WIMMER Agnes

A VALLALATI TELJESITMENY JELLEMZOI

A cikk a hazai vallalatok teljesitményjellemzéit, a kiilonbdzd teljesitményelemek kapcsolatat vizsgalja a
Versenvképesség-kutatas soran nyert adatok felhasznalasaval. A vallalati teljesitmény alapjan elkulonitett
klaszterek elemzése a sikeres vallalatok jellemzgit tarja fel.

A vallalati teljesitményt t6bbféle szempont alapjan
értékelhetjik. Egyre inkabb elfogadott, hogy a pénzlgyi
eredményesség dnmagaban nem elegendd mércéje a tel-
jesitménynek. A vallalat céljat egyre tobben a tulajdonosi
érték - a t6kekoltséget meghaladé hozam - maximali-
zalasaban hatarozzak meg (pl. Rappaport. 1998). A tulaj-
donosi  érték noveléséhez ugyanakkor a fogyaszto
szaméara nyujtott (tébblet)értéken keresztll vezet az (t.
Ez a tobblet akkor jon létre, ha az eladott termék/szolgal-
tatas fogyasztd altal észlelt hasznossaga meghaladja a
megszerzéshez kapcsolédd raforditdsokat. A fogyaszto
szamara értéket képvisel6 elemeket a kiilonboz6 vallalati
tevékenységek, folyamatok biztositjak. A vallalati célok
eléréséhez, a pénziigyi teljesitmény javitasahoz a piac (a
fogyasztok) altal értékelt mikodési teljesitmény sziik-
séges (Wimmer. 2000b).

A kutatas egyik célja a hazai vallalatok teljesitmény-
jellemzGinek, s a killénb6z6 teljesitményelemek kapcso-
latdnak vizsgalata volt.1 A sikeres vallalatok mikddési,
piaci jellemz@8inek feltardsa, szemléletmddjanak megis-
merése hozzasegithet a vallalati eredményességet befo-
lyasol6 jellemz6k, az un. értékteremtd tényez6k (,,value
drivers”, lasd példaul Rappaport, 1998; Scott, 1998)
feltdrasdhoz. Ezek a tényezdk az egyes véllalatok
esetében kiilonbdz6ek lehetnek, de a sikeres vallalatok
szemléletmodja mégis gyakran hasonld.*

* A kutatast az OTKA F30628 palyazata is segitette. Az e
cikkben szerepl6 eredmények részletesebb kifejtését lasd
Wimmer (2000a, 2000b).

A teljesitményméréssel foglalkoz6 kutatasokban - a
nemzetkdzi tapasztalatok szerint - az egyik legnagyobb
rés a miikodési és a pénziigyi kapcsolat vizsgalataban van
(Neely, 1999). A kapcsolat logikailag kénnyen belathato,
hiszen a pénziigyi célok (a tulajdonosi érték novelése) a
fogyasztdi érték el6allitasan, ndvelésén keresztiil érheték
el, ugyanakkor a fogyasztoi érték létrehozéasa a vallalatok
m(kddési szintjén, az értékteremté folyamatokon-
keresztiil torténik.3 Hasonlo logikai lanc, a miikodesi,
piaci és pénziigyi tényez6k egymashoz kapcsolddasa
tbb stratégiai teljesitménymérési maddszerben is megje-
lenik. Példa erre a Magyarorszagon is egyre ismertebb
Balanced Scorecard rendszere, melynek egyik fontos
jellemzdje az ok-okozati kapcsolatok kdvetése, elemzése
(Kaplan - Norton, 1996).4 Hasonlé a francia terlleten
népszer(i Tableau de Bord (pl. Chiapello - Delmond.
1994), vagy a SMART-teljesitménypiramisanak3 (pl.
McNair-Lynch-Cross, 1990) szemléletmddija.

A Az ertekteremtd folyamat er6forrasok beszerzése, kezelése
és felhasznalasa abbdl a célbdl, hogy a fogyasztd szamara
élrtéket allitsunk el (Chikan-Demeter szerk., 1999. p. 3.)
Apénzigyi teljesitményt természetesen egyéb tényezok is
befolyasoljak, akar alapvet6en meg is hatarozhatjak. Az érték-
teremtd folyamatok eredményes - s a piac altal is elismert -
miikodése esetén is elképzelhetd példaul, hogy egy vallalat
miikodési szinten nyereséges, ugyanakkor a fizetési hataridok,
kovetelések nem megfelel§ kezelése miatt likviditasi prob-
Iéméi vannak.
4 A szerz6k négy nézbpont koré csoportositjak a vallalati
teljesitmény (és teljesitménymeérési rendszer) kulcselemeit. Az
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Cikkek, tanulméanyok

A cikk a véllalati tel jesitmény kilonb6z6 (miikddési,
;ioiaci, pénzlgyi) dimenzidit, azok kapcsolatat vizsgalja a
aWersenyképesség-kutatas 1999-es, tébb mint hdromszéz
dvallalatra Kiterjedd kérdGives felmeérésének adatait fel-
masznalva. A teljesitmény e tobbszemponti megkozeli-
tése alapjan kialakitott klaszterek jellemzésének célja a
lisikeres vallalatok jellemz&inek (stratégia, miikodési saja-
oiossagok, fejlesztési fokuszok) feltarasa.

M véllalati teljesitmény elemei

M kutatadsban a vallalati teljesitmény, eredményesség
leértékeléséhez a teljesitmény tébbdimenzids kozelitésébol
nindultunk ki. Az eredményesség mérésére pénziigyi, piaci
vés mikddési jellemzOket, a vallalatok altal adott, verseny-
Jképességukre vonatkozd értékeléseket hasznaltuk. Az
leslemzéshez a Versenyképesség-kutatds kérddives felmeé-
résének egyik kérdése jelentette a kiindulépontot, mely-
ében a valaszad6 felsévezet6k az iparagi atlaghoz viszo-
twyitva értékelték vallalatuk teljesitményét belféldi 6ssze-
hasonlitdsban, hat szempont alapjan. E szempontok
harom jol elkilonithetd csoportba sorolhat6ak:

- pénzigyi jellemz6k (arbevételardnyos nyereség,

t6kejovedelmezbség),

- piaci jellemz6k (az arbevétel alapjan mért piaci

részesedés)
miikodési jellemz6k (technolédgiai szinvonal,
menedzsment, a termék/szolgaltatas minésége).

Az értékelés otfokozatd Likert-skalan tortént a
kdvetkez6k szerint: 1- mélyen az iparagi atlagszinvonal

alatti. 2 - az ipargi 4tlagszinvonaltél némileg elmarado,
A - az ipardgi atlagszinvonalhoz hasonld, 4 - az iparagi
: dtlagszinvonalat némileg meghaladd; 5 - az iparagban
I.élenjaré szinvonalat jelentd.

A vizsgalt kérdés atfogja a vallalati teljesitmény
i>kiil6nboz6 szintjeit, igy jé kiindulépontot jelentett a
i/Ikilonbézé teljesitményelemek kapcsolatdnak vizs-
gélatdhoz, majd kilénboz6 teljesitményjellemzékkel bird
~véllalatcsoportok, klaszterek elkuldnitéséhez.

Az 7. dbra az egyes kérdésekre adott valaszok meg-
:00szlasét, az 7. tablazat az atlagos értékeléseket mutatja.F

mvegyik példaban (Kaplan-Norton, 1997) az alkalmazottak
"képességei (tanulds és ndvekedés nézépont) befolyasoljak a
ifolyamatok minGségét, illetve ciklusidejét (m(ikodési folyama-
itok néz6pontja), ami hat a pontos széllitasra és ezen keresztiil a
Sfogyasztok hiiségére (vevli nézépont). A vevék felé nydijtott
viteljesitmény befolyasolja a megtériilést, vagyis a vallalat
igpénziigyi teljesitményét (pénzigyi néz6pont).

w Strategic Measurement Analysis and Reporting Technique.
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A minta egészét tekintve a vallalatok elsdpré tébb-
sége a termék, illetve szolgéltatdsok min&ségében nem
érez lemaradast az iparagi atlaghoz képest. A vélaszadok

/. &bra

Az iparagi atlaghoz viszonyitott teljesitmény
(belféldi viszonylatban) - a valaszok megoszlasa

Forrés: Versenyképesség-kutatas. 1999

63 szazaléka szerint termékeinek/szolgaltatasainak
min6sége az ipari atlagot meghaladja, 98 szézaléka
szerint legalabb eléri azt. Altaldban jonak itélik a
menedzsmentet, valamivel gyengébbnek a technoldgiai
szinvonalat. A vallalatvezet6k ugyanakkor sokszor ugy
érzik, hogy a piac nem értékeli megfelel6en er6feszité-
seiket, teljesitményiiket. A piaci részesedés atlagos
megitélése gyengébb, a pénzigyi eredményesség (t6ke-
jovedelmez8ség, illetve arbevételardnyos nyereség)
esetén pedig még kedvezGtlenebb az onértékelés. A
valaszad6k tébb mint egynegyede az iparagi atlagnal
rosszabbnak tartja pénziigyi teljesitményét.

l. téblazat

Az iparagi atlaghoz viszonyitott teljesitmény atlagos
értékelése (belfoldi viszonylatban)

Atlagos Sz6ras Relativ

értékelés szoras
TermékminGség 3.73 0.68 18.2%
Menedzsment 3,48 0,72 20.7%
Technolégiai szinvonal 3,32 0.83 25,0%
Piaci részesedés 3,17 1,00 31.5%
Tékejovedelmezbség 3,05 0,94 30,8%
Arbevételaranyos nyereség 3,01 0.95 31.6%
Atlag 3,29 0,85 25,8%

Forrés: Versenyképesség-kutatas, 1999



Cikkek, tanulmanyok

A vaélaszok értékelésekor figyelembe kell venniink,
hogy azok onértékelésen alapulnak. Lathatd, hogy a val-
lalatok nagyobb része jobbnak értékeli vagy legalabb
hasonlénak tartja sajat teljesitményét, mint a versenytar-
sakét. Ez az optimizmus a kutatds mas kérdései esetében
is megfigyelhetd volt, kiléndsen a nehezebben szdm-
szer(isithet6 tényez6k értékelése esetében. (Feltételez-
het6, hogy a valaszok bizonyos esetekben a képviselt
értékeket és nem feltétlendl a tényeket tukrozik.) Ugyan-
akkor az objektivebb moédon mérhetd pénzigyi teljesit-
mény esetében a vdllalatvezet6k Aaltal adott Onértéke-
lések konzisztencigjat jelzi a pénziigyi adatokkal vald
Osszevetés. Az 1994-98-as idGszakra a vallalatok egy
része (az egyes években 100-150 cég, tehat a minta har-
mada, fele) esetében rendelkezésre alltak a vallalatok
pénziigyi kimutatasai. A mérlegek és eredmény-kimutata-
sok alapjan kalkulalt pénzigyi mutatészdmok (arbevétel-
aranyos nyereség, eszkdzaranyos, illetve sajatt6ke-
aranyos megtérilés) 6sszhangban allnak a vallalatvezeték
értékitéletével (t6kejovedelmezdseég, illetve arbevétel-
aranyos nyereség értékelése). A kérdésre adott valaszok
alapjan mind az arbevételaranyos nyereség, mind a téke-
jovedelmez@ség esetében szignifikansan eltéré az 1996-tdl
a pénzigyi kimutatasok alapjan szamitott teljesitmény-
mutatd, s a jobb oOnértékelés esetében jobb eredményt
mutat. A 2. tablazat a vallalatvezet6k altal értékelt, illetve
a pénzigyi kimutatasok alapjan szamitott arbevétel-
aranyos nyereseg kozotti kapcsolatot mutatja (A katego-
riak kozotti kulénbség p <0,05 szinten szignifikans.)

A 2. téblazat azt is jelzi, hogy a vizsgalt vallalati kor
pénziigyi teljesitménye javult az elmalt harom évben. Ezt
egyébként a Versenyképesség-kutatas egyéb adatai is iga-
zoljak (Czaké-Zoltayné-Wimmer, 2000).

A teljesitményelemek kapcsolata

Altalanosan jellemz6 a vallalatok dnmegitélésére, hogy a
termékmindséget jobbnak tartjdk mint az egyéb jellem-
z8ket (koztik az objektivebben mérhet§ piaci részese-
dést, illetve jovedelmez8ségi mutatokat). Ezek az ered-
mények dsszecsengenek a versenyelényforrasok egymas-
ra épulését taglalé modellekkel, ahol a mindség jelenti az
alapot, mely nélkiil nem képzelhet§ el jo piaci, pénzigyi
teljesitmény. A vélaszadok altal jonak itélt mindséget
azonban vallalataink egy része esetében lehet, hogy
(még) nem értékeli kell6en a piac, vagy értékeli ugyan, de
révid tdvon a pénziigyi mutatokban ez nem jelentkezik.
Az is elképzelhetd, hogy mikodési, gazdasagossagi prob-
Iémak miatt a vallalat nem képes nyereségesen elGallitani
a piac altal igényelt terméket/szolgéltatast, ezért gyen-
gébb a pénziigyi teljesitmény.

A Kkuldnboz6 teljesitményelemek kozotti kapcsolatot
jelzi, hogy valamennyi valtozd esetén szignifikansan el-
térnek a kiilonb6zd onértékelést ado vallalatok egyéb tel-
jesitményjellemz6i, s a jobb teljesitményekhez minden
esetben - kisebb-nagyobb mértékben - a tobbi teljesit-
ményjellemzd esetében is jobb teljesitmény tarsult.

2. tablézat

A pénzigyi teljesitmény vallalati értékelése és a szamitott mutaték kapcsolata

Arbevételaranyos nyereség

az ipardgi atlaghoz viszonyitva* nyereség 1996**

Mélyen alatta - 116
Elmarad 2.4%
Hasonl6 2.4%
Meghaladja 3,9%
Elenjar6 4,8%
Részminta atlaga: 2,1%
Részminta nagysaga: 135

Forrés: Versenyképesség-kutats, 1999

* AKkérdbivekre adott valaszok szerinti dnértékelés.

Arbevételaranyos

Arbevételaranyos
nyereség 1998**

Arbevételaranyos
nyereség 1997**

-1,4% -3.0%
-0,3% 1.6%
2,1% 2,6%
6,9% 7,8%
9,0% 12,5%
3,1% 3,8%

156 107

*=* A vdllalatok altal rendelkezéstinkre bocsatott mérlegek és eredmény-kimutatasok alapjan szamitott mutatok.

6 Kivételt csak az 1998-as t6kejovedelmezdség (6nértékelés)
és a ROE mutaté (a pénziigyi kimutatdsok alapjan szamitott
sajatt6kearanyos eredmény) kapcsolata jelent, ahol a kiilénbség
nem szignifikans.

Példaként a 3. tablazat az arbevételardnyos nyereség
fuggvényében jelzi a tobbi teljesitményjellemz8 meg-
{télését.
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Cikkek, tanulmanyok

Ateljesitményelemek értékelése az arbevételaranyos nyereség értékelésének fliggvényében

Arbevételaranyos nyereség T6kejovedelme-

az iparagi atlaghoz viszonyitva z8ség
Mélyen alatta 15
Elmarad 2,3
Hasonl6 30
Meghaladja 3,8
Elenjaro 45
Ateljes minta atlaga 3,0

Forras: Versenyképesség-kutatas, 1999

A véllalati teljesitmény alapjan
elkuloénithetd klaszterek

Az iparagi atlaghoz viszonyitott teljesitmény értékelése
alapul szolgalt a kiilonbdz§ teljesitményjellemzékkel bird
vallalati klaszterek elkilénitéséhez. A hidnyz6 adatok
miatt dsszesen csak 259 véllalat volt besorolhat6. A né-
vekv6 klaszterszam melletti K-kdzéppontd klaszter-
elemzések alapjan végiil harom jol értelmezhet6 csoport
rajzolédott ki. A Kklaszterek alapvetd teljesitmény-
jellemz6it a 2. &bra szemlélteti. A klaszterek elkilonité-
sében mind a hat tényezé szerepe szignifikans.

A harom teljesitményklaszter a kdvetkezd:

Sikeresek

E csoportba (69 vallalat) az élenjaré vallalatok kertltek,
valamennyi teljesitményjellemz6t tekintve az iparagi
atlag feletti teljesitménnyel.

Atlagosan teljesiték

A legnagyobb csoportot (126 vallalat) atlag korili tel-
jesitmény jellemzi szinte minden tekintetben. A termékek
min@ségét az atlagosndl jobbnak tartjak a valaszadok, de
Ugy tlinik, ezt nem tdmogatja megfelelen korszer( tech-
nolégia (itt a minta A&tlaganal Kkicsit gyengébb a
megitélés). A piaci és pénzigyi teljesitmény is atlagosnak
tekinthetd.

Lemaradok
A harmadik csoport (64 vallalat) a lemaraddké: atlag
koriilinek itélt minéség és mikddési jellemzék mellett
gyenge piaci és pénziigyi teljesitmény jellemzi e vallalati
kort. A termék/szolgéltatdés minGsége az egyetlen a vizs-
galt teljesitményjellemzék kozil, melyet atlagosan, ill. az
iparagi atlagnal némileg jobbnak itéltek a valaszaddk.
Asikeres vallalatok legnagyobb része valamennyi - a
klaszterképzés alapjat jelent6 - teljesitményjellemz6 ese-
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3. tablazat

Piaci része-  Technol6giai Menedzs- Termék-

sedés szinvonal ment mindség
2,4 3,0 31 31
2,5 31 3,2 35
3,2 3,2 35 37
37 38 37 41
42 41 41 41
3.2 33 35 37

tében az iparagi atlag folé helyezte magat. A mindség, a
technoldgiai szinvonal és a piaci részesedés esetében ko-
zel egyharmad, mig a pénziigyi eredményesség esetében
egy6tod részikk kiemelked6nek értékelte sajat teljesit-
ményét. A menedzsment esetében ez az arany csak 15
szdzalék, ugyanakkor minden valaszado szerint elérik
vagy meghaladjak az iparagi atlagot.

Az atlagosan teljesité vallalati kdrben a termék-
mind&séget és a menedzsmentet megfelel6nek (legalabb az
iparagi atlagot elér6nek vagy azt meghaladénak)
mindsitette minden valaszadd, mig a tobbi jellemzd
esetében egytizediik atlag alattinak értékelte vallalata tel-
jesitményét. Az élenjaré szinvonallal csak néhany vallalat
jellemezte tevékenységét, leginkabb a termék/szolgal-
tatas minéségére vonatkozoan.

2. &bra

A klaszterek teljesitményjellemzéi

Forrés: Versenyképesség-kutatas, 1999

m TékejovedelmezGség
ED Technoldgiai szinvonal

I 1 Arbcvételaranyos nyereség
(D Piaci részesedés

I Menedzsment ® Mindség



Cikkek, tanulmanyok

Erdekesség, hogy a lemaraddk csoportjanak dontd
hanyada is ugy érzékeli, hogy termékének mindsége
megfelel az iparagi atlagnak (63%) vagy némileg megha-
ladja azt (30%). A menedzsment, illetve a technolégia
szinvonaldban is minddssze a valaszaddk egydtdode-egy-
negyede érez kisebb elmaradast. Ugyanakkor a piaci
részesedés esetében 65, a jovedelmez6ségi mutatoknal
75-85 széazalék némileg, illetve (kisebb résziik) jelentésen
gyengébbnek itéli teljesitményét az iparagi atlagnal.

Megfigyelhet6, hogy a kulénbdzd teljesitmény-
jellemz6k megitélése a sikeres vallalati kor esetében
mutatja a legkisebb eltérést, vagyis ezeknél a vallala-
toknal a pénzligyi és a piaci eredményesség értékelése
6sszhangban &l a m(kddési jellemzék mindsitésével.
(Bar a mindség és a tovabbi mikodési jellemz6k meg-
itélése itt is jobb, mint a piaci, illetve pénzigyi teljesit-
ményé.) A lemarad6 vallalati kor esetében a legnagyobb
az eltérés a sajat mikodés és annak piaci megitélése
értékelése kozott: ezek a cégek érzik leginkabb, hogy
erofeszitéseiket nem értékeli a piac. Osszességében tehat
a vallalatok tobbsége Ugy érzi, hogy a piaci és pénziigyi
eredmények nem tikrozik mikddésik szinvonalat. Ez a
vélemény a gyengén teljesitd vallalatok esetében joval
er@sebb, mint az iparagon belll jol teljesit6keé.

A vallalatméret és a tulajdonosi szerkezet szempont-
jabdl nem mutathat6 ki szignifikans kilénbség az egyes
klaszterekbe sorolt vallalatok kozott, de tendenciak meg-
figyelhet6ek. A sikeresek 4ltalaban nagyobb vallalatok
mind a létszdm, mind az eszkdzérték, illetve az arbevétel
tekintetében, s ink&bb jellemzd a kilfoldi tulajdonos
jelenléte. Hasonldképpen a sikeresek kdzé sorolt vallala-
tok exportorientéltabbak, s sajat megitélésiik szerint az
ipardg hazai atlagszinvonala kevéssé marad el a fejlett
orszagokétdl, mint a masik két csoportban. A legerésebb
versenytars gyakrabban kulfoldi vallalat hazai leanyval-
lalata, mint a tobbi Klaszter esetében (itt szignifikans a
kiilénbség).

A vallalati teljesitmény jellemzGi
a klaszterekben

A klaszterekbe sorolt vallalatok teljesitményének tovabbi
jellemzésére felhasznaltam a fels6vezet6k értékelését a
legerésebb versenytarshoz viszonyitott teljesitményre
vonatkozoan, illetve a vallalatok egy része esetében ren-
delkezésre all6 pénzigyi kimutatasokat. A sikeres vallala-
tok gyakrabban viszonyitottak teljesitményiiket a vezet6
kilfoldi vallalatokhoz (nem lévén hazai versenytars),

mint a két masik csoportba sorolt vallalatok, bar a
kiilonbség nem szignifikans.

A sikeres és az atlagosan teljesit6k csoportja csak az
allamnak torténd értékesitésben, az allamigazgatasi
szerveknél torténd lobbizésban és a K+F raforditasokban
érez némi elmaradast a leger6sebb versenytarshoz viszo-
nyitva. Ezzel szemben a lemaraddk a felsorolt 42 tényezé
kétharmadéban - koztik az elébb felsoroltakban -
gyengébbnek érzik magukat. A 4. tadblazat az egyes
klaszterekbe sorolt vallalatok legerésebb és leggyengébb
pontjait mutatja az 6nértékelés alapjan. Az erésségek és a
gyengeségek mindenképpen viszonylagosak: lathato
példaul, hogy a sikeres csoport esetében gyengének
szamité6 3,1-3,2 pontos Onértékelés a lemaradék cso-
portjdban viszonylag j6 értékelésnek szamit, s az
erésségek kdzé sorolhato.

A klaszterek kozotti kiilonbség két valtozd (a pontos
szallitas, valamint a rovid szallitasi hatarid6) értékelése
kivételével valamennyi tényez esetében szignifikans.

