonlitasara nyilt lehetdség. A logisztikus regresszid abban is
segitségemre volt, hogy valoszinliségekkel kiegészitve is fel tudjam tarni, hogy
mennyivel jellemzébb az adott valasz az egyes piacszerkezetekben tevékenykedd
résztvevore. A lefuttatott regresszios modellek alapjan bizonyithat6, hogy egy teriileten
van kifejezetten erds eltérés a monopol/oligopolisztikus valamint a versenypiacon
tevékenyked6 cégek kozott. Ennek alapjan, a versenypiacon tevékenykeddk joval kevésbé
emlitették azt, hogy kiilsé ¢€s belsd érintettek bevondsa és elérése foglalkoztatna
mostanaban dket. A monopol vagy oligopolisztikus piacon tevékenykeddk kozott viszont
pont ellenkezdleg, sokkal valosziniibb volt az, hogy 6ket foglalkoztatjak ilyen kérdések.
A 22. abra azt bemutatja, hogy a monopol/oligopolisztikus piacokon jelen 1évd cégek
esetén 2,6-szer valoszinlibb, hogy kiilsé ¢és belsd érintettek bevonasa és elérése

foglalkoztatna mostandban dket, mint amelyik cég nem ilyen piacon mitkodik.
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Model Summary

-2Log Cox & Snell R Magelkerke R
Step likelihood Square Square
1 161,198% 028 ,043

a. Estimation terminated at iteration number 4 because
parameter estimates changed by less than ,001.

Variables in the Equation

B SE. Wald df Sig. Exp(B)
Step1®  monop_oligop(1) 54 445 4 602 1 032 2,697
Constant -1,447 227 40,675 1 Jooa 235

a. Variable(s) entered on step 1: monop_oligop.

22. abra: Osszefiiggések az érintettek bevonisa kapesan, piacvezetok esetén
The correlation of the statistical results of logistic regression with monopol/oligopol
companies (involvement of stakeholders)
Forras: KATONA (2016a)
A versenypiacon tevékenykedok kozott ugyanakkor minddssze csak egyotod az aranya a
tobbiekhez képest annak, hogy a kiils6é és belsd érintettek bevonasa és elérése
foglalkoztatna oket jelenleg. A fliggvényszeri kapcsolatot a 23. szami abra adatai

tdmasztjak ala.

Model Summary

-2 Log Cox & SnellR Magelkerke B
Step likelihood Square Square
1 151,145% 089 136

a. Estimation terminated atiteration number 4 because
parameter estimates changed by less than ,001.

Variables in the Equation

B SE. Wald df Sig. Exp(B)
Step 19 versenypiac(1) -1,524 A06 14,131 1 000 218
Constant -,300 295 1,035 1 309 741

a.Variable(s) entered on step 1: versenypiac.

23. abra: Osszefiiggések az érintettek bevonasa kapcsan, versenypiaci szereplok
esetén
The correlation of the statistical results of logistic regression with competitive
companies (involvement of stakeholders)

Forras: KATONA (2016a)

Mindezek mellett voltak olyan jellegzetességek is, amelyek ugyan nem ellenkezd
iranyban hatottak a két vizsgélt piacszerkezeten, azonban adott piacszerkezet mentén
erésen jellemzdek voltak. Ilyen példaul az, hogy a versenypiaci szereplok nem csak a
jovOében nem kivannak foglalkoztatni kiilsd €s belso érintettek bevondsaval, de az elmult

két évben is szignifikansan kevesebb cég is emlitette ebbdl a korbdl, hogy fejlédést ért
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volna el ezen a teriileten: éppen egynegyed az esélye annak, hogy egy versenypiaci
szerepld az érintettek bevonasa teriiletén elérelépést tett volna, ahogyan ezt a 24. szamu

abra is szemlélteti.

Model Summary

-2 Log Cox & SnellR Magelkerke R
Step likelihood Square Square
1 128,343° 054 08z

a. Estimation terminatad at iteration number 5 because
parameter estimates changed by less than ,001.

\fariables in the Equation

B SE. Wald df Sig. ExpiB)
Step1®  versenypiac(1) -1,319 450 8,577 1 003 267
Constant -, 8A7 3158 7,227 1 ooy 424

a. Variable(s) entered on step 1: versenypiac.

24. abra: Osszefiiggések az érintettek miiltbéli bevonasa kapcsan
The correlation of the statistical results of logistic regression with competitive
companies (involvement of stakeholders in the past)
Forras: KATONA (2016a)

4.1.2 A gazdasdgstatisztikai vizsgalatok eredményei

A kutatds masodik korében kiterjesztettem a beérkezett valaszok vizsgalatat gazdasagi-
statisztikai dimenziokra is, igy a foglalkoztatottak 1€tszama, a szervezetek miikodési kora
illetve a tevékenységi kore mentén is megvizsgaltam a stratégiai menedzsment
az eredményeket Osszevetettem az elsd, piacszerkezeti dimenzidé mentén végzett

vizsgalatok eredményével.

Kiilonbségek feltarasa a foglalkoztatottak szama alapjan

A kovetkeztetéseimet két csoportra bontva hatdroztam meg: az egyik csoportot a
legfeljebb 49 fot foglalkoztato ,,mikro-, és kisvallalkozasok™, mig a masik halmazt az 50
vagy annal tobb foglalkoztatottal rendelkezd ,.k6zép-, és nagyvallalkozdsok™ csoportja
képezte. A minta sziikséges — létszam alapjan torténd - csoportositasat kovetden
megvizsgaltam, hogy a kiilonb6zé szamu munkavallalot foglalkoztatd vallalatok milyen
valaszmintazatokat adtak a kiilonb6z0 relevans kérdésekre, majd megnéztem, hogy
egyenként mennyiben hatarozza meg a valaszokat az, hogy adott cég hany fot

foglalkoztat. Ehhez a logisztikus regresszid6 modszerét alkalmaztam. A fiiggd valtozo
(o}}




minden esetben az adott részteriilet volt, tehat, hogy emlitette-e az adott valaszt a
megkérdezett, mig a fliggetlen valtozo egy dichotom, kétértékli valtozd volt, amely azt
mutatta meg, hogy hany fot foglalkoztat a cég (0-as érték, ha 50 {6 alatt, 1-es pedig, ha e
folott). A logisztikus regresszio abban is segitségemre szolgalt, hogy valdszintiségekkel
kiegészitve azt is meg tudjam hatarozni, hogy mennyivel jellemzobb az adott vélasz a
nagyobb (kozép és nagy) illetve a kisebb (mikro és kis) cégekre. A lefolytatott vizsgalat
kimutatta, hogy a cégméret alapjan tobb eltérés is kifejezetten markans a vizsgalt
kérdésekben. Jelentds eltérés egyrészt (1) a CSR, mint marketingtevékenység teriiletén
volt azonosithatd, amely egyértelmiien a nagyobb méretli cégekre volt jellemz6: majdnem
5-szor akkora az esélye (Exp(B)), hogy egy kozepes vagy nagy cég ilyen jellegli
marketingtevékenységet folytasson, mint egy mikro vagy kis cég esetében. Ett6l
valdsziniileg nem fliggetlen az az eredmény, hogy szintén féleg a nagyobb méretii cégek
nyilatkoztak gy, hogy (2) a CSR eredmények és aktivitasok fokozasa teriiletén is sokkal
inkabb nekik sikeriilt elérelépniiik az utobbi két évben. Emellett kiilonbségek adodtak (3)
a jovore vonatkozo tervekre adott valaszok esetén is, bar hozza kell tenni, hogy ebben a
vonatkozasban mar joval kisebb a kiilonbség: nem 5-szords, hanem ,,csak” 3-Szoros a
kiilonbség ennek a valdsziniiségben. Ezen kiviil kiilonbséget jelent még az is, hogy a
nagyobb méretii cégeket sokkal inkabb foglalkoztatja (4) a hatékony egyiittmiikodés
kialakitasa a szervezeten beliil. A 25. abra azt szemlélteti, hogy a foglalkoztatottak
létszama alapjan torténd csoportositas €s a korabbi — alapkutatasi célhoz illeszkedd —
piacszerkezeti csoportositds milyen relativ viszonyban &ll egymassal. Az adatok
attekintése alapjan latszik, hogy a ,,nagy” cégekre alapvetéen a monopol-oligopol (tehat
piacvezetd cégek) stlya jellemz6. Ezzel szemben a versenypiaci cégek — egyébként realis
mintazatot sugallva — els6sorban a ,kis” (tehadt a mikor és kis létszamu) cégek fele
Hlejtenek”. A kis cégek 18%-a monopol-oligopol piacon mikodik, mig a nagy cégek

esetében ez a szam joval markansabb, meghaladja a 30%-ot is (32%).
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25. abra: A mintadsszetétel vallalati 1étszam és piacszerkezeti dimenziok alapjan
Sample composition based on dimension of corporate headcount and market
structure
Forras: KATONA (2016b)

Kiilonbségek feltardasa a szervezetek kora alapjdn

A szervezetek miikodési kora vonatkozasaban a 15 évnél révidebb ideje, illetve a 15 éve
vagy anndl régebben piacon 1évd vallalatokat kiilonboztettem meg a minta lehetdségei
alapjan, ennek figyelembevételével ,(fiatal” és ,régi” cégeket definialtam. A minta
sziikséges — szervezetek kora alapjan torténd — csoportositasat kovetéen megvizsgaltam,
hogy a kiilonb6z6é miikodési idejii gazdalkodd szervezetek milyen vélaszmintazatokat
adtak a kiillonbozd relevans kérdésekre, majd megnéztem, hogy egyenként mennyiben
hatarozza meg a valaszokat a vallalatok kora. A logisztikus regresszio esetén a fiiggd
valtozo az adott részteriilet volt, mig a fliggetlen valtoz6 egy dichotom, kétértékii valtozot
jelolt, amely azt mutatta meg, hogy hany éve miikddik a cég (0-as érték, ha 15 évnél
fiatalabb, 1-es pedig, ha ennél régebbi). Ezaltal a két csoport valaszai dsszehasonlitasara
nyilt lehetdség. Az Osszefliggéseket valoszinliségekkel kiegészitve azt is meg tudtam
hatarozni, hogy mennyivel jellemzobb az adott valasz a ,fiatal” illetve a ,,régi” cégekre.
Az itt is lefuttatott regresszidos modellek alapjan megallapithato, hogy két olyan teriilet is
van, ahol jelentds eltérés van a jelzett csoportok kozott. Az egyik az, hogy (1) az utdbbi
két évben mennyire fejlédtek a termékek és szolgaltatdsok innovativ tervezésének
teriiletén: az jabb, fiatal cégek koziil nyilatkoztak tigy egyértelmiien tobben, hogy ezen a
teriileten eldrelépést tapasztaltak. Az is latszik az adatokbol, hogy harmad akkora az

esélye, hogy egy régebben miikodo cég eldrelépést tapasztalt, mint hogy egy fiatalabb cég
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tette ezt. A masik eltérés (2) a jovore és a kornyezeti-kapcsolattartasra egyarant
vonatkozik: a kérdés fokuszaban az all, hogy a cégek mennyire szeretnének a kdvetkezo
két évben eldrelépést tenni a kiilsé és belso érintettek bevonasa és elérése teriiletén. Errdl
szintén a fiatalabb cégek nyilatkoztak tobben: nagysagrendileg itt is haromszor akkora
volt a valdszinlisége, hogy a ,fiatal” cégek terveznek ilyen iranya nyitast, mint a
régebben piacon 1évé szereplok. A 26. abra azt mutatja, hogy a szervezetek kora alapjan
torténd csoportositas és a korabbi — alapkutatasi célhoz illeszked6 — piacszerkezeti
szegmentalas milyen relativ viszonyban van egymassal. Az adatok attekintése alapjan
latszik, hogy a ,,friss” tehat a fiatal cégekre — némiképp meglep6 méddon — inkabb a
monopol/oligopol (tehat piacvezetd cégek) relativ tulsulya jellemzd, mig a versenypiaci
cégek elsésorban a ,,régi” cégek csoportja iranyaban tomorédnek. A régi cégek 17%-a
vallotta magat piacvezetOnek, mig az Gjabb cégeknél ez a szam alulrdl surolja a 30%-ot

(28%). Ennek az ellentmondasnak a feloldasara a kovetkeztetések soran teszek kisérletet.

100%

50% versenypiac

® monopol/oligopol piac

0%
friss cég

régi cég

26. abra: A mintaosszetétel szervezetek kora és piacszerkezeti dimenzio alapjan
Sample composition based on dimension of corporate operation range and market
structure
Forras: KATONA (2016b)

Kiilonbségek azonositasa tevékenységi kor alapjan

A miikodési vagy tevékenységi kor esetén a ,kereskedelem ¢€s marketing teriiletén”
valamint az ,egyéb {iizleti” teriilleten tevékenykedd szervezetcsoportok vizsgalatat
végeztem el. A minta sziikséges — miikodési kor alapjan torténd - csoportositasat
kovetden ebben az esetben is megvizsgaltam, hogy a kiilonb6zé miikodési korti cégek

milyen valaszmintdzatokat adtak a kiilonb6z6 relevans kérdésekre, majd megnéztem,
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hogy egyenként mennyiben hatarozza meg a valaszokat a miikodési koriik. Ehhez itt is a
logisztikus regresszi6 modszerét alkalmaztam. A fliggd valtozé minden esetben az adott
részteriilet volt, tehat, hogy emlitette-e az adott valaszt a megkérdezett. Mig a fliggetlen
valtoz6 egy dichotom, kétértékii valtozo volt, amely azt mutatta meg, hogy milyen
teriileten tevékenykedik a cég (0-as érték, ha ,,egyéb”, 1-es érték pedig, ha ,.kereskedelem
illetve marketing” teriileten). A regresszios modellek mindegyikét végigfuttatva nem
tartam fel olyan esetet, amit 95 szézalé¢kos megbizhatosagi szint mellett szignifikdnsnak
lehetett volna nevezni. A mintat és a lekérdezés korét ismerve, ennek oka az lehet, hogy a
kereskedelem €s a marketing teriiletén kiviili egyéb teriileteken dolgozd cégek annyira
szerteagaz6 tevékenységet végeztek, hogy azok statisztikai értelemben ,,semlegesitették”
a kiilonbségeket. Egyetlen olyan teriilet volt, ahol legalabb kozel volt a szignifikans
eredményhez az Osszefiiggés. Ez arra vonatkozott, hogy két éven beliil mely cégek
szeretnének a kereskedelem és a sales eredmények teriiletén eldrelépni. Ebben az
értelemben a marketing illetve kereskedelem teriiletén dolgozd cégek tlintek
ambiciozusabbnak, azonban ujra hangsulyozni kell, hogy ez a kiilonbség sem
szignifikans.

Osszefoglalasul emlékeztetek arra, hogy a kutatdsi blokk célja az volt, hogy
Osszefliggéseket tarjak fel a stratégiai jellemzOk és a piacszerkezeti, illetve gazdasag-
statisztikai paraméterek kozott. A vizsgalat soran két szempont (piacszerkezeti illetve
gazdasagstatisztikai fokuszok) mentén végzett kutatdsok eredményeit, Osszefoglald

értelmezését egybe szerkesztve a 6. szami tablazatban mutatom be.
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6. Tablazat: Stratégia fokuszpontok azonositasat célzé vizsgalatok kovetkeztetései

Conclusions of the studies focusing on the identification of focus points

Kutatasi kérdés Vizsgalatl eredménye Vizsgalat2 eredménye

Stratégiai kozpontti megkozelitésre vonatkozd

kutatasi kérdés: Van-e kiilonbség a szervezetek X . .
anagy cégekre jellemz6 az erre

kozott abban, hogy milyen teriiletre egyértelmiien igaz a piacvezetd, |. , Lo,
" , . , , , . iranyuld orientacio, mig a szervezetek
Osszpontositanak a stratégiaalkotas kapcsan. Ezt a  |tehat a monopol/oligopol g1 e .,

. ., , i ey . . kora és miikodési kor alapjan nem
dimenzio6t a kutatas soran stratégiai "befelé szereplGkre

R s . B kaptam relevans eredmén
fordulas” jelenségének nevezem a piacvezetd P vt

tarsasagok szempontjabol.

Kapcsolati kozpontd megkozelitésre vonatkozo
kutatasi kérdés: Van-e kiilonbség a szervezetek
kozott abban, hogy mennyire Osszetett kapcsolati|igaz a piacvezet6 cégekre, azok
haloval rendelkeznek. Ezt a dimenziot a kutatas |kornyezeti kapcsolattartasara.
soran ,sziget-effektusnak” nevezem a piacvezetd
tarsasagok szempontjabol.

cégméret, szervezetek kora és
miikodési kor alapjan nem kaptam
egyértelmii eredményt

Uzleti fokuszii megkozelitésre vonatkoz6 kutatasi
kérdés: Van-e killonbség a szervezetek kozott
abban, milyen tzleti célt tamogaté marketing|ellentmondasos eredmény, cégméret/szervezetek kora/mikodési
eszkozkészlettel dolgoznak. Ezt a jelenséget — a|elsGsorban a minta Gsszetétele kor alapjan sem kaptam relevans
kutatds fokuszdban 4ll6 monopdéliumok és|miatt nehezen kutathat6 hipotézis [eredményt

oligopolisztikus szervezetek szempontjabol nézve -
Shatékonysagi dilemma”-ként jellemzem.

anagy cégekre inkabb jellemzbek az
artikulalt, egységes jovore vonatkozd

A j6v0 orientacid k: an megfogalmazott kutatasi . .
JOVO orientacio kapcsan Meglog atast tervek, a , fiatal” cégek kimagaslobban

kérdés: Van-e kiilonbség a szervezetek kozott
abban, hogy mennyiben fordulnak konkrét
elképzelésekkel, elvarasokkal a jovo felé. Ezt a|egyértelmiien igaz a piacvezetOkre
jelenséget a ,kényszer hidnya”-ként kdvetem a
kutatds  sordn a  piacvezetd  tarsasagok
szempontjabol.

innovativak voltak termék és
szolgéltatasok fejlesztésében MIG

a kereskedelmi és marketing cégek a
jovOben elsGsorban értékesitési és sales
aktivitasokat terveznek — DE ez az
eredmény statisztikailag nem
szignifikans

Az érintettek kapcsan megfogalmazott kutatasi
kérdés: Van-e killonbség a szervezetek kozott
abban, hogy hogyan (milyen marketing aktivitasok|egyértelmiien igaz a piacvezet6kre
és  programok) mentén  foglalkoznak az
érintettekkel.

a nagyobb foglalkoztatotti 1étszammal
rendelkez6 vallalatok pedig kiemelt
szerepet szannak a kiils6 és belsd
érintettekkel valo foglalkozasnak is.

Forras: Sajat szerkesztés, KATONA (2016b) alapjan

4.2 llleszkedési és folyamatokon alapulo stratégiai vizsgalat eredménye

A masodik kutatdsi blokkban a stratégiai menedzsment proceduralis (eljarasi
megkozelitési)) miikodését vizsgaltam — kutatotarsammal kozosen - egy hazai,
piacvezetd, szerencsejaték szolgaltatd nagyvallalat mintajat tanulmanyozva, 2014-ben. A
vizsgalat soran az érintettek kezeléséhez kapcsolodd, a CSR stratégia és a vallalati
stratégia eljarasokban tetten érhetd Osszefiiggéseire Osszpontositottunk, a kovetkezd

kutatasi célok mentén (KATONA — TESSENYT, 2015a):
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a) A hazai szerencsejaték-piac meghatarozo vallalatanak CSR stratégiaja hogyan
illeszkedik a tarsasdgi stratégidhoz ¢€s mennyiben ¢épiill a szervezet kiemelt
érintettjeire.

b) Hogyan valosul meg az a gyakorlatban, hogy a szerencsejaték-iparag CSR
tevékenységének kozéppontja maga a felelds jatékszervezés.

Moédszertanunkban  meta-elemzés, dokumentum-elemzés  (tanulmanyok,  belso

dokumentumok, folyamatleiradsok) és szakértdi interjuk kaptak helyet. A végzett vizsgalat

modszerének és mintajanak 6sszefoglalo éttekintését a 27. szamu abra tartalmazza.

1. Kutatasi illetve vizsgalati teriilet azonositasa: Illeszkedési és folyamatokon alapuld stratégiai vizsgalat a
hazai szerencsejaték-iparag piacvezet6, allami tulajdonu szerepléjénél

2. Kutatasi illetve vizsgalati célok meghatarozasa:

e A hazai szerencsejaték-piac meghataroz6 vallalatanak CSR stratégidja hogyan illeszkedik a tarsasagi
stratégidhoz és mennyiben ¢épiil a szervezet kiemelt érintettjeire.

e Hogyan valosul meg az a gyakorlatban, hogy a szerencsejaték-iparag CSR tevékenységének kozéppontja
maga a felelds jatékszervezés.

3. Megfogalmazott vizsgalati kérdések/feltételezések:

e (SR tevékenység stratégiai leképezésének kommunikacios 6sszefliggései

e (SR tevékenység vallalati szintli eredményeinek, versenyelényének behatarolasa

e  CSR szempontok és megkozelités személy és szakmafiiggd kiillonbozdségeinek kozvetett feltarasa

e (SR ¢és stratégiai specifikumok azonositasa specialis, részben monopol teriileten tevékenykedd hazai cég
esetén

4. Erintett alapsokasag: 1 piacvezetd, allami tulajdonii szervezet (Szerencsejaték ZRt.), mitkodési teriilet:
,,stigmatizalt” iparag

5.  Mintanagysag: 1 szervezet (Szerencsejaték ZRt.), 4 szakértd

6. FElemzési modszertan és annak célja: meta-elemzés, dokumentum-elemzés (tanulmanyok, bels6
dokumentumok, folyamatleirasok), szakért6i interjuk (4 db)

7. Mintavétel idopontja: 2014. jinius-augusztus

8. Elemzés idépontja: 2014. oktdber-november, tarskutato: Dr. Tessényi Judit

27. abra: llleszkedési és folyamatokon alapulo stratégiai vizsgalat
megkozelitése
Overview of research on strategic management and CSR

Forras: Sajat szerkesztés (2018)

Altalanos megdllapitasok
,»1991-es megalapitasa Ota szdmos érdekes adllomasa volt a nemzeti lottotarsasagnak, ma a

Szerencsejaték Zrt. a felelds jatékszervezést szem eldtt tartva folytatja munkajat a tiszta,
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torvényes, biztonsagos szerencsejatékok teriiletén, hogy szorakoztato 1dotoltést kindljon a
feln6tteknek (SZERENCSEJATEK ZRT, 2014) — kommunikalja a tarsasag kiildetésében,
amelyben tehat kifejezett modon megjelenik a felelds jatékszervezés, mint a CSR-t
meghataroz6, kulcskompetencidhoz szorosan kotédé elem. A dokumentumokat
mélyebben elemezve, kitlinik, hogy a Tarsasag mar korabban (a kutatashoz képest 4 évvel
ezel6tt) meghatarozta a fenntarthato miikodésével kapcsolatos f6 alappilléreit, amelyek a
kovetkezok: (i) felelds tlizletvitel, (i) felelds jatékszervezés, (iii) felelds foglalkoztatas,
(iv) tarsadalmi elkotelezettség ¢és végiil (v) kornyezeti felelosség. A lefolytatott
interjukban emlitett kifejezések gyakorisagelemzése visszaigazolta azt, hogy a vezetok
értik és ismerik a felelds miikodés €s a hossza tavu fenntarthatosadg, mint stratégia cél
kapcsolatat. A valaszadd szakemberek a felelds miikodést ugyanakkor elsésorban a
fenntarthatosaggal azonositottdk, messze feliillmulva a kdrnyezettudatossag, az dnkéntes
munka, vagy akdr a moralis kotelezettség alapvetd asszocidcios lehetdségét. A Tarsasag
épiil (SZERENCSEJATEK ZRT, 2013a). A stratégiaalkotas célja, hogy éveket 4toleld,
vilagos lzleti iranymutatast, orientdciét adjon a Tarsasdg menedzsmentje szdmara a
valtozo hazai és a nemzetkozi piaci és szabdlyozasi kdrnyezetben vald sikeres tarsasagi
mitkddéshez. A vizsgalt stratégiai dokumentum leszdgezi, hogy a szerencsejaték-iparag
tarsadalmi szempontbdl érzékeny tevékenységre épiil. Az alapvetden {lizleti indittatast
stratégianak megkeriilhetetlen szempontja, hogy a szerencsejatékosokat fenyegetd
veszélyeket korlatozzdk ¢és a tarsadalom egészének mentalhigiénés szempontjait
maximalisan figyelembe vegyék. Az iizleti stratégia meghatarozasanak kulcskérdése,
hogy a valtozo fogyasztdi igényeknek megfeleléen miként fejleszthetok a hagyomanyos
¢€s az internet alapll szerencsejaték-tevékenyseégek, valamint a Tarsasdg miként viszonyul
az Uj technoldgiak ¢és szabdlyozasi eldirasok altal generdlt 0j jatéklehetdségek
kiaknazasahoz. A dokumentumok €s a szakértdi interjuk rendre visszaigazoltak, hogy a
Tarsasag kornyezete tobb dimenzidban valtozik és kihivasokat rejt. Ezeket a kdrnyezeti
hatdsokat a Szerencsejaték Zrt. azonositotta és folyamatosan hivatkozza a stratégiai

dokumentumaiban.