Az etikus magatartds az egyetlen tényez6, mely
mindharom csoportnél ,,dobogés” - ebben tehat el6nyt
éreznek a véllalatok. A rugalmas vev6i igénykielégités az
atlagosan teljesit6knél az els6, a lemaradok csoportjaban
a masodik legnagyobb &tlagos értékeléssel szerepel, mig
a sikeres vallalatok esetében sorrendben ,,csak™ az 6tddik
-jobb pontszammal, mint a lemaraddéknal, de az atlagnal
gyengébb megitéléssel.

A sikeresek csoportja a mindséget tartja legfébb
versenyel6nyének, ami 8sszhangban all azzal a szakiro-
dalmi és gyakorlati tapasztalattal, hogy az elérelépéshez a
mindség fejlesztése, megbizhatova tétele az egyik els6
fontos teendd. A sikeres csoport harom tényezében mutat
kisebb, de nem szignifikans elmaradast az é&tlagosan tel-
jesitékhoz képest: a szallitasi hataridék, a fogyasztéi
igények valtozasaira val6 rugalmas reagalds, valamint a
rugalmas vevdi igénykielégités teriiletén. E tényezékben
egyébként nincs jelentds kiillénbség a csoportok kdzétt (a
lemaradok sem teljesitenek gyengébben 6Onbevallasuk
szerint), ami azt is jelzi, hogy ezek a tényez6k nem jelen-
tenek meghatarozd6 megkilonboztetd tényez6t a hazai
piacokon a véllalatok szerint.

A sikeresek a kovetkez6kben teljesitenek kiemel-
ked8en jobban a versenytarshoz képest, mint az atlagos
vagy lemarad6 vallalatok: termékmindség, jol felkészilt
vezet6k és alkalmazottak, jo hitelképesség és fizet6-
képesség, a piaci valtozasok el6rejelzése, Uj termékek
piacra vitele, innovativ eladasdszténzési moddszerek,
korszer(i dontési modszerek - s mindez magasabb piaci
részesedéssel és jovedelmezd&séggel pérosul.
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A klaszterekbe sorolt vallalatok erds és gyenge pontjai
a legerdsebb versenytdrshoz képest

Erdsségek

Teljesitményjellemz6
termékmindéség

etikus magatartas

jo fizet6képesség

jol felkésziilt vezetdk
rugalmas vevdi igénykielégités
hitelképesség

pontos szallitas

jol képzett alkalmazottak

Erdsségek

Teljesitményjellemz6

rugalmas vevdi igénykielégités
etikus magatartas

rugalmas reagalas fogy. igényekre
termékmindség

pontos szallitas

joO fizet6képesség

kdzvetlen kapcsolat a fogyasztokkal
rovid szallitasi hataridé

Erdsségek

Teljesitményjellemz6

pontos szallitas

rugalmas vevéi igénykielégités
etikus magatartas

rugalmas reagalas fogy. igények valtozasara

rovid szallitasi hataridd

kdzvetlen kapcsolat a fogyasztékkal
termékmindéség

kornyezeti tudatossag

Atlag
3,82
3,82
3,69
3,68
3,66
3,65
3,64
3,62

Atlag

3,86
3,73
3,67
3,64
3,52
3,50
3,48
3,47

Atlag

3,51
3,48
3,37
3,36
3,27
3,18
3,16
3,16

Sikeresek

Gyengeségek

Teljesitményjellemz6

allamnak torténd értékesités
lobbizas allamigazgatasi szerveknél
magas K+F réaforditasok

4.

innovativ eladasosztonzési modszerek alkalmazasa

jol szervezett elosztasi csatornak
integralt vallalati informéacids rendszer
stratégiai szOvetségek a f6 partnerekkel
a logisztikai rendszer hatékonysaga

Atlagosan teljesitdk

Gyengeségek

Teljesitményjellemz6

allamnak torténd értékesités
magas K+F raforditasok
lobbizas allamig, szerveknél

innovativ eladasosztonzési modszerek alk.

piaci valtozasok jo el6rejelzése
exportpiacokon valé megjelenés

a logisztikai rendszer hatékonysaga
magas jovedelmez6ség

Lemaraddk

Gyengeségek

Teljesitményjellemz6

lobbizas allamig, szerveknél
magas K+F raforditasok
piaci részesedés

allamnak tortén értékesités
magas jovedelmez6ség

innovativ eladasdsztonzési modszerek alk.

jOl szervezett elosztasi csatornak
stratégiai szOvetségek a f6 partnerekkel

Osszes (teljesitményklaszterekbe besorolt) vallalat

Erdsségek

Teljesitményjellemzd

rugalmas vevGi igénykielégités

etikus magatartas

termékmind@ség

pontos szallitas

rugalmas reagélas fogyaszt6i igényekre
kdzvetlen kapcsolat a fogyasztokkal
rovid szallitasi hataridd

jol felkésziilt vezet6k

Forrés: Versenyképesség-kutatés, 1999
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Atlag

3,71
3,67
3,57
3,55
3,53
3,43
3,42
3,39

Gyengeségek

Teljesitményjellemz6

allamnak torténd értékesités
lobbizéas allamigazgatési szerveknél
magas K+F raforditasok

innovativ eladasdsztonzési médszerek alkalmazasa

jOl szervezett elosztéasi csatornak
piaci részesedés

exportpiacokon val6 megjelenés
piaci valtozasok jo el6rejelzése

tablazat

Atlag
2,62
2,73
2,94
3.08
3,13
3,18
3,20
321

Atlag
2,57
2,75
2,77
291
2,92
3,01
3,03
3,03

Atlag
1,98
2,13
2,14
2,15
2,37
2,38
2,39
2,52

Atlag
2,49
2,57
2,66
2,83
2,93
2,94
2,96
2,96
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A klaszterek pénziigyi jellemzése

Pénziigyi adatok a vallalatok kb. fele esetében alltak ren-
delkezésre a mérlegek és az eredmény-kimutatadsok
alapjan mindharom Klaszterben. Az 1997-es és 98-as év
megtérulési mutatoi kozott szignifikans kilénbség észlel-
het§ az egyes klaszterek kozott (5. tablazat). Tendencié-
jaban érvényes, hogy a sikeresek csoportjaba sorolt val-
lalatok atlagos merete (arbevétel és eszkozérték tekin-
tetében) nagyobb, s pénziigyi mutatdik kedvezébbek, de
minden csoportban nagy a széras, s a csoportok kozotti
kiilénbség altaldban nem szignifikans.

gyartasi rendszer, megfelel6 szervezeti struktira).
Ugyanakkor bizonyos terlleteket az atlagosnal fon-
tosabbnak itélt ez a vallalati kor: a piaci részesedést, a
széles termékvalasztékot, a jOl szervezett elosztasi
csatornékat, a fogyasztokkal valé kdzvetlen kapcsolatot,
az integralt vallalati informacids rendszerek fejlesztését
példaul nagyobb aranyban emlitették, mint az atlagosan
teljesitd, illetve a lemarad6 cégek.

Erdekes képet mutat azon tevékenységek listaja is,
melynek elemeit valamely korb6l egyetlen vallalat sem
sorolt a legfontosabb fejlesztendd teriiletek kozé. A
lemarad6k csoportjdban a piaci valtozasok jo el6re-

5. tablazat

A Klaszterek pénziigyi teljesitménye

Klaszter: Arbevétel- Arbevétel-
arényos aranyos
nyereség 1997  nyereség 1998
Sikeresek 7,3% 7,8%
Atlagosan teljesit6k 3,6% 4.4%
Lemaradok -6.9% 2,3%
Részminta éatlaga: 3,7% 4.4%
Részminta nagysaga: 138 92
Szignifikanciaszint (p=): 0.007 0,095

Forras: Versenyképesség-kutatas, 1999

Fejlesztési fokuszok

A fejlesztendéként megjeldlt teriiletek klaszterenkénti
eltérései is érdekes eredményeket mutattak (6. tablazat).
Minden vallalat legfeljebb &t teriletet jelélhetett meg az
el6bbi, 42 elemet felsorakoztatd listdbdl. A fejlesztendd
terliletek listajat mindharom vallalati kdérben a kéltség-
hatékonysag vezeti. A klaszterekbe besorolt vallalatok
Osszesen 54 szazaléka emlitette ezt a célkitlizést, de a
lemaraddk esetében még nagyobb (62%) ez az arany. Ezt
koveti a termékmindség, a fejlett technoldgia és a piaci
részesedés mindharom csoportban (a sikeresek esetében a
piaci részesedés a harmadik helyezett, kismértékben meg-
el6zi a fejlett technoldgia alkalmazasanak fejlesztését).
Néhany tényez6t a sikeresek héatrébb soroltak az
atlagosnal (a sikeresek és a teljes vallalati kdron beldli
emlitési arany abszoldt, illetve szazalékos kilénbségét
jelzi a 6. tablazat utolsd két oszlopa): az esetek tdbb-
ségében olyan tevékenységekrdl, illetve teljesitményele-
mekrdl van sz6, amelyekben a versenytarsakhoz képest
elényt éreztek a valaszaddk (példaul a hitelképesség, jo
fizet6képesség, jol képzett alkalmazottak, rugalmas

Eszkdz- Eszkoz- Sajattoke- Sajattdke-
aranyos aranyos aranyos aranyos
nyereség 1997  nyereség 1998  nyereség 1997  nyereség 1998
9,3% 11,5% 17,3% 24.7%
6,8% 5,6% 21,7% 13,4%
2,3% 3,9% 5,1% 6,5%
6,0% 6,0% 16,3% 15,2%

138 98 137 98
0,027 0,040 0,034 0,164

jelzése, a logisztikai rendszer hatékonysaga, a gazdal-
kodasi funkciok integracioja, megfeleld készletek, etikus
magatartds és az allamnak torténd értékesités egyetlen
njelolést” sem kapott. Az atlagosan teljesiték esetében
csak a megfelel6 mindségli alapanyagok maradtak ki a
listarol.

A fejlesztési fokuszok tekintetében a klaszterek
kozotti kulonbség éltaldban nem szignifikéns. Kivételt
csak a logisztikai rendszer hatékonysaganak novelése
jelent, melyet a sikeres véllalatok némileg nagyobb
aranyban soroltak az 6t legfontosabb fejlesztési tertlet
k6zé (10%), mint az atlagosan teljesiték (8%). A
lemaradok kozott ez egyaltalan nem szerepelt a fejlesztési
terliletek kozott.

A véllalati m(ikddés tovabbi jellemz&i

Az elemzések a sikeresek csoportjanak elényét jelezték a
vallalati mikddés szamos terliletén. Az eredmények azt is
jelzik, hogy az eredményesebb miikddésben a menedzs-
ment felkésziltsége, a korszer(ibb szemléletmdd jelen-
Iéte fontos szerepet jatszik.
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Fejlesztési fokuszok az egyes klaszterekben

Atlag Sikeresek

koltséghatékonysag 1 539% 1 525%
termékmindség 2 36,% 2 39,7%
fejlett technoldgia 3 3B3% 4 371.9%
piaci részesedés 4 31,2% 3 397%
magas jovedelmezGség 5 29,0% 5 328%
versenyképes arak 6 264% 7 186%
rugalmas vevli igénykielégités 7 20,0% 8 18,6%
magas kapacitaskihasznalas 8 17,3% n 138%
jO fizet6képesség 9 153% 18 102%
integralt vallalati infor-

maci6s rendszer 10 131% 9 17,2%

Forrés: Versenyképesség-kutatas, 1999

A sikeresek csoportjat az atlagos szintet meghaladé
menedzsmentképességek jellemzik, melyek kozil
leginkabb az Uzleti érzék és a problémamegoldd képesség
emelkedik ki. A dontéshozatalt ebben a klaszterben
sokkal inkébb a racionalis dontések és az optimalizal6
technikék jellemzik, szemben a lemaradok csoportjaban
dominans intuitiv kozelitésekkel (Zoltayné, 2000).

A kilénb6z8 funkciondlis terliletek vezetSinek
valaszai alapjan a sikeresek klaszterének elénye
mutathatd ki a miikodés kiulénb6z6 dimenzidiban, a ter-
melési és logisztikai teljesitményjellemzék, az innovacio
terliletén egyarant. A jobb m(ikddési teljesitményhez a
pénziigyi forrasok megléte mellett a vezetSi elkotelezett-
ség, korszer(ibb, fogyasztoorientalt szemléletmod, s az
emberi eréforras kiemelt szerepe is meghatarozo.

A sikeres vallalatok lathatéan nagyobb sulyt fektet-
nek a kutatds-fejlesztésre (gyakrabban rendelkeznek
kilon K+F részleggel, s elterjedtebbek a Kkiils6 partne-
rekkel kotott K+F megallapodéasok is), s a termékfej-
lesztést er6sebb marketingszemlélet hatja 4. Az innova-
ci6t - osszhangban a kordbban megfogalmazott
er6ségekkel és gyengeségekkel - ebben a klaszterben
kevéshé gatolja a pénzigyi forrasok hianya, ugyanakkor
er6teljesebb a fels6vezet6i tamogatds, mint a tébbi val-
lalat esetében (Kiss, 2000). Az alkalmazottak képzett-
sége, illetve az emberi eréforras kiemelt kezelése nem-
csak az innovaciéban, hanem a termelési funkci6 fejlett-
ségében is megmutatkozik (Demeter, 2000). A sikeres
vallalatok az informacidtechnoldgiat inkabb stratégiai
eréforrasként kezelik, mint a lemaradok, s esetiikben

VEZETESTUDOMANY
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6. tablazat

Atlagosan  Lemaradok  Sikeresek -  Sikeresek /
teljesiték Atlag Atlag
1 51,3% 1 622% -1,4% 97%
2 348% 3 378% 2,9% 108%
3 330% 4 37,8% 2,6% 107%
4  268% 5 31,1% 8.5% 127%
5 268% 6 295% 3,8% 113%
6 250% 2 40,0% -1,7% 1%
7 205% 9 205% -1,4% 93%
8 17,0% 7 22,1% -3,5% 80%
9 152% 8 22,1% -5,2% 66%
10 134% 24 6,8% 4,2% 132%

informatikai infrastruktira is jobban tamogatja a véllalati
mUikodést (Drotos, 2000). A pénziigyi vezet6k véleménye
alapjan a vallalati informaci6s rendszer jobban segiti a
tervezést, illetve az ellendrzést és a beszamoltatast, mint
a masik két klaszterben.

A sikeresek csoportjiba sorolt véllalatok altalaban
intenzivebben hasznaljak a teljesitménymérés eszkozeit,
s gondolkodasukat jobban athatja a folyamatszemlélet.
Ugyanakkor a klaszterek kozotti kilonbségek gyakran
nem elsésorban az alkalmazott modszerekben, hanem a
szemléletmodban, bizonyos tényezO6k fontossaganak
megitélésében figyelhet6ek meg. Mindez arra utal, hogy
a vallalatvezet6k szemléletmddija, s a vallalat szempont-
jabol kulcsfontossagu tényez6k ismerete fontos befolya-
sol6 eleme a vallalati sikernek (Wimmer, 2000a).

Osszességében elemzéseink a kilonboz6 verseny-
tényez6k, a vallalati teljesitmény kiilonbdz8 elemeinek
egymasra épllését jelzik. A klaszterelemzés harom jol
elkilonithetd, kalonb6z6 teljesitménnyel jellemezhetd
vallalatcsoportot rajzolt ki. Az eredmények azt mutatjak,
hogy a j6 miikodési teljesitmény el6feltétele az ered-
ményes piaci szereplésnek és a pénzigyi sikernek - mint
ahogy ezt a kilénbdz8 elméleti modellek is sugalljak. A
pénzigyi eredmények hozzésegitenek a fejlesztések
finanszirozasi hatterének megteremtéséhez, am ez csak
sziikséges, de nem elégséges feltétele a sikernek. Az élen-
jaro vallalatok szemléletmodjat sokkal inkabb piacorien-
talt és folyamatszemléletli gondolkodasmod jellemazi,
mely a kitlizott fejlesztési fokuszokra és a miikodési don-
tésekre is kihat.
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VALLALATVEZETES A GLOBALIZALODO VILAGBAN

Felzarkdzas és EU-csatlakozas cimmel rendezte meg VII. Ipar- és Vallatgazdasagi konferenciajat az MTA Ipari és Vallalatgazdasagi Bizottsaga, a Budapesti
Kozgazdasagtudoményi és Allamigazgatasi Eqyelem térsrendezésével. Az elozé 1972., 1975., 1982., 1987., 1990.6s 1999. évi konferencidknak volt egy tovabbi
allando tarsrendezéje, az MTA Ipargazdasagi Kutatdcsoportja, késobb az MTA Ipar-és Véllalatgazdasagkutatd Intézet, amely az akadémiai intézetek (n. konszolida-
cidja keretében sz(int meg és ily mddon a VII. Ipargazdasagi Konferencia rendezésében sem vehetett mar részt.

AKonferencia az Eurépai Unidhoz vald felzarkdzas kérdéseit az ipar és a vallalatok néz6pontjabdl targyalta 6t témakdrben. Ezek a kovetkez6k voltak:

+  Esélyek és fenyegetések az EU-csatlakozas kiiszbbén

+x  Vallalatvezetés a globalizalodo vilagban

¥ Versenyképesség és innovacio

Regionalis politika-iparpolitika

«n Akis- és kizépvéllalatok helyzete és jovbje
Atérsrendez6 BKAE javaslatara a rendezok eqy tovabbi programként illesztették be a PhD hallgati szekcidt.

Lapunk profijdnak megfelelden a tovabbiakban a ,Vallalatvezetés a globalizalédd vildghan” témakor(i szekcidban elhangzottakrdl szémolunk be lapunk olvaséinak.
A szekeidillésen Gsszesen 10 elfadas hangzott el, ezekhez hat korreferatum kapesolédott. Osszességében j6 hangulatd, szakmailag igényes szekcidiilésre keriilt sor.
amelyen mar sajnalatos mddon nem vehetett részt az iddkézben elhunyt Bihari Mihaly, a felkért szekcioenok.

Mészaros Tamés a BKAE egyetemi tandra, ,Verseny a stratégiaeméletekben” cimii eldadaséban alapvetden két kérdéssel foglalkozott, az egyik: a tervezés,
a stratégiaalkotds, a jovd formalizalhatdsaganak témakore, a masik: hogy melyek a sikeres stratégia dsszetevdi, eszkézei. Amint az el6add fogalmazott, nem gondol-
ja, hogy e kérdésekre egy rovid tanulmany keretében valaszt tud adni, azt viszont igen, hogy az elmdlt négy évtized szakirodalma o lehet6séget ad a vallalati ter-
vezés, ha (igy tetszik stratégialkotds kilénbdz6 modellieinek, technikéinak csoportositisara, tipizalasara.

Az elméleti kérdésfelvetést egy gyakorlatias eszmefuttatés kévette, Voszka Evanak, a Pénziigykutatd Rt. Munkatarsanak ,A tarsasagok halmazatol a leanyval-
lalatokig: a magyar nagyvallalati halozatok atstrukturalodasa” cimi eldadasa. A téma kivalo hazai szakértdje a nagyvallalatok atalakulasanak a 80-as évek masodik
felétdl kialakult formdit, tipusait vette sorra, két kordbbi empirikus kutatdsanak eredményeit felhasznalva. A nyolcvanas évek masodik felétdl, a sajatosan posztszo-
calista, a tarsasagok halmazahol szervez6dd haldzatokat a rendszervaltast kovetben napjainkra fokozatosan felvaltottak a multinaciondlis, valddi tulajdonossal ren-
delkezd céghalozatok. A magyar nagyvallalati szerkezet legfontosahb jellemz6je ma a koncentralt tulajdonlas és a killféldi befektet6k meghatarozo szerepe. Szamos
elénye mellett ez a szerkezet veszélyeket is rejt, részben a konjunktiranak vald kiszolgaltatottsag, részben e nagy szervezetek korményzattal szembeni erés alkupozi-
cioja folytan, ami a piaci viszonyok torzitdsaval, a fogyasztok érdeksérelmével jarhat. Mindez olyan koriilmények kdzott - miként a felkért hozzaszolo, Szabd Katalin,
a BKAE egyetemi tanara megéllapitotta -, amikor a szervezeti valtozasok rendkivil révid id§ alatt mentek végbe.
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HISS Janos

AZ INNOVACIO SZEREPE A HAZAI
VALLALATOK VERSENYKEPESSEGEBEN

A szerz6 tanulméanyaban a hazai vallalatok helyzetét vizsgalja a Versenyképesség-kutatas kérddive alapjan.
Legfontosabb megallapitasa, hogy az innovacié legnagyobb a gatjanak a vallalatok ma is a finanszirozasi for-

rasok hianyat latjak.

A fejlett piacgazdasagokban az innovacids képesség
alapvet6 meghatarozéja a vallalatok versenyképes-
ségének. A piaci sikerhez elengedhetetlen, hogy a véllalat
parhuzamosan megfeleljen a koltségcsdkkentés, a
mindségi szinvonal ndvelése, a fejlesztési id§ lerdvidi-
tése, innovativ és a fogyasztok altal méltanyolt termékek
rendszeres bevezetése kdvetelményének.

A versenyképesség-kutatas innovaciot vizsgald része
a hazai véllalatok gyartmany- és gyartasfejlesztési gya-
korlatinak feltarasat tlizte ki célul. Elemezni kivantuk az
innovacios tevékenységeknek a vallalatok életében jat-
szott szerepét, és ennek a gazdalkodas eredményes-
ségéhez, a (vilag)piaci poziciok er@sitéséhez vald hoz-
zajarulasat. A harom évvel korabbi, lényegében azonos
tartalmd felmérés lehetéséget teremt az elmozdulasok
feltérképezésére is (Kiss, 1997a, b).

A kérdbives megkérdezés soran a kérdések tllnyomo
részét az Inzelt Annamaria altal hazai viszonyokra adap-
talt Oslo kézikényvbdl vettiik at (Inzelt, 1995).

A hazai vallalatok f6bb innovacios jellemz6i

A kutatas-fejlesztést befolyasold

kdrnyezeti elemek

Az innovacio kornyezeti feltételeit tekintve a vallalatok
az el6z6 felméréshez hasonléan most is a finanszirozasi
forrasok hianyaban latjdk az innovacié legnagyobb
gatjat. A valaszadok mindkét alkalommal a korméanyzati
tevékenység kapcsan az adoztatast, a torvényeket és az
el6irdsokat emelték ki. Ez a véllalati vélekedés csak
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részben fogadhat6 el. hiszen a jo Otletek kivitelezéséhez
ma Magyarorszdgon meg lehet szerezni a szilkséges
anyagi forrdsokat, bar a sok utanjaras feleslegesen
neheziti a fejleszt6k dolgat, s késleltetheti a gyorsabb
piacra kerulést.

Az egyetemekkel, kutatdintézetekkel fenntartott
kapcsolatokat az utébbi felmérés szerint is marginalisnak
tekintik a vallalatok az innovaciok sikerében, mindkét
alkalommal utolséként szerepelt a felsorolt tényez6k
kozott. Ezt thmasztja ald az is, hogy 1998-ban 12 %-nak
volt K+F egylttmikddesi megallapodasa felsGoktatasi
intézményekkel, s 10 %-nak kutatdintézetekkel. Ez még
Kis visszaesést is mutat a harom évvel korabbi allapo-
tokhoz képest, mert akkor a megfelel§ adatok 17 % és 8 %
voltak.

A legkevéshé fontosnak itélt tényez6k még az allami
tdmogatasok szerepe és az informéacios haldzatokhoz val6
csatlakozas. Az elébbi arra hivja fel a figyelmet, hogy az
innovacié korszerd tamogatasi formainak alkalma-
zasiban még vannak tartalékok.

A szintén az OECD Utmutatasa alapjan késziilt 1997-
es bolgér felmérésben 112 olyan vallalatnak tették fel e
kérdéseket, melyek 1995 és 1997 kozott fejlesztési pro-
jektekkel rendelkeztek (Chobanova Rossitsa, 1999).

Az 6sszevetéshbl Ugy tlinik nem egyedili térséglink-
ben a forrashianynak az innovécié legnagyobb gatjaként
valé érzékelése. Bulgaridban a vallalatok még inkabb a
financialis tényez6kben latjak az innovécidé dont6 aka-
dalyait (magas innovacios koltségek, addztatas). Mindkét
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orszagban kisebb jelentdséget tulajdonitanak a kiils6
mUszaki-piaci informéacidk, kapcsolatok hianyanak, ami
persze nem azt jelenti, hogy minden rendben lenne e
téren, inkabb arrél lehet szé, hogy kisebb igény
mutatkozik az informéci6s forrasok e formai irant.

Az innovéciok sikerében a fels6vezetés tAmogatasa-
nak van kiemelked6 szerepe mindkét orszagban,
Bulgériaban egyértelm(ien tovabbi véllalati belsé
tényez6knek (részlegek egyuttm(kodése, jol képzett
alkalmazottak) tulajdonitanak nagyobb jelent6séget, a
piaci igényekre figyelés nalunk joval er6teljesebb. A
kutatointézeti, egyetemi kapcsolatok szerepe e felmérés
szerint Bulgaridban is marginalis, allami tdmogatasban
pedig még a mi vallalatainknal is kevésbé reménykedhet-
nek, szinte semennyire.

Az innovacié hattere és eredményei

A vallalatok 16%-a rendelkezik sajat K+F részleggel, s
tébb mint fele tervez valamilyen K+F tevékenységet az
1999-2002 kozotti id6szakra.

Az el6z8 felméréshez képest jelent6sen nétt az alap-
kutatast folytatd cégek aranya, kett6r6l hat szazalékra,
mig valamelyest csokkent az alkalmazott kutatast
végzOké (1. tablazat). A termék- és technoldgiafejlesz-
tést szinte pontosan ugyanannyian emlitették, mint a
korabbi felmérésben, és sajnos a licenc- és know-how-
vasarlas sem modosult érdemben, pedig a felzarkdzasnak
ez az egyik fontosabb eszkdze. Val6sziniileg az el6bb
emlitett finanszirozési forrashiany lehet a donté akadaly.
A cégek alig tobb mint egyharmadanal folyt csak termék-

/. tablazat

A felsorolt K+F tevékenységek végzését emlitd
véllalatok aranya (%)

K+F tevékenység 1993-95  1996-98
Alapkutatas 2 6
Alkalmazott kutatas 16 12
Gyartmanyfejlesztés 40 37
Technoldgiai fejlesztés 55 54
Probaiizem, felszerszamozas m 25
Licenc, szabadalom vasarlas 13 10
Know-how vésarlas 7 8
Afejlesztéshez kapcsolddo képzés 36 36

fejlesztés, mégis az 1996-98 kozotti idészakban a val-
lalatok atlagosan 16 (j terméket vezettek be. A latszola-
gos ellentmondast az oldhatja fel, hogy az (j termékek
83%-a csak Magyarorszagon vagy az adott vallalat
szamara szamit Ujnak. Viszont a 17% vilagviszonylatban
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is Ujnak tartott termék jelentOs el6relépésnek tlnik az
1993-95 kozotti 9%-hoz képest (1. abra).

A termékfejlesztés soran alkalmazott eszkdzoket,
modszereket tekintve 6rvendetes, hogy a cégek harmada

| dbra

Az 1993-95 és 1996-98 kozétt bevezetett (j termékek
Ujdonsagtartalom szerinti megoszlasanak 6sszevetése

alkalmazza a CAD technologiat. Ismertebb még az
értékelemzés (26%), mig a gyartasra tervezést (Design
for Manufacturing) és a parhuzamos fejlesztést (Concur-
rent Engineering) kevesen alkalmazzak (15, ill. 14%).
Akik hasznaltdk e modszereket, egyben kifizet6dének is
tartottak alkalmazasukat.

A termelési innovaciok Ujdonsagtartalmat tekintve
nem tortént lényeges elmozdulds az egyes kategoriak
aranyaiban. A vallalatok 36%-a vezetett be U(j tech-
noldgiat, melynek negyede Magyarorszagon teljesen
Ujnak szamito gyartasi technoldgia meghonositasat jelen-
jelent6s mértékben tovabbfejlesztette (2. abra).

A vallalatok K+F kapacitasat terjesztik ki a miiszaki
tudomanyos egyittmiikodések. Az ilyen kapcsolatokkal

2. dbra

Az 1993-95 és 1996-98 kozott bevezetett (j technoldgiak
Ujdonségtartalom szerinti megoszlasanak dsszevetése

m 1996-1998 m 1993-1995
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rendelkez6 cégek aranyaban lényegében szintén nem
tortént valtozas (26 ill. 27%). A legtdbben az egyete-
mekkel és kutatointézetekkel alakitottak ki K+F
egylttm(kddést 1998-ban (2. tablazat), de ennek aranya
Ujra azt tdmasztja ala, hogy csak kevés vallalat keresi a
tovabblépési lehet6ségek e modjat. Valdszinlleg az
egyetemek altal kinalt szolgaltatasok sem elég vonzoak,
nem elég rugalmasan alkalmazkodnak a vallalatok
igényeihez, masrészt pedig sok oktatd gyakran mint
tanacsadd cégek munkatérsa kerll kapcsolatba a vallala-
tokkal.

2. tablazat

K+F egyuttm(kodési megallapodasok aranya
a vélaszaddk szazalékaban

Egyittm(kod6 partner 1995 1998
Egyetem, felsGoktatas 7 2
Tanacsadd 10 9
Kutatéintézet 8 10
Szallit6 8 7
Vevé 6 6
Anya/leany/testvér vallalat 5 5
Més véllalat K+F laborat6riuma 2 5
Kozos vallalat 3 1
Versenytars 1 1e

Az innovécidk forrasai és céljai

Az innovativ gondolatok legfébb forrdsa a felsGvezetés,
ami tovabb erfsiti azt a képet, hogy a felsévezetdk
meghatéroz6 szerepet jatszanak az innovacidban (3.
tablazat). Emellett elsésorban kilsd forrasokbol meri-
tenek otleteket (vevék, kidllitdsok, versenytarsak, szak-
folyodiratok), ami egybecseng a fejlesztések kovetd,
masol6 jellegérél tapasztaltakkal. A sajat K+F-et a ter-
melés és a marketing is megel6zi, s ismét bebizonyosodik
az egyetemek, kutatdintézetek margindlis szerepe a val-
lalati innovéacidkban.

A termék- és technologia-fejlesztések legfébb célja a
termékmind@seg javitasa, ami mar az el6z8 felmérésben is
megmutatkozott (4. tablazat). A vallalatok érzik, hogy
megfelelé mindség nélkiil a legtdbb piacon nem lehet lab-
daba rugni, s az 0sszes tobbi cél megvalésulasanak ez az
alapja. Tovabbi fontos indittatasa volt a fejlesztéseknek a
piaci részesedés megtartasa és novelése, valamint a kolt-
segcsOkkentés. Mintha valamelyest nétt volna a
kornyezetvédelmi szempontok figyelembevétele is, bar
korantsem szignifikans mértékben.

14

3. tablazat

Az innovaciok informacids forrasai
(Az informacid fontossaga: 17jelentéktelen,
5=dont6 fontossagu)

Az innovéciok forrasai 1995 1998
Fels6vezetés 4,0 41
Vevik 34 35
Kiallitasok, vasarok 34 33
Termelés 33 33
Versenytarsak 32 33
Szakfolydiratok 31 30
Kilfoldi tanulmanyutak 32 29
Marketing 31 29
Szakmai konferenciak 3.0 29
Vallalati K+F 2.6 25
Berendezésszallitok 24 25
Anyag- és alkatrészszallitok 23 24
Egyetem, felsGoktatas 19 19
Kutatointézetek 15 19
4. tablazat

Az innovaciok céljai
(Acélkitlizés fontossaga: 1=jelentéktelen,
5=dént6é fontossagu)

Célok 1995 1998
Termékmind@ség javitasa 4.3 44
Piaci részesedés megtartasa 42 41
Atermelési koltségek csokkentése 40 40
Piaci részesedés ndvelése 40 40
Uj piac szerzése orszagon belill 37 37
Termékszerkezet bdvitése 35 38
Atermelés rugalmassaganak novelése 3,6 36
Munkafeltételek javitasa 32 33
Kornyezeti karok csokkentése 31 32
Az innovacio

és a versenyképesség kapcsolata

A kutatds soran hasznalt kérd6iv véllalati teljesitményre
vonatkozd kérdései alapjan Wimmer Agnes a BKAE
Vaéllalatgazdasagtan tanszékének munkatarsa faktor- és
klaszterelemzéssel képezett vallalatcsoportokat. Az ipar-
agi atlaghoz viszonyitott teljesitménymutatok szolgaltak
kiindulasként: arbevételaranyos nyereség, t6kejovedel-
mez8ség, piaci részesedés, technoldgiai szinvonal, a me-
nedzsment szinvonala, min@ség.
A kialakult harom csoport a kdvetkezé:

1 klaszter (n=126): Atlagosan teljesit6k

2. klaszter (n=69): Elenjarok

3. klaszter (n=64): Lemaradok
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A véllalati teljesitmény és az innovacids tevékenység
kozott sok statisztikailag szignifikans kapcsolatot talal-
tunk, ami azt jelzi, hogy a K+F iranti elkotelezettség a
vallalati teljesitményt nagymértékben meghatarozza.

A teljesitmény szempontjabol élenjard cégek na-
gyobb aranyban rendelkeztek K+F részleggel, tobb K+F
egyuttm(kodési megallapodasuk volt kiilsé partnerekkel,
s a jovGre nézve is joval fontosabbnak vélték a K+F
tevékenységbe valo befektetést (5. tablazat). Ezt timaszt-
ja ala az is, hogy 1996-98 kozott a K+F raforditasok,
aminek a ndvekedését a vallalatok 1-t6l 5-ig pontoztak,
az atlagndl jobban néttek (élenjarok: 3,4 kdzepesek: 3,1
lemaradodk: 2,7, széraselemzés alapjan).

5. téblazat

A kutatés-fejlesztési tevékenység néhany jellemzéje a val-
lalati teljesitmény alapjan képzett klaszterekben (%)

K+F jellemzbk Teljesitményklaszterek

1 2 3
K+F részleggel rendelkezik 16 28 u
K+F egyuttmikodési
megéllapodassal rendelkezik 27 42 23
K+F tevékenységet tervez
1999-2001-re 60 a 53
Csak a p <005 szinten szignifikans tényezOket vettik
figyelembe.

A Kkilonboz8 K+F tevékenységek végzését legna-
gyobb aranyban itt taldltuk, igaz csak a K+F-hez kap-
csoldédd oktatasban, képzésben volt szignifikdns a
kilonbség.

A termékfejlesztés ma korszer(inek tekinthet6 mdd-
szereinek, eszkozeinek hasznélatadban is a véllalati tel-
jesitményt tekintve ers csoport emelkedik ki. A tobb rész-
leg képvisel8ibdl allé teamek (e klaszterben a vallalatok
53%-a, mig az atlagosban 39, a lemaraddban pedig 21%
jelolte meg) és a szamitogéppel tdmogatott termékter-
vezés esetén (48%, mig az atlagosban 41, a lemaraddban
pedig 25% jeldlte meg ) a kiilldnbség szignifikans p <0,05
szinten.

Az innovaci6 szervezési-vezetési aspektusait tekintve
is a teljesitmény szempontjabol élenjard 2. csoport mutat
kedvezébb képet. Itt hatja &t leginkdbb marketingszem-
lélet a termékfejlesztéseket, s a fejlesztésben részt vevd
részlegek kozotti kooperacio is a legszorosabb. A fel-
sOvezetés dontd szerepet jatszik az élenjaro 2. és az atla-
gos 1 csoportban az innovacios stratégia kialakitasaban.
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A mai szakirodalom egyébként az innovéciok siker-
kritériumai kozott el6kelé helyen emliti a fels6vezetés
tdmogatasat, ami leginkabb a szlikséges er&forrasok biz-
tositasat, a kockazatvallalast, a kreativitast tamogato lég-
kor és a megfelel§ 0sztdnzérendszer kialakitasat, vala-
mint a fejlesztési folyamat menetének figyelemmel
kisérését és a f6bb csomdpontokban a dontésekben valo
részvételt jelenti.

A dolgozok felé is az élenjard csoportban kodzvetitik
legink&bb a vallalat innovécids stratégiajat (6. tablazat).
Lényeges tényez6, s a célokkal valé azonosulast segiti,
hogy mennyire vilagosak, egyértelmlen megfogalmazot-
tak a dolgozok szamara az innovaciés programok cél-
kitlizései. Erre a kérdésre a 2. klaszterben is csak 2,8-at
kaptunk eredményil, tehdt a véllalati kodztudatban
gyengén van jelen az innovacio.

0. téblazat
Az innovaci6 néhany szervezeti-vezetési aspektusa

a vallalati teljesitmény alapjan képzett klaszterekben
(I=gvenge, 5=er6s)

Szervezeti-vezetési szempontok  Teljesitményklaszterek

1 2 3

A felsGvezetés szerepe az inno-

Vacios stratégia kialakitasaban 39 4,0 35
A felsGvezetés az innovacios ku-

darcot mennyire képes toleralni* 32 33 32
A dolgozok felé mennyire kommu-

nikalt az innovAcios stratégia 24 28 21
Az innovécidban részt vevl 6sz-

talyok kozoétti kommunikacio 2,7 29 21

A marketingszemlélet er6ssége 31 34 28

* Nem szignifikans

A kovetkez6kben azt vizsgaltuk, hogy az outputot
illetéen, azaz az (j termékek és technoldgidk beveze-
tésében is hatékonyabbak-e a vallalati teljesitmény szem-
pontjabol kiemelked6 cégek.

Megallapithatd, hogy az élenjaré 2. csoporthan
vezették be 1996-98 kozott atlagosan a legtobb () ter-
méket (14,0 mig az éatlagosan teljesit6knél 115 a
lemaraddknal 9,6) és technoldgiat (2,6, az atlagosan tel-
jesit6knél 1,9 a lemaradoknal: 1,3). (Egyik adat sem szig-
nifikans statisztikailag.) Kiulondsen kiemelkednek a
vilagviszonylatban is Ujnak szamit6 termékek és tech-
nol6gidk bevezetésében, bar a kapcsolat statisztikailag
csak ez utobbi esetén szignifikans.

Egy masik kérdéscsoport kapcsan a 2. klaszter allitot-
ta leginkdbb, hogy vallalatuknal az U termékek
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bevezetése rendszeres (3,1 szemben az atlagos csoport
2,7 és a lemaraddk 2,4-es atlagaval) és az innovaciot
kiemelten fontos teriiletként kezelik (3,3 szemben az atla-
gos csoport 2,8 és a lemaraddk 2,4-6s atlagaval). Ugyan-
akkor a két gyengébb teljesitmény(i csoport ismeri el
leginkdbb, hogy nincs idejiik innovaciora, marél-hol-
napra élnek. Az e kérdésre adott vélaszok atlaga a
lemarad6 csoportban 2,9, az atlagosban 2,5, mig az élen-
jaro csoportban csak 1,7.

Az innovécidk sikerét segitd dsszetevOket vizsgalva
azt talaltuk, hogy az atlagos teljesitményii csoportban az
emberi er6forrdssal kapcsolatos tényezéket tekintik a
legf6bb sikerkritériumnak (7. tablazat). Ezeken kivul
még egy szignifikans kildnbség volt, az élenjard 2. cso-
portban az egyetemekkel valé kapcsolat relative er6telje-
sebben jarult hozza az innovéaciok sikeréhez.

7. tAblézat

Az innovaciok sikerét jelentésen elsegitd tényez6k
a vallalati teljesitmény alapjan képzett klaszterekben
(I=jelentéktelen, 5=fontos)

Segitd tényezék Teljesitményklaszterek

1 2 3
J6 Gsztonz6 rendszer 31 29 24
JOl miik6d6 teamek -33 31 21
Magasan képzett alkalmazottak 3,6 35 29
Egyuttm(kddés egyetemekkel 17 22 17

Csak ap <0,05 szinten szignifikans tényezoket vettik figyelembe.

Az innovécidk akadalyai kapcsan is csak a szig-
nifikans eltéréseket gydjtottik ki (8. tablazat). Lathato,
hogy a mindkét felmérés &ltal legfontosabb hatréltato
tényezdnek tartott finanszirozasi forrasok hianya az élen-
jard cégeknél joval kisebb szerepet jatszott. A méasodik
legfontosabb akadaly, a bels§ innovéacids potencial gyen-
gesége a masik két klaszterben az atlagnal erételjesebben
korlatozta az innovaciés tevékenységet. Ugyanakkor a
huméan tényezéket tekintve a kdzepes csoport kevéshé
marad le a legjobbaktdl, 6sszhangban azzal, hogy az
innovéciot tdmogatd faktorok kozott naluk jelentfs

stllyal szerepeltek az emberi er6forrassal kapcsolatosak.
it

Kutatasunk eredményeképp nem tudunk sem az innova-
cié hazai helyzetének latvanyos javulasarol, sem rom-
lasarél beszamolni. Az utébbi évek hazai felméréseinek
tapasztalataibol, valamint abbdl, hogy itt miikddd kilfol-
di tulajdoni cégek Magyarorszagra telepitenek K+F
tevékenységet, arra lehet kdvetkeztetni, hogy ha valami-
vel lassabban és kevésbé latvanyosan is, mint a gazdasag
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8. tablazat

Az innovéciokat akadalyoz6 tényez6k
a véllalati teljesitmény alapjan képzett klaszterekben
(I=jelentéktelen, 5=fontos)

Tényezék Teljesitményklaszterek
1 2 3
Finanszirozasi forrésok hianya 39 27 128
Innovéciés potencial tal kicsi 30 24 129
Technoldgiai lehetGségek hidnya 2,8 2,2 2,7
Tal nagy innovécids kockazat 24 21 2.6
Menedzsment gyengesége 24 21 128
Nehezen kézben tarthaté inno-
vacios koltségek 2.6 2,0 23
Képzett munkaer§ hianya 24 20 17
Muszaki informéacidk hianya 23 17 122

Csak ap <01 szinten szignifikans tényezdket vettiik figyelembe.

tobbi terllete, a K+F is kezd talpra allni (GKI 1998;
Mosoniné Fried, 1997; Szalavetz, 1999).

Azt viszont leszlirhetjik ebbdl a kutatasbdl is, hogy e
lasst haladas nem megy magatol, sok tennivalé harul az
allamra e folyamat erdsitésében. A f6 akadalyként meg-
nevezett finanszirozasi forrashiany példaul a K+F-hez
kapcsol6dd adézasi kedvezményekkel, a forrasokhoz
jutas megkonnyitésével, kedvezményes kolcsondkkel
enyhithetd lenne.

Tamogatni kellene az egyetemi-vallalati kapcsola-
tokat. amelyek - mint Iattuk - teljesen visszaszorultak.
Ugyanakkor az egyetemek és a vallalatok altal kdzdsen
alapitott Un. Kooperaciés kutatokdzpontok létrehozéasat
el6segitd allami kezdeményezés helyes 1épés ebben az
iranyban.
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DROTOS Gyérgy-SZABO Zoltan

VALLALATI INFORMATIKA
MAGYARORSZAGON AZ EZREDFORDULON

- Mitosz és valdsag -

A tanulmany a hivatkozott téma altalanos informaciémenedzsment vonatkozasait, az informatikai rendszerek
jellemzéit, valamint az informatika szervezeti kérdéseit vizsgalja.

Aszinte egymast ér6 informatikai szakvasarok kinalata, a
szémitastechnikai cégek kiadvanyai, a vezetési tanacs-
addk legkisebb részletekig Kkidolgozott prezentacidi
szerint egy magara valamit is ad6 vallalat az informatikat
stratégiai er6forrasként kezeli: egyrészt az Uzleti célokkal
0sszhangban tervezi meg, masrészt komolyan kélt is ra.
Standard adatfeldolgozasi és jelentéskészitési igényeit
integralt véllalatirdnyitasi rendszerekkel elégiti ki, bo-
nyolultabb, sokszor egyedi jellegli elemz8 munkaihoz
OLAP eszkdzoket hasznal, Uzleti folyamatainak 0ssze-
hangolasahoz workflow és groupware alkalmazésokat vet
be. Informéciétechnolégian alapulé kontrollja a vallalati
hatarokat is atlépi: a vevéi oldalon ezt a korszer(i CRM, a
szallitok felé a supply chain alkalmazas biztositja.
Természetesen az Interneten is otthon van, a munkatarsak
tavoli bejelentkezései, az Uzleti partnerekkel val6 tranz-
akciok a mindennapok részét képezik. Mindezt persze
élenjard Uzemeltetési kdrnyezetben, tehat kliens-szerver
alapl rendszerarchitektran, a legUjabb operéaciés rend-
szerekre és adatbazis-kezel6kre tdmaszkodva, negyedik
generacios fejlesztd kornyezetben teszi. Amennyiben
pedig még inkdbb meg kivan felelni a korszellemnek, és
uzleti profiljanak relative alacsony informécidintenzitasa
ezt lehet6vé teszi, akkor outsourcing szerz6dés keretében
kilsé szolgaltatét biz meg az Uzemeltetési feladatok
ellataséaval.

A ,Versenyben a vilaggal” kutatasi program ,,Infor-
méacidmenedzsment” blokkjan belil tobbek kozott ezt az
idillikus képet kivantuk tesztelni a reprezentativ minta
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maciok alapjan.1 Az eredmény ilyen kozelitésben akar
kidbranditonak is tekinthet6: a prospektusok vilaga altal
sugallt kép messze nem igazolddott. Ha az 1996-0s,
hasonlé mintan végzett felmérésiink adataihoz viszonyi-
tunk, akkor is tapasztalni aggodalomra okot ad6 tenden-
ciakat, bar igazsagtalanok lennénk, ha nem latnank a poz-
itiv valtozas jeleit is.

A minta egészére nézve a kovetkezd témakoroket vizs-
galtuk:

- &ltalanos informacidomenedzsment vonatkozasok
(informatikai stratégia, informatikai koltségvetés);

- az informatikai rendszerek jellemz@i (hardver- és
halozati feltételek, az informatikai alkalmazéasok integ-
raltsdga, élenjaré informatikai alkalmazéskategoriak,
szervezetkozi informatikai kapcsolatok, az Internet Gzleti
lehetségeinek kihasznalasa);

- az informatika szervezeti kérdései (az informatika
szervezeti helye, az informatikai tevékenység-kihelyezés
mértéke).