A kornyezeti tényezok és az érintettek azonositasara vonatkozo megallapitasok
A kornyezeti hatdsok koziil kettd tényezét kezel kiemelten a Szerencsejaték Zrt.

stratégiaja. Egyrészt kiemeli azt a tényt, hogy (1) a politikai-szabalyozasi kornyezet
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atalakuléban van Magyarorszagon: az 10 szerencsejaték-szabalyozas jelenleg részben
kiforratlan, illetve a kapcsolddo jogszabalyokkal vald Osszhang megteremtése is varat
még magara. Emellett a szabadlyozds Eurdpa tobb orszagaban, illetve unids szinten
megoldand6 problémakat vet fel: egyes szerencsejaték tipusoknal a felelds
jatékszervezést védo torvényi korlatozasok hézagait kihasznalva (2) illegalis
szerencsejaték szolgaltatok tevékenykednek, mara jelentds lzleti erdt képviselve a
piacon. Kapcsolodd elem, hogy a Szerencsejaték Zrt. megkérdezett kulcsszereploi
megitélése alapjan, az iparagon beliil az észak-europaiak és a britek azok, akik (3)
példaértékii eredményekkel szolgalnak a szerencsejaték-szervezok koziil a stratégiai
szintli CSR gyakorlataikat illetéen. Igy megallapithato, hogy a szerencsejaték-iparagon

beliil, az allami tulajdont, vagy koncesszioval rendelkezd vallalatok korében a svéd

Sveska Spiel (https://www.svenskaspel.se/), a finn Veikkaus (https://www.veikkaus.fi/),

illetve a brit Camelot (http://www.camelotgroup.co.uk/) tarsasagok mutatnak fel élenjard

eredményeket és folytatnak kimagaslo gyakorlatot a felelds miikodés vonatkozasaban — a
Tarsasag megitélése alapjan. A szabalyozasi kornyezet elemzése mellett a tarsasagi
stratégia leszogezi, hogy a (4) fogyasztdi szokasok orszagonként és generacionként
eltéréek. Magyarorszagon is novekszik az 10 technologidra épiild szolgéltatasok, az
interaktiv jatékok irant fogékony fogyasztdi szegmens sulya, valamint a hagyomanyos
fogyasztoi csoportok értékrendje, viselkedése, motivacidja is fokozatosan atalakul. A
stratégiai menedzsment CSR vetiilete kapcsan sziikséges volt a (5) szerencsejaték
érintettjeinek — értelmezésiinkben az érintetti menedzsment alanyainak korét — egzakt
moddon azonositani. Az 28. szamu abra Osszefoglalja mindazokat a kiilsé és belsd
érintetteket, akik kozvetleniil vagy kozvetett modon befolyast gyakorolnak a
Szerencsejaték Zrt. mikodésére és eredményességére. Az abra alapjan egy Osszetett,
sokszereplds kiilsé és belsd érintetti halo rajzolodik ki. A kérdés igy ettdl fogva az
azonositott szereplOk stratégiai vezetésbe, vallalati kormanyzéasba torténd bevonasat

helyezi a kdzpontba.
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28. abra: A Szerencsejaték Zrt. belso és Kkiilso érintettjei

Internal and external stakeholders of Szerencsejaték Zrt
Forras: TESSENYI (2013), FREEMAN (1984) alapjan
A vizsgalt tarsasagtol kapott dokumentumok és az azt kiegészitd interjuk alapjan
rogzitettik azt a tényt, hogy az érintettek beazonositdsdhoz, az érintettek kezelési
rendszerében kidolgozasahoz a Tarsasag 2012-ben kiilsd tanacsadot vett igénybe. A

Tarsasagi stratégia megalapozésa és auditalasa is tandcsadok tamogatasaval késziilt.

A CSR stratégia formalizalt megalkotdsdra vonatkozo megfigyelések

A 29. abra a Szerencsejaték Zrt. részstratégia alkotasara vonatkozd folyamatmodelljét
mutatja, amely jol alatamasztja azt a megkozelitést, hogy a tarsasag stratégiaja alapvetéen
a kiemelt érintettek elvarasaira épiil. A haromszintli folyamatrendszer — tehat az iranyito,
iizleti és tamogatd folyamatok - mindegyike sordn folyamatos bemenetként szolgal a

kiemelten azonositott és megjelenitett érintettek érdek és érdekrendszere.
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Tulajdonosi elvarasok

Irdnyito
folyamatok

Vevdi Uzleti Termék és
igények folyamatok szolgaltatds

Szolgaltatd, timogatd
folyamatok

Szabalyozasi kdrnyezet

29. abra: A Szerencsejaték Zrt. részstratégia alkotasanak altalanos
folyamatelemei

The general process elements of Szerencsejaték Zrt.'s sub-strategy
Forras: KATONA — TESSENYI (2015a)
Az interjuk ramutattak azonban arra, hogy a stratégiai menedzsment és a tarsadalmi
felelosségvallalas integracioja kapcsan a kiilonbozo funkcionalis teriileteket képviseld
vezetok sajat szakmacsoportjuknak megfeleléen eltérd, tehat nem egységes valaszokat
fogalmaztak meg. A CSR munka jelentéségét, értékteremtését ugyanakkor egységesen a
véllalat kiilsé és belsé megitélésének javitdsaban, tehat a vallalati kommunikacioban
jelolték meg a valaszadok. Mindez jol reflektal a — késobb ismertetésre keriild - Tarsasagi
értékekre is, annal is inkabb, mivel a szerencsejaték-iparag leginkabb a vevoéi bizalomra
épiil. A dokumentumok ¢és az interjuk is kdvetkezetesen visszaigazoltdk azt az alapvetést,
hogy egy allami tulajdonu gazdalkodé tarsasag esetén a hosszu tavi mitkodés alapja a
megbizhato, szabalykdvetd, atlathato és ellendrizhetd allami vallalati 6sszkép. A stratégia
tervezésének modszertana alapjan Iényeges és eléremutatd elemként azonositottuk, hogy
a CSR szakteriilet a 30. abran vazolt, meghatarozott keretrendszer alapjan alkot a

tarsasagi stratégiat tamogatd, azzal integralt funkcionalis stratégiat.
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30. abra: A Szerencsejaték Zrt. stratégiaalkotasi folyamatanak vaza
A framework for the analysis and context of Szerencsejaték Zrt.’s strategy

Forras: KATONA — TESSENYI (2015a)

Az abrabol is j(’)l kovethetd az a nyolc lépcsc’ifok, amely soran a CSR szakteriilet elkésziti
séma inputként kezeli a folyamatokat, a stratégiat és a jovOképet és ennek alapjan
formalizalja a CSR részstratégia és a tarsasagi célok illeszkedésének iteraciojat a
benchmark (1), a kdrnyezeti (2), a szervezeti képességek (3) ¢s a SWOT elemzés (4) altal
meghatarozott 0sszefliggések alapjan. Erre épiil a CSR feladatok meghatarozasa (5), a
kapcsolodo kulcesteljesitmény mutatok (6) és a kockazati tényezdk azonositdsanak (7)
formalizalt 1épése. Ezen alapulva jutunk el a CSR stratégia véglegesitésének befejezd
6sszehangolési (8) lépéséhez. A hazai és nemzetkdzi jo gyakorlatok alapjén a CSR
CSR vallalati, illetve szervezeti integracidja, (ii) felelds tizletvitel elmélyitése, (iii)
jatékosok védelme, (iv) karos kornyezeti hatdsok mérseklése, (v) felelds munkaltatoi
hozzaallas erdsitése, (vi) pozitiv tarsadalmi hatasok erdsitése illetve (vii) példamutatas

allami véllalatként. Lényeges elvarasként jelenik meg a szervezetben az, hogy a fenti
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feladatok megvalodsitasa tervszerli €s iitemezett legyen, valamint a szervezet teljes
tamogatasa mellett valosuljon meg, igy a stratégia megalkotdsa soran formalisan is
hangsulyt fektet a Tarsasag a szervezeti és folyamatkapcsolddasok kialakitasara,
megalapozasara ¢és miikodtetésre. Mindezt 6sszegezve megallapithatd, hogy a
kulcskérdések kozott legnagyobb sullyal az érintettek, elsésorban a jatékosok, az allami
szereplok €s a belsd munkavallalok felelds vallalati magatartassal 6sszefiiggd szempontjai
allnak. Ezen kiviil 1ényegesnek tekinthetok még: a jatékosok edukacidja, a fogyasztok
altal beallithatd, informatikai eszkozokkel tamogatott jaték-limitek valamint a
mindezekkel Osszefiiggd adatvédelmi kérdések kezelése is. A kiemelt teriiletek kozott
hangstlyozottan szerepel az érintettekkel vald kommunikécios forumok értékelése, és a

vallalati onkéntesség gyakorlata is.

A CSR tevékenység értékteremto képességének megitélésével kapcsolatos eredmények

A szakértdi interjuk soran egyontetiien pozitiv valaszt kaptunk arra a kérdésre, hogy a
gyakorlatban vivhato-e ki iizleti elény a feleldés vallalati magatartds révén. A felelds
mikodés eredményei kapcsan az interjialanyok rendre a kovetkezd, utobbi évek
folyaméan odaitélt dijakat és elemismeréseket hivatkoztdk: EL Felelds jatékszervezodi
tanusitvany / 2013, WLA Felelds jatékszervezoi tantsitvany / 2013, Fogyatékossag-barat
munkahely / 2012, Social Label Tarsadalmilag felel6s munkaltato / eziist fokozat és Aon
Hewitt Legjobb Munkahely Felmérés/ 2013, ahol az 1000 f6 feletti vallalatok
kategoriaban lett elsd helyezett a Szerencsejaték Zrt. Eltérést tapasztaltunk ugyanakkor
abban a vonatkozasban, hogy a kulcsszerepldk ismerete szerint méri-e a Tarsasag, hogy
mennyit invesztdl a CSR aktivitasokba, és hogy kapcsolddik-e mindehhez megfeleld
mérdérendszer illetve mutatd. Ennek sordn azt tapasztaltuk, hogy a CSR munkaval napi
szinten foglalkozd szerepl6k darnyaltabb, differencidltabb véalasszal rendelkeztek a
kérdésre. Ertelmezésiinkben a valaszokban fellelhetd 1ényegi kiilonbozdségek elsésorban
az egyes szakteriileti vezetdk személyes -elképzeléseibdl, orientacidjabol illetve
elkotelez6désébol szarmaznak. Mindez azt is jelentheti, hogy - bar hatarozott és konkrét
elképzelése, strukturdja és formai kerete van a Tarsasagnak a CSR tevékenység és a
stratégia kapcsoloddsardl, annak fokuszpontjai a mindennapi dontéshozatal ¢és

munkavégzés soran eltolodhatnak személyes, illetve szakmai motivaciok mentén. A
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kapott dokumentumok elemzése azonban erés és tudatos kapcsolatot mutatatott a CSR
értekek és a Tarsasag tudatos felelds vallalatiranyitasi tevékenysége kozott.

A Szerencsejaték Zrt. 2013-ban felmérte és moddszeresen rendezte a vallalati értékeket,
illetve az egyes termék markak és a stratégia viszonyat. Az alabbi, 31. szamu abra a
2013-ban feliilvizsgalt, aktualizalt tarsasagi stratégidban szerepld értékeket tekinti at, a

fenntarthatosag tizletileg megalapozott szempontja alapjan.

FELELGS JATEKSZERVEZES ‘ ‘ TARSADALMI ERTEKTEREMTES
KIVALO TERMEK ES SZOLGALTATAS MEGBIZHATOSAG
MINGSEG
FOGYASZTOI IGENY ORIENTACIO

31. abra: A Szerencsejaték Zrt. tarsasagi értékei

FENNTARTHATO,

MERTEKTARTO NOVEKEDES

The corporate values of Szerencsejaték Zrt.

Forras: KATONA — TESSENYI (2015a)

A fenti abra igazolja, hogy az értékek kozott hangsulyosan jelenik meg a fenntarthatdsag
¢s a felelds jatékszervezés kérdése, €s jelen vannak a kiemelt érintteti csoportok is. A
kozvetlen fogyasztokon til, a tarsadalmi értékteremtés szempontja is megjelenik, amely —
az interjuk alapjan — erdsen Osszefiigg azzal az adottsaggal, hogy a Térsasag kozvetlen
allami tulajdonban van. A CSR kommunikéci6é belsd, szakmai megitélése kapcsan
egyontetll valaszokat rogzitettiink mindenki részérdl a kiilsé és belsé kommunikaciora és
eseti kampanyokra, illetve azok eredményességére, fontossagara vonatkozd kérdések
esetén.

A vizsgélati kérdésekre vonatkoz6 eredményeket a 7. szamu tablaban foglalom 6ssze, a

kutatasi célok €s a korabban ismertetett vizsgalati kérdéscsoportok mentén.

100



7. Tablazat: CSR és a stratégiai menedzsment proceduralis osszefiiggései

Summary regarding procedural context of CSR and the strategy management

Kutatasi kérdés
(kiindulas: Trapp,

Radacsi, Szabé-

Vizsgalati feltételezések
(kiindulas: hazai CSR

tapasztalatok, allami

Eredmény
(kiindulas: dokumentumok elemzése, szakértéi interjik

lebonyolitasa, meta-elemzés)

Benedek kutatasi tulajdonlas, monopol piac
eredményei) sajatossagai)
CSR folyamatok Kevéssé formalizalt stratégiai Jol strukturdlt, tobb részstratégia kidolgozasat és tizleti céloknak vald

stratégiai integracioja

menedzsment gyakorlatot

feltételeztiink

megfeleltetését szolgald formalizalt folyamat és modszertani apparatust
alkalmaz a Tarsasag, amely implementalasat kiils6 tanacsadok

tdmogatjak.

CSR tevékenység

kommunikacioja

Azt feltételeztiik, hogy a CSR
elsésorban az érintettek
meghallgatasara szoritkozik, az
eredmények kommunikaldsan

van a hangsuly

A CSR kommunikacioban betoltétt funkcidja erés a vizsgalt vallalat
esetén is, azzal a megkotéssel, hogy két kiemelt érintett (allami
szerepldk és fogyasztok) a stratégia alkotasa és megvaldsitasa soran

folyamatos figyelmet kap, igy azok elvardsai beépiilnek a

menedzsment tevékenységébe.

Azonosithat6 iizleti

elényok létezése

Nem, vagy nehezen
azonosithatoé eredményességi

hatassal szdmoltunk

A szervezeten beliilli CSR kulcsszereplok egységesen azonositani
tudtak versenyelényoket, amelyek a Téarsasagi stratégidt tamogatd
akciotervekbe is beépiilnek, ezek az elonyok, értékként a tarsasagi és
termékmarkazas kapcsan is kovetkezetesen megjelennek, amelyre

egyéb iizleti tevékenységek is épiilnek.

CSR megkdzelités
személy és szakma

specifikus jellemz6i

Azt feltételeztiik, hogy a CSR
megkdzelitésére és a
tevékenységek mélységére
hatast gyakorolnak a személy és

szakma specifikus jellemzok

A vizsgalat alapjan kozvetett eredményeket kaptunk e kérdés
vonatkozasaban: eltéré pozicioban tevékenykedd szereplok -eltérd
sulypontokat jeldltek meg a CSR tevékenységek, funkciok és a
gyakorlati mikodés kapcsan.

Az eredményt azzal a megkdtéssel javasoljuk figyelembe venni, hogy a
kutatas formalisan nem vizsgalta sem az adott személy altal birtokolt

informaciok mélységet, sem a személyiségjegyeket, egyéni attitiidoket!

Allami tulajdonlasra és
monopolpiaci
mikodésre jellemzo

specialitas

Az allami tulajdonlas és a
monopol piaci helyzet alapjan
azt feltételeztiik, hogy az
érintettek koziil kiemelt
szerepet az allami,
szabalyalkot6 és ellendrzo
szervek kapnak, mig a
fogyaszto szerepe

elhanyagolhato lesz

Az allami érdekelteken feliil, a fogyasztok, a belsé érintettek és a
versenytarsak altal formalt kdrnyezeti tényezok is megjelennek a CSR-
hoz kapcsolhato stratégiai menedzsment folyamatban. Erzékelhetd,

hogy a Tarsasag ,,monopoltudata” atalakuloban van.

Forras: Sajat szerkesztés (2018), KATONA — TESSENYI (2015a) alapjan
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4.3 A CSR teljesitményértékelo eszkozfejlesztés és az érintettek elemzésének

erdeményei

A kutatasi kérdések vizsgalatan tal értekezésemben célul tliztem ki egy ujszert, iparag-
specifikus CSR teljesitményértékeld-rendszer Osszeallitdsanak bemutatasat is. A végso
vizsgalati blokk tehat egyrészt egy iizleti hasznosulassal kecsegtetd eszkdz tudomanyosan
megalapozott kifejlesztését is célozta, ezen til az értekezésben tovéabbi addicionalis
célként tliztem ki az érintettek szerepének eurdpai szerencsejaték-iparagban torténd
attekintését, amelyhez mintat a fent ismertetett eszk6z tesztelésekor feltoltott statikus (egy
adott idépontra vonatkozd) adatok szolgaltattak. Az eszkoz kifejlesztését és tesztelését
tarskutatoval végeztem (KATONA — TESSENY], 2015b, 2016, TESSENYI — KATONA,
2017), majd ezt kovetdéen az eszkdz tesztelésekor megszerzett adatok kapcsan azt
vizsgaltam, hogy eurdpai szinten hogyan valosul meg az a gyakorlatban, hogy a
szerencsejaték-iparag CSR tevékenységének kozéppontja maga a felelds jatékszervezés
(KATONA, 2018). A végzett vizsgalatok modszerének és mintdjanak Osszefoglald

attekintését a 32. szamu abra tartalmazza.

1. Kutatasi illetve vizsgalati teriilet azonositasa: CSR teljesitmény mérése a European Lotteries Felelds
Jatékszervezési sztenderd fejezetei mentén, eszkoz kifejlesztése és tesztelése hazai és nemzetkozi szereplok
bevonasaval, majd az iparagi érintettek kezelésének eurdpai szintii elemzése

2. Erintett alapsokasdg: europai szerencsejaték-szervezék (EL tagok: éallami tulajdonu illetve allami
koncessziokat kezeld jatékszervezok, 75 szervezé — Eurdpan kiviil és beliil egyarant, egy orszagban akar
tobb szervezo is!) (EL, 2017)

Mintanagysag: 5 szervezet (svéd, olasz, spanyol, horvat és magyar szakértéinek bevonasa), 11 szakértd

4. Elemzési modszertan és annak célja: tobblépcsds kutatas, fokuszban: eszkoz tesztelése majd fejlesztése,
illetve az érintettek azonositasa és kezelésiik elemzése. Az eszkozfejlesztés 1épései:

e  eszkoz alapverzidjanak kidolgozasa, a Szerencsejaték Zrt. megkozelitésének felhasznalasaval

o alapverzi6 hazai tesztelése

o tesztelés nemzetkozi szakértok bevonasaval

o eszkoz fejlesztett verzidjanak véglegesitése,

e hasznalati utasitas” (perem/keretfeltételek) kidolgozasa.

5. Mintavétel idépontja: 2015. januar — 2016. marcius

6. Elemzés idépontja: (i) 2015 és 2016, tarskutato: Dr. Tessényi Judit, (ii) 2017: sajat vizsgalat

32. abra: Attekintés a CSR teljesitmény iparagi mérésének vizsgalatarol

Overview of CSR performance measurement-survey
Forras: Sajat szerkesztés (2018)

Az iparag-specifikus CSR teljesitménymérési-eszkoz kidolgozasat 2015-ben és 2016-ban

két 1épcsdben végeztiik az European Lotteries (EL) iparagi szabvanya €s a hazai nemzeti
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szerencsejaték-szervezo altal készitett szakértdi anyagok, illetve a Szerencsejaték Zrt-nél
folytatott interjuk felhasznalasaval. Az els6 1épcsOben kifejlesztettiik majd hazai piacon
teszteltiik az eszkozt, ezt kovetéen pedig eurdpai szervezdk (svéd, olasz, spanyol, horvat
¢s magyar) szakértéi bevonasaval finomitottunk a rendszeren. Az érintettek eurdpai
szerencsejaték-iparban torténd kezelésének feltérképezését az eszkozkidolgozas kapcsan

rendelkezésre all6 nemzetk6zi adatok masodelemzésével végeztem.