A kovetkez8kben e témakoroket elemezzik, tablaza-
tokkal és &brékkal illusztralva.

Informatikai stratégia

A harom évvel ezel6tti 27%-hoz képest ma csak a
mintdban szerepld véllalatok 22%-a készit ¢nalld infor-

1 Kutatécsoportunk tagja volt még Keszey Tamara, a BKAE
Marketing Tanszékének Ph.D. hallgatéja.
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matikai stratégidt. Az informatikai fejezetet tartalmazo
ltalanos vallalati stratégidk ardnya szintén csokkent:
64%-r6l 50%-ra. Az onalléan és a vallalati stratégia
részeként informatikai stratégiat készit6k tabora
egyébkeént jelent6sen atfedi egymast: azon vallalatok 2/3-
&nal, ahol 6nallé dokumentum késziil, a véllalati straté-
gidba is belefoglaljdk az informatikat.

Az informatikai stratégidk szdmanak alacsony szint-
je, illetve csokkené tendencidja aggodalomra adhat okot.
Kiloénosen, ha figyelembe vesszilk: a szdmitastechnika
szamos, valéban nagyon dinamikus és bizonytalan (ezért
el6re nehezen jelezhetd) teriilete mellett az elmult évek-
ben egy olyan jo el6re tudott, és a szervezet egészére
kiterjedd, tervszer( felkészllést és cselekvést igényl6
probléméanak is kellett (volna) foglalkoztatnia val-
lalatainkat, mint a 2000. év problémaja.

Csakigy mint harom éve, az 6nall6 informatikai
stratégiak fele 2-3 évre, kozel 30%-a csupan egy évre
késziil (1-2. &bra). A vallalati stratégiak informatikai
fejezeteinek id6horizontja - ismét szinte teljesen egybe-
vagolan az el6z6 felmérés eredményével - az 6nall6 infor-
matikai stratégidkénal atlagosan fél évvel hosszabb (3,5
év), minden val6szin(iség szerint igazodva az &ltalanos

1-2. &bra
Az informatikai stratégiak idéhorizontja

Onalld informatikai stratégia

1lév 2-3 év 4-5 év 7-15 év

Vllalati stratégia informatikai fejezete

Uzletpolitikai elképzelések esetében érvényesiil6 tavolab-
bi kitekinthet6séghez.

Az informatikai stratégiakon beliil tovabbra is a tech-
nikai problémakdrék (hardver-szoftver szabvanyok,
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halézatfejlesztés, adatvédelem sth.) dominalnak (1. tab-
lazat). Uzleti-gazdasagossagi témakoroket (pl. a vallalat
lizletagaiban érvényesil6 informatikai kovetelmények,
versenyel6nyt nyujtd alkalmazasok, a tervezett alkalma-
zasok koltség-haszon elemzése) az informatikai straté-
gidk 44%-a, az informatikai funkcié menedzselésével
kapcsolatos kérdéseket (pl. az informatikai szervezet
szervezeti helye, bels6 munkamegosztasa, az infor-
matikai szolgéltatdsok elszémolasanak/kiterhelésének
modja, a kils6 kozremiikod6kkel vald kapcsolattartas)
40%-a érint.

7. tablazat

Az informatikai stratégiak tartalma

Az emlitések aranya az infor-
matikai stratégiaval ren-
delkez6 cégeknél (tébb valasz
is adhatd volt)

Témakodrok

Technikai problémakorok 85%
Uzleti vonatkozasok 44%
Vezetési kérdések 40%
Egyéb 9%

Mindenképpen kivanatos lenne az aranyok kiegyen-
litése, s6t az informatika Uzleti vonatkozésainak a tech-
nikai témakorok elé helyezése, minthogy ez azt jelentené,
hogy vallalataink az informatikai alkalmazéasokat
szorosan a vallalati célok megvalositdsahoz kapcsoljak,
gazdasagossagukat el6re tervezik és kontrollaljak.

Informatikai kéltségvetés

A vallalatokat arra kértiik, hogy 1998-as informatikai
koltségvetésiket az aldbbi bontasban adjak meg:

- informatikai beruhédzasok, kils6 partnerek altal
végzett fejlesztések;

- kuls§ fél altal végzett karbantartasok, javitasok,
alkatrészcsere, szadmitastechnikai segédanyagok (papir,
toner, floppy stb.) vésarlasa;

- az informatikai szervezet teljes személyi és dologi
koltsége az el6z6 két kategoria tételei, illetve érték-
csokkenés nélkul;

- egyéb informatikai kiadasok (pl. szakért6i és adat-
rogzitési meghizasok, Internet eléfizetés).

Az egyes koltségvetési tételek ardnyat a 3. és a 4.
abra mutatja. Mint lathato, kilon készitettik el a feltett
kérdésre adatokat szolgaltatd dsszes vallalat statisztikajat,
illetve egy olyan kimutatast, amely mentes a 14 legna-
gyobb, évi 100 millid Ft feletti informatikai koltségvetés-
sel rendelkez6 véllalat adatainak torzitd hatésatol. Bar
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3-4. dbra

Az informatikai koltségvetés megoszlasa

Az informatikai kiadasok megoszlasa 205 vallalatra

62%

Beruhazas, Karbantartas, Az informatikai Egyéh
fejlesztés anyag, szervezet kiadas
alkatrész kéltsége

Az informatikai kiadasok megoszlasa az évi 100 MFt felett
kélté véallalatok (14 db) nélkal

60%

Beruhazas, Karbantartds, Az informatikai Egyéb
fejlesztés anyag, szervezet kiadas
alkatrész koltsége

mindkét diagrammon meghatarozé a beruhazasok,
fejlesztések részesedése, a legnagyobbak nélkiil készitett
megoszlasnal ez a részesedés relative Kisebb; ezzel szem-
ben joval nagyobb az informatikai szervezet és még
inkabb a kiils6 szolgaltatasok,- anyag- és alkatrészvasarla-
sok aranya. Azt, hogy a legnagyobb informatikai kolt-
ségvetéssel rendelkez6k magas beruhazasi hajlanddsaga
atmeneti jelenség-e, csak egy kovetkezd vizsgélat tudna
igazolni. Mindenképpen érdemes azonban tobb év infor-
matikai beruhazasértékének atlagat kérni a valaszadoktdl
egy hasonlé megkérdezéskor.

Az informatikai kéltségvetés megoszlasa mellett
legaldbb annyira érdekes annak aranya a vallalati
arbevételhez. A mutatd kiszamitasat a rendelkezésre allé
arbevétel-adatokat felhasznalva magunk végeztik el. A
206 vallalathél all6 vizsgalhaté minta esetében az arany
atlagosan 1%-nak adédott (ez nagyjabdl azonosnak
tekinthet6 az 1996-o0s vizsgalat eredményével). Ismét
megnéztik a szaz millid Ft éves informatikai koltségvetés
feletti vallalatokat: az atlagnal jobban szerepeltek
(1,68%), de az eurdpai élmezénytdl 6k is elmaradtak. A
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szaz, informatikara dsszességében legtobbet kolt euro-
pai vallalat arbevétel-aranyos informatikai koltségvetése
ugyanis 1996-ban 2,2%, 1997-ben pedig mar 2,74%
volt. 2

2. tablézat

A minta vallalatainak az informaciéintenzitas matrix
(Porter-Millar, 1985) szerinti besorolasa”™

A termék informaciétartalma

alacsony magas
alacsony

1 kategdria 4. kategOria
alapanyag-el6allitas, gépipar,
mezGgazdasag, egy- jarm(i(alkatrész)
szer(i ipari termék, gyartas
élelmiszeripar (nem
markas termék),

Az értéklanc  épit6anyag-ipar

informécio-

intenzitasa 2. kategoria 3. kategoria
vegyipar, olajipar, energiaszolgaltatok,
épitGipar, élelmiszeripar kereskedelem (bo-
(mérkas termék), nyolult termék),
kereskedelem (egyszer(i tavkozlés, informa-
termék), kozlekedés, tika, kutatas-fejlesz-
acélipar, energiater- tési szolgaltatasok

magas Melés

Az informatikai koéltségvetés mértékére persze nem
szabad iparagtol fuggetlen mércét szabni. Az el8allitott
termékek/szolgaltatasok, illetve magéanak az értékalkotasi
folyamatnak az informaciointenzitasa alapjan az iparagak
kategorizalhatok (lasd 2. tablazat). Az informacidinten-
zitas matrix alapjan mindenekel6tt a 3. kategoriadba es6
ipardgak vallalatainak kell az informatikat bdkezlen
finanszirozniuk, de a 2. és 4. csoportokba sorolt iparagak
képviselGinek versenyképessége is sokban mulhat az
informatika kiemelt er&forrdsként valé kezelésétdl.
Felmérésiinkbdl ez az elvaras jorészt visszaigazolddott: a
mindkét dimenzié szempontjabol ,informacidintenziv”
véllalatok &tlagosan kétszer annyit koltenek infor-
matikéara, mint barmely mas csoportba tartozé tarsaik (az
atlagok a négy kategoriara rendre: 0,76%; 0,78%; 1,64%;
0,84%).

2 Tate, P. (1998-99.): The Big Spenders. Information Strategy,
December-January

2 Porter, M.-Milar, V. E. (1985): How Information Gives You
Competitive Advantage. Harvard Business Review, July-
August
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Hardver- és halézati kapcsolatok

Nagy-, illetve k6zépgép alapl szamitdgépes infrastruk-
tirdval a minta vallalatainak kb. negyede rendelkezik,
PC-alapu halozatot a vallalatok fele zemeltet, mig 40%-
uknal fordul el6 kuldnall6 PC-ken alapulé infrastruktira
(3. tablazat). Természetesen ezek a kategoridk nem zarjak
ki egymast, egymassal parhuzamosan létezhetnek. (A
szervezetek 27%-a azonban csak kilénallé PC-kkel ren-
delkezik; ez ma mar a néhany f6s szervezeteknél is
elavult megoldasnak tekinthetd.)

A fejlett (Pentium I-es és Il-es) gépek aranya a teljes
PC parkokon belil meglehet6sen alacsony, atlagosan
37%. Szintén alacsony az allomanyi létszamhoz viszo-
nyitott PC ellatottsag: atlagosan 1,3 munkaallomas jut 10
alkalmazottra, ami egyre kevesebb iparagban tekinthet6

3. tablazat
A minta vallalatainak jellemz6

szamitogépes rendszerei

Az emlitések aranya
(tdbb valasz is adhat6 volt)

Rendszerarchitekturak

Nagy gép (mainframe)

»buta” terminélokkal 20%
Ko6zépgépek és intelligens

munkaallomésok 4%
Haldzatba kotott PC-k

(a szerver is PC) 51%
Kulonallé PC-k 40%

elfogadhatonak. Egy vallalatnal atlagosan a PC-k 20%-an
lehet levelez6programot, 11%-an Internet-bdngész6t (is)
hasznalni. Ha csak azokat a vallalatokat tekintjik, ame-
lyeknek van Internet-csatlakozdsuk (58%), akkor ezek az
aranyok 34%-ot (e-mail), illetve 20%-ot tesznek ki
(bdngeészd).

Az informatikai alkalmazasok
integraltsaga

Egy vallalat alkalmazéasportfolidjanak fejlettségét
leginkabb a szakterileti rendszerek kozétti integraltsag
mértéke hatarozza meg. Ebb6l a szempontbdl kedvez6
valtozésoknak lehetiink tanui: jelent6sen nétt az egymas-
sal on-line kapcsolatban 1évd vagy legalabb elektronikus
adathordoz6 (pl. floppy) cseréjére képes vallalati rend-
szerek szama (4. tablazat).

A korébban meglehet6sen elhanyagolt, bar mas szak-
terliletekkel intenziv informéaciocserét nem feltétlendl
kivan6 bérugyviteli és munkaigyi funkcidék utan a
logisztikai teriiletek (beszerzés, készletgazdalkodas,
értékesités) mutatjak a legnagyobb el&retdrést. Ez annal
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4. tablazat

A szakterileti rendszerek integraltsdganak valtozasa

Vallalati
szakteruletek

On-line vagy elektronikus adat-
hordozé cseréjén alapul6 kapcsolat
mas véllalati terlletek rendszerei-

vel (a valaszt add vallalatok %-aban)

1996-o0s adatok4 1999-es adatok

Szamvitel 61% 79%
Pénziigy 60% 76%
Bérugyvitel 44% 71%
Készletgazdalkodas 47% 67%
Ertékesités 45% 66%
Beszerzés 34% 58%
Emberier6forras-

menedzsment 18% 56%

is inkdbb Udvozlendd, mert a szolgaltatasi szinvonalat és
azon keresztiil a versenyképességet alapjaiban meg-
hataroz6 funkciokrol van sz6. A szamvitel és a pénzigy
terlletén is tovabb erdsodott a rendszerek - egyébként
mar kordbban is kimagasl6 - integraltsiga.

Elenjaré informatikai alkalmazéskategoriak

A Kkérdbiv egy blokkja olyan élenjar6 informatikai tech-
noldgiak (alkalmazéstipusok) rendelkezésre allasat vizs-

5. tablazat

Kommunikéciodigényes élenjaré informatikai technol6giak
(alkalmazastipusok) elterjedtsége a minta véllalatainal

Elenjaré informatikai A vélaszt ad6 vallalatok

alkalmazasok/* szazalékaban
1-9 10 vagy tobb
terminallal terminallal
Moduldris felépités(
integralt vallalatiranyitasi
rendszer 6% 16%
Intranet technoldgian
alapulé belsé kommuni-
kacios rendszer 4% 13%
Workflow vagy groupware
kategdridba sorolhat6
alkalmazas 3% 7%

" Ajobb értelmezhetéség érdekében az 1996-os kérddivnek ezt a
kérdését az (j kérd6ivben pontositanunk kellett. Ebbél fakad6an az
Osszehasonlitas csak korlatozott megbizhatdsagu, de a tendenciak
szintjén nem vitathato.
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6. tablazat

Nem kommuniké&cibigényes élenjard informatikai
technologidk (alkalmazastipusok) elterjedtsége

A valaszt ado vallalatok
szazalékaban

Elenjaro informatikai
alkalmazasok/2

csak 1-2 3 vagy tobb
terminallal  terminéllal
OLAP technol6gian alapul6
alkalmazas 0% 5%
Szakért6i (tudasbazisu)
rendszertechnolégian
alapul¢6 alkalmazas 2% 5%
Térinformatikan alapulé
alkalmazés 3% 6%

galta, amelyeket a szakirodalom gyakran versenyképes-
séget kozvetlenil javitani képes eszkdzdkként targyal.
Az eredményeket két tdblazatban foglaltuk dssze:

az els6 tablazatba olyan technoldgiak kertltek be,
amelyek kommunikacidigényesek, hatasukat ezért altala-
ban csak nagyobb szamu (kb. 10) terminéalon val6
m(ikddésiik esetén képesek kifejteni (5. tablazat)',

- amasodik tablazatban lévé technoldgiak haldzati
kapcsolatok nélkil is mikddtetheték, vallalati hatasuk
dltaldban mar harom terminédlon vald elérhetéségik
esetén jelentkezik (6. tablazat).

Mint lathatd, az informatikai piac kinalata, reklamjai
altal keltett benyomas messze nem tikrézédik vissza a
gyakorlati alkalmazasok arényszamait vizsgalva. A
helyzet ugyanakkor nem annyira rossz, ha figyelembe
vesszilk, hogy néhany technolégia (pl. Intranet, OLAP,
workflow) csak néhany éve jelent meg a vilagban.

7. tablazat

Szervezetkdzi informatikai kapcsolatok elterjedtsége
a minta véllalatainal

A valaszt ad6 vallalatok
szazalékaban

Szervezetkozi infor-
matikai kapcsolatok

1-4 partner 5 vagy tébb
esetében partner

Elektronikus adathordozok

cseréjén alapuld kapcsolat 27% 22%
E-mail Uzenetek cseréjén

alapulé kapcsolat 14% 30%
Kihelyezett terminalon

keresztili kapcsolat 25% 5%
Szabvanyos elektronikus

adatcserén alapul6 kapcsolat 8% 3%
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Az is nyilvanval6 az adatok alapjan, hogy a szak-
tertileti rendszerek kdzotti integraltsdgnak az el6bbi pont-
ban emlitett magas értékei nem annyira a moduldris
felépitést, integralt véllalatirdnyitasi rendszerek elter-
jedésének koszonhet6k (ezek hazai viszonylatban még
mindig nagyon dragak), sokkal inkabb a részrendszerek
kozotti egyedi adatkapcsolatok (interfészek) tokéletesi-
tésének.

Szervezetkdzi informatikai
kapcsolatok

A legtobb dokumentélt stratégiai (versenyel6nyt biz-
tositd) informacié-rendszer a szervezetkdzi rendszerek
lalataink szervezetkdzi informatikai kapcsolatok kiala-
kitésat célzo kisérleteit megvizsgélni.

A tapasztalatok kifejezetten pozitivak (7. tablazat). A
minta véllalatainak majdnem a fele tdmaszkodik elekt-
ronikus adathordozok cseréjére a partnereivel valé kap-
csolattartdsban. Szintén magas, 44%-os ardnyban alkal-
maznak elektronikus levelezést Uzleti célra. Kihelyezett
terminalon keresztlili adatcserét a minta vallalatainak
30%-a folytat, ami ismét biztatd, még ha ez az esetek
tobbségében csak egy-két bankterminal (zemeltetését
jelenti. A szabvanyos elektronikus adatcsere az a meg-
oldas, amelynek révén két vallalat, intézmény megfelel6
adatbazisainak aktualizalasa - potencialisan - emberi kéz
érintése nélkil mehet végbe. Alkalmazasuk 0Osszessé-
gében 21%-o0s reszaranya jo kiinduldpont a tovéabb-
lépéshez.

Az Internet Gzleti lehetéségeinek kihasznéalasa

A kilencvenes évek végére a vallalatok kozotti verseny Uj
terepévé az Internet lépett el6. A kapott adatok alapjan
megéllapithatjuk, hogy a minta vallalatainak 58%-a az
Internet-csatlakozas megteremtésével a kezd6 Iépést
megtette (8. tablazat). A csatlakozéssal rendelkez6k
kdzil majdnem minden masodik 6nall6 honlappal is ren-
delkezik, azon keresztil Uzleti tranzakcidra azonban csak
kis részik vallalkozik. A lehetséges okok kdzott kell
emlitenlink a magyarorszagi magancéll Internet-
hasznal6k alacsony szamat és az Internetes Ulzleti mlve-
letek biztonsagaval kapcsolatban hazankban kialakult, a
kelleténél (és az altalanosnal) talan negativabb meg-
itélést. Szintén problematikus az Internet bongészésére
alkalmas munkaalloméasok mar emlitett alacsony
(atlagosan 20%-0s) aranya az Internet csatlakozassal ren-
delkezd véllalatok esetében.
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8. tablazat

Az Internet elterjedtsége és hasznositasdnak szintjei a
minta vallalataindl

A valaszt adé vallalat
szazalékaban

Az Internetes tevé-
kenység mértéke

Avallalatnak nincs Internet
csatlakozasa

A villalatnak van Internet
csatlakozasa, de nincs
6nall6 honlapja

A véllalatnak van honlapja,
de csak vallalati

és termékinformacidkat
tartalmaz

42,3%

30,3%

24,0%

A véllalati honlapon keresztll
lizleti tevékenység végezhetd

(pl. megrendelés adhat6 fel) 3,4%

Az informatikai vezet6
szervezeti besorolasa

Az informatikai vezetd szervezeti helyével kapcsolatban
két kérdést tettink fel. Egyrészt az irant érdeklédtink,
hogy az informatikai teriillet felelds vezetSje hanyadik
szervezeti szinten helyezkedik el. Masrészt arra keér-
deztlink ra, hogy melyik nagyobb funkciondlis szervezet
részeként végzi a munkajat, amennyiben nem kdzvetlenil
az els6 szamu vezet6 ala tartozik (illetve, amennyiben
nem maga az elsé szamu vezetd tolti be az informatikai
vezetSi poziciot).

Az els6 kérdésre adott valasz meghatarozé abbél a
szempontbdl, hogy mennyire tekintik kritikus eréforras-
nak az informatikat a vallalatndl. Masrészt a fels6
vezetdi/dontéshozoi korhoz vald kozelség el6feltételét
képezheti az Uzleti és az informatikai célkilizések
Osszeghangolasanak, ezaltal a versenyképességet ndveld
szamitogépes rendszerek fokozott alkalmazasanak. Az
informatikai szervezetnek a funkcionalis blokkokban
valo elhelyezése ezzel szemben az informatikai alkal-
mazasok sulypontjairdl arulkodik. Az a tapasztalat ugya-
nis, hogy az (Uj) informatikai alkalmazéasok els@sorban
abban a funkcionélis blokkban koncentralédnak, amely-
hez az informatika is tartozik.

Az els6nek emlitett kérdésre meglepd valaszokat
kaptunk (5. abra). A minta vallalatainak majdnem 60%-~
&nél az informatikai vezet6 a szervezeti hierarchia elsé
vagy maésodik szintjén taldlhat6! Ez az eredmény
valGjaban akkor nyer értelmet, ha figyelembe vesszik: a
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minta vallalatainak tébb mint 60%-ban nincs is kdzponti
inforrpatikai funkcié. E vallalatok esetében ezért
valészin(leg sokszor kényszerh6l - az els6szaml vezet6
vagy valamelyik helyettese véllalja fel az informatikaert
valo felelGsséget.

A szakter(leti besorolas a mindennapi tapasztalatot iga-
zolta vissza: a minta vallalatainak nagy részében (58%) az
informatika a gazdasagi vezet§ ala tartozik (6. bra).

5-6. abra

Az informatikai vezet6 szervezeti helye

A felel6s informatikai vezetd a hierarchiaban

JJ " Ju 73 - >

Nz
Ve
N

Az informatikai vezet6 funkcionalis besorolasa

Tevékenység-kihelyezés

A tevékenység-kihelyezés és a versenyképesseg kérdéseit
gyakran 0Osszekapcsoljak. Az er6forrasalapli elméletek
szerint az egyedinek sz&mitd, jelentds felhalmozott
tapasztalat birtokaban végzett, a vallalat altal el&allitott
terméket/szolgaltatast alapvet6en meghatarozo6 tevékeny-
ségek ,kiadasa” a versenyképességet stlyosan fenyegetd
Iépés. Masrészt a standardizalt, rutinszer(ien végezhetd,
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az alaptevékenységet csak ,,messzir6l” tdmogatd tevé-
kenységek sziikségtelen benntartasa hasonlé negativ
kovetkezményekre vezethet, minthogy ezek a teveé-
kenységek elterelik a vezetés figyelmét a valéban fontos
tertiletekrdl.