4.3.1 Az eszkoz kifejlesztésére vonatkozo hazai eredmények

A modszertanra vonatkoz6é részben leirtak alapjan a kovetkezOkben rdoviden
Osszefoglalom a kutatads menetét: vizsgalat elsé szakaszdban a Szerencsejaték Zrt. altal
rendelkezésiinkre bocsatott CSR teljesitménymérési-rendszert tekintettiik at, és 01j eszkozt
allitottunk 0Ossze. Ezt kdovetden az eszkozt a Szerencsejaték Zrt. szakértéi csapata
tesztelte. A tOliikk érkezett javaslatokat beépitettiik az eszkdzbe, majd az angol nyelvre
leforditott kritérium-rendszeriinket kiilonb6z6 nemzetkozi jatékszervezoknek kiildtiik el.
A visszakapott adatok elemzése alapjan megvizsgaltuk, hogy ezeket a szempontokat
hasonloképpen vagy eltérden fontosnak, relevansnak értékelik-e az egyes szervezok,
illetve vannak-e olyan kritériumok, amelyekkel egyaltalan nem foglalkoznak vagy CSR
rendszeriinkben nem jelenik meg. Az eredményeket harom részben adom kozre. Az elsé
szakaszban (i) a Szerencsejaték Zrt. altal hasznalt elemzési és értékelési alaprendszer
elemeit és az eszkdz dinamikus hasznédlatanak ellenérzését ismertetem. A masodik
részben bemutatom (ii) a rendszer EL szempontok alapjan tortént kiterjesztését és annak
kovetkezményeként eldallt 0j eszkozt, annak korlatait. A harmadik alfejezetben pedig
azokat a (iii) lépéseket ismertetetem, amelyeket az iparagra specializalt modszer
alkalmazhatosagat kutatotarsammal  visszaellendriztiik, hazai szakértéi kontroll

bevonasaval.

Az elemzési és értékelési alaprendszer elemei

Eszkozalkotasunk kiindulopontja a Szerencsejaték Zrt. CSR tevékenységének elemezése
volt. Ennek érdekében a Téarsasag rendelkezésiinkre bocsatott egy 2010-ben késziilt
onértékelési eljaras folyaman 6sszeallitott értékelést, amely 6sszesen 38 egyedi szempont
alapjan vizsgalta a tarsasag tarsadalmi felel0sségvallalasat, illetve annak teljesitményét. A

szempontok kozott 6 altaldnos, stratégia menedzsmenttel, 2 kiilsé méréssel, 4 belsd
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visszacsatolassal és 26 folyamattal kapcsolatos értékelési szempont volt megtalalhato. A

33. szamu abra ennek a komplex belso értékelési rendszernek a 0 teriileteit szemlélteti.

‘ 1. sratégiai integraltsag

-~

Q) awnms

Y

‘ 3. végrehajtas
) Svissmcsatolis

33. abra: A belsé CSR értékelési rendszer elemei, 2010-es 6nértékelés alapjan

Elements of internal CSR evaluation system based on self-assessment in 2010
Forras: KATONA — TESSENYT (2015b)
A 2010-ben megkezdett értékel6 munka része volt annak a benchmarking folyamatnak,
amely a tarsasdg folyamatainak gyakorlati feltérképezésén alapul, nemzetkozi audit-
elvarasok figyelembe vétele mellett. Ez az alapként kezelt értékelési rendszer 1ényegében
5, a fenti abran szammal is jelolt teriilet koré rendezédik. A stratégiai integraltsag (1) a
CSR ¢és a vallalati stratégia kapcsolodasaira fokuszal, a tervezés (2) a CSR munka
operativ tervezése ¢s a sziikséges szervezeti folyamatok oldalarol vizsgalja a kérdést, mig
a végrehajtas (3) a CSR részstratégia és akcidtervek eredményes megvalositasara helyezi
a hangstlyt. A mérés (4) és visszacsatolas (5) a teljesitmények és az érintettekre
gyakorolt hatasok mérésével és a stratégiali menedzsmentben megszokott ,,ujratervezési”
szakasz eszkozeivel operal. Megallapitottuk ugyanakkor, hogy az alapként hasznalt séma
szerkezete, elismerve annak iizleti és altaldnos logikajat, Onmagéaban kevés
szerencsejaték-specifikus elemet hozott felszinre.
A dinamikus vizsgalat soran a 2010-ben kapott szoveges és szamszerli eredményeket
vetettiik Ossze a 2014-ben azonosithatdo allapottal. A szempontokat wjraértékelve
feltartuk, hogy egy tudatosabb CSR megkdzelités latszik kibontakozni a menedzsment
részteriiletei vonatkozasaban ¢és ezzel parhuzamosan a CSR értékrend egyre inkabb
beépiil a vallalati stratégidba. A 2014-es adatokat a Szerencsejaték Zrt. tarsadalmi
felelosségvallalasi  osztalynak vezetjével auditaltattuk, egy 2015-ben folytatott

strukturalt interju folyaman. Ha bazisadatnak és kiindulasnak tekintjiik 2010-et, és ilyen
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értelemben az akkori kritériumokhoz 0-t rendeliink, akkor az 0&sszehasonlithaté
elemzésbol megallapitottuk, hogy a megvizsgalt 38 szempontbol, 29-ben elérehaladas
volt megfigyelhetd. Ennek egyik kiemelendd gyakorlati megnyilvanulasa az volt, hogy a
tarsadalmi felelésségvallalasnak 1étrehozott kiilon osztalyat mar nagyobb létszammal
mukodteti a cég, illetve hogy a vezetdi feladatoknak, eldirdsoknak, igy az Osztonzokre
vonatkozd személyekre szabott eldirasoknak egyre inkabb részét képezik a felelds
jatékszervezéssel, illetve a felelds vallalati magatartassal Osszefliggd feladatok,
teljesitményelvaras elemek. Fejlodés az is, hogy a CSR jelentés 2012 6ta mar auditalt
formaban késziil a Szerencsejaték Zrt-nél. A leginkabb fejlesztésre szoruld teriilet
ugyanakkor egyértelmiien a kornyezeti felelésségben érhetd tetten — deriilt ki az

interjubol.

Az alaprendszer kiterjesztése az EL ajanldsai mentén

Az értekezésben korabban hivatkozott EL szabvany 2014. juniusi verzidja (EL, 2014)
mar 11 f6 témakor mentén csoportositja azokat a kérdéseket és szempontokat, amelyek
szerint a mindsitési eljaras lefolytathato, és a felel6sséget bizonyitd oklevél (mindsités)
megszerezhetd. A szabvany kordbban ismertetett 11 szempontjat ,kritériumoknak™ vagy
»kategoridnak”, mig az egyes kritériumok teljesiilését célzo kérdéseket ,tételeknek”
nevezem a tovabbiakban. Az eszkoz eldallitdsat célz6 munka sordn korlatként
tapasztaltuk meg kollégammal, hogy az EL ajanlasokon beliil talaltunk olyan
ellentmondasokat, melyeknél az adott kritériumhoz megadott tétel mas kritériumhoz (is)
tartozhat vagy kontextusaban eltéréen is értelmezhetd. Példaként emlithetd, hogy a 7.
kriteriumhoz (kezelés ajanldsa) sorolt a ,Fiatalkort nem szerepel semmilyen
jatékreklamon és promocios anyagokon?” tételt, hiszen ez a kérdés a 6. sorszamu
(reklam-marketing) kritériumhoz éppugy hozzarendelhetd lenne, az iizleti logika mentén.
Amennyiben a fentihez hasonld ellentmondést taldltunk, az adott tételt atsoroltuk a
megitélésiink alapjan megfeleld kritériumhoz. A kritériumrendszer feliilvizsgalata soran
talalkoztunk olyan kérdésekkel is, amelyek nem voltak besorolhatéak egyik EL szempont
ald sem; ezek elsésorban mérhet6 szervezeti kérdésekre fokuszaltak. A fenti anomalia
miatt a benchmarkban korabban szereplé harom nem besorolhat6 tételt a modellben kiilon
csoportban szerepeltettiik, ennek a kategorianak a neve ,,NBS” lett. A fentiek alapjan a

kiterjesztett onértekeld eszkdéz 11 EL és 1 NBS részhalmazt, kategoriat tartalmazott.
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Az adatrendezést kovetden Osszeallt onértékeld eszkoz szerkezetét az értekezés 3. szamu
mellékletében mutatom be, amely alapjan lathato, hogy a 4. és 5. kritérium a legkevésbé
(3-3 tétellel), mig a 9. kritérium pedig a legrészletesebben (21 tétellel) kifejtett eleme a
rendszernek. A kialakitott onértékeld modell a korabbi 6t szempont mentén rendezett 38
kérdés helyett 11 + 1 kritérium mentén, osszesen 86 tétel értékelésével teszi lehetdve a
CSR teljesitmény mélyebb, szerencsejaték-specifikus mindsitését és a teljesitmények

0sszeméréseét.

Az eszkéz alkalmazhatosdganak vizsgalata és hazai értékelése

A kialakitott eszkozben a kovetkezd elemek taldlhatéak meg: (i) szabvanykritérium
(kategoriak) hivatkozasa, (i) az ehhez kapcsolddd tételek/kérdések, (iii) az egyes
kérdések adott szervezetben betoltott jelentdsége/sulya, illetve (iv) a CSR szakérték
¢értekelése. Az aldbbi, 8. szamu tabla — kivonatszerlien — mutatja az 6nértékeld eszkoz

szerkezetét és a vele kapcsolatos teenddket.
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8. Tablazat: Az onértékelo eszkoz szerkezete és vele kapcsolatos teendok bemutatasa

Presentation of the self-evaluation tool structure and related tasks

. CSR szakértéi
igen=1 . .
sulyozas
Tételek max pont,
Kategoriak (kérdések minta jellegii nem=0 min pont a-sy
bemutatasa) részben megfelel6= nulla
0,5

Rendelkezik-¢€ a vallalat
szabalyokkal €s eljarasokkal a
megvesztegetes, a korrupcid. a
pénzmosas €s az adatokkal vald

visszaélés gyakorlatanak
clemzésére és felszamolasara?

Van-¢ bejaratott rendszer a
munkavallal6i visszajelzések,
javaslatok osszegyUjtésére és

hasznositasara?

A FJISz (felelds jatékszervezeés)
3 szerves része a napi - 1 -
munkavégzésnek?

A felelds terméktervezeés elvei
ervenyesiulnek-e a vallalamal?

A jatekos aregisztraciot kovetden
a korhatarra vonatkozé
ellendrzeése utan tud csak
ténylegesen jatszani

Megjelenik-¢ a feleldsségvalallas
6 a vallalat - 1 -
marketingtevekenysegében?

A cég szolgaltatasai elérik-e a
barmilyen okbol kifolyolag
hatranyos helyzetii fogyasztokat
is?

Vannak-e a véllalatnak olyan
eljarasai, amelyek
megakadalyozzak a visszatérd
egészségligyi és biztonsagi
problémakat? Vannak-e
oktatasok?

Rendelkezik-¢ a vallalat az iizleti
tevekenyseége altal okozott
tarsadalmi €s kérnyezeti karokat
9 meérd monitoring rendszerrel €s - 1 -
ezaltal képes-e felismerni a sajat
legfébb gazdasagi. tarsadalmi és
kérnyezeti hatasait?

Van-¢ a vallalatnak irasba foglalt
10 CSR-stratégiaja, amelyben ) 1 )
meghatarozza a CSR-ral

kapcsolatos vallalasait?

Forras: KATONA — TESSENYI (2015b)
A vizsgélat tovabbi 1épéseként a 1étrejott eszkoz hasznalhatosagat ugy értékeltiik, hogy a

kérdéseket a Szerencsejaték Zrt. CSR szakértdi csoportjaval stlyoztattuk és kértiik, hogy
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jelezzenek vissza az eszkoz és a kérdések hasznalhatosdgaval, megitélhetdségével,

érthetdségével kapcsolatban is. A kitoltéshez a kovetkezo instrukciokat fogalmaztuk meg

(az instrukciok lényegében azonosak a vizsgalat masodik szakaszaban, a nemzetkdzi

szervezOk szdmara is megkiildottekkel):

a)

b)

d)

Az eszkO6z hasznélata sordn Iényeges figyelembe venni, hogy a 11 + 1
szempontcsoport, amelyhez rendre konkrét kérdések (tételek) tartoznak, nem
mindegyike relevans jogszabalyi, vagy egyéb kornyezeti szempontbol az adott
tarsasag vonatkozdsdban. Ennek alapjan az eszkoz alkalmazasa eldtt célszerii a
kritériumokat stratégiai és iizleti szempontbdl sziirni a szervezet magasabb szintjén
allo vezetdknek.

Ezt kovetéen keriilhet sor a kérdések CSR szakértéi sulyozasara egy 1-5-ig terjedd
skalan, annak érdekében, hogy a jovOben kapott valaszok egy szervezet-specifikus
suly alapjan kertiljenek a mérési rendszerbe.

E kétszintli szlirés és bedllitas sziikségszeriien feliilirhatd abban az esetben, ha a
kornyezetben a tarsasagi stratégiat érintdé lényeges valtozas all be, vagy egy-egy
részteriileten jelentds szervezeti, illetve folyamatbeli fejlodés/modosulés tortént.

Az eszkdz hiteles miikddéséhez és a dinamikus eredmények szakszerii értelmezése
szempontjabol elengedhetetlen a bedllitasok és azok valtozasainak dokumentaldsa, a
hattér €s az eldzmények mentése, kodifikalasa.

Az alapbeallitasok egyszeri rogzitését, vagy ritka modositasat kovetden az értékelést
évente javasolt elvégezni, a 0-0,5-1 értékek kérdések mellé rendelésével — javaslatunk
szerint ezt a munkat célszerlien az adott részfeladatot ellatd szakteriilet és ne maguk a
CSR szakértok végezzek.

A szakértok ugyanakkor végezzék el évente az eredmények kiértékelését, vonjak le a
kovetkeztetéseket €s csatorndzzak vissza a menedzsment és a szervezet felé a
sikereket és a tennivaldokat. Ennek célszeri ideje az éves nem pénziigyi jelentés
(tobbnyire fenntarthatosagi jelentés a Global Reporting Initiative azaz GRI iranyelvei
alapjan, GRI 2018) osszedllitasa, kozzététele, illetve belsd és kiilsé kommunikacidja

lehet.

A felkérés egyébként kitért arra is, hogy az egyes szakértdi csoportok 2-4 f6bdl alljanak,

ugyanakkor az egyes szervezetek eltérd felépitése és bels6 munkamegosztasa miatt nem

lehetett az egyes csoportok azonos szakmai €s hierarchikus Osszetételét szavatolni a
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késobb lefolytatott nemzetkozi tesztelés soran. Az elsd vizsgalat soran Osszefoglalva azt
tapasztaltuk, hogy minden igyekezetiink és szandékunk ellenére, els6 olvasatra mind a
sulyozast végzdk, mind a tételeket mindsitd szakértOk szamara magyarazatra szorult a
rendszer, ezért — a nemzetkozi tesztelése elott — beépitettiik a hazai szervezotdl érkezett

egyértelmiisitd javaslatokat az eszkozbe.

4.3.2 Az eszkoz nemzetkozi kiterjesztésének eredményei

Jelen szakasz els6dleges célja az eszkoz nemzetkGzi  kierjesztésének,
alkalmazhatdsaganak vizsgalatdra vonatkozd kutatds ismertetése. A  vizsgalatot
tarskutatoval egyiitt végeztem. A nemzetkozi tesztelés soran feltdltott Onértékelési
eredmények alapjan — az eszkoz tesztelésén tul - magas szintii, atfogo kép is kialakult a
szervezOk CSR teljesitményérdl. Lényeges, hogy az Onértékelés soran szamos, lizleti
eredményességi indikdtor is lathatéva, megismerhetdvé valt, amelyek természetszeriien
szenzitiv, lizleti informaciokat is tartalmaznak — igy azokat diszkréten kellett kezelniink.
E megkotés figyelembe vétele mellett, a 9. szamu tablaban foglaltam &ssze a kapott
attekinté eredményeket.

0. Tablazat: Az ot iparagi szakértoi csoport osszesitett eredményei

The aggregate results of the five industry expert groups

dimenzidok svéd olasz magyar | spanyol horvat

rangsor (a) I I1. - Il -
arany (b) 87% 80% 65% 81% 80%

sulyok osszege (C) 365,3 2711 309,3 3414 380,3
atlagos sulyérték (d) 4,28 3,06 3,25 3,44 4,33

Forras: TESSENYI-KATONA (2017)

A tablazat els6 sordban (dimenzio: a) az 6sszemérés abszolut eredményét — az els@ harom
helyen végzett tarsasag esetén - helyezési rangsorral érzékeltetjilk. Ebben a dimenzidban
meghatarozott rangsor a CSR folyamatok ¢és tevékenységek meglétének %-os aranyatol
fiigg, ezt az értéket a ,,b” dimenzioként mutatja be a tabla. Lathatd, hogy amennyiben
szazalékban hatarozzuk meg az egyes szakértok altal adott stlyokat (dimenzio: b), a
legmagasabb értéket a svédeknél kapjuk, mintegy 87 %-os értékben. Ez az érték azt
jelenti, hogy a felsorolt szempontokat - ha mindegyiket maximalisan fontosnak tartottak
volna - 430 maximalis Osszsuly-értéket adna, és ehhez viszonyitva képezhetjiik az
értékelésbe bevont szervezetek sajat aranyat, amely tulajdonképpen a sulyok Osszege

(dimenzid ,,c”) és az elméleti maximum (430 pont) hanyadosa. E vonatkozasban a masik
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sz¢€ls6értéket a magyar jatékszervezénél talaljuk, ahol a részadatok alapjan 73 olyan
kérdést jeloltek, amit folyamatosan nyomon kovetnek a jelenlegi miikddésében és a
megadott tételek koziil 13 nem ismert, vagy nem relevans a szervezeti CSR folyamat
kezelése vonatkozasdban a hazai vallalat jelenlegi gyakorlatdban. Ez tiikr6zddik vissza a
kapott 65%-0s aranyszamban. Az EL sztenderd tudatos nyomon kovetése a négy kiilfoldi
jatékszervezOnél abban is tetten érthetd, hogy mind a négy szervezd esetén 80 % feletti
értékkel bir az egyes kritériumok fontossaga, alkalmazésa illetve folyamatos vizsgalata. A
tabla utolsd, negyedik soraban (dimenzio: d) tiintettiik fel a szervezok szakértdi csoportja
altal 1étezonek jelolt kritériumok jelentOségét jellemzd sulyok atlagos értékét. E
vonatkozasban is az iparagi abszolut elsd svéd szervezd eredménye latszik kiugronak,
amelynek jelentésége abban rejlik, hogy a svéd iparagi szereplé nem pusztan a legtobb
meghatarozott kritériumra figyel, hanem azoknak jelentdséget, nagy sulyt is tulajdonit, a
megadott 1-5-ig terjed6 skalan. Az egyes szervezOk adatait mélyebben elemezve
kimutathat6, hogy a svédeknél Osszesen hat olyan EL standard-elem van, amelyik a
maximalis, tehat 0tos értéket kapta. Ezzel szemben a “legmegengedébb” a magyar
vélekedés volt, a hazai szervezd Osszesen kettd, az els6 és masodik EL standard
kritériumot mindsitette jelentdssé és gyakorlatilag majdnem az dsszes tobbi kérdéskor
esetében az 4tlagosnal enyhébb, alacsonyabb a megitélése. Belesimul az atlagos értékelési
mintdzatba a horvat jatékszervezo értékelése, akinek majdnem valamennyi kérdéscsoport
esetében atlagosnak tekinthet6 a suly értéke, kivéve az altala be nem sorolt 6-os és 5-0s

EL standard kritériumot.

Specialis eredmények

Az ezt kovetd elemzési 1épések soran azt tartottuk szem eldtt, hogy azonositsuk az
egyezdségeket és kiszlirjiik azokat a kérdéseket, amelyek — nagy eltéréseik okédn -
torzithatjdk az eszkdz alkalmazhatosagat a CSR teljesitmények nemzetkdzi 6sszemérése
vonatkozasaban. Az eszkéz alkalmazhatosaganak elemzésekor - ahogy korabban mar
emlitettiik — nem vizsgaltuk az egyes valaszado csoportok sajat szervezetére vonatkozo
konkrét eredményét, amelyek {izleti szempontbdl egyrészt érzékeny adatokat
tartalmaznak, masrészt pedig elvonndk a fokuszt arrdl a célkitlizésrdl, hogy egy olyan
megalapozott eszkozt allitsunk Ossze, amely az egyes szervezOk fejlesztési céljainak

kijelolését és altalanos tamogatasat szolgalja. A tovabbi elemzés soran a kapott sulyokat,
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azok szorésat, a sulyok és a kritériumok kapcsolatat, valamint az iparagi szereplok altal
1étezonek jelolt kérdéseket és kritériumokat elemeztiik.

Az eredeti 86 tétel mentén - dsszességében vizsgalva az eredményeket - megallapithatjuk,
hogy - mind az 6t valaszadot tekintve - Osszesen 55 esetben mindegyikiiknél 1étez6
folyamatrol van szd, st egyetlen kérdés esetén sem fordult eld, hogy legalabb két
valaszadonal ne 1étezne az adott folyamat. Az értékelés soran dsszesen 10 olyan kérdést
szlrtlink ki, melyeket a megkérdezettek mindegyike egyoOntetlien maximalis sullyal
értékelt, azaz teljes volt az egyetértés adott szempont fontossagat illetéen. Ahogy a 34.
szamu abra szemlélteti, az 6sszes kritérium esetén lathatd, hogy azok meghatarozo része
(60%) 4 és 5 sulyérték kozotti fontossagot kapott a szervezdk szakértdi csoportjaitol, és
mindossze 14 olyan kritérium szerepel, amely jelentdsége 3-ndl kevesebb sulyértékkel

jellemezhet6 az értékelésbe bevont szakértok itélete alapjan.

3 alatti
sulyok

34. abra: A tételek fontossaganak megkozelitése a kapott sulyok alapjan

Approach to the importance of the items based on the obtained weights
Forras: TESSENYI-KATONA (2017)
Az 0sszefoglald abra informacidja a kidolgozott eszkoz vonatkozasaban azt jelenti, hogy
az EL fejezetek mentén felépitett kérdés és kritériumrendszer stabil, hiszen az
Osszességeében fajstlyos kérdésekre, illetve megkozelitésekre irdnyul. Mindez magas
szinten igazolja az eszkdz Osszeallitasanak modjat, gyakorlati hasznat és
alkalmazhatdsagat. Az adatok értékelése soran minddsszesen egy olyan kritériumot
talaltunk, amelyek fontossagara adott valaszok szérdsa nulla, azaz teljes egészében
egyezett a megkérdezettek véleménye, ugyanakkor 40 olyan szempont volt, ahol kettd

feletti a szoras értéke, mig el6fordult olyan szélséséges eset is, hogy valamelyik
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szempontot az egyik munkacsoport lényegtelennek, mig egy masik kimondottan
fontosnak értékelte. A kérdések jellege és fokusza alapjan megitélésiink szerint mindez
els6sorban az adott szervezd nemzeti ipardgi kdrnyezetében tapasztalhatd kiilonbségekre
mutat rd. Az értékesitdi képzésre vonatkoz6 harmas szami EL kritériumhoz rendelt
kérdésekre adott valaszok esetén példaul szembedtld kiilonbségeket tartunk fel: a
spanyoloknal nagyon fontos, mig az olaszoknal szinte elenyész6 jelentdségii az 1j belépd
értékesitok, illetve az értékesitésben résztvevok tajékoztatasa és képzése — a kapott
sulyozas alapjan. Az eszkoz alkalmazhatosaga vonatkozéasaban szintén pozitiv eredmény
az, hogy csupan harom olyan tételt talaltunk, amely a megkérdezettek egyonteti
véleménye alapjan irrelevansnak mindsiill munkdjuk soran. A 10. tablazatban lathato,
hogy ezek a 3-nal nagyobb szoraseltérésii kritériumok egyrészt az érdekelt felek
bevonasara (9. EL kritérium), masrészt pedig a beszamolésra, mérésre, illetve tantsitasra
vonatkoznak (10. EL kritérium).
10. Tablazat: Jelentds szoraseltéréssel jellemzett tételek ismertetése

Description of items with significant deviation

kritérium kérdés
Felhasznal-e a vallalat valamilyen iranymutatast/szabvanyt a jelentései
’ elkészitéséhez?
Kezelések és ajanlasok alkalmazhatosagat, megfeleldségét és hatékonysagat
? rendszeresen feliilvizsgalja (legalabb évente).
10 Tanusittatja-e a jelentését?