9. tablazat

Kuls6é informatikai szolgaltatas igénybevétele a multban,
a jelenben, és a jov6ben

A Kkls6 szolgéltatast
igénybe vevd vallalatok a
véalaszolok szazalékaban

A kulsé partnerek
bevonasanak mértéke

3 évvel jelenleg 3 év
ezel6tt mulva
Csak sajét kapacitas 77,6% 79,9% 72,8%
Kevés idegen kapacitas 8.6% 8,5% 13,6%
50 % idegen
50 % sajat 8,6% 8,1% 8,9%
Sok idegen kapacitas 2,6% 2,1% 2,6%
Csak idegen kapacitas 2,6% 13% 2,1%
Osszesen: 100% 100% 100%

A fejlett orszagok informatikai outsourcing kam-
panyanak kell6s kozepén a minta vallalatai meglehet6sen
érdektelennek (vagy éppenséggel tudattalannak) mutat-
koznak a tevékenység-kihelyezéssel kapcsolatban. Mint a

E szamunk szerz6i:

9. tablazathol lathatd, tainyomérészt a kizarélagosan ha-
zon bellli megoldast preferaljak, illetve a kiils6 szolgal-
tatast igénybe vevé vallalatok kozott is azok vannak
tobbségben, amelyek informatikai tevékenységik csak
negyedét-felét végeztetik masokkal. A jelen szinte teljes
mértékben a mult leképezddése, a jové pedig csak na-
gyon lassi elmozdulast jelez a kiilsé szolgaltatasok
igénybevétele felé.

Kutatasunk vallalataink informatikai funkciéjanak
feltérképezését szolgalta. Meglehet6sen uttéré val-
lalkozasként a m(szaki paraméterek széraz, statisztikai
célu szambavétele helyett az informatika Gzleti, stratégiai
potencialjat vizsgaltuk. A feltart jellemzék jézansagra
intenek az informatikai Uzlet szerepl6i altal sugallt képpel
kapcsolatban. A tendencidk ezzel egyutt nem feltétlendl
negativak. Hosszabb tavra vonatkozd pontos el6rejelzést
ugyan-akkor nehéz adni; ehhez a hasonld célu felmérések
rendszeres megismétlésére volna sziikség. Ezek a vizs-
galatok olyan tovabbi témakoroket is érinthetnének, mint
a szamitogépes rendszerek szolgéltatta informaciok
szervezeti hasznositdsanak kérdései, az informatikai ipar
és a felhasznal6 cégek, intézmények kapcsolata, az infor-
matikai szolgaltatasok iranyitasanak tovabbi problémai
(min&ségmeérés, a szolgaltatasok Kiterhelése, infrastruk-
tiramenedzsment).

WIMMER Agnes adjunktus, BKAE Véllalatgazdasagtan Tanszék; KISS Janos egyetemi adjunktus, BKAE
Vallalatgazdasagtan Tanszék, fémunkatars, Magyar Posta Rt; DROTOS Gyérgy egyetemi adjunktus,
BKAE Vezetési és Szervezési Tanszék; SZABO Zoltan tanarsegéd, BKAE Informaciorendszerek Tanszék;
DEMETER Krisztina adjunktus, BKAE Vallalatgazdasagtan Tanszék és Vezet6képzd Intézet; PATAKI
Gyorgy egyetemi adjuktus, Kémyezetgazdasdgtani Tanszék, Kérnyezet- és Tajgazdalkoddsi Intézet, Szent
Istvan Egyetem, God6llg; ANGYAL Adam kandidatus, egyetemi docens, BKAE Vezetési és Szervezési
Tanszék; RUBOCZKY Istvan nyugdijas osztélyvezetd.
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DEMETER Krisztina

TERMELES MAGYARORSZAGON

AZ EZREDFORDULON

A tanulméany megallapitasa szerint javult a termelési dontések konzisztencidja, azonban a termelés moderni-
zalasa, az Uj technoldgidk, modszerek, eljaradsok bevezetése terén még nem tdrtént meg a kivant és sziikséges

attorés.

Ez a cikk a ,,Versenyben a vildggal” nevet visel§ kutatas
1999-ben lezajlott masodik kérdbives forduldjanak ter-
meléssel kapcsolatos eredményeit 0sszegzi.l Az 6sszes-
ségében csaknem szaz oldalbol all6 kérd6ivet a meg-
kérdezett vallalatok négy fels6 vezet6je (koztik a ter-
melésvezetd) toltdtte ki. A kérd6ivben négy oldal
foglalkozott kifejezetten a termeléssel, ezek képezik elsé-
sorban a jelen vizsgalat targyat. A termelési kérdések a
termelés céljaival, a naturdlis teljesitménymutatok
fontossdgaval és hasznalatuk mértékével, a hasznalt,
illetve bevezetni tervezett termelési programokkal, az
integralt vallalatiranyitasi rendszerek hasznalataval,
kivil a kérdéiv egyéb részei Kkiterjedtek a termelés
szervezeten bellli elhelyezkedésének kérdéseire, illetve
annak vallalaton belli és kivili befolyasolé tényez8inek
vizsgalatara.

A felmérés alapsokasagat énallé jogi személyiséggel
rendelkezd, kett6s konyvvitellel dolgozd, legalabb &t éve
miikddd és 50 f6nél tobbet foglalkoztatd vallalatok alkot-
tak. A felkeresett vallalatok kdzé elsGsorban azok a cégek
tartoztak (szdm szerint 285), amelyek az elsé kérdGives
felmérésben is részt vettek. A tobbi vallalatot négy szem-
pont (Agazati hovatartozas, terileti elhelyezkedés, Iét-
szam és tulajdonosi Osszetétel) alapjan a Gazdasagi
Minisztérium adatbazisanak felhasznalasaval, reprezen-

1 Az 1 fordul6 termeléssel kapcsolatos eredményeirdl Id.
Demeter [19974, b].
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tativ kivalogatassal, két korben valasztottuk ki (elészor
252, majd 203 véllalat). Tovébbi 94 vallalatot a
kérdez6hiztosok kerestek fel. A kutatas kérdéivét 319
vallalat toltotte ki a megkeresett 834-b6l. ami 38%-0s
valaszadasi aranynak felel meg. A 319 vallalat 72%-a,
230 vallalat m(ikadik a feldolgozoiparban, s jelen tanul-
many csak ennek a vallalati kérnek a vizsgalatara terjed
ki. (A minta tovébbi jellemzGirdl Id. Czako-Wimmer-
Zoltayné [1999].)

A cikk el8szor a termelést leginkabb befolyasold
kornyezeti elemek jellemz6it Osszegzi. Ezt a cikk
kozponti részét képezd termelési stratégia elemzése
koveti. A termelésrdl és szervezeti jellemzésérél kiilon-
kiilén fejezet ad szamot. Végezetill a termelés atfogobb
keretbe helyezésére, illetve az id6beli fejlédés elem-
zésére kertl sor. A cikket a f6 kovetkeztetések zarjak.

Koérnyezeti elemek, a termelés mikddését befolyasold
kdérnyezeti szegmensek és hatésaik

Ami a vallalat és igy a termelés gazdasagi kdrnyezetének
bizonytalansagait illeti, a vallalatok bevallasa szerint
magyarorszagi viszonylatban kevéshé (kulfldon jobban)
nétt az értékesitési és a miszaki fejlédésbdl szarmazéd
bizonytalansag, ugyanakkor a beszallit6i hattérbdl fakado
bizonytalansdg belféldi viszonylatban Kkifejezetten
csokkent. Mindez azt jelenti, hogy a termelés piaci
kornyezete a fejlett gazdasdgokéhoz valik hasonlatossa a
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kinlati oldal és az ellatasi lancok fokozatos kiépiilésével,
valamint az egyre szeszélyesebbé valo kereslettel. Ez a
valtozas a termelési atfutasi id6k roviditését, a mennyisé-
gi és termékrugalmassag erdsitését kivanja meg, amivel
ellenstlyozhatok a keresleti ingadozésok.

A vallalati politika és gyakorlat valtozésait tekintve a
legnagyobb mérték( valtozast a beruhazés, az értékesitett
termékfajtak szama és a termékek mindsége terén
konyvelhetik el a vallalatok. Ezt tAmasztja ala, hogy két
év alatt a legyarthaté termékfajtak szama 9,2%-kal nétt, a
fogyasztok Aaltal észlelt mindségjavulas pedig 6,8%.
Ugyanakkor a beruhazasok novekedése ellentmondasban
van azzal, hogy a termelési technoldgia életkora (az
egyébként is eloregedett géppark mellett) gyakorlatilag
nem valtozott. A beruhazésok tehat nagy valdsziniiséggel
nem, vagy nagy részben nem a termelési kapacitasok
korszer(sitésére jutottak.

A termelés stratégiaja

A termelési stratégia kialakitdséra és a vallalati
stratégiahoz val6 kapcsolasara kozvetlendl rakérdeztiink.
A villalatok mintegy 50%-a
jelezte, hogy létezik naluk ter-
melési stratégia és 46%-uk
szerint ez kapcsolodik a val-
lalati stratégiahoz.2 A szamok
alapjan a termelési stratégia
hasznélata kifizet6d6 tevé-
kenység. A jovében a vallala-
tok durvan 60%-a kivan e teruletre sulyt fektetni.2

A szakirodalom alapjan (Id. pl. Skinner [1969],
Adam-Swamidass [1989], Anderson és tarsai [1989],
Leong és tarsai [1990], Swink-Way [1995]) a termelési
stratégia két legfontosabb ismérve, hogy (a) mennyire
kapcsolodik a véllalati stratégidhoz, és (b) mennyire
konzisztensek a termelés teriiletén hozott dontések. Ezek
kapcsan a kovetkez6 kérdésekre kereslink valaszt:
(@) Kapcsoldédas a véllalati stratégidhoz

Melyek a termelés jellemz6 céljai?
2) Milyen er6s a vallalat azon versenyel6nyforrasok

z A vélaszadas konzisztenciajara utal, hogy tobbnyire azok a
véllalatok jelezték termelési stratégiajuk véllalati stratégiahoz
vald kapcsolédasat, ahol létezik formalis vallalati stratégia
(szignifikans a két valtozo kozotti kapcsolat).

f A termelesi programok kozul az alkalmazottak tovabb-
képzése, az 1SO 9000 programok és az informécids rendszerek
integralasa szerepel hasonlé nagyobb sullyal.
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1 Gyartasi mingségjavitasa

2. Egységkoltség csokkentése

3. Altalanos kéltségek csokkentése

4. Munka termelékenységének ndvelése

5. Rendelésteljesités pontossaganak javitasa

terén, amelyeket dént6en a termelés befolyasol? Milyen
hangsuly helyezédik a vallalati stratégiaban a jovében e
terliletekre?

(b) Osszhang a termelési dontések kozott

Z) Mennyire vannak &sszhangban a termelés céljai és a
hasznalt, illetve tervezett termelési programok?

Z> Milyen mérték{i az dsszhang a teljesitménymutatok
fontossaga és hasznalata kdzott?

2) A termelésjellemzd céljai

A termelés legfontosabb célja a gyartasi mindség javitasa,
amit némileg lemaradva az egységkoltség csokkentése
kovet. Ezutan az er6forras-gazdalkodassal kapcsolatos
célok sorakoznak. Legkevéshé az id6vel, és killondskép-
pen a rugalmassaggal kapcsolatos célkitlizések jellem-
z6ek. Az 1. tablazat az 6t legfontosabb és az 6t legkevés-
bé fontos célt mutatja.

2) Versenyel6nyforrasok és termelés
Ebben a részben két kérdést vizsgalunk. Egyrészt a val-
lalati és termelési stratégia készitésének alapjaként -

/. tablazat

18 Mennyiségvaltoztatasi képesség javitasa
19. Atallitési id6 csokkentése

20. Termékfejlesztési ciklus roviditése

21. Termékvalaszték ndvelése

22. Kapacitas csokkentése

mintegy helyzetértékelésként - megnézziik, hogy a ter-
meléssel kapcsolatos versenyel6nyforrasok terén4 meny-
nyire versenyképesek jelenleg versenytarsaikkal &ssze-
vetve a mintaban szerepld feldolgozoipari vallalatok. Ezt
kovetben azt nézziik meg, hogy ezek a termelés szem-
pontjabol kitlintetett versenyelényforrasok mennyire
fontosak a vallalat jovend6 stratégiajaban.

A termelési versenyeldnyforrasok fele (12-b6l 6) a
mez6ny (41 valtozo) elsd negyedében foglal helyet. Mas
szavakkal ez azt jelenti, hogy a vaéllalatok termelési
funkcidjukat, az altala biztositott képességeket verseny-
tarsaiknal és egyéb versenyképességi tényez6knél ked-
vezBbben itélik meg.

Ami a tovabbi fejlesztéseket, a véllalat jovébeli

4 Termeléssel Kkapcsolatosak azok a versenyel&nyforrasok,
amelyek kialakulasaban a termelési funkcidnak dont szerepe
van. Akérdivben felsorolt 41 tényezd kozul a 2. tablazatban
szerepld 12 van a termeléssel a legszorosabb kapcsolatban.
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séghatékonysag, a technoldgiai szinvonal, a kapacitaski-
hasznalas kiemeltebb figyelmet kap, de a vezet6 ké-
pességek kozil a termékmindség, a rugalmas vevéigény-
kielégités és a pontos szallitas is megkilonboztetett
banasmodban részesil a jovében.

A véllalati és termelési célok tdbbé-kevéshé konzisz-
tensnek mondhatok. Mindkét célrendszerben kiemelt
szerepet kap a min6ség, a koltségcsokkentés és a tech-
nolégia fejlesztése, hatékonyabb kihasznalasa. Ezek
kozil a min6ség az, ami a vallalatok bevallasa szerint
jénak, valddi versenyel6nyforrdsnak mondhatd, a tdbbi
inkdbb azért része a preferalt célrendszernek, hogy
felzarkézzanak.

Az id6- és rugalmassagi valtozék mindkét - vallalati
és termelési - célrendszerben masodlagosak, bar a
versenyel6nyforrasok kozott elfoglalt helyik kedvezének
mondhatd. Talan dgy itélik meg a vallalatok, hogy ekko-
ra id6beli és termelési rugalmassag elegendd a verseny-
ben maradashoz, ennél tdbbre jelenleg nincs szikség,
nem értékeli a piac (bar a kdrnyezeti bizonytalansagok
kezeléséhez sziikség lenne rajuk).

0 A termelési célok és a termelési programok dsszhangja

A termelési programok bevezetése és mikddtetése a ter-
melési stratégia megvaldsitasnak eszkdze, és ezaltal
fontos aldtdmasztasa a stratégidnak. A termelési célok és
termelési programok kozotti kapcsolatok elemzése el6tt
vizsgaljuk meg a termelési programok hasznalatanak
ardnyat, kifizet6désiik mértékét, és a jovébeli hasznéla-
tukra vonatkozé terveket (1. abra).

Az alkalmazottak tovabbképzése mellett leginkabb a
termelési stratégia kialakitdsa és vallalati stratégiahoz
kapcsolasa, az 1SO 9000, és az informacios rendszer in-
tegralasat célul Kkitz6 programok hasznélata és
bevezetési terve fordul elé. A legkevéshé népszer(i prog-
ramok kozé a jelenlegi és jovébeli hasznélatot illet6en
egyarant az FMS, az NC/CNC technoldgia, a gyéartasra
tervezés és a parhuzamos fejlesztés tartozik. A TQM és
az integralt termelési-készletezési rendszerek jelenlegi
aranya ugyancsak alacsony, a jovében azonban a vallala-
tok tobb mint 40%-a tervezi hasznalatukat, ami talan ked-
vez6 kifizet6désiikkel magyarazhato.

De hogyan kapcsolédnak egymashoz a termelési
célok és a hasznalt termelési programok?

Lényegesen tobb a kapcsolat a célok és a felhasznalt
programok kozoétt, mint 1996-ban volt, ami az ésszhang
er@sodésére utal. Az méar persze mas kérdés, hogy a
konkrét kapcsolatok hogyan magyarazhatok.

A legtdbb programmal kapcsolatban all6 célok kozé
tartozik a termékfejlesztési ciklus roviditése, a rendelés-
teljesités pontossaganak novelése, valamint a termékval-
toztatasi képesség javitdsa. Egyik programmal sem all
kapcsolatban a kapacitasok csokkentése és a munka ter-
melékenységének ndvelése.

O Osszhang a teljesitménymutaték hasznalata és
fontossaga kozott

A teljesitménymutatok hasznalatdnak mértéke és a
nekik tulajdonitott fontossag sokat eléarul egy véllalat ter-
melési stratégidjarol (err6l Id. pl. Fry-Cox [1989], Fry és

2. téablazat

Termelési versenyelényforrasok és jovébeli hangsulyok

Megnevezés Atlag

(1-5*
A vevBigény-kielégités rugalmassaga 3,69
A termékmindség 3,62
Aszdllitas pontossaga 3,53
Rugalmas reagélas a fogyaszt6i igényekre 3,50
Aszallitasi hatéaridék rovidsége 3,43
Atermékvalaszték szélessége 3,36
Atermelési rendszer rugalmassaga 333
Aqgyartasi tevékenység szinvonala 3,28
Kapacitaskihasznalas 3,28
Koltséghatékonysag 3,09
Technoldgiai szinvonal 3,07
Uj termékek piacra vitele 301

*  1-sokkal rosszabb a versenytérsénal, 5-sokkal jobb
**  a kérdéshen szerepl6 41 valtoz6 rangsora
*** jgen-nem valtozéval mérve
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Rangsorban Jov6ben hangsulyos Hangsulyok
elfoglalt hely** (vallalatok %-a)*** rangsora**

1 18% 6

3 39% 2

4 14% 9

5 8% 20

7 7% 26

10 12% n

15 12% n

17 12% 1

18 1% 7

26 53% 1

28 37% 3

3 10% 15
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A termelési programok jelenlegi és jévébeli hasznéalata
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tarsai [1995], White [1996]). Kitapinthat6, hogy milyen
tényezdk képezik a sulypontokat, és mennyire vannak
Osszhangban a verbalis, szandékolt célok az alkalmazott
eszkozrendszerrel.

A 2. abra a termelési teljesitmény mutatéinak hasz-
nalatat és fontossagat veti 6ssze. A vallalatoknal szigord
osszhang uralkodik a Kkit(izott célok és a felhasznalt
mutatok kozott: ha valaki fontosnak tekint egy mutatot,
akkor az tdbbnyire hasznalja is, ha nem, akkor kevésbé
jellemz6 a hasznalat. Ez az eredmény azért kildndsen
fontos, mert valtozast jelent a korabbi, 1996-0s
felméréshez képest, ahol korantsem volt még ilyen
mértékii az 6sszhang (a 23 mutatébdl 10-nél hianyzott az
dsszhang). A longitudinélis (a két minta k6zds részén
végzett) elemzéshen még visszatériink erre a kérdésre.

A tovabbi vizsgalatok azt mutatjak, hogy az idénor-
mak pontossdga, a készletszintek és az alkalmazottak
hidnyzasa az a harom mérési tertlet, ahol az atlagosnal
kisebb fontossag mellett az &tlagosnal nagyobb a
mutatéhasznalat (ezeket nevezi a szakirodalom hamis
riadoknak (Schmenner-Vollmann [1994])). A masik
végletet a vasarléi elégedettség és a reklaméaciokezelés
ideje jelenti, ahol az atlagost meghalad6 fontossadg az
atlag alatti méréssel parosul (ezek az Un. rések).

A termelés makodési jellemz6i

Ebben a részben a termelés eréforras-ellatottsagat, az al-
kalmazott gazdalkodastani mddszereket és a gazdalkodas
szinvonalat vizsgaljuk.
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o A termelés eréforras-ellatottsaga
Az erGforras-ellatottsdgot e tanulmany keretein belll a
termelékenység, a munkaer6-, az informacioégazdalkodas
és a technoldgia mentén értelmezziik.

Vizsgaljuk meg el6szor a teljesitményeket! Ugy
tlinik, hogy a termelékenység (output/input) jelent6s
mértékben (9,2%-kal) nétt az elmult két évben, és a
tovabbiakban legaldbb hasonlé Gtem( fejl6dés (10,9%)
varhat6 a vallalati tervek szerint. A kapacitaskihasznalas-
ban némileg kisebb, 5,2%-0s javulds volt atlagosan
tapasztalhaté a feldolgozoiparban, a jovére vonatkozd
tervek azonban kozel hasonléak az @Ossztermelé-
kenységhez (8,3%). Mindezt aldtdmasztjadk a termelési
célok is, hiszen a mindség és a kdltségcsokkentés
abszolut prioritasat kovetéen az er6forrds-gazdalkodas
kérdesei (a munka termelékenységének ndvelése, kapa-
citaskihasznalas javitasa, az elavult géppark moderniza-
lasa) a legfontosabbak a termelés szdmara a jov6ben (ld.
a termelési stratégia elemzésének erre vonatkozo részét).

Abbdl, hogy milyen fontossagot tulajdonitanak egyes
tényez6k mérésének, kodzvetve kovetkeztetni lehet arra,
hogy az adott tényez6 maga milyen fontos, illetve arra,
hogy esetleg problémas teriletet jelenthet-e. Ennek
alapjan a termelékenység a fontosabb mutatok kozott
foglal helyet. Az allasid6 mérésének viszonylag kisebb
jelentGsége szintén arra utalhat, hogy még vannak tar-
talékok a rendszerben (nem jelent sem pénziigyi, sem ter-
melésszervezési problémat a kihasznaltsag). Ezt tAmaszt-
ja ald az is, hogy a termelési célok rendszerében a kapaci-
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Kapcsolat a teljesitménymutatok hasznéalata és fontossdga kozott*
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| Fontossag a hasznaloknal

*1- nem lényeges, 5- nagyon fontos

taskihasznalas javitasa fontosabb szerepet jatszik, mint a
kapacitasok kifejezett névelése.

Atermelékenység kapcsén jol lathat6, hogy nem csak
a kapacitasok, hanem az emberi eréforrasok terén is lehet
a kihasznaltsagot és a termelékenységet javitani. Ezt az
alkalmazotti allomany minG8ségi javitasa - ami a leg-
fontosabb feladat a termelési programok kozil - maxi-
maélisan tdmogatja.

A véllalatokndl alkalmazott technolégia elavult, és a
teljesitmények valtozéasat vizsgalva a helyzet inkabb stag-
nal, mint javul. Reménykedésre ad okot, hogy a vallala-
tok vélaszai szerint minden 6tddik véllalatndl talalhatd
szamitogéppel tamogatott gyartas, és tobb mint egyhar-
maduk (40%) kivan e teriletre a jov6ben sulyt helyezni.
Az NC/CNC technoldgia terén hasonlé a hasznalati
arany, de itt csak 28% a jovében ide koncentralok aranya.
Kilenc szazalék azon vallalatok aranya, ahol rugalmas
gyartorendszert hasznalnak, és csaknem a kétszeresik
kivan ezzel intenziven foglalkozni a jov6ben (megjegy-
zem e szamok szdmomra tdlzottnak tinnek.) A sz&dndék
tehat megvan a fejlesztésre (Id. a termelési célokat), valo-
szinlileg a pénz az, ami hianyzik. Ami a jelenlegi tech-
noldgia fejlettségét illeti, néhany értékelési szempontot
mutat a 3. &bra.
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88 Fontossag a nem hasznaloknal

A véllalatok bevallasa szerint technoldgidjuk atlagos-
nak felel meg a nemzetk6zi mez6nyben. Kiemelkedik a
jellemz6k kozil a min6ségi standardoknak valo
megfelelés, ugyanakkor a technolégia avultsagara utal az
atlagot éppen csak meghaladé iranyitastechnika, az ener-
giaigényesség, a karos emisszid6 mértéke és a karban-
tartasi koltségek.