Forras: TESSENYI-KATONA (2017)

Az egyes valaszadok sulyértékeinek Osszevetése alapjan megallapitottuk, hogy a svédek
¢s a horvatok mindsitették a legtobb tételt 4,5 koriilinek, illetve a horvatok esetén szinte
valamennyi szempont (0sszesen 88,6 %) a legmagasabb suly értéket kapta. A svéd
csoport csupan a kettes kritrériumra (alkalmazottak képzése vonatkozasaban) adott négy
alatti értéket és Osszesen hat olyan kritérium is volt a 11 kozott, amelyet minden
értelemben kimagasloan Iényegesnek tartottak. Ebbol a szempontbol erdsebb
differencidlast tapasztaltunk mind az olaszoknal, mind pedig a spanyolok esetén: stlyaik
atlagértéke rendre 3,3 és 3,9 volt. A kettd kozott helyezkedik el a magyar jatékszervezd
onértékelése, hiszen a hazai szakértdi csoport az egyes szempontok relevancidjat az olasz
¢és spanyol értékeldk kozotti atlagértékkel jellemezte. A vizsgalat soran 6sszesen 9 olyan

kérdést hoztunk felszinre, melyeket a megkérdezettek szélsdségesen eltéré modon itéltek
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meg, mert ezeknél a tételeknél az adott sulyszamok kiilonbsége a skala alapjan képezhetd
legnagyobb (5-6s) volt. Az alabbi, 11. tabla azt abrazolja, hogy ezek a tételek a kutatas
(1. EL kritérium), az alkalmazottak képzése (2. EL kritérium), az értékesitok programjai
(3. EL kritérium), a jatékosok képzése (8. EL kritérium), illetve az érdekelt felek
bevonasa (9. EL kritérium) keretébe tartoztak. E kritériumok k6zos ereddje az érintett
csoportok kezelésének eltérd modja, kiillonosképpen érintve azokat a csoportokat,
amelyek kulcsszerepet jatszanak a felelds jatékszervezés, mint iparag specifikus CSR
tevékenység eredményes ellatasaban.
11. Tablazat: A legszélséségesebben megitélt tételek és EL kritériumok

Presentation of the most extreme issues and related EL criteria

Kritérium kérdés

A reklam és marketing kommunikaciéo nem sugallja, hogy a jatékkal kivalthaté a munka vagy kiutat

8 nyujtana a pénziigyi nehézségekbol?

Biztositott az alkalmazottak és értékesitésben kdzvetleniil részt vevok szamara évente legalabb
2 egyszer képzes és tovabbképzeés a problémas jatékosokkal valo interakcio kezelésére és a konkrét
kovetendd helyes magatartasara?

Ha a jaték tobb nyelven is elérhetd, a szabalyok és a felelds szerencsejatékra vonatkozo informaciok is

; rendelkezésre allnak ezeken a nyelveken?

9 Fordit-e a vallalat timogatasra (kdzvetleniil), a nettd (adozas utani) bevétel aranyaban?

1 A "magas kockazatu" termék / szolgaltatas esetén, tdmogatott a hitelesités egy fliggetlen harmadik fél
altal, és dokumentalt annak eredménye?

) Szerveznek-e tréningeket, programokat a munkatarsak részére, amely altal segitik ket a vallalat

kornyezeti politikajanak és akciodtervének megvalositasaban?
3 Ha megoldott az 6nkizaras lehetésége, pl.. Jatékos kartyan keresztiil, kaptak az értékesit6k irasban
tajékoztatast ennek mikéntjérdl?
2 Van-e munkaerd-elégedettségi felmérés?
9 Kezelések és ajanlasok alkalmazhatdsagat, megfeleloségét és hatékonysagat rendszeresen

feh‘ilvizsgélla (legalébb évente).

Forras: TESSENYI-KATONA (2017)

Az onértékelési eszkozzel kapesolatos technikai célunk az volt, hogy a nagy eltéréseket és
hasonlésdgokat kisziirjiikk, igy egyfajta koz0s nevezdt, kozds és Osszehasonlithatod
értékelési  kritériumokat, eszkozt allitsunk elé. Ebbol a szempontbol Iényeges
eredménynek tekinthetd, hogy az értékelés soran talaltunk egy olyan keménymagnak is
tekinthetd kérdésbazist, mely egyoOntetlien minden teriiletrél a legfontosabbnak és
maximalis figyelmet érdemlének bizonyult az adott stilyok alapjan. A 12. szamu tablazat
azt mutatja, hogy a kapott sulyokat tekintve, mely kérdések ¢és kritériumok bizonyultak
egyontetiien maximalis sulyunak, azaz elengedhetetlennek. A tablazat azon kritériumokat

Osszesiti, amelyek esetén a valaszado értékeld csoportok altal adott suly minden szervezd
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esetén maximalis, tehat 5-0s volt.
12. Tablazat: A legjelentésebbnek itélt kérdések és a kapcsolodo EL Kritériumok
The most important issues and the related EL standard criteria

kritérium kérdés
8 Jatékszabalyok mindenkor elérhetéek a jatékosok szamara?
A fogyasztdi regisztracio formalis €s dokumentalt: név, életkor, cim és egyedi felhasznalonév
5 és jelszo megadasa sziikséges - mindezen adatok (arra jogosult) harmadik fél altal
ellenérizhetéek
5 A jatékos a regisztraciot kdvetden a korhatarra vonatkozo ellendérzése utan tud csak
ténylegesen jatszani
8 Biztositott az 6nkéntes dnkizaras lehetdsége a jatékosoknak?
5 A jatékszervez0 mindent megtesz annak érdekében, hogy megvédie jatékosai adatait és az
adatvédelmi politikajat dokumentalja a honlapjan?
6 A veszélyeztetett csoportok kizartak a direkt marketing megkeresésekbol?

Aktivan részt vesz konzultacidkban problémas jatékosokat kezeld kozpontokkal €s/vagy
8 egészségiigyl szakemberekkel annak érdekében, hogy megértse a problémas jatékosok
perspektivait, a szerencsejatékos termékek €s a kapcsolodo reklamok hatasat.

A kezelokozpontok és addiktologusok elérhetdségét / segélyvonal szamat nyomtatott
formaban, és jol lathatd modon kihelyezi a jaték helyszinein, valamint elérhet6 a honlapjan?

Részletes informaciot kell adni a nyerési esélyekrdl minden jatékra, amely lehetévé teszi,
hogy a jatékosok felmérjék a kockazatokat és elonydket

Forras: TESSENYI-KATONA (2017)

A tabléazatot attekintve latjuk, hogy a valaszadok kozotti 6sszhang a hirdetés és marketing
(6. EL kritérium), a jat€ékosok képzése (8. EL kritérium), a tdvszerencsejatekok (5. EL
kritérium) és az érdekelt felek bevondsa (9. EL kritérium) kapcsan megfogalmazott
konkrét tételeknél érhetd tetten. Olyan kérdéseket itéltek meg azonos modon a
valaszadok, amelyek egyértelmiibben szabalyozott €s vildgosan ellendrizhetd teriiletekhez
kotodnek.

Az eszkdz alkalmazhatosdganak elemzése soran nem vizsgéltuk az egyes valaszadd
csoportok sajat szervezetére vonatkozo konkrét eredményeket, ugyanakkor azok a
kérdéscsoportok, amelyek valamennyi teriileten a leglényegesebbként keriiltek
meghatarozasra, alkalmasak lehetnek egy olyan kozds nevezd kialakitasdnak bazisaul,
melyet a tobbi jatékszervezd is elfogadhat. Azok a szempontok azonban, melyeket
valamennyi csoport alulértékelt — megitélésiink szerint - sokkal inkabb azt mutatjak, hogy
melyek azok a teriiletek/kérdéskorok, amelyek az eddigi munka soran nem kaptak kello

figyelmet. Az, hogy az egyes értékeld csoportok mely kritériumokat hogyan mindsitettek,
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crer

ugyanakkor a piaci €s a jatékkultira kiilonbozoségét is egyértelmiien tiikkrozheti. A két
sz€lséérték kozotti, alacsony szérasu, jellemzéen nem eltérd moddon mindsitett
kritériumok mentén viszont valamennyi szerencsejaték-szervezd cég mindsitése
megtorténhet, és az egyszerlsitett szazalékos bemutatas lehetésége az egymassal vald
Osszevetésre is alkalmas, anélkiil, hogy napvilagra keriilnének a konkrét teljesitmények
Osszemérésére vonatkozo érzékeny iizleti informaciok.

A visszaellendrzés soran a kifejlesztett, iparag-specifikus, az El-standard fejezeteire épiild
onértékeld eszkoz gyakorlati hasznalhatosaganak lehetdoségét az elvégzett tesztek ¢€s
elemzések aldtdmasztottdk. Ezen tilmenden, a modellben felépitett és tesztelt sulyozési
rendszer azt is lehetdvé teszi, hogy az egyes szervezetek egy kivalasztott, hozzajuk
leginkabb kozel allo szervezd affinitasa, kritérium-preferencidja alapjan fejlodési
pontokat is kijelolhessenek sajat maguk szamara. Igy a bemutatott 6nértékelési rendszer

a szervezeti és a kozosségi szintli CSR tevékenység fejlesztésének generdlojava is valhat.

A vizsgalatok a kovetkezd, gyakorlat-orientalt 1épésekbdl alltak:

a) nemzetk6zi szinten is eredményesen teszteltiik a szerencsejaték-szervezok
CSR tevékenységének onértekeld eszkozét,

b) a tesztelés alapjan javaslatokat fogalmaztunk meg azokra a kozos
kritérium csoportokra, amelyek lehetdvé teszik a tevékenységek
nemzetkozi 6sszemérését, illetve

c) kijeloltiik azokat a szempontokat, illetve eszkdzbe illesztett dimenziokat,
amelyek — a nemzeti iparagi szabalyozas, jatékhagyomany illetve
kulturalis gyokerek okan - nem alkalmasak nemzetkdzi Osszehasonlitas
elvégzésére.

Az eredményeket értelmezve latjuk, hogy a (b) pontban jelolt 1épés hatarozza meg az
iparagi onértékeld eszkdz nemzetkozi szintre vald emelésének keretét, mig a (c) pont az
eszk0z nemzetkdzi szintre torténd kiterjesztésének korlatjat, masik oldalrol nézve a

nemzeti iparagi CSR sajatossagok teriiletét azonositja.

4.3.3 Erintettek stratégiai sillya az eurdpai szerencsejdték-piac metszetében
Ebben a vizsgalatban alapvetden arra kerestem a valaszt, hogy milyen jellemzék mentén

érhetdek tetten a felelds jatékszervezése elemei a vizsgalatba vont tarsasagoknal, illetve
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vannak-e europai szinten is tetten érheté regionalis fokuszpont-eltérések az érintettek
kezelése soran. Az adatok elemzését 2017 tavaszan végeztem. A vizsgélat sordn az
el6z6éekben Osszedllitott CSR értékeld eszkdz 11+1 dimenzidja, valamint az 6t eurdpai
jatékszervezd (svéd, spanyol, olasz, horvat és magyar) adatsorai mentén elemeztem az
érintettek sulyat az adott vallalatok tevékenységében. Ennek segitségével jellemz6 képet
kaptam arr6l, hogy az ecurdpai szerencsejaték-szervezOk hogyan, milyen aktivan
viszonyulnak az érintettek kiilonb6zo csoportjaihoz. A vizsgalat attekintését az 35. szamu

abra tartalmazza.

1. Kutatasi illetve vizsgalati teriilet azonositasa: érintettek kezelésének felmérése az eurdpai szerencsejaték-
iparban

2. Kutatasi illetve vizsgalati célok meghatarozasa:

e  képet alkotni arrdl, hogy az eurdpai szerencsejaték-szervezOk hogyan, milyen aktivan viszonyulnak az
érintettek kiilonboz6 csoportjaihoz

e  azonositani a f6 érintetteket

o feltérképezni a CSR aktivitasok eurdpai iparagi ,,mintajat”

3. KErintett alapsokasag: ecurépai szerencsejaték-szervezék (EL tagok: allami tulajdondi illetve 4llami
koncessziokat kezeld jatékszervezok, megkdzelitdleg 70 szervezd — Eurdpan kiviil és belill egyarant, egy
orszagban akar tobb szervezd is!) (EL, 2017)

4. Mintanagysag: 5 szervezet (svéd, olasz, spanyol, horvat és magyar szakértdinek bevonasa), 11 szakértd
Elemzési moédszertan és annak célja: (1) leird statisztika, (2) logikai csoportok képzése, elemzése,
értékelése

6. Mintavétel idépontja: 2015. december — 2016. marcius

7. Elemzés idépontja: 2017. marcius-aprilis

35. abra: Attekintés az érintettek siilya feltérképezését célzo kutatasrél

An overview of research aimed at mapping the weight of shareholders
Forras: Sajat szerkesztés (2018)
A modszertanrdl szoldszakaszban irtak alapjan az elemzést megel6zden a kovetkezd
kutatasi kérdések megvalaszolasat tliztem magam elé:

a) Az érintettek koziil a fogyasztok, a tarsadalom, illetve a szabalyozo és ellen6rzo
szereplok (hatdsagok) vannak-e kiemelkedd mértékben jelen az 6t eurdpai
jatékszervezd CSR tevékenységében?

b) Melyek a CSR specialis teriiletei a vizsgalt 6t szervezd esetén?

c) Milyen mértékben, hogyan foglalkoznak az adott vallalatok a felelosség
kérdésével, és a kiemelt érintettekkel, magukkal a ,,sériilékeny” fogyasztokkal?

d) Vannak eurdpai szinten is tetten érhetd regionalis fokuszpont-eltérések az

érintettek kezelése soran?
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Minden esetben olyan aggregat és elvont szinten mutatom be az elemzések eredményét,

amely nem sérti az egyes résztvevo tarsasagok tizleti érdekét illetve jo hirét. Felhivom a

figyelmet arra, hogy a korlatozott eurdpai elemszamot (5 szervezo) figyelembe kell venni

az eredmények értékelésekor, igy stabil europai-szintli kovetkeztetés levonasara

korlatozottan lesz moédom.

Leiro statisztika eredményei

Az eszkozt attekintd értékelés sordn el6szor az eszkOzben vizsgalt témakdroket

kiséreltem meg érintettek csoportokhoz kotni. Ennek alapjan lathatova valt, hogy a 11.

fejezet koziil a kimondottan az érintettekre vonatkozo fejezeten tul (ez a IX. fejezet),

tovabbi 6t (tehat 6sszesen 6) témakor kothetd kozvetleniil is valamely érintett-csoporthoz,

az alabbiak szerint;

Az 1. fejezet kérdései (Kutatas) a szolgaltatok tarsadalmi hatasaira (veszélyeztetett
csoportok, szerencsejaték fliggdk), illetve az erre vonatkoz6 alapkutatasra
iranyulnak.

A 1I. fejezet (alkalmazottak képzése) kozvetleniil munkavallalokra, illetve azok
bevonasara vonatkozik.

A 1II. fejezet (értékesitdket célzd programok) tételei kozvetleniil és célzottan az
értékesitésben dolgozokra vonatkozo programokat és aktivitasokat méri fel.

A VI fejezet a Tarsasagok reklam és hirdetési folyamatait és tevékenységét
vizsgalja, igy ennek a fejezetnek a terminalis érintettje maga a szerencsejatékot
nem elutasito fogyasztok teljes bazisa.

A VIIL fejezet pedig mar célzottan a jatékosokra, illetve azok felvildgositasara

crer

Proceduralis szempontbol vizsgalva az eszkoz szerkezetét lathato, hogy a IX.

kérdéscsoport (érinttettek bevonasa) 0sszesen 21 kérdése foglalkozik kozvetleniil az

érintettekkel, illetve azok bevonasaval. Magara az értintetti menedzsmentre

vonatkoz6 kérdések szama tehat mar onmagéaban is magas: az Osszes kérdés majd

otodét teszik ki. A fejezeteket és az érintetteket Osszekotve, azokat egy térben

abrazolva, a 36. szamu abran lathato sajatos hierarchia rajzolodik Ki.
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Erintetti menedzsment folyamatai (IX. fejezet)
&
Tarsadalom (I. fejezet)

Alkalmazottak (1. Szerencsejatékra

nyitott vasarlok (VI.

fejezet) fejezet)

Ertékesitok (111. Jelenlegi vasarlok kore
fejezet) (VIII. fejezet)

36. abra: A fejezetek és az érintettek hierarchidja
Hierarchy of chapters and stakeholders

Forras: KATONA (2018)

Az érintettekre vonatkozd kérdések tartalmi vizsgélata alapjan kitlinik, hogy valamennyi
kérdés a szerencsejaték-ipar externalis, karos tarsadalmi mellékterméke (hatasa)
szempontjabol relevans felelés jatékszervezés gyakorlati oldalarél kozelit az
érintettekhez, illetve vizsgalja az adott tarsasag tevékenységét. A tematikus értékelés
soran ugyanakkor tetten érhet6 az is, hogy az egyes értékeld szervezetek mas és mas sulyt
tulajdonitottak a kérdéseknek és az altaluk érintett célcsoportoknak, kovetkezésképpen
részben eltéré gyakorlatot folytatnak CSR tevékenységiik stratégiai tervezése ¢s

implementélasa soran.

Europai-szintii altalanositdasra vonatkozo specidlis eredmények

Ebben a fejezetrészben azokat az eredményeket foglalom Ossze, amely lehetdséget
teremtenek arra, hogy célszerii csoportositas mentén eurdpai-szintii, altalanosithatod
eredményeket, illetve kovetkeztetéseket vonhassak el, az elemszam figyelembevétele
mellett. Ennek érdekében el6szor azt mutatom be, hogy az egyes érintett eszkozfejezetek
esetén hol taldlkoztam egyedileg, illetve O0sszességében kiugro valasszal. Az értékelést
egyrészt a kérdésekre adott valaszok szdmossdga, masrészt az adott valaszok tartalma,
tehat a kapott sulyok alapjan végeztem. Amennyiben egy kérdésre nem adott valaszt egy

szervezo, az azt jelenti, hogy nem létezik esetében a kérdéssel jelzett folyamat, mig ha
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egy (valamilyen szinten Iétezd folyamat esetén) alacsony sulyt adott egy-egy
tevékenységnek, az azt jelenti, hogy az adott {igy nem bir akkora hozzaadott értékkel az
adott szervezet esetén. Mindez azt is jelenti a gyakorlati életben — konzisztens stratégia-
alkotast feltételezve — hogy az adott elem stratégai vagy taktikai értéke is alacsony, az
adott szervezet célrendszerében. Az értékelést az egyes fejezetek/kritériumok 36. szamu
abraban vald megjelenésének sorrendjében ismertetem.

A IX. fejezetre (érintettek bevondsa) vonatkozoan értékelve a kapott valaszokat a
kovetkezo kép rajzolodik ki: a 21 kérdésbdl mindossze 3 kérdés esetén volt olyan, amire
egy-egy szervezd nem adott valasz, tehat az adott szervezonek nem volt olyan folyamata
az Onbevallds idépontjaban. A legtobb 1étezd folyamat a horvat szervezonél volt, 6k
Osszesen 18 kérdésre valaszoltak a 21-bdl. Ebbe a csoportba sorolom a svéd és az olasz
szervezOt is, akik 17 kérdésre adtak valaszt, azzal a kiilonbséggel, hogy az olasz
tarsasagnal kiugrdan alacsony érték szerepelt a beszallitok értékelése vonatkozasaban. A
spanyol (16 vélasz) majd a magyar szervezd (11 véalasz) marad ebben a vonatkozéasban a
lista végén azzal, hogy a spanyol szervezd kimagasléan alacsony értéket adott a
fogyasztoi visszajelzések kezelésére kialakitott hatékony kommunikacids csatornakat
illetden.

Az 1. fejezet kérdései (kutatas) a szolgéltatok tarsadalmi hatdsaira (veszélyeztetett
csoportok, szerencsejaték fliggdk), illetve az erre vonatkozé alapkutatasokra iranyulnak.
Az Osszesen 7 kérdés esetén 1 volt olyan, amire egy-egy szervezd nem adott valaszt. A
svéd és a horvat szervezd minden kérdést egyarant fontosnak itélt, tehat megvalaszolt -
ugyanakkor a svéd szervezd az Osszes kérdésre 4,85 sulyt adott, mig a horvat szervezo a
magas kockdzatil termékek harmadik fél altal torténd kezelése vonatkozasaban
alacsonyabb sulyt fogalmazott meg. A spanyol €s a magyar szervezd egyarant 6 kérdést
vélaszolt meg ugy, hogy mind a kettd szervezd a magas kockéazati termékek harmadik fél
altal torténd kezelésére vonatkozo kérdést hagyta megvélaszolas nélkiil. Az olasz
szervezd altal adott valaszok és azok stlya nem mutat statisztikai szempontbodl extrém
képet.

A 1l. fejezet (alkalmazottak képzése) kozvetleniil a munkavallalokra, illetve azok
bevonasara vonatkozik. Erre a fejezetre dsszesen 3 kérdés vonatkozott a 86 kérésbdl. Az
adott valaszokat értelmezve azt latjuk, hogy ebben a vonatkozasban egyaltalin nem

vonhato le egyontetii vélemény: a kérdések esetén 2 volt olyan, amire egy-egy szervezo
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nem adott valaszt. Ezek a kérdések egyrészt a munkatarsak stratégiaalkotasba valo
bevonasara, illetve esetleges korrupcioellenes képzésekre vonatkoztak.

A 1II. fejezet tételei kozvetleniil és célzottan az értékesitésben dolgozokra vonatkozd
programokat és aktivitasokat mérik fel. Ehhez a fejezethez Gsszesen 5 konkrét kérdést
tarsit az eszkoz. Az 5 kérdés esetén Osszesen kettd volt olyan, amelyre egy-egy szervezo
nem adott valaszt: ezekbdl az egyik egy feltételes kérdés volt, amely az Onkizéarasra
vonatkozo értékesitdi tajékoztatasra vonatkozott. Amennyiben az adott valaszuk alapjan
csoportokba rendezziik a valaszadokat, akkor az ¢lvonalban a svéd és a horvat szolgaltatd
all, akik mind a ketten az 0sszes kérdésre valaszoltak, tehat rendelkeznek arra vonatkozo
folyamattal. A sulyok alapjan azonban kiilonbségek vannak kozottiik: mig a svédek
alacsonyabb sulyt a felelds jatékszervezés mindennapos megjelenésének adtak, addig a
horvat szakértok az 1j belépok kezelését ¢és az ligynoki programok rendszeres
feliilvizsgalatat sulyoztak alacsonyabbra. Az adott valaszok alapjan a magyar és a spanyol
szervezd keriilt egy csoportba, azzal, hogy a magyar szervezd a kérdéseket érezhetden
alacsonyabb stllyal (3,25) értékelte, mint a spanyol szervezo, aki a kérdéseket Gsszesen
4,12 atlagos sullyal értékelte. Az olasz szervezd az 6tbdl kettd kérdésre nem vélaszolt,
tehat azokkal a folyamatokkal nem rendelkezik, még részlegesen sem.

A VI. fejezet a Tarsasag reklam és hirdetési folyamatait és tevékenységét vizsgalja, igy
ennek a fejezetnek a termindlis érintettje maga a szerencsejatékot nem elutasito
fogyasztok teljes halmaza. Az Gsszesen 7 kérdés esetén 1 volt olyan, amire egy-egy
szervezd nem adott vélaszt, ugyanakkor megjegyzendd, hogy e fejezet vonatkozasaban
mutatkozott az egyik leginkdbb egységesnek a minta: az Osszes kérésre valaszolok
csoportjaba ezuttal a svéd szolgaltaton kiviil az olasz, a magyar és a spanyol szerepld is
belefért. A horvat tarsasdg szakértoi ezlttal Osszesen 6 kérdésre jeleztek vissza,
ugyanakkor a létezd folyamataik esetén 6k is az atlagosnak tlind magas (4,85) sulyt
igazoltak vissza.

A VIIIL. fejezet pedig mar célzottan a meglévd jatékosokra, illetve azok felvilagositasara
Osszesen 7 kérdés esetén egy sem akadt, amire egyik szervezd sem valaszolt volna.
Eltérések az adott stilyok szamaban, illetve a kiugrd, extrém értékelésben lathatoak. Ezek
alapjan csoportositva a valaszoldkat a legnagyobb altagos sulyt a svéd szervezd adta, mig

a horvat ¢és a spanyol szakértok egyontetlien 4,85-6s sulyt rendeltek az egyes
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kérdésekhez. Ennél alacsonyabb, 4,43-as atlagos sulyt a magyar €s az olasz valaszadok

adtak.

Az eredmények osszefoglalo értékelése

Az elvégzett kvantitativ illetve kvalitativ csoportképzés alapjan az latszik, hogy az esetek
mindegyikében ¢élen jar (mind a valaszok szamaban, mind pedig a sulyok
vonatkozasdban) a svéd szervezd, mig Osszesen 5 esetben hozzakapcsoldodik a horvat
szervezd is. A tobbi valaszad6 — ezen dimenzidk mentén — jellemzden nem szerepelt
veliik azonos szinten. Két fejezet esetében volt tetten érhetd a szakértdi visszajelzések
egyontetlisége: ez egyrészt a reklamozasra (VI. fejezet), masrészt pedig a meglévd
jatékosok kezelésére vonatkozott (VIII. fejezet). Ezeken a terlileteken az iparagi
szabalyozas egyértelmli: a jelenlegi jatékosok edukacioja illetve a veszélyeztetett
célcsoportok megovasa a felelds jatékszervezés, mint CSR iparagi alapelv kiemelt
jelentdségli témaja, amelyhez kézzel foghatd és jol mérhetd, kovethetd elbirasokat
fogalmaztak meg a szabalyozdk a reklamozas és kommunikécio teriiletén.

Az atfogd eredményeket a vizsgalat modszertanandl megfogalmazott vizsgalati
feltételezések illetve kérdések mentén ismertetem a kovetkezOkben. Eldzetes
feltételezésem szerint az érintettek koziil a fogyasztok, a tarsadalom, illetve a szabalyozé
¢s ellendrzd szereplok (hatosdgok) vannak jelen kiemelkedd mértékben az 6t eurdpai
jatekszervezd CSR tevékenységében. A vizsgélat alapjan mindez részben bizonyult
igaznak — a (meglévo) fogyasztok és a tarsadalom vonatkozasaban valoban megfigyelhet6
volt a kiemelt figyelem, mig a szabalyozé hatdsagok explicit nem jelentek meg a
folyamatokban, illetve az aktivitdsokban, ugyanakkor irdnyitoképességiiket ¢&s
jelentdsegiiket a két egyontetiien értékelt teriilet (Reklamozéas és Meglévd jatékosok
kezelése) jol jelzi. Feltételeztem azt is, hogy a CSR specidlis teriilete: a felelds
jatékszervezés kiemelt stlyt kap az 6t szervezd életében. Mindez igaznak bizonyult: a
felelds jatékszervezés az eszkozokben egyértelmiien jelen van, mint kiemelt elméleti
rendezd elv, ugyanakkor annak gyakorlati sulya — az adott kérdések tartalmi elemzése
alapjan lathatd médon — nem egyontetli. El6zetesen azt vartam, hogy a vizsgalt vallalati
tevékenységek explicit foglalkoznak a felelésség kérdésével és annak kiemelt

érintettjével: magaval a ,sériilékeny” fogyasztoval. Mindez igaznak bizonyult: a
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sériilékeny jatékosok kezelése — tigyis, mint az ipardgi CSR tevékenység sliritménye —
jelen van a felel0sségvallalasi tevékenységekben a vizsgalt vallalatok esetén.

A vizsgalat soran kerestem arra is a valaszt, hogy vannak-e eurdpai szinten is tetten
érheté regionalis fokuszpont-eltérések az érintettek kezelése soran. Az elemzés
eredménye alapjan nem bizonyult igaznak, hogy létezik ilyen eurdpai minta, mert az
elvégzett vizsgalatok alapjan talnyomorészt a svéd és a régidban nem oda sorolhato
horvat szervezd keriilt egy csoportba. A kiilonb6z6 Viszonyulasi-csoportok képzésének
alapja ennek alapjan nem, vagy nem pusztan regionalis okokban keresendé (KATONA,
2018). Ugyanakkor szamitasba kell venni a minta korlatozottsagat is, amely alapjan nem

lehet stabil eurodpai szintli eredményeket levonni.
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5 KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

Az ¢érintettek stratégiai megkdzelitésének, illetve a CSR teljesitmény specialis mérési
megfontolasainak kutatdsi programjat a szakirodalom alapos ¢és széleskori
tanulmanyozasa utan valositottam meg. Az irodalom feldolgozésa soran felszinre keriilt,
hogy a valtozd6 kornyezeti hatdsok sziikségessé teszik a szervezetek stratégiai
gyakorlatanak és eszkoztaranak rendszeres feliilvizsgalatat, stabil és magas piaci
részesedéssel bird tarsasagok esetén is, mikdzben a kornyezeti kihivasoknak valo
megfelelés érdekében a stratégiaalkotast koherens mddon, az érintettek bevondsaval,
»illesztésével” kell megvalositani. Mindez véleményem szerint szavatolja azt, hogy a
stratégiai menedzsment valdban egyfajta atfogd vezetési funkcidé legyen. A szervezet
érintettjeinek nevezem azokat az egyéneket vagy csoportokat, amelyek befolyasolasi
potenciallal rendelkeznek a szervezet célmegvalositdsdval kapcsolatban illetve ezt
kibévitve, azokat is az érintettek csoportjaba sorolom, akikre — akar aktiv
tevékenységiiktol filiggetlenlil — a szervezet pozitiv vagy negativ hatast gyakorol. E
megkozelités megitélésem szerint megengedi azt is, hogy az egyes szereplok - id6ben és
térben - mas és mas sulyokkal rendelkezzenek a szervezet szempontjabol.

Az érintettek kezelésére vonatkozd vezetési tevékenységet érintetti menedzsmentként
hataroztam meg, és ugy tekintem, hogy az érintettek beazonositdsanak és kezelésnek
léteznek tudomanyosan igazolt, kutathaté eljarasi (Gn. proceduralis) és stratégiai
dimenzidi, az elemzés, tervezés, dontés és a megvalositds menedzsment folyamatdhoz
illeszkedve. A vallalatok tarsadalmi felelosségvallalasat (CSR) ugy tekintem, mint az
érintettekkel vald kolcsonds egylittmiikodésen nyugvo folyamatos tevékenységet, amely
soran a cég minimalizédlja a tarsadalomra gyakorolt negativ hatasokat, mikdzben
maximalizalja a nyQjtott értéket.

A CSR o0sszetett szervezeti kapcsolodasai koziil az etikus viselkedéssel és a felelds
vallalati kormanyzassal valo Osszefliggéseket kiemelt teriiletként azonositottam, azzal a
megkotéssel, hogy a CSR tevékenységnek tul kell mutatni a jogszabalyokban eldirt
minimum kovetelményeken, annal érzékelhetéen tobbet kell nyujtani a tarsadalom felé
ellentételezésként. A vallalatok tarsadalmi felelosségvallalasi gyakorlatok kozos

elemeként azonositottam azt, hogy a feleldsségvallalas mogott {izleti dontés, tzleti
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dontéshozok allnak, a CSR tevékenységet, illetve akciokat onkéntes elvek vezérlik és
eredményiik mérhetd gazdasagi €s tarsadalmi értékteremtéssel jar.

A szakirodalom egységes abban, hogy a CSR tevékenységeknek az adott szervezet
magkompetenciajahoz kell kapcsolddnia. Ezt a megkdzelitést az érintetti menedzsment, a
CSR ¢s a vallalati stratégia fo Osszekotd kapcsaként kezelem, amelybdl megitélésem
szerint az is kovetkezik, hogy a CSR stratégianak a vallalati stratégia integrans részévé
kell valnia. Az el6tanulmanyok azt mutatattak, hogy a CSR tevékenységre vonatkozo
értekelések elsdsorban dnbevalldson, onértékeléseken alapulnak és kevés kvantifikalhato
kimenetet tartalmaznak. A tapasztalatok és az irodalmi hivatkozasok mindek6zben
alatamasztottak, hogy a CSR teljesitmény mérésére tudomanyos és tzleti igény is
mutatkozik. A CSR specialis szakirodalmi el6zményei egyuttal ramutattak arra is, hogy
léteznek magas, nem teljes kortien ellentételezett tarsadalmi koltséggel rendelkezd, un.
»stigmatizalt” (tehat karos) iparagak - ezek kozé tartozik kutatasom f6 alanya, a
szerencsejaték-szektor is. A kutatok a felelés jatékszervezést a szerencsejaték-szektor egy
specialis és kritikus CSR tényezbjeként tartjak szamon. A szakirodalmi el6zmények
értékelése alapjan kirajzolodott kutatasi program kovetkeztetéseit a kutatasi célok mentén
mutatom be.

Az elsé kutatasi cél a (1) vallalati stratégiak jellemz6i és a gazdasagi tarsasagok
piacszerkezeti és gazdasagstatisztikai dimenzioi kozotti dsszefiiggések vizsgalata volt. A
vizsgalat megkozelitésében kiemelt helyet foglaltak el a piacvezetd (tehat monopol illetve
oligopol piacszerkezeti koriilmények kozott miikodé gazdasagi tarsasagok), ugyanakkor a
vizsgalatok soran felszinre keriiltek kompetitiv (tehat versenyzg) vallalatokra vonatkozo
eredmények 1s. A gazdasagstatisztikai dimenziok sordan a foglalkoztatottak szama, a
tarsasag mitkodési ideje €s tevékenységi kore mentén vontam le kovetkeztetéseket. A
végzett kutatasok alatamasztottak, hogy (i) hogy az 50 vagy azt meghaladé szamu
munkavallalot foglalkoztatd tarsasagok, akik kozott relativ magas (32%) aranyt
képviselnek a piacvezetd (tehat oligopolisztikus illetve monopol piacon miikodo)
vallalatok egyértelmiien szervezeten beliili kérdésekre fokuszalnak stratégiajuk tervezése
¢s megvaldsitasa soran. Ezt a magatartast stratégiai ,,befelé-fordulasnak™ is nevezhet;jiik.
Jol lathat6 az is, hogy (ii) az érintettekkel valo aktiv foglalkozéas (akciok, programok)
tekintetében szignifikans kiillonbség van a piacvezetd és a piacon versengd (kompetitiv)

szereplok kozott, hiszen a kutatas egyértelmiien alatdmasztotta, hogy a piacvezetd
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tarsasagok altalaban aktivabbak az érintettel valo foglalkozas teriiletén. Mindekozben (iii)
a kiils6 ¢és belsé érintettek bevonasat célzd jovobeli aktivitasokra vonatkozo tervek a
,flatalabb”, tehat 15 évnél fiatalabb cégekre jellemzobbek, amely igazolja a CSR és
altalaban az érintettek kezelésének jelentdségét az lizleti élet jovojében is. Nem feltétlentil
okozott meglepetést az az eredmény, hogy (iv) a ,,fiatal” (15 évnél nem idGsebb) cégek
dinamikusabbak az 0jitasok terén is: ez a csoport joval tobb eredményt, aktivitast tudhat
magaénak a termék és szolgaltatas innovacio terén, mig (V) a kereskedelmi és marketing
tevékenységet végz0 cégek elsdsorban jovobeni értékesitési és marketing eredményekre
hat6 akciokat terveznek. A fentieket Osszességében tgy értékelem, hogy az érintettek
bevonasara vonatkozé eredményeket tovabbi kutatassal érdemes lehet finomitni, hiszen a
jelenlegi vizsgalatsorozat nem tarta azt fel, hogy a piacvezetok kore milyen f6
érintettekkel all kapcsolatban (vagy a kapcsolati haldja mitdl fligg), ahogyan arr6l sem
szolgéaltatott elemezhetd informdaciot, hogy az érintettekkel milyen gyakran és hogyan,
milyen konkrét tevékenységek mentén, milyen csatornan keresztiil és milyen céllal
tartanak kapcsolatot a szervezetek. Véleményem szerint ugyanakkor kiilonbséget lehet és
kell tenni a piacvezetd versenyzd (tehat oligopol) szerepld €s a hagyomanyosan sok
(azonos sulyt) szerepldvel versengd versenypiaci szereplok magatartasa kozott is. Mig az
oligopol szerepld — éppen a viszonylagos stabilitdsa miatt — kozép- illetve hosszu tava
stratégiai, taktikai szempontokat (pl. érintettek bevondsanak kiilonb6zé formadit) is
beemelhet miikddésébe, addig a klasszikus versenypiacon a ,létéért” kiizdd szerepld a
rovid tava tizleti célok realis elérést tiizi, tlizheti ki maga elé. Lényeges megkotésként kell
figyelembe venni azt is, hogy a minta és kérdéssor Osszetétele alapjan a CSR, mint
marketing aktivitdssorozat lekérdezése ¢€s elemzése volt kivitelezhetd. A ,kornyezeti
kapcsolddas™ stratégiai dimenzidjara vonatkoz6 valaszok elemzése ramutatott arra, hogy
(vi) a piacvezetd cégekre inkdbb a kevésbé Osszetett és €16 lizleti kapcsolatrendszer
jellemzd, mig a vizsgalatok alapjan latszik, hogy (vii) a piacvezetd cégekre kevésbé
Osszetett marketing eszkdzrendszer jellemzod, amely az {izleti-fokusz szerepének relativ
alacsony stlyara mutathat ra. Az eredményeket azonban a minta nagysaganak és
Osszetételének korlatai mellett érdemes figyelembe venni, hiszen a stratégiai jellemzokre
vonatkoz6 elemzéseket 0sszesen 137 gazdalkodd szervezeten végeztem, amelybdl 108

versenypiaci €s 29 piacvezetd (monopol, illetve oligopol) pozicidoban volt, igy a
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vizsgalatok kovetkeztetései nem tekinthet6ek reprezentativnak, azokat tovabbi kutatasok
kiindulasaként javaslom figyelembe venni.

A masodik kutatasi célom (2) a CSR stratégiaalkotas folyamatanak feltérképezése és
annak tarsasagi stratégiaalkotasba valo illeszkedésének vizsgalata volt, amelyet egy hazai,
részben monopol allami, nemzeti tulajdonu szervezeten, a Szerencsejaték Zrt-n végeztem
kutatoétarsammal. Elemzésiink eredményeképpen - tobb eldzetes feltételezésilinket cafolva
- azt tapasztaltuk, hogy (i) a Szerencsejaték Zrt. esetén jol strukturalt, {izleti stratégiat
szem elott tartd, szervezethez és lizleti célokhoz egyarant megfelelden illeszkedd
folyamat mentén tamogatja a CSR tevékenység az iizleti célok elérését. Ezzel
Osszefiiggésben feltartuk, hogy a haromszintii folyamatrendszer — tehat az iranyitd, lizleti
¢és tamogato folyamatok — mindegyike soran bemenetként szolgal az azonositott érintettek
érték- illetve érdekrendszere, kiemelten a tulajdonosok, a vevok és a szabalyozasi
kornyezet hatasa volt tetten érhetd. Megallapitottuk, hogy az allami szférahoz kothetd
érdekelt felek igényein tal, (ii) a fogyasztok, a versenytarsak ¢és a belsé érintettek
érdekeit, hatdsat is beépiti a Tarsasag a stratégiaalkotds és megvalositds Osszetett
folyamataba. A Tarsasag meghatarozta a (iii) fenntarthatdé mukodésével kapcsolatos fO
alappilléreit, amelyek a kovetkezdk: felelds lizletvitel, felelds jatékszervezés, felelds
foglalkoztatas, tarsadalmi elkotelezettség és végiil kornyezeti feleldsség. A vizsgalat
soran lathatova valt, hogy (iv) lényeges elvarasként jelenik meg a szervezetben az, hogy a
fenti feladatok megvaldsitasa tervszerti és tlitemezett legyen, valamint a szervezet teljes
tamogatasa mellett valosuljon meg, igy a stratégia megalkotdsa soran formalisan is
hangsulyt fektet a Tarsasag a szervezeti és folyamatkapcsolddasok kialakitiséra,
megalapozasara ¢s mikddtetésre. Ezen kiviil a dokumentumok elemzése (V) erés és
tudatos kapcsolatot tart fel a CSR értékek és a Tarsasag ,.felel6s vallalatiranyitasi
tevékenysége” kozott. Vizsgalatunk Osszességében ramutatott arra, hogy (Vi) jelentds
hozzaadott értékkel bir, ha a szervezetek folyamatosan, mérhetd és strukturalt rendszer
mentén értékelik sajat CSR teljesitményliket, 0sszevetve azt az adott iparagban miik6do
piacvezetd vallalatok eredményeivel, legjobb gyakorlataival. Mindez azért jelent6s, hogy
a vallalati teljesitmény konzisztens, az érintettek elvarasait és a felelds miikddés
szempontjait integraltan kezeld menedzsment eszkozokon keresztiil fejlddhessen.
Kimutattuk azt is, hogy a hazai és nemzetko6zi 6sszemérhetdség és az idobeli valtozasok

egzakt bemutatisa érdekében ugyanakkor sziikség mutatkozik egy szadmszerlsitett,
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stlyozott, objektiv értékelé modell kialakitasara, mindez pedig onértékeld rendszer
kifejlesztése €s tesztelése iranyaba forditotta a kutatast.

Az elobbire illeszkedd, harmadik kutatasi cél egy (3) iparag-specifikus CSR
teljesitménymérési- eszkoz kidolgozasa volt, kifejezetten a szerencsejaték-szektor
szervez6i szamara. Az eszkoz kidolgozasat két Iépcsdben végeztiik kutatdotarsammal
kozosen: eloszor induktiv médon megkiséreltiik a hazai, specidlis piacon tevékenykedo
Szerencsejaték Zrt. bels6 hasznalata Onértékeld tesztjének tanulmanyozasa ¢és
tovabbfejlesztése segitségével egy olyan standard, mérhetd és dsszehasonlithatd rendszert
Osszeallitdsat, amely mas iparagi szereplé szamara is rugalmas, idorél-idore gyors
attekintést nyujté eszkozt adhat. Majd az 6sszeallitott eszkozt svéd, olasz, spanyol, horvat
és magyar szakértéi csoportok kozremiikodésével sikeresen teszteltik. E folyamat
eredményeként olyan "felhasznaldbarat", jol paraméterezhetd, sulyozhaté rendszerre
tettlink javaslatot, amely alkalmas a CSR értékelési, iparagi eszkoztaranak, illetve
modszereinek standard bovitésére. A javasolt onértékeld modell (a kiindulo teszt 6t
szempont mentén rendezett 38 kérdése helyett) 11 + 1 kritérium mentén, Gsszesen 86
kérdés (tétel) értékelésével teszi lehetdvé a CSR teljesitmény mélyebb, szerencsejaték-
specifikus mindsitését és a teljesitmények Osszemérését. A vizsgalatok fokuszaban tehat a
szerencsejaték-szervezok gyakorlati CSR tevékenységének értékelése és Osszemérése
volt. A vizsgalatok a kovetkez6 gyakorlat-orientalt 1épésekbdl alltak: elészor (i) hazai és
nemzetk6zi szinten is eredményesen teszteltik a szerencsejaték-szervezok CSR
tevékenységének oOnértékeld eszkozét. Majd (ii) a tesztelés alapjan javaslatokat
fogalmaztunk meg azokra a kozos kritérium csoportokra, amelyek lehetové teszik a
tevékenységek nemzetkozi Osszemérését, illetve e mellett (iii) kijeloltik azokat a
szempontokat, illetve eszkozbe illesztett dimenziokat, amelyek — a nemzeti iparagi
szabalyozas, jatékhagyomany illetve kulturalis gyokerek okan — nem alkalmasak
nemzetkozi Osszehasonlitds elvégzésére. Az eredményeket értelmezve azt lattuk, hogy a
(i1) pontban jeldlt 1épés hatarozza meg az iparagi onértékeld eszkoz nemzetkdzi szintre
vald emelésének keretét, mig a (iil) pont az eszk6z nemzetkdzi szintre torténd
kiterjesztésének korlatjat, masik oldalrél nézve a nemzeti ipardgi CSR sajatossdgok
teriiletét azonositja, amely tovabbi kutatasi dimenzidkat is rejt. A fejlesztett eszkoz
kiildetése szerint a szerencsejaték-iparag CSR, illetve felelds jatékszervezoéi gyakorlata

fejlesztésének hatékony ¢€és megalapozott tdmasza, amely utat nyit a szerencsejaték-
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szektor szerepli tarsadalmi felel6sségvallalasi teljesitményének plasztikus és standard
osszemérése felé. Osszességében elmondhatd, hogy az eszkoz kiildetésének betdltéséhez
kozelebb keriiltiink azzal, hogy a vizsgalatunk soran (i) azonositani tudtuk azokat a
tevékenységcsoportokat, amelyeken javitania sziikséges az egyes szervezeteknek, (ii)
illetve a gyakorlati kérdésekre adott referenciapontokat is sikeresen feltartunk. A kapott
eredmények értelmezésekor azonban a kovetkezé korlatozo feltételekkel is szamolni kell:

a) Az eszkoz fejlesztésébe allami szerencsejaték-szervezoket, illetve koncessziot
birtoklo szervezeteket vontuk be; nem mértiink tiszta versenypiaci szereploket, és
a bevont iparagi szereplok szama is korlatozott volt.

b) Nem dinamikus, hanem pontszerii vizsgalatot végeztiink, hiszen a kérdéseket
eloszor lattdk és értékelték a kutatasba bevont résztvevok, igy a stlyok és az
értékelések idoben torténd valtozasat jelen kutatasok soran nem elemezhettiik.

c) Egyes szervezetek eltéré felépitése és bels6 munkamegosztasa miatt a kitoltés
soran nem lehetett az egyes csoportok azonos szakmai és hierarchikus Osszetételét
biztositani.