Az informaciétechnolégia termelési téren valé hasz-
nalatat mutatja a 4. abra. A vallalatok csaknem 20%-anak
nincs alkalmazott szamitastechnikai rendszere a ter-
melésre (megjegyzem, ennek azért ellentmond a készlet-
nyilvantartas soraban szerepld érték!)

Leginkabb a klasszikus MRP | szintjének alkalma-
zasa jellemz6 csaknem minden masodik vallalatnal, bar
annak vezérfonalat, a termelési vezérprogramot kevésbé
hasznaljak. Integralt termelési rendszert ma a vallalatok
20%-a hasznal, és a jovére 43%-uk jelezte ez iranyl érdek-
I6dését. Az informécids rendszerek integralasa fontos
lépcs6 e folyamatban. Ez jelenleg a vallalatok 42%-anal
all rendelkezésre, és 60%-uk kivan e teruletre stly fektetni.

A vezet6i termelésjelentések téblazatban lathat6
magas aranyU hasznalata a visszacsatolast, az informacio
megfelel6 helyre valé eljutasat segiti, ami a hatékonysag
novelésének egyik eszkdze lehet.
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3. dbra

a i alkalmazott technoldgia jellemzése néhany értékelési szempont alapjan®

Iranyitastechnika

Megbizhatdsag

A mindség egyenletessége
Energiaigény

Kéros emissziok

Egészségi és kornyezeti kockazatok
Anyagigényesség
Munkaigényesség

Karbantartasi koltségek
Munkaerd képzettsége

15 2

* 1- nagyon genge szinvonall, 5- nagyon magas szinvonal(

4, dbra

Szamitastechnikai rendszerek alkalmazasa
a termelés egyes terdiletein

Osszefoglalva az erdforras-ellatottsag jellemz6it, egy
kdzepes hatékonysagu, elavult gépparkkal és kdzepesen
fejlett informéaciotechnolégiaval rendelkez6 vallalati
szféra tarult a szemiink elé, amelyben azonban hatarozott
torekvés mutatkozik a termelékenység javitasara, és a
géppark modernizalasara. Erre az els6 Iépések mar
megtorténtek.
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N Az alkalmazott gazdalkodas-
tani modszerek

E témakdr megragadésara a ter-
melésben hasznélatos néhany
teljesitménymutatd hasznalata-
nak mértékét, és a mutatok elvi
fontossagat vizsgaljuk. Az
elemzéshez el6szor nézzik meg
a 3. tablazatod.

A késztermékmindség mérésé-
nek fontossaga kiemelkedik az
Osszes teljesitménymutatd ko-
zil. Ezt a mutatok egy nagy
csoportja kdveti: a készletnyil-
vantartas pontossaga, az anyag-
jegyzék pontossdga, a rendelés-
teljesités pontossaga, a nyers-
anyagminéség. a termelékeny-
ség, a készletszintek mérése és a
vevli reklaméciok szama. A
legkevéshé mért mutatok cso-

3. téblazat
A termelésben hasznalt teljesitménymutatok
hasznalata és fontossaga
Megnevezés Hasznélok Fontossag
aranya {%) mértéke*
Készletnyilvantartas pontossaga 734 4,29
Anyagjegyzék pontossaga 70,7 431
Gyartasi Utvonal pontossaga 40,9 3,39
Id6norméak pontossaga 62,0 3,89
Keresleti el6rejelzés pontossaga 31,3 3,68
Rendelésteljesités pontossaga 71,2 452
Rendelésteljesités id6tartama 63,3 4,22
Termelési atfutasi id6 65,3 4,08
Terméktervezési id6 273 315
Nyersanyagmindség 69,5 4,40
Fézistermék-mindség 54,8 4,02
Keésztermékmindség 83,3 4,82
Mindségkoltség 40,7 3.64
Vasarloi elégedettség 45,0 4,49
Termelékenység 75,1 4,37
Készletszintek 69,8 377
Atallitasi idok 371 340
Allasidé (gép és/vagy munkas) 51,0 371
Alkalmazottak cserél6désének foka 325 319
Alkalmazottak hianyzasa 67,2 3,59
Alkalmazotti javaslatok szama 25,5 318
Vevéi reklamaciok szama 72,9 4,18
Reklamécid-kezelés gyorsasaga 534 423

* 1- nem lényeges, 5 - nagyon fontos
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portjaba tartozik a keresleti elérejelzés pontossaga, a ter-
méktervezési id6 mérése és az alkalmazotti javaslatok
szdméanak nyilvantartasa.

Ami a mutatok fontossagat illeti, itt is a késztermék
mindsége vezet, amit a készletnyilvantartas és anyagjegy-
zék pontossdga, a nyersanyag mindsége, a vasarloi
elégedettség, a termelékenység és a reklamaciokezelés
gyorsasaga kovet. A legkevésbé fontos mutatok cso-
portjaba tartozik a gyartasi Gtvonal pontossaga, a termeék-
tervezési id6, az alkalmazottak cserél6désének foka és az
alkalmazotti javaslatok szama.

A fontossdg meértékében viszonylag nagy fokld a
szOrds az egyes valtozok esetében, ami differencialt
veleményeket takar, és val6szindleg jol elktlonilé val-
lalati csoportokra utal.

A gazdalkodastani maédszerek korébe sorolhatd az
informéaciotechnoldgia helyzete, ezt az er6forras-ella-
tottsdg kapcsan mar részletesen elemeztem.

6 A termelési tevékenység elldtdsanak szinvonala

Ennek a résznek a termelési teljesitmény mindséggel
kapcsolatos jellemzd8i, valamint a termelési teljesitmény
multbeli és prognosztizalt valtozasai képezik targyat.

Ami a minéségkoltségek alakulasat illeti, a vallalati
arbevétel atlagosan 4%-a jut ilyen célokra. A mindséggel
kapcsolatos koltségek koziil az ellendrzési koltségek a
legmagasabbak (az 6sszes min8ségkoltség 35,7%-a itt
merdl fel). Ezt kdveti a megel6zési koltség 28,3%-kal,
majd a belsd hibakdltség 25,4%-kal. Legkevésbhé a garan-
cialis koltségek novelik a mindséggel kapcsolatos kolt-
ségeket (10,6%).

A jelenbeli és jovGbeli teljesitmény adatait 6ssze-
vetve gy tlnik, hogy egyszer( extrapolalast végeztek a
véllalati szakemberek: a névekedés elmult kétévi temét
vetitették elére a kovetkezd két évre.

A leggyorsabban fejl&d6 tertiletek kozé a kapacitaski-
hasznalas, a termékvalaszték, a termelékenység és a
mindségjavulédsa tartoznak.

Szervezeti jellemz6k

A termelés helyzetét a szervezeti hierarchidban néhany
mas funkcidhoz viszonyitva az 5. dbra mutatja. Lathatd,
hogy a termelés a marketinghez képest lejjebb talalhaté a
szervezeti hierarchidban, nagyjabdl a miiszaki fejlesztés
és az értékesités szintjén, de még mindig megel6zi a be-
szerzés és kilonosen a logisztika funkcioit. A termelés
viszonylag ritkdbban helyezkedik el a legfelsébb,

30

vezérigazgatoi szinten, inkabb helyettesi, vagy ugy-
vezetdi ,,rangban” van.

Néhany jellemz6 tevékenység szervezeti elhe-
lyezkedését mutatja a 6. abra. Erdekes jelenség a felsé
vezetés ilyen nagy mérték(i részvétele az egyes
tevékenységekben (még a termelés Utemezésében is). Az
0j termék bevezetésében a termelésnek nagyobb sulyt
kellene kapnia.

Essék néhany sz6 arrol is, hogy a termelés egyes
valogatott funkci6 rendszerében mekkora sullyal képes a
vallalati m(ikodés sikerét befolyasolni, és milyen mértékd

¢ &bra

H Vezérigazgato, vezérigazgatd helyettes

m  Ugyvezetd igazgato
I | Fdosztalyvezetd, osztdlyvezetd

EH Egyéb
* vallalatok szazalékaban

véltoztatasokra van sziikség a gazdalkodas hatékonysaga-
nak javitasdhoz (4. tablazat).

A termelés az értékesitéssel és a koltséggazdalkodas-
sal egy szinten, a fels6 vezetést kovet6en jarul hozza a
vallalati sikerhez. Némileg leszakadva kdveti a termelést
a rangsorban a kereskedelem/marketing és a pénziigy.

A termelés a kdzépmezdnyben szerepel, amikor az
egyes funkciok gazdasagossa tételéhez sziikséges valtoz-
tatdsok mértékérdl van sz6. A termelésnél is nagyobb ata-
lakitasra szorul a kereskedelem/marketing, az értékesités
és a koltséggazdalkodas.

Végezetiul vizsgdljuk meg az egyes funkcidok
egymastdl vald fliggéségét, kiemelve a termeléssel valo
kélcsonhatasokat (5. tablazat). Az dsszes funkcid kozll a
termelés van a tobbivel a legintenzivebb kapcsolatban.
Ezek a kapcsolatok altalaban kolcsonds fliggéséget
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6. dbra

1 1nincs bevonva, 5-meghataroz6

4, téblazat

A sikerbefolydsolds és a szlikséges valtoztatasok mértéke
az egyes funkciok esetéhen

Siker befo-  Sziikséges val-
lyasoladsanak toztatas mértéke

Megnevezés

mértéke* a hatékonysag

fokozasahoz**
Felsd vezetés 4,75 2,54
Kereskedelem/marketing 4,07 317
Mdiszaki fejlesztés 3,36 3,10
Emberier6forras gazdalkodas 3,55 2,99
Beszerzés 3,63 2,83
Készletgazdalkodas 3,37 2,80
Ertékesités 431 3,14
Termelés 4,26 3,00
Koltséggazdalkodas 4,20 312
Pénzligy 3,87 2,58
Logisztika 3,03 281
Informaciomenedzsment 317 3,01

I-nem, 5-nagyon  ** 1-nem kell, 5-nagyon kell
mutatnak, tehat ahol az egyik funkgjé er6sebben hat a
mésikra, ott forditott hatés is érvényesil. (Talan az infor-
maciémenedzsment az egyetlen teriilet, ahol az emlitett
funkci6 szinte minden més funkcidval szemben aléren-
delt szerepet jatszik.) A termelés a logisztikat kivéve min-
den funkciéra er8sebb hatast gyakorol, mint amilyen
hatéssal az egyes funkcidk a termelésre vannak.

A termelés szervezeti szerepét tekintve 0Ossze-
foglaléan a kdvetkez6ket mondhatjuk: a termelés a tébbi
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irdnyitd vallalati funkciéhoz (marketing, értékesités,
miszaki fejlesztés) képest a szervezeti hierarchidban
valamivel alacsonyabb helyet foglal el, amit nem indokol
a tobbi funkcidval val6 intenziv és a termelés er&folényét
tiikroz6 kapcsolata, valamint az sem, hogy a termelés a
vallalat sikeréhez az egyik legnagyobb meértékben hoz-
z&jaruld funkcid. A termelés sok teveékenységben intenziv
részt vallal. A funkci6é gazdalkodasi szemponth6l atlagos
fejlesztésre szorul.

A termelés kapcsolata a stratégiai
és teljesitményklaszterekkel

A stratégiai és teljesitményklaszterek a kutatas kdzponti
részét képezik. Mindkét vallalati csoportositas klasz-
terelemzés segitségével készillt. A stratégiai klaszterek
kialakitasanak célja az volt, hogy egyrészt megvizs-
géljuk, az egyes vallalatcsoportok jellemz&en milyen
stratégiat folytatnak versenytarsaikkal szemben, milyen
tényez6kre koncentraljak er6feszitéseiket, masrészt az
egyes funkciondlis teriiletek és kutatdsi fokuszpontok
milyen mértékben tdmasztjdk ala a vallalati stratégiat.
Ezen elemzés révén a kovetkez6 hat jol elkulonithetd,
szamossagat tekintve hasonld méretl csoportot alakitot-
tunk ki: 1) értékesitési orientacio, 2) szervezeti haté-
konysag, 3) termelési hatékonysag, 4) termékminéség és
technolégia, 5) kovet6k, 6) kozépen megrekedék (az
egyes klaszterek részletes elemzésérdl Id. Antal-Mokos
[2001)).

A teljesitményklaszterek kialakitdsara azért kertlt
sor, hogy a magas teljesitmény mdgott rejlé faktorokat
feltarjuk, és ezaltal mintegy receptet adjunk a vallalatok-
nak, vajon milyen teriletekre érdemes koncentralniuk. Ez
az elemzés harom csoport kialakitasat - élenjarok,
atlagosak és gyengek - tette lehetdvé (az egyes klaszterek
részletes elemzésérdl 1d. Wimmer [2001]).

2) A termelésifunkcio és a stratégiai klaszterek kapcsolata
Ugy tlinik, hogy a termelési hatékonysag javulasa az
elmult hdrom évben segitette a vallalati teljesitmények
novekedését. Ez legfeltin6bben a jovedelmez6ség val-
tozasaban latszik. Furcsa, hogy a JIT-et ez a vallalatcso-
port tartja legkevésbé hasznosnak. A termékmindséget és
a technoldgiai szinvonalat kdzéppontba allité vallalatok
paradox mddon a legmagasabb mindségkdltséggel ren-
delkeznek, aminek egyetlen ésszeri magyarazata lehet:
mivel a termékmindség stratégiajuk egyik fé tényezdje,
ezért kiemelt figyelmet szentelnek neki és kovet-
kezményeinek. Ezek a cégek a technoldgiat elsésorban a
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A funkciok egymasra hatasa

Hatas iranya............ > KM
Kereskedelem/marketing KM - -
Muiszaki fejlesztés MF 3,39
Emberieréforras-menedzsment EEM 2,80
Informacidmenedzsment IM 2,89
Logisztika L 301
Termelés T 4,09
Pénzligy P 3,50

5. tablazat

MF EEM IM L T P
3,26 2,87 3,17 297 3,90 3,42

— 2,94 3,01 2,49 3,58 341
291 — 2,67 2,39 3,37 2,82
2,83 2,82 - 2,64 2,96 2,85
2,59 2,50 294 — 3,29 2,88
3,97 3,59 3,24 3,32 — 3,59
3,25 3,00 3,10 2,86 3,75 —

1- ahatés elhanyagolhat6, 5- a hatds meghatéarozo jelent6ségi

termékfejlesztés, a termelési sebesség és a termék-
valaszték szolgélataba allitjdk. A kovetsk €S @ kozépen
megrekedsk KOzOtt termelési téren nincs Iényeges kilonb-
ség, talan a kovetdk kevésbé tartjadk fontosnak a ter-
mékvalasztékot, és ezzel Osszhangban az atallitasi id6
csokkentését. Ugyancsak sok hasonlésagot mutatnak az
értékesitésre és a szervezeti hatékonysagra koncentralok.
Azonban az utobbiak mintha kisebb figyelmet szentel-
nének az id6tényezének és joval nagyobbat az emberinek.

2)A termelésifunkci6o és a teljesitményklaszterek kapcsolata
A termelési funkcié miikddésének hatékonysaga, a fel-
hasznalt gazdalkodasi modszerek és termelési progra-
mok, valamint a jév8re vonatkozd tervek alatdmasztjak a
teljesitményklaszterek létjogosultsagat. Az élenjaro és a
lemaradé vallalatok kozott szamos téren jelent8s kilénb-
ségek mutatkoznak, mindig az el6bbi javéara. llyen talal-
hatd a mindségi el6relépés vagy a minéség megitélése te-
rén (fazistermék mérése és fontossaga, 1SO 9000 hasz-
nalata), az emberi tényez6 kezelésében (alkalmazottak
tovabbképzése, munkacsoportok hasznalata) és még-
inkdbb a termelési feladatok szamitogépesitettségének
fokaban. Az élenjardk jovdre vonatkozd tervei is ambicio-
zusabbak, mint a lemaraddké, annak ellenére, hogy csak
néhany téren taldlhatd a programok jelenlegi hasznéa-
lataban szignifikans eltérés a két vallalatcsoport kozott.

E kuldnbségek meglétét arnyalja az a tény, hogy a tel-
jesitményklaszterek kozétt a tulajdonosi szerkezet és az
arbevétel terén is szignifikans a kiilonbség. Fontos kérdés
tehat, hogy e kulonbségek a termelési funkcid eltérd
kezelésébdl, a véllalati méretb6l, avagy az eltér6 tulaj-
donosi szemlélethdl fakadnak. Mindez tovabbi vizsgala-
tokat igényel.
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A véllalatok id6beli fejlédése

Abban a szerencsés helyzetben vagyunk, hogy a minta
longitudinalis elemzésekre is lehet6séget ad, mivel 119
véllalat 1996-ban és 1999-ben is kitoltotte a termelési
kérdGivet. Ezeknek az adatoknak az elemzése egyrészt
ellen@rzésként szolgalhat a két minta 0sszevetésére, méas-
részt a fejlédési tendencidkrdl ad képet.

Anélkil, hogy hosszas tablazatokba bonyolédnank az
egyes kérdések kapcsan, atfogdan megallapithatd, hogy a
vallalati szakemberek kovetkezetesen toltotték ki a
kérdbivet. Az egyes termelési teljesitménymutatok fon-
tossagaban, a termelési célok hierarchiajaban, a fel-
hasznalt termelési programokban és e programok
kifizet6désében példaul gyakorlatilag alig tortént egy-két
szignifikans valtozas, és ezek a valtozasok - logikusan -
mindig el6relépést jelentettek.

Ugyanakkor jelent6s haladas tortént a a tel jesitmény-
mutatok és a szamitdgépes rendszerek hasznalata terén.
Az el6bbi - mint mar emlitettik - ily modon tébbé-
kevésbé osszhangba kerilt a mutatdknak tulajdonitott
fontossaggal. A termelési programok jov6beli hasznéalata-
nak szandékai pedig azt mutatjak, hogy az elkdvet-
kezend6 években jelent6s beruhazasok varhatok a val-
lalati szférdban (ehhez persze hozzé kell tenni, hogy az
el6z6 felmérésben is sok vallalat jelezte fejlesztési
szandékat, ugyanakkor a felhasznalt programok terén
harom évvel késébb egyedil az ISO 9000 (és 10%-0s
szignifikanciaszinten a statisztikai folyamatellenérzés)
terén talaltunk szignifikans fejlédést.

Ami a valtozasok utemét illeti, lassuld fejlédési ten-
dencia figyelhet6 meg, bar ez a lassulas egyedil a
gyartasi egységkoltség csokkenése és a legyarthatd ter-
mékfajtak szamanak ndvekedése esetében bizonyult szig-
nifikansnak.
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Kovetkeztetések

A termelés a vallalati tevékenységrendszer egyik leg-
fontosabb Osszetevéje, bar a mai magyar véllalati gya-
korlatban még nem kapta meg az 6t megilletd helyet.
El6relépés azonban mindenképpen tapasztalhaté a ter-
melés stratégiai szemléletének er6sddésében (Id. a magas
fokd 6sszhangot a vallalati és termelési célok, valamint a
teljesitménymutatdk hasznalata és fontossaga kozott), az
er6forrasok kihasznalasanak novekedésében (azaz a ter-
melékenység és hatékonysagjavulasaban) és - legalabbis
a szandékok terén - a termelési tevékenység moder-
nizélasaban. Mindezek az er6feszitések nem hidbavaldak.
Azok a vallalatok, amelyek a termelési hatékonysagot
helyezték az elmult években el6térbe, az atlagosnal joval
nagyobb teljesitményndvekedést értek el, a termék-
mindségre és technoldgiafejlesztésre koncentrald vallala-
tok pedig els6sorban az id6alapi versenyben tettek szert
versenyelényre.

A fejlédés azonban relativ. Nemzetkozi vizsgalatok
ugyanis arra engednek kovetkeztetni, hogy az el6relépés
ellenére még mindig jelentés a hatranyunk a nemzetkozi
mezdényben termelési téren (Id. Demeter [2000]).
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PATAKI Gyorgy

A MAGYARORSZAGI VALLALATOK
KORNYEZETI TELJESITMENYE

- A ,Versenyben a vilaggal” kutatasi program 1999. évi kérdGives felmérésének eredményei -

A szerz§ azon vita elddntéséhez sorakoztat fel pro és kontra érveket, hogy a kornyezetvédelem és a
versenyképesség er0sitik-e egymast, vagy éppen ellenkezéleg, a kdrnyezetvédelem kikényszeritése stlyos tobb-

letkoltségeket okoz.

A véllalati kdrnyezetgazdalkodas és kdrnyezeti menedzs-
ment szakirodaimaban az 1990-es évek kodzepén heves
vita zajlott le a szakir6knak ama két tabora kozott,
melyeknek egyike a kornyezetvédelem és a verseny-
képesség egymast erdsitd jellegét hangsulyozta, mig
masikuk szerint a kornyezetvédelem kikényszeritése
stlyos tobbletkdltséget okoz (improduktiv beruhdzasok
formdjaban) a vallalatoknak a kozj6 (a tisztdbb és
egészségesebb kdrnyezet) novelése reményében. Az elsé
tabor reprezentans szdsz6l6ja maga Michael Porter, aki
tobb cikkében (Porter 1991. Porter-van der Linde 1995a
és 1995b) amellett érvelt, hogy a kdrnyezetszennyezés a
nem hatékony véllalati gazdalkodas jele: az er6forrasok
pazarl6é felhasznalasat mutatja (pl. rossz anyag- és ener-
giahasznositast vagy masodnyers-anyagként értékes mel-
Iéktermékek hasznositatlansagat). Ezért a kornyezet-
szennyezés vallalati és nemzetgazdasagi szinten egyarant
veszteséggel jar, a vallatok er6forrasait, a vezet6k
figyelmét nem értékteremtd tevékenységek iranyaba koti
le, hanem pl. a kibocsatott veszélyes hulladékok taro-
lasara, kezelésére. Ha azonban - mint Porter tanacsolja -
a vallalatvezet6k réaébrednek, hogy cégik verseny-
képessége jelent6s mértékben figg az er6forrasok
hatékony folhasznalasatol (az eréforras termelékeny-
ségétél), akkor minden szennyez$ kibocsatast végre
helyesen annak fognak latni, ami val6jaban: gazdasagi
(termelékenységbeli) veszteségnek.