A technikai kérdéseken tul, koncepcionalis szinten ugy értékeltiik, hogy a kutatassorozat
kiterjeszthetd lenne arra vonatkozoan is, hogy nemzetkozi térben teszteljiik le, vajon az
eszkoz alapjanak tekintett onkéntesen kovethetd EL szabvany elterjedése ,,tisztitotta-e”
megfeleld6 mértékben a piaci tevékenységeket, ismerve azt, hogy az eltérd jogi, piaci €s
kulturdlis viszonyok mds ¢és maés hatast gyakorolnak az egyébként toredezett
piacszerkezetli europai szerencsejaték piac miikodésére. Az eszkdzbe betdltott éles adatok
ugyanakkor nem ,,pusztan” az eszkoz tesztelését szolgaltak, hanem abbol egyfajta statikus
szerencsejaték-ipari kép is kirajzolodott az érintettek sulya, stratégiai illeszkedése
kapcsan, eurdpai szinten. Erre vonatkozott utolsé kutatasi kérdésem.

Az ¢l6z6 célhoz moédszertani szempontbol kotheté addicionalis célom (4) volt, hogy
attekintsem az érintettek szerepét, sulyat az europai szerencsejaték-iparagban. Ezt a
munkat a korabbi vizsgalatok alapjan kialakitasra keriilt nemzetkdzi, iparag-specifikus
CSR teljesitményértékel6-eszkozben rendelkezésre allo statikus adatok masodelemzése
segitségével végeztem, igy kirajzolodtak egyrészt az egyes érintettek adott szervezonél
lathato sulya, masrészt az adott vallalat CSR tevékenységének kozponti kérdései is. A
vizsgalat soran beazonositottam, hogy (i) az EL felelds jatékszervezési szabvéanya 11

fejezete koziil a kimondottan az érintettekre vonatkozo fejezeten tal (IX. fejezet), tovabbi

128



Ot (Osszesen tehat 6) témakor kozvetleniil is kotheté valamely érintett csoporthoz. Az
érintettekre vonatkozo kérdések tartalmi vizsgalata alapjan kittinik, hogy (ii) valamennyi
vizsgalatban érintett fejezet kérdése a szerencsejaték-ipar externalis, karos tarsadalmi
mellékterméke (hatdsa) szempontjabol relevans felelds jatékszervezés gyakorlati oldalarol
kozelit az érintettekhez, illetve vizsgalja az adott tarsasag tevékenységét. A kétlépcsds
vizsgalat egyértelmiien ramutatott, hogy (iii) a felelds jatékszervezés, mint f6 CSR
rendezd elv €s a tarsadalom, illetve a jatékosok csoportjai birnak kiemelt jelentdséggel a
vizsgalt eurdpai szervezOknél — ahogyan ezt a hazai szervezonél is feltartuk. A tematikus
értékelés soran ugyanakkor tetten érhet6 lett az, hogy az egyes (iv) szervezetek mas és
mas sulyt tulajdonitottak a kérdéseknek ¢és az altaluk érintett célcsoportoknak,
kovetkezésképpen részben eltéré gyakorlatot folytatnak CSR tevékenységiik stratégiai
tervezése ¢és implementalasa soran. Az elvégzett kvantitativ illetve kvalitativ
csoportképzés alapjan az latszik, hogy az esetek mindegyikében (v) élen jar a svéd
szervez6 - mind a valaszok szamaban, mind pedig a sulyok vonatkozasaban. Ugyanakkor
a vizsgalat (vi) a felel6sséghez vald viszony és a foldrajzi régiok kozott 1évo egyértelmi
kapcsolatot nem azonositott. A vizsgalat mindezekkel egyiitt is (vil) alatimasztotta a
kifejlesztett iparag-specifikus CSR mérdeszkozben talalhatd kérdések stabilitasat és
hasznalhatosagat, és igazolta az iparagban élen jard svéd szervezd erdsségeit. Két fejezet
esetében volt tetten érhetd a szakértdi visszajelzések egyontetlisége: ez egyrészt a
reklamozasra (VI. fejezet), masrészt pedig a meglévd jatékosok kezelésére vonatkozott
(VIIL. fejezet). Ezeken a teriileteken az iparagi szabalyozas egyértelmil: a jelenlegi
jatékosok edukécioja illetve a veszélyeztetett célcsoportok megovasa a felelds
jatekszervezés, mint CSR iparagi alapelv kiemelt jelentdségli témaja, amelyhez kézzel
foghat6 és jol mérhetd, kovethetd eldirasokat fogalmaztak meg a szabalyozok a
reklamozas és kommunikacié teriiletén. Mindez (viii) alatamasztja a hatékony és
egyértelmii  szabalyozas jelentGségét. Fontos koriilmény ugyanakkor, hogy a
szerencsejaték-iparag szamara osszeallitott CSR teljesitményértékel6-eszkdz nemzetkozi
kiterjesztését Osszesen 5 szerencsejaték-szervezd bevonasa alapjan ismertettem, igy az
érintettek stratégiai silyanak adott ipardgra vonatkoztatott eurdpai kovetkeztetései nem
tekinthetdek reprezentativnak, azokat tovabbi kutatasok iranyaként javaslom figyelembe
venni. Javaslatom fiiggetlen attdl, hogy megitélésem szerint a bevont szervezék jol

reprezentdljak az europai piacot €és foldrajzi eloszlasuk is kiegyenlitett. Az eredmények
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értékelése soran tovabbi korlatozd tényezOként javaslom figyelembe venni, hogy a
valaszokat az egyes szervezok szakértdi csoportjai, Onbevallas alapjan készitették — és
nem ismerték egymas valaszait, igy az egymas kozotti normazasra nem nyilt lehetdség.
Lényeges az is, hogy az iizletileg érzé¢keny adatok és informaciok elfedése érdekében az
eredményeket altalanos formaban dolgoztam fel — szandékom szerint nem torzitva ezzel
az eszkoz tudomanyos felhasznalhatosaganak céljat.

Kiemelt, atfogd kutatdsi kérdés volt annak elemzése, hogy hogyan valosul meg a

gyakorlatban az, hogy a szerencsejaték-iparag CSR tevékenységének kozéppontja maga a

felelos jatékszervezési tevékenység. Ezt az atfogd kérdést a masodik és a harmadik

kutatasi blokk soran kozelitettem meg, és azt tapasztaltam, hogy a (i) felelds
jatékszervezés kiemelt elméleti rendezé elvként jelen van a hazai piacvezetd

a vizsgalt eurdpai szervezék CSR fokuszpontjai kozott is. A felelds jatékszervezés léte,

mint kiemelt elméleti rendez6 elv igazolhatd azzal a fontos megkdtéssel, hogy (ii) annak

gyakorlati megvalositasa eltéré modon torténik az egyes szervezok esetén.

Ami a vizsgalatok folytatasat illeti, a kutatdssorozat barmelyik pillére mentén haladva

tovabbi vizsgalati lehetéségek adodnak, ugyanakkor ebben a szakaszban azokra a

kapcsolodasi pontokra és vizsgalati lehetdségekre hivom fel a figyelmet, amelyek az

érintettek megkiilonboztetett stratégia szerepének ijabb aspektusainak feltarasat, valamint
az iparagra szabott CSR teljesitménymérési-eszkdz tovabbi kiterjesztését eredményesen
tamogathatjak. Ezek alapjan a kovetkez6 harom tovabbi kutatasi iranyt fogalmazom meg:

a) Az érintettek stratégiai szerepe, a kornyezeti és az lizleti fokusz tovabbi tisztazasa,
valamint a jové-orientacié kéréseinek alapos feltérképezése érdekében tobb,
heterogén tevékenységi korben miikodd gazdasagi tarsasagok bevonasa. A mar
lefutatott kérd6ivek ujra torténd lekérdezése olyan 1) kutatasi eredményekkel
kecsegtetnek, melyek stabilabb (nagyobb elemszamu) idésoros vizsgalatok eldtt
nyitndk meg az utat.

b) A CSR tevékenység és a vallalati stratégia tartalmi és proceduralis illeszkedésének
tovabbi, tobb szereplés, tudomanyos igényli, vallalati szintli feltérképezése. A
stratégiaalkotasi folyamatok, konstrukciok és modszerek mintazatanak ily modon
torténd meghatarozasa az eszkozrendszerek tekintetében tizleti értékkel is bird

eredményekkel szolgalhat.
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c) A szerencsecjaték-specifikus, a felelos jatékszervezési teriileteket lefedé6 CSR
teljesitménymérésre szolgald eszkdz tovabbi, eurodpai versenypiacon tevékenykedo
magantulajdonu szolgaltatok bevonasaval még stabilabba tehetd.

Az eredmények értékelése arra is ravilagitott, hogy a szabdlyozési kornyezet és annak

aktiv korményzati alakitasa haté¢kony eszkoze lehet egyrészt a szereplok magatartasanak

iranyitasara (tehat a sziikséges tarsadalmi kontroll megvaldsitdsara), masrészt — a

gazdasagi tarsasagok szintjén — magabiztos Kkeretet adhat egyedi, differencialt tizleti

értékteremtés megvalositasara is. A kutatdsi munka ezzel kapcsolatos eredményei
nagyban igazoljak MEYER (2015) megallapitasait is, aki hat tarsasag, illetve
szerencsejaték-piac vizsgalata alapjan azt allitja, hogy a tarsasagok minél szerteagazobb
stratégiat kovetnek, anndl hatékonyabban tudjak optimalizalni teljesitményliket és
alakitani szabalyozéasi kornyezetiiket. Mindennek eredményeként mélyebben tudnak
integralodni az adott szabalyozott keretek kozott miikodo piacba, Gsszességében pedig
mindez visszakoszon valos tizleti teljesitményiikben is, amely végsé soron — etikus
(példaul tisztes adozasi) magatartast feltételezve — az adott nemzetgazdasagok kozvetlen
érdekét szolgalja. Ezzel a megkozelitéssel dsszhangban jomagam is a szerencsejatékok
szabalyozott piaci mikodése illetve szervezése mellett foglalok allast, annak
hangsulyozasaval, hogy a CSR legyen mindig tobb, mint amit a jogszabaly elvar. Ezt
kovetve az egyes szervezoknek érdemes az eldirtakon tilmutatd, egyedi megoldasokkal
tdmogatni az érintetteket, hiszen Osszességében ez vezethet el a sériilékeny jatékos
csoportok megfeleld kezelése mellett elért, tarsadalmi szempontbdl is optimalis kindlati

és bevételi eredményekhez.
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6 AZ ERTEKEZES FONTOSABB MEGALLAPITASAL, UJ ILLETVE
UJSZERU EREDMENYEI

Az értekezés kovetkezd négy teriiletén kertiltek felszinre 0j illetve Ujszerti eredmények:

1. A CSR fontossagaval, a stratégiaval vald szertedgazo kapcsolatrendszerével

Osszefiiggd irodalom feldolgozasa teriiletén:

1.1.

1.2.

1.3.

A vallalatok tarsadalmi feleldsségvallalasat jellemzé meghatidrozasok kozos
elemeként azonositottam, hogy (i) a feleldosségvallalds mogott tlizleti dontés
illetve (i) tizleti dontéshozok allnak, a CSR tevékenységet, illetve akciokat (iii)
onkéntes elvek vezérlik, (iv) annak eredménye mérhetd gazdasagi és tarsadalmi
értékteremtéssel jar, tovabba (v) a CSR teljesitmény iparag-specifikus mérésére
tudomanyos igény is mutatkozik.

Az elterjedt megkozelitéseken tal javaslatot tettem a CSR meghatarozasok olyan
iranya bovitésére, hogy abban szerepeljen az, hogy a CSR tevékenységnek tul
kell mutatni a jogszabalyokban eldirt minimum kovetelményeken, annal
érzékelhetden tobbet kell nyujtania ellentételezésként a szervezet tevékenysége
altal negativan érintett kockazatviseldk felé.

Az érintettekre vonatkozd altaldnos meghatarozasok 4rnyaldsara tettem
javaslatot azzal, hogy azok jobban hangsulyozzik azt, hogy az egyes szereplok
mas és mas sulyokkal és szerepekkel rendelkezhetnek térben (eltérd szervezetek,

illetve iizletdgak esetén) és id6ben egyarant.

2. A vallalati stratégiak jellemzo6i és a gazdasagi tarsasagok piacszerkezeti és gazdasag-

statisztikai  dimenziéi kozotti  Osszefliggések  vizsgélata terliletén, a minta

elemszaméanak (N=137) és a minta Osszetételének (foképp marketing tevékenységl

szervezetek) figyelembe vétele mellett:

2.1.

2.2.

Az 50 vagy azt meghaladd szamu munkavallalot foglalkoztatd tarsasagok, akik
kozott relativ magas (32%) mintaaranyt képviselnek a piacvezetd (tehat oligopol,
illetve monopol piacon mitkddd) vallalatok, egyértelmiien szervezeten beliili
szervezési kérdésekre fokuszalnak stratégijuk tervezése és megvalositasa soran.
Az ¢érintettekkel vald aktiv foglalkozas (akcidk, programok) tekintetében
szignifikans kiilonbség van a piacvezetd és a piacon versengd (Un. kompetitiv)
szereplok kozott, hiszen a piacvezetd tarsasdgok majdnem haromszor

aktivabbnak bizonyultak az érintettel vald foglalkozas teriiletén.
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2.3. Ezzel szemben a kiils6 €s belso érintettek bevonasat célzé jovobeli aktivitasokra
vonatkoz6 tervek a ,,fiatalabb”, tehat 15 évnél Gjabb cégekre jellemzobbek —
mindez pedig kozvetett mddon igazolja a CSR ¢és altalaban az érintettek
kezelésének jelentdségét az lizleti gondolkodas jovobeli fokuszai kozott is.

2.4. Mindekozben a piacvezetd cégekre inkdbb kevésbé Osszetett és kevésbé €16
izleti kapcsolatrendszer jellemzd, amely a kornyezeti kapcsolataik sziikdsségére
utalhat.

2.5. A piacvezetd cégekre kevésbé Osszetett marketing eszkdzrendszer jellemzd,
amelyet az iizleti-orientacio relativ alacsony sulyaval magyarazhatunk.

A CSR stratégiaalkotas folyamatanak teriiletén, ahol egy konkrét, részben monopol

piaci szerepben 1évé tarsasag esetén (Szerencsejaték Zrt.) kutatétarsammal kdzosen

leirtuk annak a tarsasagi stratégiaba torténd 8 1épéses illeszkedési modelljét:

3.1. A bemutatott séma inputként kezeli a folyamatokat, a stratégiat és a jovoképet,
¢s ennek alapjdn formalizadlja a CSR részstratégia és a tarsasagi célok
képességek (3) és a SWOT elemzés (4) altal meghatarozott Gsszefiiggések
kozott.  Erre épiil a CSR feladatok meghatdrozasa (5), a kapcsolodo
kulcsteljesitmény mutatok (6) és a kockazati tényezOk azonositasanak (7)
formalizalt 1épése. Ezen alapulva jutunk el a CSR stratégia véglegesitésének
befejezd dsszehangolasi (8) 1épéséhez.

3.2. A vizsgalat kovetkeztetése ramutatott arra is, hogy jelentds hozzaadott értékkel
bir, ha a szervezetek folyamatosan, mérhetd és strukturdlt rendszer mentén
értékelik sajat CSR teljesitményiiket, 6sszevetve azt az adott iparagban miitkodo
piacvezetd vallalatok eredményeivel, legjobb gyakorlataival.

A CSR onértékelés teriiletén, ahol az elemszam (N=5) figyelembevétele mellett olyan

felhasznalobarat, jol paraméterezhetd, stlyozhatd rendszerre tesz az értekezés

javaslatot, amely alkalmas a CSR értékelés szerencsejaték ipardgi eszkoztaranak,
illetve modszereinek bovitésére:

4.1. A javasolt Onértékelé modell 11 + 1 kritérium mentén, Gsszesen 86 tétel
értekelésével teszi lehetévé a CSR teljesitmény atfogobb, szerencsejaték-

specifikus mindsitését €s a teljesitmények dsszemérését az iparagon beliil.
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4.2. Az eredmények elemzése alatamasztotta, hogy létezik a ,,felelds jatékszervezés”,
mint kulcs CSR rendezd elv, és a tarsadalom, illetve a jatékosok kiemelt

érintettséggel és jelentdséggel birnak a szerencsejaték-szektorban.
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OSSZEFOGLALAS

Az értekezés megirasanak kiinduldpontja az a felismerés volt, hogy alapvetéen hidnyos,
tulnyomorészt informalis tapasztalatokon és kevéssé strukturalt felméréseken nyugvo kép
¢l a klasszikus kompetitiv teriileten kiviill mikédé piacvezetd, tehat monopol, vagy
oligopol szervezetek stratégiai menedzselési gyakorlatarol, formairél. Igy meglatasom
szerint abban is bizonytalansdg mutatkozik, hogy a ndluk tapasztaltak mennyiben
kapcsolhatok 0ssze a versenypiaci szereplok esetén lathatd — gyakran ,,mainstream”-nek
nevezett - stratégia-menedzselés elméleti és gyakorlati iranyvonalaval. A fentiekkel
Osszefiiggésben végzett kezdeti piacszerkezeti és gazdasag-statisztikai vizsgalataim
eredményei alapjan egyre hangsulyosabba valt az érintettek, az érintett menedzsment
kiemelt szerepe. Erre a felismerésre reflektalo, az érintett menedzsment és a vallalatok
tarsadalmi feleldsségvallalasdnak (angolul Corporate Social Responsibility, azaz
roviditve CSR) folyamatalapti stratégiai illeszkedésére, kés6bb a CSR teljesitmény
mérésére vonatkozd vizsgalataimat specialis, Un. ,stigmatizalt” ipardgban, a
szerencsejaték-szektorban végeztem, hazai ¢és nemzetk6zi piacvezetd tarsasagok
bevonasaval. A dolgozatban az iparag kifejezést kovetkezetesen a szerencsejaték szektor
szabalyozasi kornyezetére valo hivatkozas okan hasznilom. A kutatdssorozat vizsgalatai
tehat nem a szerencsejatékok masok altal mar kutatott tarsadalmi veszélyeire illetve azok
feltarasara, hanem a szerencsejaték-szervezok gyakorlati CSR tevékenységére és azok
mérésére Osszpontositottak. E szerteagazd 0Osszefliggésekkel rendelkezd témat a
szakirodalom tanulméanyozasa mentén felszinre keriilt eredmények figyelembe vételével
formaltam egységes kutatasi programma.

Az irodalom feldolgozasa alapjan megallapitottam, hogy (i) a valtozékony koérnyezeti
hatasok sziikségessé teszik a szervezetek stratégiai gyakorlatdnak és eszkoztaranak
rendszeres feliillvizsgalatat, stabil és magas piaci részesedéssel bird tarsasagok esetén is,
mikdzben a kornyezeti kihivasoknak valé maximalis megfelelés érdekében a (i)
stratégiaalkotast koherens moddon, az érintettek bevonasaval, ,illesztésével” kell
megvalositani. Véleményem szerint ez szolgdlja igazan a stratégia menedzsment, mint
atfogd vezetési funkcio hatékony miikodését. A szakirodalom alapjan (iii) az érintettek
kezelésére vonatkozo valamennyi vezetési tevékenységet érintetti menedzsment elemként

hataroztam meg, és Ugy tekintem, hogy az érintettek beazonositasdnak és kezelésnek
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lIéteznek tudomanyosan igazolt, kutathatd eljarasi (un. proceduralis) és szervezeti
dimenzidi. Az ¢érintettekre vonatkozo altalam hasznalt megkozelités ugyanakkor
megengedi azt, hogy az (iv) egyes szereplok mas és mas stlyokkal rendelkezzenek a
szervezet szempontjabol. A vallalatok tarsadalmi felel0sségvallalasat (CSR) ugy
tekintem, mint az érintettekkel valdo kolcsonds egylittmiikodésen nyugvd folyamatos
tevékenységet, amely sordn a cég minimalizalja a tarsadalomra gyakorolt negativ
hatasokat, mikozben maximalizalja a nyujtott értéket, azzal a 1ényeges megkdtéssel, hogy
(v) a CSR tevékenységnek tul kell mutatni a jogszabalyokban eldirt minimum
kovetelményeken, annal érzékelhetden tobbet kell nyujtani a tarsadalom felé
ellentételezésként. A szakirodalom tanulmanyozisa alapjan megallapitottam, hogy a
vallalatok tarsadalmi feleldsségvallalasat jellemzé meghatirozasok kozos eleme, hogy
(vi) a felelosségvallalas mogott iizleti dontés, iizleti dontéshozok allnak, a CSR
tevékenységet, illetve akciokat onkéntes elvek vezérlik és annak eredménye mérhetd
gazdasagi és tarsadalmi értékteremtéssel jar. A CSR specidlis szakirodalmi elézményei
ramutattak arra, hogy (Vii) 1éteznek nem teljes kortien ellentételezett tarsadalmi koltséggel
rendelkez0, Un. ,,stigmatizalt” iparagak. Ezek ko6zé tartozik kutatdsom kiemelt targya, a
szerencsejaték-szektor is. A tapasztalatok ¢és az irodalmi hivatkozasok egyarant
alatamasztottak azt, hogy a (viii) CSR teljesitmény iparag-specifikus mérésére igény
mutatkozik. Az irodalom alapjan kiemeltem azt, hogy (ix) a felelds jatékszervezés a
szerencsejaték-szektor egy specialis és hangsulyosan Kritikus CSR tényezdje.
A fenti, szerteagazo Osszefiiggésekkel rendelkez6 témat a szakirodalom tanulmanyozasa
mentén felszinre keriilt eredmények figyelembevételével formaltam egységes kutatasi
programma. Az irodalmi elédzmények feldolgozasara épitve a kovetkezd négy alapvetd
kutatasi célt hatdroztam meg:
1. A vallalati/tarsasagi stratégidk jellemzdéi és a vallalatok/gazdasagi tarsasagok
piacszerkezeti és gazdasag-statisztikai dimenzioi kozotti sszefiiggések vizsgalata.
2. A CSR-ra vonatkozo stratégiaalkotas folyamatanak és annak tarsasagi
stratégiaalkotasba val¢ illeszkedésének eljarasalapu vizsgalata.
3. Iparag specifikus CSR teljesitménymérési-eszkoz kidolgozasa, a szerencsejaték-

ipar szamara.
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4. Tovabbi célként tiiztem ki az érintettek szerepének eurdpai szerencsejaték-
iparagban torténd attekintését, amelyhez a mintat a 3. cél alapjan Osszeallitott
eszkoz adatai.

A fentiekre illeszkedve, a kutatassorozat tervezésekor, szakirodalmi illetve empirikus

alapon az alabbi kutatasi kérdéseket fogalmaztam meg:

e Stratégiai megkozelitésre vonatkozd kutatasi kérdés: Van-e kiilonbség a szervezetek
kozott abban, hogy milyen teriiletre 6sszpontositanak a stratégiaalkotas kapcsan.

e Kapcsolatkozponti megkozelitésre vonatkozod kutatasi kérdés: Van-e kiilonbség a
szervezetek kozott abban, hogy mennyire 0sszetett kapcsolati haloval rendelkeznek.

e Uzleti megkdzelitésre vonatkozé kutatdsi kérdés: Van-e kiilonbség a szervezetek
kozott abban, milyen iizleti célt tiamogatd marketing eszkozkészlettel dolgoznak.

e A jov6-orientacid kapcsan megfogalmazott kutatdsi kérdés: Van-e kiilonbség a
szervezetek kozott abban, hogy mennyiben fordulnak konkrét elképzelésekkel,
elvarasokkal a jovo felé.

e Az ¢rintettek kapcsdn megfogalmazott kutatasi kérdés: Van-e kiilonbség a szervezetek
kozott abban, hogy hogyan (milyen marketing aktivitdsok és programok) mentén
foglalkoznak az érintettekkel.

e A hazai szerencsejaték-piac meghatarozo vallalatinak CSR stratégidja hogyan
illeszkedik a tarsasadgi stratégidhoz és mennyiben ¢épiil a szervezet kiemelt
érintettjeire.

e Hogyan valosul meg az a gyakorlatban, hogy a szerencsejaték-ipardg CSR
tevékenységének kozéppontja maga a felelds jatékszervezés.

A fent ismertetett célrendszer figyelembevételével olyan Osszetett kutatassorozatot

valositottam meg, amely Osszesen 6 vizsgalatot tartalmazott. Az elsd kutatasi célhoz

kettd, a masodik kutatasi célhoz egy, a harmadik célhoz szintén kettd, mig az erre
modszertani szempontbdl épiild negyedik célhoz megint csak egy vizsgalatot terveztem.

A kérdések oldalardl tekintve az értekezésben bemutatott vizsgalatokra, lathato, hogy az

elsé kutatasi célhoz Gsszesen 6t, a masodik kutatasi célhoz egy, mig az egymasra €piild

harmadik és negyedik célokhoz egy kérdést rendeltem.

A moédszertan és minta kapcsan eldzetes feltételrendszert tliztem ki az értekezésben,

amely alapjan (i) a vizsgalataimat jogi személyli gazdasagi szervezeteken végeztem, (ii) a

piacszerkezeti Osszefiiggések kutatasakor monopol, oligopol, vagy (tiszta) versenypiaci
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szereploket kiilonboztettem meg. A disszertacio soran (iii) piacvezetd szereploként

értelmezem azt a piaci szerepldt, akinek monopol vagy oligipol szereploként

meghatarozo, piacalakitdo hatasa van. Az (iv) iizleti stratégiara vonatkozo célokat a

marketing eszkozok hasznalatan keresztiill vizsgaltam az értekezésben. Egyes

kovetkeztetéseimet (V) a foglalkoztatottak 1étszama mentén vontam le: az egyik csoportot

a ,,mikro-, és kisvallalkozasok” csoportja (0-49 f6), mig a masik halmazt az 50 vagy

anndl tobb foglalkoztatottal rendelkezd ,,ko6zEp-, és nagyvallalkozasok™ csoportja képezte.

A véllalatok tarsadalmi feleldsségvallalasa teljesitményének mérése esetén (vi) egy

szabalyozott, sériilékeny csoporttal rendelkezé un. ,stigmatizalt” iparagban, a

szerencsejaték-iparban végeztem kutatasaimat. Az erre vonatkozd (vii) vizsgalatokba

(részben) monopol piacon tevékenykedd, allami tulajdont, vagy allami koncesszidval

rendelkezd szerencsejaték-szervezok keriiltek meghivasra.

Az értekezésben hasznalt moddszertan és anyag, illeszkedve a tobblépcsds kutatas

céljaihoz, illetve felépitéséhez tobbféle eljarasra épiilt.

a) A stratégiai jellemzOk vizsgalatat két dimenzidé mentén, 2015-ben végeztem. A
vizsgalatok soran Osszefliggést kerestem a stratégiai jellemzok, a piacszerkezeti és
egyes kiemelt gazdasagstatisztikai ismérvek kozott. Az elemzést 137 gazdasagi
szervezet adatain futattam le, ebbdl 108 versenypiaci és 29 piacvezetd pozicioban
volt. A vdalaszadas online tortént a Magyar Marketing Szovetség kutatdsdhoz
kapcsolédva. Az elemzést SPSS statisztikai programcsomag igénybevételével,
klaszterelemzés és logisztikus regresszié modszerével végeztem.

b) A CSR stratégiaalkotas folyamatanak és annak tarsasagi stratégiaalkotasba vald
illeszkedésének vizsgalatat egy szereplon, a hazai piacvezetd szerencsejaték-szervezo
esettanulmanya kapcsan végeztilkk 2014-ben, egyik kutatotarsammal. Elemzési
modszertanunkban  meta-elemzés, dokumentum-elemzés (tanulmanyok, belsé
dokumentumok, folyamatleirasok) és szakért6i interjuk szerepeltek.

c) Az iparag-specifikus CSR teljesitménymérési-eszkoz kidolgozasat 2015-ben és 2016-
ban végeztiikk kutatotarsammal kozosen, két 1épcsdben az European Lotteries (EL)
iparagi szabvanya és a hazai nemzeti szerencsejaték-szervezd altal készitett szakértoi
anyagok, illetve a Szerencsejaték ZRt-nél folytatott interjik felhasznalasaval. Az elso

1épcsdben kifejlesztettiik majd hazai piacon teszteltiik az eszkdzt, ezt kovetden pedig
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europai szervezOk (svéd, olasz, spanyol, horvat és magyar) szakértdi bevondsaval
finomitottunk a rendszeren.

d) Az érintettek eurdpai szerencsejaték-iparban torténd kezelésének feltérképezését az
eszkozkidolgozas kapcsan rendelkezésre all6 nemzetkdzi adatok masodelemzésével
végeztem. A vizsgalat sordn alapvetdéen arra kerestem a valaszt, hogy milyen
jellemzok mentén érhetdek tetten a felelOs jatékszervezése elemei a vizsgalatba vont
tarsasagoknal, illetve vannak-e eurdpai szinten is tetten érhetd regionalis fokuszpont-
eltérések az érintettek kezelése soran. Az adatok elemzését 2017 tavaszan végeztem.

A szakirodalmi elézmények értékelése alapjan kirajzolodott kutatdsi program

kovetkeztetéseit a kutatasi célok mentén ismertettem. Az eredmények értelmezésekor

figyelembe kell venni azt, hogy sem a stratégiai jellemzok (N=137), sem pedig az eurdpai

kitekintést szolgald kutatas esetén (N=5) nem allt rendelkezésre reprezentativ minta. A

kapott eredmények tovabbi kutatdsok kiindulépontjai lehetnek.

Az els6é kutatdsi cél a vallalati stratégidk jellemzdi és a gazdasagi tarsasagok

piacszerkezeti és gazdasagstatisztikai dimenzioi kozotti osszefliggések feltarasa volt. A

végzett kutatasok alapjan megallapitottam, hogy (i) hogy az 50, vagy azt meghalado

szamU munkavallalot foglalkoztatd tarsasagok, akik kozott relativ magas (32%) aranyt
képviselnek a piacvezetd vallalatok, egyértelmiien szervezeten beliili kérdésekre
fokuszalnak stratégiajuk tervezése és megvalositasa soran. Feltartam azt is, hogy (ii) az
érintettekkel valo aktiv foglalkozas tekintetében szamottevd kiilonbség van a piacvezetd

(monopol és oligopol) és a piacon versengd (kompetitiv) szereplok kozott: a kutatas

egyértelmiien alatamasztotta, hogy a piacvezetd tarsasagok aktivabbak az érintettekkel

valo foglalkozas teriiletén. Mindekdzben (iii) a kiilsé és belsd érintettek bevonasat célzo
jovobeli aktivitasokra vonatkozd tervek a ,.fiatalabb”, tehat 15 évnél jabb cégekre
jellemzdbbek, amely igazolja a CSR és éltaldban az érintettek kezelésének jelentdségét az

tizleti élet jovojében is. Nem feltétleniil okozott meglepetést az az eredmény, hogy (iv) a

»hatal” (15 évnél nem idésebb) cégek aktivabban az ujitasok terén is: ez a csoport

ugyanis joval tobb eredményt, aktivitast tudhat magaénak a termék és szolgaltatas

innovaciéo terén — a kutatdsaim alapjan. A ,kornyezeti kapcsolodas” stratégiai
dimenziojara vonatkozo valaszok elemzése pedig arra mutatott ra, hogy (V) a piacvezetd

cégekre inkabb kevésbé Osszetett €s kevésbé €10 iizleti kapcsolatrendszer jellemzd, mig a

vizsgalatok alapjan az is latszik, hogy (Vi) a piacvezetd cégekre szintén kevésbé Gsszetett
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marketing eszkozrendszer jellemz6, amelyet az tizleti fokusz szerepének relativ alacsony
sulyaval magyaraztam.

A masodik kutatdsi célom a CSR stratégiaalkotas folyamatanak feltérképezése és annak
tarsasagi stratégiaalkotasba valo illeszkedésének vizsgalata volt, amelyet egy hazai,
részben monopol allami (nemzeti) tulajdont szervezeten, a Szerencsejaték Zrt-n
végeztem kutatotarsammal kozosen. Elemzésiink eredményeképpen azt tapasztaltuk,
hogy (i) a Szerencsejaték Zrt. esetén jol strukturalt, lizleti stratégiat szem el6tt tarto,
szervezethez ¢s lzleti célokhoz egyarant megfelelden illeszkedé folyamat mentén
tamogatja a CSR tevékenység a tarsasagi célok elérését. Ezzel dsszefliggésben feltartuk,
hogy a haromszintii folyamatrendszer — tehat az iranyito, tizleti és tamogato folyamatok —
mindegyike soran bemenetként szolgal az azonositott érintettek érték- illetve
érdekrendszere, kiemelten tehat a tulajdonosok, a vevok €s a szabalyozasi kornyezet
hatasa is lathatova valt. Megallapitottuk, hogy az allami szférdhoz kothetd érdekelt felek
igényein tul, (i1) a fogyasztok, a versenytarsak és a belsd érintettek érdekeit, hatasat is
beépiti a Tarsasag a stratégiaalkotas és megvalositas Osszetett folyamataba. Ezen kiviil a
Tarsasag meghatarozta a (iii) fenntarthato mikodésével kapcsolatos f6 alappilléreit,
amelyek a kovetkezdk: felelds iizletvitel, felelos jatékszervezés, felelds foglalkoztatas,
tarsadalmi elkdtelezettség és végiil kornyezeti felel6sség. A vizsgélat soran lathatova valt,
hogy (iv) lényeges elvarasként jelenik meg a szervezetben az, hogy a fenti feladatok
megvalodsitasa tervszerli €s ilitemezett legyen, valamint a szervezet teljes tamogatasa
mellett valdsuljon meg, igy a stratégia megalkotasa soran formalisan is hangsulyt fektet a
Téarsasdg a szervezeti és folyamatkapcsolodasok kialakitdsdra, megalapozasara ¢és
miukodtetésre. Ezen kiviil a dokumentumok elemzése (v) erds €s tudatos kapcsolatot tart
fel a CSR értekek és a Tarsasag ,felelds vallalatirdnyitasi tevékenysége” kozott.
Vizsgalatunk dsszességében pedig ramutatott arra, hogy (Vi) jelentés hozzaadott értékkel
bir, ha a szervezetek folyamatosan, mérhetd és strukturalt rendszer mentén értékelik sajat
CSR teljesitményliket, Osszevetve azt az adott iparagban mikodd piacvezetd vallalatok
eredményeivel, legjobb gyakorlataival. Mindez azért jelentés, hogy a vallalati
teljesitmény konzisztens, az érintettek elvarasait és a felelds miikodés szempontjait
integraltan  kezeld menedzsment eszk6zokon — keresztil — fejlédhessen.  Ezzel

Osszefliggésben ugyanakkor ramutattunk arra, hogy sziikségesnek latszik egy
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szémszerlsitett, sulyozott, objektiv értékeld modell kialakitasa, amely egy oOnértékeld
rendszer kifejlesztése €s tesztelése iranyaba forditotta a kutatast.

Ezt kovetd, harmadik kutatasi cél tehat egy iparag-specifikus CSR teljesitménymérési-
eszkoz kidolgozasa volt, a szerencsejaték-szektor szervezdi szamara. E folyamat
eredményeként olyan "felhasznaldbarat", jol paraméterezhetd, sulyozhatd rendszerre
tettlink javaslatot tarsammal, amely alkalmas a CSR értékelési, iparagi eszkoztaranak,
illetve modszereinek bovitésére. A vizsgalatok a kovetkez6 gyakorlat-orientalt 1épésekbol
alltak: eldszor (i) hazai és nemzetkOzi szinten is eredményesen teszteltik a
szerencsejaték-szervezok CSR tevékenységének onértékeld eszkozét. Majd (i1) a tesztelés
alapjan javaslatokat fogalmaztunk meg azokra a ko6zos kritérium csoportokra, amelyek
lehetévé teszik a tevékenységek nemzetkozi Gsszemérését, illetve e mellett (iii) kijeloltik
azokat a szempontokat, illetve eszkozbe illesztett dimenzidkat, amelyek — a nemzeti
iparagi szabalyozas, jatékhagyomany illetve kulturalis gyokerek okan — nem alkalmasak
nemzetkdzi 6sszehasonlitds elvégzésére. A javasolt onértékeld modell a kiindulo teszt 6t
szempont mentén rendezett 38 kérdése helyett 11 + 1 kritérium mentén, dsszesen 86
kérdés (tétel) értékelésével teszi lehetévé a CSR teljesitmény sokrétiibb szerencsejaték-
specifikus mindsitését és a teljesitmények Osszemérését. A fejlesztett eszkoz kiildetése
szerint a szerencsejaték-iparag CSR, illetve felelds jatékszervez6i gyakorlata
fejlesztésének hatékony ¢€s megalapozott tdmasza, amely utat nyit a szerencsejaték-
szektor szerepldi tarsadalmi felelosségvallalasi teljesitményének plasztikus és standard
Osszemérése felé.

Végsd, addiciondlis kutatasi célom az volt, hogy attekintsem az érintettek szerepét az
eurdpai szerencsejaték-iparagban. A kétlépcesds vizsgalat egyértelmiien ramutatott arra,
hogy (i) a felelds jatékszervezés, mint f6 CSR rendezdelv és a tarsadalom, illetve a
jatékosok csoportjai kiemelt jelentdséggel birnak a vizsgalt eurdpai szervezOnél. A
tematikus értékelés soran megéllapitottam, hogy az egyes (ii) szervezetek mas és mas
sulyt tulajdonitottak a kérdéseknek ¢és az daltaluk ¢érintett célcsoportoknak,
kovetkezésképpen részben eltéré gyakorlatot folytatnak CSR tevékenységiik stratégiai
tervezése ¢és implementalasa soran. Az elvégzett csoportképzési eljardsok alapjan az
tartam fel, hogy az esetek mindegyikében (iii) élen jar a svéd szervezd - mind a valaszok
szdmaban, mind pedig a szakértdi sulyok vonatkozasaban. Ugyanakkor a vizsgélat (iv) a

felelésséghez vald viszony ¢€s a foldrajzi régiok kozott 1évo egyértelmli kapcsolatot nem
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azonositott. Beazonositottam ugyanakkor azt, hogy (v) két egyértelmiien szabalyozott
teriileten a szakértéi visszajelzések egyontetiiek voltak: ezek egyrészt a reklamozasra,
masrészt pedig a meglévo jatékosok kezelésére vonatkoztak.

Az eredmények magas szintli attekintése arra is ujfent ravilagitott, hogy a szabalyozasi
kornyezet és annak aktiv korményzati alakitasa hatékony eszkoze lehet egyrészt a
szereplok magatartasanak irdnyitasara (tehat a sziikséges tarsadalmi kontroll
megvalositasara), masrészt — a gazdasagi tarsasagok szintjén — magabiztos keretet adhat
egyedi, differencialt tizleti értékteremtés megvalositasara is. Mindez végso soron az adott
nemzetgazdasagok kozvetlen érdekét is szolgalja. Erre a megkozelitésre tamaszkodva

jomagam tovabbra is a szerencsejatékok szabalyozott piaci mitkddése illetve szervezése

mellett foglalok allast.
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SUMMARY

The starting point for writing this dissertation was the recognition, that the developed
view about the strategic management practices, forms and the relation between the so-
called "mainstream” theory and practice of the market leader, so monopolistic or
oligopolistic organizations outside the classical competitive environment is basically
incomplete, predominantly informal and it is based on empirical experience and on poorly
structured surveys. Based on the results of my initial market structure and economic
statistical investigation related to the above, the key role of the stakeholders, the relevant
management, became more pronounced. Later as a reflection to this recognition, on the
related management and the CSR process-based strategy fit, | have performed my CSR
test in a special, so-called "stigmatized" industry: in the gambling sector, involving
domestic and international market leading companies. | use the term industry to refer to
the regulatory environment of this sector. Therefore, the investigations of this research
series do not address the social dangers of gambling and their study explored by others,
but it is focused on the practical activity and measurement of CSR activities of gambling
organizers.

Based on the processing of the literature |1 have concluded that (i) the variable
environmental impacts make it necessary to examine the organizations’ strategic practices
and tools, even in the case of stable and high-market companies, while in order to
maximize the compliance with environmental challenges a (ii) the strategy creation has to
be implemented in a coherent manner, with the involvement and "fitting" of the
stakeholders. In my opinion, this really serves the effective operation of the strategy of
management, the comprehensive driving function. Based on the literature (iii) | have
defined all management activities related to the management of the stakeholders as a
management element, and | consider that scientifically justified, researchable (so-called
procedural) and organizational dimensions exist for identifying and handling of those
involved. The approach that I use in relation to the stakeholders allows for (iv) different
players to have different weights from an organization’s point of view. I consider the
Corporate Social Responsibility (CSR) as a continuous activity based on mutual
cooperation with the stakeholders, during which the company minimizes its negative
impacts on the society, while maximizing the value provided, with the essential

restriction, that (v) CSR activity must noticeably overcome the minimum requirements
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laid down by law, it has to offer more to society as a compensation. Based on the study of
the literature, 1 have found that a common element in the definitions that characterizes
corporate social responsibility is that (vi) behind taking the responsibility there is a
business decision-making, there are business decision-makers, CSR activities and actions
are governed by voluntary principles and results in measurable economic and social value
creation. CSR's special literature backgrounds have pointed out that, that (vii) there are
so-called "stigmatized" industries where non-fully compensated social costs exists. These
include the subject of my research, the gambling sector as well. Both experience and
literary references support (viii) the need for the industry-specific measurement of CSR
performance. Based on the literature, (ix) a responsible gambling organization is a special
and highly critical CSR factor in the gambling sector.
| have formed the topic above with a wide variety of contexts into a uniform research
program, taking into an account the results that have been discovered by studying the
literature. Based on processing the literary history, | have defined the four following
fundamental research objectives:

1. The characteristics of corporate strategies and the relationship between the

market structure and the economy-statistical dimension of the business

organizations.

2. Procedural analysis of CSR strategy creation process and its integration into

corporate strategy.

3. Develop industry-specific CSR performance measurement tools for the

gambling industry.

4. | set it as a further goal to create an overview about the role of the stakeholders

in the European gambling industry, to which the sample data was provided on the

tool created on the basis of the 3rd objective.
In line with the above, during the planning of the research series, | formulated the
following research questions on a literary or empirical basis:

e Research question on strategic approach: Is there a difference between the
organizations based on which area they are focusing when creating their strategy?
e Research question on contact-centered approach: Is there a difference between the

organizations in how complex network they have?
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e Research question on business approach: Is there a difference between the
organizations in which marketing toolkit supports their business purpose?

e Research question about future orientation: Is there a difference between the
organizations in how they face the future with concrete ideas and expectations?

e Research question about stakeholders: Is there a difference between the
organizations in how (with what marketing activities and programs) stakeholders
are addressed.

e How does the CSR strategy of the domestic gaming market’s dominant company
fits into the companies corporate strategy and how it depends on its key
stakeholders.

e How is it handled in practice that the leader of the gambling industries CSR
activity is also the responsible gambling organization itself?

Considering the target system described above | have created a series of complex research
series that contained a total of 6 tests. | have planned two investigations for the first
research objective, one for the second research objective, also two for the third objective,
and one for the fourth objective that is based on the third from methodological point of
view. From research question perspective for the studies presented in the dissertation, you
can see that for the first research objective altogether | have assigned five questions, for
the second research objective one, while for the third and fourth objective that are built on
each other | have assigned one question.

In the dissertation | have set up a preliminary condition regarding the methodology and
the sample, based on which (i) I have conducted my studies on legal entities, (ii) during
the market structure research | have differentiated between monopolistic, oligopolistic, or
(pure) competitive market players. During the dissertation (iii) | have interpreted that
market player as the market leader whose monopoly or oligopoly plays a dominant role in
market-forming. (iv) In the dissertation | have examined the business strategy objectives
through the use of marketing tools. | have deduced some of my conclusions (v) along the
number of employees: where the first group is the group of "micro and small enterprises”
(0-49 people) while the other set is a group of "medium and large enterprises™ with 50 or
more employees. Regarding measurement of corporate social responsibility performance
(vi) I did my research in a regulated, vulnerable group, in a so called "stigmatized"
industry: the gambling industry. For these investigations, (vii) we have invited state-
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owned or publicly-licensed gambling organizers, who are acting (partly) on monopolistic

markets.

The methodology and materials used in the dissertation were built on several procedures,

fitting the objectives and the structure of multi-stage research.

a)

b)

I have studied the strategic characteristics along two dimensions in 2015. In the
course of the investigations, | sought a correlation between the strategic features,
the market structure and some key economic statistics. The analysis was carried
out on a data provided by 137 business organizations, of which 108 were
competitive market players and 29 were market leaders. The response was made
online by connecting to the research of the Hungarian Marketing Association. The
analysis was carried out using SPSS statistical software package, with cluster
analysis and logistic regression method.

We conducted together with my research associate the investigation of the CSR
strategy creation process and its integration into corporate strategy on a single
instance, on the case study of the domestic market leader gambling organizer in
2014. In the methodology of our analysis we used meta-analysis, document
analysis (studies, internal documents, process descriptions) and expert interviews.
Together with my research partner we developed the industry-specific CSR
performance measurement tool in 2015 and 2016, in two steps using the industry
standard of the European Lotteries (EL), the expert materials produced by the
national gambling organizer and the interviews with Szerencsejaték Zrt. In the
first step we developed and tested the tool in the domestic market, after which we
refined the system with the help of experts from different European organizations
(Swedish, Italian, Spanish, Croatian and Hungarian).