Porter érvelését, annak &ltalanossaga miatt, nehéz
lenne kdzvetlen empirikus tesztnek alavetni, ugyanakkor
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kdzvetett médon mégis lehetséges ez. A versenyképesség
Ha a vallalati versenyképességet javithatja a kornyezet-
gazdalkodas, akkor ennek jelentkeznie kell a vallalatok
stratégiaiban, pontosabban azok eltéréseiben. Vagyis, ha
tudunk valamit arr6l, mennyire kezelik a vallalatok
stratégiai kérdésként a kdrnyezetvédelmet, ha meg tudjuk
figyelni e teriileten magatartasukat, tetteiket, azaz tudunk
valamit allitani kornyezeti teljesitményikrél, akkor meg-
figyelhetjik, vannak-e egyaltalan olyan cégek, amelyek
piaci stratégidjuk részeként, azaz versenyképességi
kérdésként kezelik a kdrnyezetiigyet. E logika alapjan
szamos empirikus kutatd vizsgalodott, elemezve a nyere-
ségesség valamilyen mutatéjanak és a kérnyezeti tel jesit-
mény valamely indikatoranak az dsszefliggését, (tdbbek
kozott Jaggi-Freeman 1992, Klassen-McLaughlin 1996.
Nehrt 1996, Russo-Fouts 1997, Feltmate-Schofield
1999). Mas kutatdk pedig - az itt kovetkez elemzé-
sekhez hasonléan - a kulonféle vallalati kornyezeti
stratégidk empirikus tipologizalésara tettek Kkisérletet
(tobbek kdzott Hass 1996, Henriques-Sadorsky 1996 és
1999, Aragdén-Correa 1998).

Ugyanakkor a versenyképesség-kdrnyezetiigy vita
masik taboranak érveib8l mindenképpen megszivlelendd,
az, hogy a kornyezetigy tarsadalmi kérdés is, azaz
ko6zjoszag (lasd els6sorban Palmer-Oates-Portney 1995).
S miutdn a gazdasag egésze - igy a vallalatok miikddése
is - adott tarsadalmi kdzegbe van &gyazva, nem tekinthet-
nek el annak valtozésaitdl: minden egyes vallalat hosszl
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tava fennmaradadsa szempontjabol stratégiai kérdés, el
tudja-e magat fogadtatni legitimnek kiilsé kdrnyezetével
kérdese (lasd tobbek kozétt Schot 1992, Maxwell 1997).

Mindennek a vallalatok kornyezeti teljesitményének
és stratégidinak empirikus vizsgélatara is jelent6s
kdvetkezményei, tanulsagai vannak, amelyeket a hazai
szakirodalomban is tdbb kutaté igyekezett megjeleniteni
(tbbbek kozott Boda-Pataki-Paté 1997, Boda-Pataki
1997, Pataki-Radacsi 1998, Csutora 1999, Pataki-Toth
1999, Kerekes-Baranyi-Csutora- Kovacs-Nemcsicsné-
Zilahy 2000).

A véllalatok kérnyezeti teljesitménye

A vallalati koérnyezeti teljesitmény tébb dimenziéban
mérhetd és értékelhetd. A legnyilvanvalobb és legelter-
jedtebb mérészamok a fizikai (szennyezési) mutatok. Az
ebbe a kategéridba tartoz6 mérészamok a vallalat
tevékenysége okozta kdrnyezeti szennyezések mértékét,
nagysagat, sulyat igyekeznek megragadni kilonféle
modokon, példaul abszolat vagy relativ viszonysza-
mokkeént, Gn. emisszios (kibocsatasi) vagy immisszids
(terhelési) mutatékként.

A vallalati kdrnyezeti teljesitmény tovabbi elkilonilt
dimenzioja a cég kornyezetvédelmi beruhédzasi tevékeny-
ségét igyekszik szadmszer(isiteni. A szennyezési prob-
lémak mindenféleképpen technoldgiai megoldasokat is
kivannak csokkentésiik és megsziintetésiik érdekében.
Ezt igyekeznek értékelni az ebbe a kategériaba tartozé
mutatok, példaul a kornyezetvédelmi beruhazasok vagy a
koérnyezetvédelmi kiadasok nagysagrendjének abszolut
vagy relativ mutatdi.

A vdllalati  kornyezeti  teljesitmény  fontos
letéteményesei a kiilonféle szervezeti intézmények: a
kdrnyezetvédelmi felel6si pozicio, a kornyezetvédelmi
bizottsag, a képzések sth. ldedlis esetben a kdrnyezet
Ugye a vdllalat valamennyi teriiletén megjelenik: a val-
lalat valamennyi miikodési teriiletének s funkcidjanak
integralt részeként kezelik. Ehhez a kérnyezeti szempon-
tok intézményesitésére van szilkség. Ez a kdrnyezetvédel-
mi teljesitmény iranyitasi vagy menedzsment dimenzidja.

A negyedik elkilonild dimenziét a vallalati
kérnyezeti teljesitmény kommunikéciés dimenzidjanak
nevezhetjik. Nemcsak egyszer(ien arrdl van sz6, hogy a
teljesitmény bizonyos értelemben percepciés kérdés,
hanem sokkal inkabb arrél, hogy a kornyezeti teljesit-
mény javitadsanak egyik fontos eleme a kiils§ érintettek
bevonésa, érdekeik komolyan vétele. A kdrnyezeti ligyek
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nehezen oldhatok meg pusztan ,befelé figyeléssel”; az
érintettek véleményének és tudasanak figyelmen kivil
hagydsa nem véart komoly problémakhoz vezethet. E
dimenzié 0nall6 kezelése azért is fontos, mert a
kornyezetvédelem terén az allami szabalyozds nagyon
sok jogi kotelezettséget ré a vallalatokra az el6z6 dimen-
zidkra vonatkozdan (pl. bizonyos tevékenységi kérokben
jogszabaly irja el6 szakirany( végzettséggel rendelkez6
koérnyezetvédelmi megbizott foglalkoztatasat, vagy
bizonyos kornyezetvédelmi beruhazasokat kényszerit ki
kilénb6z6 technologiai el6irasokon keresztil). Sziikség
van tehat erre a dimenzidra, hiszen ez mondhaté a
leginkabb ,,6nkéntesnek”, itt nyilvanulhat meg, mennyire
veszik valéban komolyan a magyar cégek a kornyezet
Ugyét.

A kovetkez6kben ezért a ,,Versenyben a vilaggal”
kutatds 1999-es kérddives felmérésének kornyezetre
vonatkoz6 eredményeit e dimenziok mentén mutatjuk be.
Ehhez azonban tovdbbi megjegyzéseket kell flizniink.
El6szor is az els6, a fizikai teljesitmény dimenzi6t a
kérddiv természetéb6l adédéan nem mérhettik fol. errdl
tehét az aldbbiakban nem tudunk képet adni (ami viszont
nem azt jelenti, hogy ne lenne fontos e dimenzid). Ami a
mésodik dimenzi6t illeti, ott ugyancsak a kérd6iv ter-
mészetébdl addddan eltekintettiink a pénziigyi kérdések-
t6l, és csak olyan ,egyszerlien” eldontendé kérdések
foltételére vallalkoztunk, mint ,Hajtottak-e végre
elsddlegesen kornyezetvédelmi céli beruhazast?” vagy
»Véasarolnak-e kornyezetvédelmi szolgéltatdésokat mas
vallalatokt6l?” sth. A kérd6iv tulajdonképpen a harmadik
és a negyedik dimenzidra tudott igazan koncentralni.

Utolsd megjegyzésiink elemzési természetli. E
dimenzidk létének aldtamasztasara, illetve magyarazé
erejuk bizonyitaséra alkalmas lehet a tobbvéltozds sta-
tisztikai elemezések eszkoztarabol a faktorelemzés maod-
szere. Ennek segitségével az adott valaszok dsszefliggései
alapjan lehet elkiloniteni a vallalatok kérnyezeti teljesit-
ményének kiilonb6z6 dimenzidit. Ehhez az elemzés
»finomsaganak” érdekében tobb vallalati koérnyezet-
gazdalkodasi gyakorlatra vonatkozé kérdést kellett volna
foltenniink, amire a kutatds mas iranyultsaganal fogva
nem volt mod. igy is megvizsgaltuk, vajon faktor-
elemzéssel jol elkilonllnek értelmezhetd teljesitmény(
dimenzidk, illetve ezek alapjan - mar a klaszterelemzés
modszerét alkalmazva - eltér6 kornyezeti teljesitménydi
véallalatcsoportok az adott mintdban. Beszamolonk
maésodik részében eme elemzésiink eredményét mutatjuk
be. Ugyanakkor mar itt hangsulyozzuk, hogy - bar
metodologiailag igyekeztiink a legalaposabban eljarni az
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eredmények validitdsanak vizsgalatdban - a faktor-
elemzésbe vont kérdések viszonylag kis szama, illetve a
tobbvaltozos statisztikai modszerek inherens bizonytalan-
sagai miatt végeredményiinket jelent6s ,heurisztikus”
értékkel rendelkezéként tartjuk biztonsaggal értelmezhe-
tének. Mé&r csak a minta reprezentativitdsdnak hianya
miatt sem ragadtathatjuk magunkat arra a kijelentésre,
vagy ringathatjuk magunkat abba a hitbe, hogy a magyar
vallalatok kornyezetvédelmi stratégiai orientacié tekin-
tetében az alant bemutatott vallalatcsoportokra oszlana-
nak.

Mindezek figyelembevételével
elemzéseink eredményei.

kovetkezzenek

Leiro statisztikai elemzésl

A kornyezetvédelmi kérdések relevanciajat mutatja a val-
lalati gyakorlat szamara, hogy a mintaban szerepl6 ma-
gyar vallalatok haromnegyedének kotelezé kornyezet-
védelmi bevallast benyujtania a teriletileg illetékes
kornyezetvédelmi felligyel6séghez.

A kornyezetvédelmi teljesitmény technoldgiai dimenzidja

A vaéllalati kdrnyezetvédelem altalunk technolégiainak
titulalt dimenzidjaban a kdvetkez8k jellemzik a valaszadd
cégek gyakorlatat. Kdrnyezetvédelmi beruhazast kb. 40
szazalékuk hajtott végre az elmuilt harom évben. Ezek
nagyrészt vagy az Un. utdlagos (end-of-pipe) tipusu
beruhdzasok korébe tartoztak, vagy technoldgiavaltast
jelentettek a cégeknél addicionalis kdrnyezeti teljesit-
ményjavulassal.

E dimenzidban fontos kdrnyezeti teljesitményt javito
eszkoz lehet, ha adott vallalat szennyezési problémainak
megoldasara kilsé ,tudast” (megoldasokat) vasarol a
kornyezetvédelmi termékek és szolgaltatasok piacan. A
mintaban szerepl6 vallalatok 56 szazaléka jelezte ez
irdnyba tett er6feszitéseit.

Az éltalunk megfogalmazott véllalati kdrnyezeti menedzs-
mentre vonatkoz6 kérdések a kutatdsi program kérddiv cso-
magjanak harom részében helyezkedtek el: az (n. ,vezér”
kérd6iv vI03a kérdésétdl a vl 1Ib kérdéséig; az un. ,termelés”
kérddiv t53 kérdéstdl a t62c kérdéséig; valamint a kl5a-k 15e
kérdések az Un. ,,kereskedelem-marketing” kérd6ivben. Emiatt
az elsd feladat a harom adatbézis dsszesimitasa volt, aminek
Iényegi ,.eredménye”, hogy - az eltér§ hianyzasok okéan - a
minta 281 vallalatra csokkent. A tovabbiakban tehat erre a
mintara jellemz6 megoszlasokrol és az ezen elvégzett els6
elemzésekrél sz&molunk be.
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E beruhézési - vagy szélesebb értelemben véve tech-
nolégiai - dimenzidban kulénds jelentéséggel bir, ha a
kutatas-fejlesztés terén is megjelennek a kdrnyezetvédel-
mi szempontok. Bar kérnyezetvédelmi céld technolé-
giafejlesztésr6l a mintdban szerepl6 vallalatok 30 szaza-
Iéka szdmol be, ilyen iranyu termékfejlesztésrél mar csak
alig 10 szAzalékuk. Egy attitlid-tipusi kérdés is raker-
dezett a valaszoldk ilyen iranyu elkotelezettségére; mig a
technoldgiai fejlesztések terén a kornyezeti kéarok
csokkentése 12,5 szazalék szerint nagyon fontos, addig ez
az ardny a termékfejlesztéssel kapcsolatban alig haladja
meg a 10 szazalékot. Ha az 6t6s skalan legalabb 4-es
értéket megjeloléket is figyelembe vessziik, akkor a meg-
felel6 aranyok a kovetkezdk; 33 és 30 szazalék. A
valaszadd cégek kb. egyharmada tartja tehat fontosnak
vagy nagyon fontosnak a K+F-ben a kdrnyezetvédelmi
szempontok megjelenését.

A kornyetvédelmi teljesitmény menedzsment dimenzija

A vallalati koérnyezeti teljesitmény iranyitasi vagy
menedzsment dimenzija a szervezet ,kdrnyezetvédelmi
képességeit” igyekszik leirni. Olyan min&ségi mutatdkkal
szolgéal, amelyek arr6l igyekeznek tajékoztatni a
vezet6ket, mennyire intézményesilt szervezetik egyes
terliletein integréltan és 4tfog6an a kdrnyezet tigye.

Magyarorszagon jogszabaly irja el6, hogy bizonyos
gazdasagi tevékenységek esetében a szervezet szakiranyu
veégzettséggel rendelkezd kornyezeti megbizottat koteles
foglalkoztatni, akinek t6bbek kozott feladata a hatdsag-
nak kotelez6en benyljtandd kdrnyezetvédelmi jelentések
(kibocsatasi értékek) elkészitése. Ezért sem wvéletlen,
hogy a vélaszolok 80 szézalék&ndl kinevezett kdrnyezet-
védelmi felel6s tevékenykedik vagy a felsé-, vagy a
kozépvezetéshen. 83 cégnél (a minta kozel 30 szaza-
lékanal) a fels6vezetéshez tartozik a kdrnyezetért felelGs
vezetd.

A kornyezet Ugyét segiteni és megoldani hivatott
szervezeti intézmények egyes tipusai jelezhetik, meny-
nyire kezeli stratégiai kérdésként az adott cég kdrnyezeti
teljesitményének javitasat. llyen intézmény példaul a val-
lalat egyes funkciondlis teriileteinek vezetdit, s6t kilsd
szakért6ket (érintetteket) bevond kornyezetvédelmi
bizottsdg. Ez a szervezeti intézmény csak a valaszadok
alig tébb mint 8 szazalékanal (azaz 23 vallalatnal)
mikodik. Bar ez nem tdl rozsés képet fest a kornyezet-
ligy stratégiai helyzetérdl, egy masik kérdésre adott vala-
szok ennél kedvezdéhb képet sejtetnek. Ugyan a mintaban
szerepld vallalatok harmada nem készit stratégiai tervet,
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egy masik harmaduknal azonban a kérnyezetvédelem for-
malisan is bekerd(ilt a stratégiai tervbe.

A vallalati kérnyezeti menedzsment hatékonyséaga és
hatasossaga elképzelhetetlen az ellatasi lanc, s féképp a
beszerzés ,,zolditése” nélkil. A szallitoktdl elvart vagy
megkovetelt kornyezetvédelemre két kérdés is vonatko-
zott. A ,,puhabbik” valtozat csak azt firtatta, vajon vizs-
galjak-e barmilyen modon is szallitoik kdrnyezeti maga-
tartdsat a megkérdezett cégek. Erre 35 szdzaléknyi igenld
valasz érkezett. A ,szigoribb” elbanasra, a szallitok
kivalaszasaban formalizalt kdrnyezetvédelmi elGirasokra
mar csak 26 szazalék valaszolt pozitivan. Ehhez kap-
csoloddan jegyezhet6 meg, hogy arra a csatlakozd
kérdésre, mennyire tartjdk fontosnak a beszerzésben a
kornyezetvédelmi szempontokat, a valaszaddk 30 széaza-
léka jelolte meg a fontos vagy nagyon fontos értéket (a
minta atlaga 2,98 az 6tos skalan).

Nyilvanvald, hogy a vallalati kérnyezetgazdalkodas
is megkivanja az ez iranyl szervezeti tudas folyamatos
karbantartasat, fejlesztését. Ez torténhet az e teriletért
felelés szakemberek képzésével, idedlisabb esetben vala-
mennyi vezetd és alkalmazott oktatasaval, képzésével. A
valaszok alapjan a vallalatok mintegy 40 szazaléka allit-
ja, hogy érintett szakembereinek kornyezetvédelmi
képzésére gondot fordit; &m valamennyi alkalmazottjat e
tekintetben csupén alig 11 sz&zalék kotelezi Iépéstartasra.

Az ISO 9000-es min@seégszabvanyok mellett mar
bevezették és egyre inkabb terjed az ennek megfeleld
kérnyezeti irdnyitasi rendszert (KIR) specifikalo 1SO
14001-es szabvany. 18 mintaban szerepl6 véllalat ren-
delkezik ezzel, és tovabbi 40 jelentette, hogy az kiépités
alatt all (ez minddsszesen kozel 21 szazalék). E szabvany
bevezetése atfogd kdvetelményeket tamaszt a teljes
szervezettel szemben, ha hatékonyan és hatasosan kivan-
jak mikodtetni azt. Alapja lehet a kdrnyezeti menedzs-
ment folyamatos és atfogd kiépitésének (pl. teljesitmény-
mérési szabvany, jelentéskészitési el6irdsok), s igy a val-
lalat kornyezeti képességei javitdsanak.

A kérnyezetvédelmi teljesitmény kommunikéacidja

A véllalati kornyezeti teljesitményértékelés korantsem
nevezhet6 kizardlag objektiv folyamatnak, jorészt kom-
munik&cios eszkdz. A véllalatnak egyrészt ,,meg kell hall-
gatnia” kilonbdz6 érintettjei szempontjait, masrészt
informaciokat kell nyGjtania szamukra: azaz folyamatos
kommunikaciéban kell lennie velik.

A vallalati kdrnyezetvédelmi magatartas és teljesit-
mény elsészami érintettjei a helyi lakosok, k6zdsségek,
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ahol a vallalat mi{kodik; a fogyasztok-vevdk, akik
hasznaljak a termékeit; a befektet6k; és az lzleti part-
nerek, akik elszenvedik vagy éppen élvezik a véllalat
negativ vagy pozitiv kdrnyezeti teljesitményének jogi és
piaci kdvetkezményeit. Feléjik tdbbféleképpen is foly-
tathat kommuniké&cidt a szervezet.

Az elsésorban marketingcéli kommunikacidban job-
ban szerepelnek a mintabeli cégek, bar itt is csak 27
szazalékuk allitja, hogy termékreklamjaiban, 30 szaza-
léekuk, hogy cégreklamjaikban, és 25 szédzalékuk, hogy
termékei csomagolasan utal valamilyen kedvezd kornye-
zetvédelmi jellemzére. 36 szazalékuk mondja, hogy
tajékoztatja vevdit termékei hasznalatdnak kornyezeti
kockazatair6l (itt azonban fontos észben tartanunk, hogy
ez bizonyos termekkordkre vonatkozoan jogszabalyban
el6irt kotelezettség, nem pedig 6nkéntes kommunikacio).
A kommunikacionak abban a masik dimenzidjaban, amit
stakeholder-kommunikaclénak nevezhetnénk (6nkéntes
és elsGsorban a nem-piaci érintettekkel folyik), sajnos
sokkal gyengébb teljesitményt nydjtanak a vélaszado
cégek. Csak alig 12 szazalékuk (33 vallalat) jelentet meg
onként kdrnyezetvédelmi teljesitményér6l valamilyen
beszamol6t vagy jelentést, amely pedig az egyik legfébb
informécioforras lehetne az érintettek szamara.2 A helyi
lakossagnak szervezett forumokrél pedig még keveseb-
ben szdmolnak be: 7 szazalék (20 véllalat).

A mintaban szerepl6 vallalatok kornyezeti teljesit-
ményét értékeld leird statisztikai elemzésunket Ossze-
foglalva azt mondhatjuk, hogy nyilvanvaléan a teljesit-
mény kommunikéciés dimenzidjaban (azon beldl is a
stakeholder-kommunikéciéban, szemben a marketing
céli kommunikacidval) nyljtjdk a leggyengébb teljesit-
ményt a vizsgalt magyarorszagi cégek. A teljesitmény
értékelésének technoldgiai és menedzsment dimenzidi-
ban kedvez6bb az Gsszkép, am itt is jellemzd, hogy a
szervezeti intézmények terén a stratégiai elkdtelezettséget
alatamasztd és meger6sit6 megoldasok sokkal kisebb
korben terjedtek el, mint a jogszabalyok altal kikénysze-
ritettek. Erdekes ugyanakkor, hogy arra a kérdésre,
értékelje vallalatanak kornyezeti tudatossagat versenytar-9

2 1t Kell megjegyeznink azt, hogy ez a szdam nagyon nagy
valdszinlséggel folfelé torzit, ugyanis mas forrasaink szerint
ma hazai vallalataink kézil nagyjabél egy tucat az, amelyik
valéban mindenki szaméara publikus éves kornyezeti jelentést
ad ki. A kérd6ives felmérések altalanos gyengeségével
talalkozunk itt, azaz a nem ellen6rzott Onbevallas torzitd
hatasaval. Az ebbdl kdvetkez6 korlat nyilvanvaléan az egész
elemzésre és minden adatra kiterjed.
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saihoz képest (egy 6tds skalan), a valaszaddk 35 szazalé-
ka jobbnak vagy sokkal jobbnak tartja magat.

Tovéabbi Kkét Kkérdésre adott valaszok érdemelnek
kiemelést. Az egyik afel6l érdekl6détt, vajon mennyire
tartjdk fontosnak az egyes érintettek érdekeinek figye-
lembevételét vallalatinak ddntéseinél. Az érintettek
kozott szerepelt a természeti kdrnyezet is, amely a vala-
szolok majd felét6l fontos vagy meghataroz6 (4-es és 5-
0s) értéket kapott.

Egy masik tipust kérdéscsokorban azt firtattuk, vajon
kik azok a stakeholderek, akik kornyezetvédelmi
igényekkel lépnek fo6l a meg-
kérdezett vallalatokkal szemben, és
mennyire gyakorolnak er6s nyomast
ez lgyben a cégekre. A Likert-féle
6tos skalan mérve a valaszadok a
leger6teljesebb nyomast az Aallami
intézmeények felél érzik (atlag: 3,60).
Ezt koveti a bels§ stakeholderek,
nevezetesen a tulajdonosok, illetve a
menedzserek és az alkalmazottak
kdrnyezeti igényének atlagos erdssé-
ge (3,18, illetve 3,09). A helyi lakos-
sagnak és a politikai (pl. zold)
szervezeteknek tulajdonitott atlag-
értékek alacsonyabbak (rendre 2,67
és 2,29) csakdgy, mint a piaci stake-
holdereknek, fogyasztoknak, illetve
az Uzleti partnereknek és a szallitok-
nak betudottak (2,59 és 2,58).

Van-e kv-i felel6s?