I performed the mapping of the stakeholders’ management of the European
gambling industry with the secondary analysis of the available international data
related to tool development. During the investigation, | was basically trying to
find out the characteristics of the responsible gambling organization in the
investigated companies and to see if there is a regional focal point deviation
available on European level during addressing the stakeholders. | have analyzed
the data in the spring of 2017.
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In the following the conclusions of the research program will be presented based on the
evaluation of the literature history along the research objectives. When interpreting
results, it should be considered that neither for the research of the strategic features, (N =
137) nor for the research supporting the European lookout (N = 5) there were no
representative examples. The results obtained may be the starting point for further
research.

The first objective of the research was to identify the relationship between the
characteristics of corporate strategies and the market structure and the economic
statistical dimensions of the companies. Based on the research, | have found (i) that
companies with 50 or more employees, with a relatively high (32%) ratio of market
leaders are clearly focusing on organizational issues when designing and implementing
their strategies. | have also revealed that (ii) there is a significant difference in the active
management of stakeholders between the market leader (monopolistic and oligopolistic)
and the competing (competitive) players: the research clearly supported the fact that the
market-leading companies are more active in the area of stakeholder management. At the
same time, (iii) plans for future activities to involve external and internal stakeholders are
more typical for 'younger' companies, so for those of younger than 15 years of age, which
demonstrates the importance of CSR and the management of stakeholders in general in
the future of business life as well. The result was not surprising that (iv) the "young"
companies (not older than 15 years) are more active in innovation, too: this group has far
more results and activity in product and service innovation - based on my research. The
analysis of responses to questions about the strategic dimension of "environmental
connectivity" revealed (v) that the market leading companies are characterized by less
complex and less live business relationships, while on the basis of the examinations, (vi)
that the market-leading companies are characterized by a less complex marketing tool
system that | explained by the relatively low weight of business focus.

My second research objective was to map the CSR strategy process design and the
analysis of its fitting into corporate strategy creation, which I conducted with a research
partner on a domestic, partly monopolistic state (national) organization, Szerencsejaték
Zrt. As a result of our analysis, we found that (i) in case of Szerencsejaték Zrt., the CSR
activity is supporting the achievement of business goals based on a well-structured,

business-oriented process well-suited for business and business purposes. In connection
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to this, we have discovered that for every level of the three-tier process system - the
management, business and support processes - the interest system of the identified and
the affected serves as an input, the owners, the buyers and the effects of the regulatory
environment were also visible. We have found that beyond the demands of stakeholders
in the public sphere, (ii) the company also integrates the interests of the consumers,
competitors and internal stakeholders to the complex process of strategy creation and
implementation. The company has identified (iii) the main pillars of its sustainable
operation, that are: responsible business, responsible gambling organization, responsible
employment, social commitment and ultimately environmental responsibility. During the
investigation it became apparent, that (iv) in the organization it appears as an essential
expectation that the implementation of the above tasks should be planned and scheduled
and supported by the whole support of the organization, thus during the creation of the
strategy the Company is formally emphasizing the organizational and operation process
connections, its foundation and operation. In addition, the analysis of the documents (v)
revealed a strong and conscious relationship between the CSR values and the Company's
"responsible corporate governance™ activity. In summary, our analysis pointed out (Vi)
that it has a significant additional value when organizations measure their CSR
performance on a continuous, measurable, structured basis, comparing them to the results
and best practices of market-leading companies in the industry. All this is important to
ensure that company performance is consistently developing through management tools
that integrate stakeholders' expectations and responsible operational aspects management.
However, in relation to this, we have pointed out the need to develop a quantified,
weighted, objective evaluation model that will turn the direction of the research towards
the development and testing of a self-evaluation system.

Following this, the third research objective was to develop an industry-specific CSR
performance measurement tool for the gambling sector organizers. As a result of this
process, we proposed with my associate a "user-friendly", well-parameterizable, weighted
system that is capable of expanding the CSR evaluation and industry toolbox, methods.
The investigations were conducted along the following practice-oriented aspects: first, (i)
we successfully tested the self evaluation tool of the CSR activity of the gambling
organizers domestically and internationally. After this, (ii) based on the investigation, we

gave proposals for the common criteria groups that allow us the international comparison
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of the activities, (iii) we have selected the aspects and the dimensions embedded into the
tool that are not suitable for carrying out international comparisons, because of national
industry regulation, gambling tradition or cultural roots. The proposed self-evaluation
model allows more versatile gambling-specific ratings for CSR performance and the
comparison of performance, based on 11 + 1 criteria with the evaluation of 86 items
instead of the previous 38 questions based on 5 criteria. The mission of the developed
device is to be the effective and well-grounded support for the development of the the
gaming industry's CSR and the responsible gambling organizer practices, which opens the
way towards the plastic and standard comparison of the social responsibility of players in
the gambling sector.

My final, additional research objective was to review the role of stakeholders in the
European gambling industry. The two-step research clearly pointed out that (i) the
responsible gambling organization as the main CSR leader and the society and the groups
of players are of outstanding importance to the investigated European organizer. During
the thematic evaluation, |1 have found that each (ii) organization attributed different
weight to the issues and to the relevant target groups, consequently they share a partly
different approach to CSR activity planning and implementation. On the basis of the
grouping processes | have seen, that (iii) the Swedish organizer leads in each case - both
in the number of responses and in the expert weights. At the same time, (iv) the
investigation did not identify a clear correlation between liability relations and
geographical regions. | have identified (v) that the expert feedback in the two clearly
regulated areas was uniform: they related to advertising and to the management of
existing players.

A high-level review of the results also highlighted again, that the regulatory environment
and its active governmental formation can be an effective tool, on one hand to guide the
behavior of the actors (to realize the necessary social control) and on the other hand - at
the level of business associations - it can provide a confident framework for achieving
individual, differentiated business value creation. This ultimately also serves the direct
interest of the respective national economies. On the basis of this approach, | am also in

favor of the regulated market operation and gambling organization.
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KOSZONETNYIILVANITAS

Koszonetemet fejezem ki a Magyar Marketing Szovetség felé a kutatassorozat
piacszerkezeti és gazdasagstatisztikai vizsgalatai tdmogatasaért, annak lebonyolitdsdban

valo aktiv kozremtkodéséért €s az eredmények kozzétételéhez vald hozzajarulasért.

Koszonetemet fejezem ki a CSR és stratégiai menedzsment specifikus vallalati
tanulmanyozasaban vallalt Onzetlen szerepéért a Szerencsejaték Zrt. szakembereinek:
Barcsik Laszlonak (kontrolling teriilet), Palffy Laszlonak (jatéktorténet), Talyigas
Péternek (jatékfejlesztés) és Dr. Zelei Beatrixnak (CSR teriilet), aki ezen feliil az

értekezés végso formaba Ontését is segitette.

Ezaton is koszonetemet fejezem ki Dr. Tessényi Juditnak a felelds jatékszervezés
terliletén végzett inspirald kozos kutatasokért és a hozzéjarulasa alapjan az értekezésben
felhasznalt egyedi eredményekért. Ezen kiviil szinte halamat fejezem ki a sok-sok

szakmai, tudomanyos és személyes timogatasért is.

Végiil, de tavolrdl sem utols6é sorban haldsan koszondm Prof. Dr. Gulyas Laszlonak a
témavezetdi tevékenység elvallalasat, a folyamatos szakmai és tudomanyos tamogatast,

illetve munkamhoz nytjtott nélkiilozhetetlen gyakorlati segitséget.



MELLEKLETEK

1. szamu melléklet: Stratégiai jellemzok vizsgalatat célzo kutatasok kozos kérddive

2. szami melléklet: A nemzetkdzi eszkOztesztelésbe bevont eurdpai szervezok
bemutatasa

3. szamu melléklet: Kritériumokkal bovitett onértékeld eszkoz, a hozzajuk tartozod

tételszamokkal és példaval kiegészitve



1. szamu melléklet: Stratégia fokuszpontok vizsgalatat célzo kutatasok kozos
kérdoive

. Statisztikai (csoportképzé) ismérvek

Eljszo olyan kérdések megvalaszoldasara kérjiik, amelyben munkdjdat, munkaszervezetét és szakmai
kapcsolodasait mérjiik fel.

1) Kérjik, jelolje meg, milyen iparagban tevékenykedik:

a) kereskedelem

b) termék gyartasa és el6allitasa

c) pénziigyi szolgaltatas

d) tanacsadas

e) kreativ, marketing, PR ligynokség
f)  nyomdaipar

g) egyéb szolgaltatas

h) egyéb:

2) Kérjiik, jel6lje meg, hogy szervezete, tirsasaga milyen piacon milkodik jellemzéen:
a) versenypiacon (sokszerepl6s piacon folyik a versengés)
b) monopol piacon (nincs valodi versenytars)
C) apiacon, ahol ,,minddssze” néhany jelentds szerepldé mitkodik

d) egyéb ( pl. non-profit szféra )

3) Kérjiik, jelolje meg a szervezet nagysagat alkalmazotti 1étszam alapjan:

a) 0916

b) 10-19 6
c) 20-49 16
d) 50-249 6
e) 250-

4) Kérjiik, jeldlje meg, hogy hdny éve miikddik a szervezete, az On altal képviselt cég a magyar piacon:

a) kevesebb, mint 1 éve
b) 1-3 évota

c) 5-10éve

d) tobb mint 15 éve

5) Kérjiik, jelolje meg, milyen pozicidban dolgozik jelenleg:

a) marketing, kommunikaciés munkatars

b) marketing, kommunikaciés vezetd

C) egyéb szakteriileti munkatars, éspedig: ...............
d) egyéb szakteriileti vezetd, éspedig: .................
e) cégvezetd,

f) egyéb meghatarozé dontéshozd



6) Kérjiik, valassza ki, hogy milyen marketing tevékenységet végez On az adott szervezetben. Tbb
valasz is lehetséges:

a)
b)
c)
d)
€)
f)

9)
h)

kereskedelem iranyitasa

marketing €s kommunikacios folyamatok, aktivitasok iranyitasa

CSR teriilet koordinaci6ja

akciok, promociok szervezése

kreativ tervezés koordinacidja

médiatervezes €s vasarlas koordinacidja

online kommunikacids csatornak és platformok iizemetetése, feliigyelete
kreativ, média és kommunikacios szolgaltatasok beszerzésének menedzselése
egyéb, éspedig: ...............

7) Kérjiik, valassza ki, hogy a marketing munkét az Onok térsasagaban milyen szervezeti egység latja el:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)

kereskedelmi szakteriilet

marketing szakteriilet

marketing €¢s kommunikacios szakteriilet
CSR szaktertilet

0nallé szakember, atfogodan

0nallé szakemberek, szakteriiletenként
egyéb, éspedig: ...t

8) Kérjiik, hatarozza és jeldlje meg, hogy munkaja sordn kivel tart On kapcsolatot a szervezeten kiviil.
Tobb valasz is lehetséges.

a)
b)
c)
d)
€)
f)
9)
h)
i)
),

kereskedelem cégek

promocids szolgaltatd tigynokségek

kreativ tervez és gyartd ligynokségek

médiatervezd és vasarld ligynokségek

nyomdak

marketing, stratégia, CSR és kommunikacids tanacsadok
szervezetfejlesztd ligynokségek

informatikai beszallitok

csomagolastechnikai beszallitok

egyéb, éspedig: ........oiiiiiiii

Szakmai kérdéscsoport

Ebben a részben olyan kérdéseket tesziink fel, amelyek kijelolhetik szamunkra azt az iranyt, hogy mire
lehet On kivincsi leginkibb a marketing szakma aktudlis kihivisaival, illetve gyakorlatival
kapcsolatban.

9) Kérjiik, jeldlje meg az alabbi kulcstényezékbdl, hogy melyik a legfontosabb 2 az Ondk cége szdmara:

a)
b)
c)
d)
€)

Menedzsment kérdések

Marketing kérdések

Pénziiggyel és elszdmolassal kapcsolatos kérdések
Termelés és szolgaltatas eldallitasa

K + F tevékenységek



10) Kérjiik, jeldlje meg, milyen jellegii marketing tevékenységet végeznek az Ondk szervezetében. Tobb
valasz is lehetséges:

a) marketing és kommunikacios stratégia kialakitasa, rendszeres feliilvizsgalata
b) marketing és kommunikaciés folyamatok, aktivitasok iranyitasa

c) CSR teriilet koordinacidja

d) akcidk, promdciok, hiiségakciok szervezése

e) kreativ tervezés koordinacioja

f) médiatervezés és vasarlas koordinacidja

g) online kommunikacids csatornak és platformok tizemetetése, feliigyelete

h) kreativ, média és kommunikacios szolgaltatasok beszerzésének menedzselése
i) egyéb, éspedig: ...............

11) Kérjiik, jeldlje meg azokat a marketing teriiletetek, ahol az utdbbi 2 évben a legnagyobb fejlodést érte
el cége. Tobb valasz is lehetséges.

a) kereskedelmi, sales eredmények

b) akcidk, promociok, hiiségakciok szervezése
c) marketing stratégia és markagondozas

d) CSR eredmények és aktivitisok fokozasa

e) kiils6 és belsé érintettek bevonasa és elérése
f) marketing eszk6zok és lizenetek megujitasa
g) termék és szolgaltatasok innovativ tervezése
h) termék és szolgaltatas innovativ eldallitasa
i) ugyfélszolgalat, kommunikacio

J)  CRM bevezetése és eredményei

k) CMS bevezetése és eredményei

[) egyéb, éspedig..................

12) Kérjiik, jeldlje meg azokat a marketing teriiletetek, ahol az utdbbi 2 évben a legnagyobb fejlddést érte
el On személy szerint, mint szakember. Tobb vélasz is lehetséges.

a) kereskedelmi, sales eredmények

b) akcidk, promociok, hiiségakcidk szervezése
c) marketing stratégia és markagondozas

d) CSR eredmények és aktivitisok fokozasa

e) Kkiils6 és belso érintettek bevonasa és elérése
f) marketing eszkdzok és lizenetek megujitasa
g) termék és szolgaltatasok innovativ tervezése
h) termék és szolgaltatas innovativ eléallitasa
i) lgyfélszolgalat, kommunikacio

) CRM bevezetése és eredményei

k) CMS bevezetése és eredményei

[) egyéb, éspedig..................

13) Kérjik, jelolje meg azokat a marketing teriiletetek, ahol az elkévetkezendd 2 évben a legnagyobb
fejlédést szeretné elérni On és cége. Tobb valasz is lehetséges.

a) kereskedelmi, sales eredmények

b) akciok, promdcidk, hiiségakciok szervezése
c) marketing stratégia és markagondozas

d) CSR eredmények és aktivitasok fokozasa



e) kiils6 és belsé érintettek bevonasa és elérése
f) marketing eszk6z0k és lizenetek megujitasa
g) termék és szolgaltatisok innovativ tervezése
h) termék és szolgaltatas innovativ eléallitasa
i) tgyfélszolgalat, kommunikacio

j)  CRM bevezetése és eredményei

k) CMS bevezetése és eredményei

[) egyéb, éspedig..................

14) Kérjik, irja le néhany szdval, hogy milyen marketing szakmai kihivasok foglalkoztatjak mostanaban.
Tobb témat is megjeldlhet, illetve leirhat.

a) marketing stratégia és markagondozas teriilete

b) kiils6 és bels6 érintettek bevonasa és elérése

C) szegmentacios technikak és modszertanok

d) marketing eszk6zok és tlizenetek megujitasinak gyakorlata
e) kereskedelmi, sales teriilet

f) kreativ, média palyazatok koordinalasa

g) kreativ és média beszallitok kivalasztasa

h) hatékony egyiittmiikodés kialakitasa a szervezeten beliil

i) hatékony egyiittmiikodés kialakitasa a beszallitokkal

J)  beszallitok minésitésének technikai és gyakorlatai

k) online csatornak, applikaciok iizembe helyezése és alkalmazasa, miikodtetése
[) termék és szolgaltatasok innovativ tervezése

m) termék és szolgaltatas innovativ eléallitasa

n) tugyfélszolgalat, kommunikacio

0) CRM rendszer kialakitasa és fenntartasa

p) CMS rendszer kialakitasa és fenntartasa

q) egyéb, éspedig:
1. Szovetséggel és az eseménnyel kapcsolatos altalanos kérdéscsoport

Az utolso kérdéscsoportban olyan kérdéseket tesziink fel, amelyek segitenek benniinket abban, hogy a
konferencia tematikdjat, illetve programjdat minden szempontbol az On érdeklodésének megfeleloen
dllithassuk éssze.

15) Alapvet6en hasznos elképzelések tartja-e, hogy az idei Marketing Konferencia kiemelten foglalkozzon
a beszallitoi oldal marketingszakembereit megmozgatd témakkal, aktualitasokkal?

a) igen
b) nem
C) EYEDI. ettt

16) Kérjiik, jelezze, hogy az Ont érdeklé téma milyen jellegi feldolgozéasa érdekelné leginkabb a
konferencian?

a) elméleti prezentacio, elbadas

b) konkrét gyakorlatok, esetek bemutatasa, ismertetése

c) workshop, k6z6s munka, k6zos feldolgozas, szimulacio
d) él6 interjik

e) kerekasztal-beszélgetés

f) kotetlen, folyosoi beszélgetés



g) egyéb, éspedig: .................

17) Kérjiik, jelolje meg, mit tekint egy konferencian val6 részvétel esetén valodi eredménynek:
a) inspiral6 elméletek megismerése
b) gyakorlati eredmények és technikak megismerése
c) kozos megoldasok kidolgozasa
d) kapcsolatok épitése
e) megnyilvanulasi lehetdségek
f) kozos tudas-, és cimtarhoz vald dedikalt hozzaférés
g) folyamatos tudas és ismeretb6vitési lehetéségek
h) exkluziv, piacon és a szakmaban egyediilallo tartalmakhoz val6 hozzaférés
i) egyéb, éspedig: ...........

18) Kérjiik, ossza meg vellink, mi tartja vissza egy konferencian vald aktiv részvételtdl leginkabb:

a) akonferencia dija

b) a konferencia hossza

c) akonferencia idépontja

d) utazas

e) allando, mas elfoglaltsag

f) belsd, szervezeti fesziiltségek

g) Dbeszallitok kozvetlen megkeresései

h) egyéb, éspedig: ..........coiiiiiiii

19) Kérjiik, jellje meg, On mit var egy marketing szakmai szervezettdl leginkabb? Kérjiik, legfeljebb két
valaszt jel6ljon meg.

a) szakmai kapcsolodast, ,,networking” lehetOséget

b) szolgaltatdasainak megismertetését

c) személyes megjelenési, megnyilatkozasi lehetdséget

d) a szolgaltatoi oldal jobb megismerését

e) szervezeti marketing folyamatok és gyakorlatok megosztasat, megismerését

f) aleghjabb marketing trendek megismerését, és (nemzetkozi) esettanulmanyok
g) informacidszerzést

h) egyéb,éspedig:.........ovvvviiinininial.



2. szami melléklet: A nemzetkozi eszkoztesztelésbe bevont eurdpai szervezék

bemutatasa

Villalati
jellemzok

tarsasag neve
alapitas éve

székhely
miikddési teriilet
(foldrajzi
megkdzelités)

tevékenységi kor

specidlis hattér
arbevétel 2015
(USD-ban)
lakossag szam
(2015 januar)
képzett adat: egy
fére vetitett
arbevétel

"Jo
ligyek"tamogatasa
(2015)

¢letkori tiltas
(jogszabalyi vagy
tarsasagi)

Forras: TESSENYI — KATONA (2017), WLA (2016) és KSH (2017) alapjan

sorsolasos
jatékok

gyors jatékok
sportfogadasok
(totalizatdri)
sportfogadasok
(bukmékeri)

Egyéb (pl.
VLT)

oktatas

kultara

szocialis aktivitas
sport

egyéb

sorsolasos
jatékok

gyors jatékok
sportfogadasok
(totalizatdri)
sportfogadasok
(bukmékeri)

Egyéb (pl. VLT)

Tarsasdgi
adatok
Szerencsejaték
Zrt.

1991
Budapest

Magyarorszag

X

karitaiv

halozat

lizemeltetése,

fogyatékkal

¢é16k

foglalkoztatasa
1255611 69

7 USD

9855571

127 USD

18 év
(jogszab)
18 év
(jogszab)
18 év
(jogszab)
18 év
(jogszab)

Sveska Spel
1934
Gotland

Svédorszag

X
X

922 445 602
uSD

9 747 355

95 USD

18 év (tars)
18 év (tars)
18 év (tars)
18 év (tars)

18 év (tars)

Sisal
1946
Milan

Olaszorszag

7748 758 910

usD

60 795 612

127 USD

18 év
(jogszab)
18 év
(jogszab)
18 év
(jogszab)
18 év
(jogszab)
18 év
(jogszab)

ONCE
1938
Madrid

Spanyolorszag

karitaiv
termék
értlkesitése,
fogyatékkal
¢élok
foglalkoztatasa
2002 211 320
usD

46 449 565

43 USD

X

18 év
(jogszab)
18 év
(jogszab)

Hrvatska
Lutrija
1973
Zagreb

Horvatorszag

X
X

170 103 894
usD

4 225 316

40 USD

X X | X X X

18 év
(jogszab, tars)
18 év
(jogszab, tars)
18 év
(jogszab, tars)
18 év
(jogszab, tars)
18 év
(jogszab, tars)



3. szami melléklet: Kritériumokkal bévitett onértékeld eszkoz, a hozzajuk tartozo
tételszamokkal és példaval kiegészitve

z o7 tétel
1. kutatas epl.Finansziroz kutatdsokat?

e11 tétel

epl. Van-e munkaerg-elégedettségi felmérés?

2. alkalmazottak képzése

o5 tétel

3. értékesitbi programok opl.Az értékesitésben részt vevék kaptak irasban tajékoztatast a hitelben torténé
szerencsejaték és a hitelkartya elfogadas tilalmardl?

4. jatékdesign 3 tetel
- g epl.Hasznalnak ennek megvaldsitasara eszk6zoket? (pl. szoftver)

P o 2 3 tétel

5. tavoli szerencsejatek csatornak epl.Kotelezd a regisztralt jatékosnak koltési limitet beallitania?

o7 tételben

6. reklam- és marketmg *pl.A veszélyeztetett csoportok kizartak a direkt marketing megkeresésekbdl?

o5 tétel

7. kezelés ajanlé eHasznalnak akreditalt sziir6programot, hogy megakadalyozzék a kiskortak
hozzaférését a jatékoldalhoz?

*8 tétel

8. Jatekos oktatas eBiztositott az dnkéntes dnkizaras lehetdsége a jatékosoknak?

9. tigyfelekkel / érintettekkel el - o N
folytatott pérbeszéd el étezik-e hatékony kommunikacids csatorna (példaul panaszkezelési

eljarasrend) a fogyasztok visszajelzései szamara?

*13 tétel
eRendelkezik-e a vallalat CSR/Fenntarthatdsagi jelentéssel?

10. jelentés, mérés és minGsités

11.elektronikus jatékgépek *a 10 fentebbi kritérium jatékautomatékra specializalt variacioi

eegyéb, az ELkategdriak alapjan nem besorolhato

NBS o3 tétel

Forras: Sajat szerkesztés (2018), KATONA — TESSENY], 2015b alapjan
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