Tobbvaltozés
statisztikai elemzések

Az elemzés legf6bb célja a véllalati
kdrnyezetvédelmi teljesitmény

Faktorelemzésiink metodoldgiai érvényességét jelzi egyrészt
a /OAJO-mérészém 0,70 folotti értéke, ami az elfogadhato, bar
nem a kivald kategdridba esik, illetve a Bartlett-teszt szig-
nifikdns eredménye. A faktorelemzésbe vont véaltozok kozotti
korrelacidkat is vizsgaltuk, itt azonban kozepesnél nem talal-
tunk erGsebb Osszefliggéseket. Az eigenvalue = 1 szabalyt
kdvetve meghatérozott 5 faktor a variancia kozel 60 szazalékat
magyarazza, ami megitélésiink szerint elfogadhat6 arany, te-
kintve a vizsgalodas explorativ jellegét. A scree plot-on némi-
leg ,,remegds” &bra rajzolodik ki, egy nagyobb ,,kényokkel” a
két faktort jelz6 pontndl, és két kisebbel a 4 és 6 pontoknal. A
szakmai interpretacié alapjan végil is az 6tfaktoros végered-
ményt taldltuk elfogadhaténak.

Van-e lakossagi férum?

Van-e rendszeres kv-i kiadvany?
Van-e kv-i bizottsag?

Van-e kv. a cégreklamban?
Van-e kv. a termékreklamban?

Kv-i szolgéltatast vasarolnak-e?

Szakemberek kv-i képzése?

Szalliték formalis kivalasztasdban
van-e kdrnyezetvédelem?

Kv-i beruhézés volt-e?

Kv-i technolégiai fejlesztés?

Kv-i termékfejlesztés?

Alkalmazottak kv-i képzése?

Van-e kornyezetiranyitasi rendszer?

Van-e vevéknek kv-i tajékoztatas?

dimenzidinak vagy ,metavaltozéinak” kialakitasa volt.
Ezért a fentebb ismertetett, a vallalati kdrnyezetvédelem
szervezeti intézményeire, kommunikacidjara és a
beruhazasi-technoldgiai téren tett lépésekre vonatkozo
kérdéseket faktoranalizisnek vetettik al4 annak
reményében, hogy metodoldgiailag és szakmailag is
értelmes és értelmezhetd eredményt tudunk el&allitani.
Az 1 tablazat mutatja a végeredményt:-"

Bar az 7. tablazatban szerepl6 faktorok, amelyek a
mintdban szerepld vallalatoknak a fenti kérdésekre adott
valaszai alapjan kirajzolodo vallalati kornyezeti teljesit-

/. tablazat

A faktorelemzés eredménye (a tabléazat els6 oszlopaban a kérdéivben taldlhato és afak-
torelemzéshen felhasznalt kérdések szerepelnek roviditett formaban; a tablazat elsé
sordban az otfaktor taldlhaté az altalunk adott névvel; a tablazat szamai pedig az egyes
kérdésekhez tartoz6faktorsulyokat mutatjék)

a stake- amar- funk-  beru- integ-
holder- keting cionalis hdzéas- ralt
kommu-  kom- intéz- fej - intéz-
nikdcid  muni-  ményi lesztési  ményi
faktora  kaci6 faktor  faktor faktor
faktora
0.841
0.696
0.520
0.886
0.881
0.702
0.611
0.556
0.538 *
0.706
0.601
0.572
0.794
0.666
0.527

mény dimenzidknak tekinthet6k, nem teljesen egyeznek
meg az el6z0 fejezetrészben Altalunk kovetett teljesit-
mény dimenziok folosztasaval, mégis értelmezhetd képet
adnak.

* Az els6 faktort elsésorban az a két kérdés hatarozza
meg, amely az érintettekkel folyé kommunikacidra
vonatkozik. Bar gyengébb faktorsullyal, de itt szerepel a
belsd szervezeti integracid egyik jelent6s intézményére
vonatkoz6 kérdés is (a kornyezetvédelmi bizottség),
mégis ez a dimenzi6 a véllalati kérnyezeti teljesitmény
stakeholder-kommunikécid'jat latszik els6dlegesen tik-
rozni.

VEZETESTUDOMANY



Cikkek, tanulmanyok

e A masodik faktort egyértelmiien a marketing céld
kommunikacié kérdései hatarozzdk meg. Ez arra utal,
hogy a vallalatok (el6bbi) 6nkéntes (nem-piaci) és piaci
céld kommunikacids eréfeszitései a kornyezetvédelem
terén nem esnek egybe, hanem kulonallé teljesitmény-
dimenzi6t képeznek.

e A harmadik faktort ,,funkciondlis intézményi faktor-
nak” neveztik el. Itt olyan, a kdrnyezetvédelem szer-
vezeti intézményesitésre vonatkoz6 eréfeszitések domi-
nélnak (lasd kérnyezetvédelmi felel6s vagy szak-
emberek kornyezetvédelmi képzése), amelyek
elsésorban hatarozott funkcionalis logika mentén
kezelik a kornyezeti menedzsment kérdéseit.
Vagyis létrehoznak a szervezeten belll egy kor-
nyezetvédelmi megbizotti vagy vezet6i funkciot,
esetleg kornyezetvédelmi osztalyt is rendelnek

A faktorelemzés végeredménye alkalmas arra, hogy
ez alapjan megprébélkozzunk a mintaban szerepl6 val-
lalatok csoportba rendezésével; a klaszterelemzéssel.
Ennek eredményét mutatja a 2. tablazat:4

A Klaszterelemzéssel el6allt harom vallalati csoport a
faktorelemzés adta kornyezeti teljesitmény dimenzidiban
jelentdsen eltérd keépet mutat. Az elsé csoportba kerdilt
véllalatok minden (faktor) tekintetben gyenge teljesit-
ményt nydjtanak a masik két csoport vallalataihoz képest.

2. tablazat

A Kklaszterlemzés eredménye (a tablazat els6 oszlopaban a klaszterelemzés
valtozbiként szerepl§faktorok tal&lhatok; a tablazat elsé soraban a harom
klaszter az altalunk adott elne-vezéssel; a tablazat szamértékei az egyes
faktorokhoz tartozé klaszterkdzéppontok értékeit mutatjak)

hozza; a kornyezetvédelmi oktatasok és kép- »gg’lf.r," ]zfﬁjfslleé ’r']l;/'i';glﬁ
zések terén is csupan a szakemberekre, tehat klasztere technol- intéz-
azokra a munkatérsakra koncentréalnak, akiknek oI alr Bk
munkakorében a kdrnyezetvédelem eleve meg- klasztere klasztere
hatarozé szerepet jatszik. Ugyan kisebb sillyal, Sta/.'¢/zr;/iler-kommunikacié faktora - 0.247 -0.373 2.119
de itt szerepel az is, hogy a szallitok formalis \arketing kommunikacié faktora 0.156  -0.275  0.458
kivalasztasaban megfogalmazodnak-e kornye- Funkcionalis intézményi faktor -0.742 0.530  0.555
zetvedelmi kritériumok, valamint hogy vasarol-  Beruhazasi-fejlesztési faktor -0.496 0518 -0.204
nak-e mas, erre specializalt cégektdl kdrnyezet- Integralt intézményi faktor 0.023 -0.124  0.3605
védelmi szolgaltatasokat és termékeket. véllalatok szama 75 81 23

* A negyedik faktort tisztdn a beruhazasokra

és a technoldgiai, illetve termékfejlesztésekre vonatkoz6
kérdések magyarazzék meg.

* Az 06todik faktor elnevezését a harmadikkal kont-
rasztba allitva érthetjiik meg. Ugyan ebben a faktorban is
a szervezeti intézményesitésre vonatkoz6 kérdések domi-
nalnak, mint a harmadikban, de a funkcionalis logika
helyett itt egy ,integraltabb szellem(” intézményesités
jellemz8. Ezért neveztik el ,integralt intézményi faktor-
nak”. A legnagyobb sullyal az 6sszes alkalmazott
kornyezeti képzésére vonatkozo kérdés szerepel benne, s
szorosan ehhez kapcsolodva a kdrnyezetiranyitasi rend-
szer (KIR) intézménye is. Mindkettd - a harmadik faktor
két vonatkozo kérdésével szemben - a kdrnyezetvédelem
olyan szervezeti intézményesitésére utal, amely vala-
mennyi munkatarsat és munkakdort egyarant érint (s igy a
kornyezetvédelmi feladatok nem delegalédnak egy
kornyezetvédelmi osztdly vagy néhany munkatars
kizarolagos felel6sségi korébe). A viszonylag gyenge fak-
torsullyal idekeriilt vevOk tajékoztatdsara vonatkozd
kérdés némileg ,,kil6g” ebbdl az intézményi logikabdl, de
itt jegyeznénk meg, hogy bar gyengébb faktorsullyal
(0.441), de a marketing faktorban is megjelenik e kérdés,
ahova elméletileg jobban tartozna.
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Egyedll a marketing és az integralt intézményi fak-
toroknal nagyobb az atlaguk, mint a masodik csoportha
tartozé vallalatoké, de a harmadik csoporthoz képest ez is
gyenge teljesitményt jelez. Ezért indokolt a kdrnyezeti
teljesitmény dimenzidi mentén altalanosan gyengének
mindsiteni teljesitményiiket.

A maésodik csoportba tartozé vallalatok a masik két
csoporthoz képest kiemelkednek a kornyezeti teljesit-
mény beruhdazési-fejlesztési dimenzidjaban. Viszonylag
jobb teljesitményt mutatnak fol a funkcionalis intézményi

4 Klaszterelemzésiink validitasat metodoldgiaikig tobbfélekép-
pen is vizsgaltuk. El6szér egy hierarchikus klaszterelemzést
futtattunk a tavolsagot a Wo/d-modszerrel mérve. Az igy kapott
dendogram a harom elkilonulé klaszter struktarat sugallta.
Ezutan végeztik el a K-means klaszterelemzést, ahol el8irtuk,
hogy az eljards 3 klasztert képezzen. Ezek lathatéan szak-
mailag is értelmezhetének bizonyultak. A tovabbiakban ran-
dom maddon két részre osztottuk a mintat, és a K-means
klaszterelemzést elvégeztik a kapott részmintakon is. Ezek
ugyancsak kiadtak a teljes mintan értelmezett harom klaszter
struktdrajat. Emiatt Ugy véljik, hogy klaszterelemzésiink
metodoldgiailag viszonylag nagy biztonsiggal érvényesnek
tekinthetd.
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faktor jelezte dimenzi6ban is. Viszont killéndsen gyengék
a két kommunikécids faktor képviselte teljesitmény
dimenziékban a maésik két csoport vallalataihoz képest.
Ezért gondoljuk indokoltnak ,,befelé forduld technoldgia
orientaltaknak” nevezni Gket.

A harmadik csoportban &sszegydlt vallalatok sza-
mukat tekintve viszonylag kevesen vannak a masik két
csoporthoz képest, de kornyezeti teljesitménylk egy
dimenzi6 kivételével relative a legjobb. Kuléndsen
kiemelkednek a stakeholder-kommunikécid, de altalaban
is a kommunikécids faktorokban, illetve az integralt
intézményi faktorban. Meglep6en gyengék viszont a
beruhazasi-fejlesztési faktorban a masodik csoport val-
lalataihoz képest. Mindezért ,kifelé nyitott intézmé-
nyesitéknek” titulaljuk &ket.

Klaszterelemzésiink validitasat tartalmilag Ggy igye-
keztlink alatimasztani, hogy megvizsgaltuk, vajon a fak-
torelemzéshe be nem vont kdrnyezetvédelmi kérdésekre
adott valaszok megoszlasaban is kimutathaté e harom
vallalatcsoport léte, elkilonllése. Elemzésiink kedvezd
képet rajzolt ki, azaz megerdgsitette a mintaban szerepl
vallalatok e harom csoportjanak elkilonithet6ségét a
kdrnyezeti teljesitmény szempontjabol.

Megfigyelhet6 példaul, hogy mig az allam Aaltal
tdmasztott kornyezeti elvarasokat csak a ,,gyengek”
klaszterébe tartozo vallalatok érzik atlagosan kozepesnek
(3-as érték az 6tos skalan), addig a masik két csoport atla-
ga 4 korili. Bér a belsd stakeholderek kdrnyezeti igényeit
tekintve is jobban hasonlit egymasra a ,,befelé forduld
technoldgia orientaltak” és a ,,kifelé nyitott intézményesi-
tok" klasztere, szignifikdnsan elkiloniilve a ,,gyengék-
t61”, a kuls6 érintettek esetében mar fordul a kocka, és a
,»gyengék” meg ,,befelé forduld technoldgia orientaltak”
keriilnek egy platformra, jél elkilonilve a ,kifelé nyitott
intézményesit6ktdl”, akik tehat a fogyasztoktol, (zleti
partnereiktdl, a helyi lakossagtol és politikai csoportoktdl
is érzékelnek kornyezetvédelemre sarkall6 elvérdsokat,
igényeket.

Ugyanez az eltérés er6sddik meg ,,a vallalati don-
téseknél mely érintetteknek az érdeke fontos” kérdésnél
is. A legeklatdnsabb elkalonilés itt a ,kifelé nyitott
intézményesit6k” szempontjabdl a helyi lakossag, a ter-
mészeti kdrnyezet és a média mint érintetteknél Iép fol.
Erdekes, hogy a tulajdonosok, menedzserek, alkalmazot-
tak. s6t még a fogyasztok és a szallitok érdekeinek don-
téseknél valé figyelembevétele sem kiloniti el a harom
vallalati kornyezeti teljesitmény klaszteriinket. Itt sta-
tisztikai értelemben egyformén szerepelnek. A Kkiils§
stakeholdereknél 1ép fol kilonbség koztuk. Ekkor a
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gyengék mar az allam és a szakszervezetek vonatko-
z4saban levalnak a méasik két csoportrdl, amelyek ekkor
még egydtt tartanak, és csak az el6bbiekben ismertetett
nem-piaci kiils6 érintettek vonatkozasaban jeleznek szig-
nifikans eltérést.

Zarsz6

El6szor is érdemes hangsulyozni, hogy a mintadban sze-
repld vallalatok tobbsége nem a gyenge kdrnyezeti tel-
jesitményt ny(jték csoportjaba keriilt. A vizsgalt vallala-
tok tdbb mint fele kdérnyezetvédelmi teljesitményét is
igyekszik javitani,

mértékig megjelennek a kornyezetvédelmi szempontok
is. Ezek kozott a vallalatok kozott ebben a mintaban két
csoport kulénilt el. Az egyik, ahova a valaszado vallala-
tok tobbsége tartozik, kornyezeti teljesitményét elssor-
ban Ugy igyekszik javitani, hogy beruhazasi és fejlesztési
politikaiban és déntéseiben figyelembe veszi a kérnyezeti
hatésokat is. Azt persze nem feledhetjik, hogy ezt nyil-
véanval6an a kdrnyezeti szabalyozas valamilyen mértékig
ki is kényszeriti. Az is jellemzd e vallalatcsoportra (ter-
mészetesen a masikkal dsszevetésben), hogy a kdrnye-
zetvédelmi kérdések megoldasat els6sorban egy 6nalld
osztaly vagy egy személy felelésségi korébe utalja, azaz
szervezetileg egyfajta funkcionalis logika szerint intéz-
ményesiti a kdrnyezetiigyet. Ezt az is megerdsiteni lat-
szik, hogy csupan kornyezetvédelmi szakembereinek
koérnyezetvédelmi (tovabb)képzésére lgyel, mindezt nem
terjeszti ki és nem vérja el valamennyi munkatérsatol.
Ezzel szemben a masik, jobb kornyezeti teljesitményt
nyujté vallalatcsoport viszonylag gyengébb teljesitményt
mutat fol e kérd6ives kutatds alapjan a technoldgiai
dimenzidban. Ennek az lehet a magyarazata, hogy korab-
ban elvégezte a sziikséges technoldgiai mddositasokat,
koérnyezetvédelmi beruhazasokat,5 vagy hogy miikodési
terlileténél fogva kevéshé relevéans a technoldgiai dimen-
zid. A ,kifelé nyitott intézményesit6knek” elnevezett val-
lalatcsoport legfébb eréssége az, hogy hajlandé és képes
kiils6 érintettjeitdl is tanulni, az 6 igényeikre és elvara-
saikra is reagélni. Ezt pedig szervezetében igyekszik
intézményesiteni, minden munkatarsara kiterjedd kdrnye-

5 Ugyanis a kérd6ivben feltett kérdés arra vonatkozott, hogy az
elmult harom évben végzett-e valamilyen kdrnyezetvédelmi
beruhazast. Am ez 6nmagaban mégsem magyarazza meg, hogy
a technolégiai és termékfejlesztési tevékenységeikbe miért
integraltdk kevésbé a kdrnyezeti szempontokat, mint az el6z6
vallalatcsoport.
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zeti oktatdssal és atfogd kornyezetiranyitasi rendszer
(KIR) bevezetésével. A KIR egyszerre lehet a kdrnyezet

a kifelé folydo kommunikaciot megerdsitd, intézményesité
csatorna is. A két pozitivabb kornyezeti teljesitményt
nyujt6 véllalatcsoport kozott a legnagyobb eltérésnek az
egyik ,befelé fordulasa” latszik a masik ,kifelé nyi-
tottsagaval’6 szemben. Ezek eltérg stratégiai orientaciora
utalhatnak a kornyezetligy terén, hiszen mas-mas
.Képesség” kifejlesztését jelentik a szervezet szamara,
amely mas-mas versenyképességi elényoket jelenthet, ha
a kornyezeti teljesitmény a piaci verseny vagy életben
maradas dimenzi¢java valt, valik. Ahhoz, hogy ennél
valasztja az egyik csoport, és miért a masikat a masik,
kvalitativ kutatasi metodolégidk (pl. esettanulmanyok)
alkalmazasa sziikséges.
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ANGYAL Adam

UZLETI SZERVEZETEK TARSADALMI
ES POLITIKAI MEGFELELOSEGE

A szakirodalom kilonbdz8 nézeteket fogalmaz meg a nyereségorientalt vallalkozasok céljat, kuldetését illetéen.
Az egyik vélemény szerint a vallalkozas f6 feladata a tulajdonosok, részvényesek érdekeinek szolgélata, mig a
masik értelmezés hivei szerint a vallalkozas az dsszes érintett elégedettségének kivivasara torekszik. A szerz6
okfejtése mindkét eszmerendszer pozitivumait és negativumait sorra veszi, valamint Kitér esetleges konvergen-

cigjukra is.

Az lzleti szervezetek, a vallalatokl viselkedésének szak-
ért6i kilonbozé nézeteket képviselnek a nyereségorien-
talt véllalkoz&sok céljat, kildetését illetéen. Az egyik
csoport - els@sorban az angolszasz kultirkérben - azt
hirdeti, hogy a véllalkozas f6 feladata a tulajdonosok, a
részvényesek (shareholder) érdekeinek szolgélata. Ezen
elsésorban jovedelmiik és vagyonuk gyarapitasat értik. A
tavolkeleti és néhany eurépai orszag kozfelfogasa ezzel
szemben azt képviseli, hogy a vallalkozas az 6sszes érin-
tett (stakeholder) elégedettségének Kivivasara torekszik.
Erintettek alatt tébbnyire a tulajdonosok, vezetok, alkal-
mazottak, vevlk, szalliték, bankok és a kozhatalom sze-
replGit értik. Nem csoda, hogy az OECD egy a témaval
foglalkoz6 tanulményaban2 az emlitett két cél egyittes
érvényesiilését jeldlte meg a vallalati vezetés értelmének.

A kétféle nézet markansan mas szemszoghdl is
elkilondl; a vezetdk és kutatok egy csoportja szerint az
lzlet pénzrdl szol, a pénzt kell gyarapitani és minden
ennek van alarendelve. Més vezet6k viszont a ,,pénz-
csindlast” a kildetési nyilatkozatokban szemérmesen
meg sem emlitik, helyette a fogyasztok kielégitését, a
kornyezet védelmét, az emberiség jovdjének biztositasat,
a fenntarthatd fejlédést és mas elvontabb célokat fogal-
maznak meg. A vallalati sikerességet méré kiilonboz6
mutaték, mint a versenyképességi indexek vagy a
kivalosagi mindsitések (ezeket Magyarorszagon értelme-
zési problémak miatt mindségi dijnak nevezik) egyre
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inkébb figyelembe veszik a nem pénzben kifejezett tel-
jesitményeket. A kivalésdgot mér6 eurépai EFQM' mo-
hasonld céli  mérési rendszerével, példaul a pénzigyi
eredményeket 15%-o0s sullyal, a vevli elégedettséget
20%-o0s, az alkalmazotti elégedettséget 15%-0s, a tar-
sadalmi megfelelést tovabbi 6%-0s mértékben veszi
figyelembe. Ugy tlinik, hogy a j6 pénziigyi teljesitmény a
sikeresség sine qua non, de egymagaban nem perdontd
része.

Akér a pénzigyi teljesitést, akar a kifinomultabbnak
tng, az érintettek elégedettségét hirdetd szakért6i
véleményeket vizsgaljuk, taldlhatunk a kilénbdzd
felfogasokban kozos elemeket. Ezek egyike a politika.4
azaz az éallamélet, a kozhatalom gyakorlasat6l vald
fuggetlenség. Ezt tobbnyire Ggy fogalmazzak meg, hogy
az Uzleti célokat nem allitjak a politikai torekvések szol-
gélatdba, mas oldalrdl a politikdnak sem engedik meg a
bevatkozést, az Uzleti érdekek felulbiralatat.

A politikai fliggetlenség mitosza

Az lzleti vallalkozasok és a politika kapcsolatat jellemz6
nézetek harom jellegzetes megnyilvanulasaval lehet
taldlkozni. Ezek fejezik ki a legmarkansabban a
nyereségérdekeit szervezetek politikaval kapcsolatos
allaspontjét.
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> Az els6 szerint az Uzleti tevékenység nem kozvetlen

részese a politikdnak, nem hatalmi ag. A felfogds a
klasszikus allamelméletekre épuil, amelyek szerint a hata-
lomnak harom fiiggetlen &ga van: a térvényhozas, a kor-
manyzas és az itélkezés. Miutdn a gazdasadg ezek kozott
nem szerepel, a gazdasagi szervezetek, azaz a vallalatok
sem lehetnek a politikai rendszer részei.-" Ez a megal-
lapitas kozjogilag talan elfogadhat6, de szociologiai, poli-
toldgiai és kozgazdasagi megkdzelitésekben tarthatatlan.

A ma létez6 tarsadalmak meghatarozé maodon fiigge-
nek a gazdasagi teljesitményektél. A tarsadalmak mingse-
gét jellemzd legfontosabb indikatorok kozott a teljesit-
mény- és hozammutatok igen fontos szerepet toltenek be,
ezek pedig meghatarozd mértékben az Uzleti kdzdssegek
termékei. Lehet természetesen kozvetlen allami gazdasa-
gi szereprél, koltségvetési politikdkrol, kdzvetlen allami
beavatkozasrol vagy az Uzleti teljesitményekkel csak
nagyon attételes kapcsolatban all6 makrogazdasagi
jellemz6krél is beszélni, &m az orszégok, régiék miné-
sitésében a vallalati szféra produktumai a meghataro-
zGak. A makrogazdasigi mutatok viszonylagos 6nall6sé-
ga nem halvanyithatja el a mikroszféra, azaz a vallal-
kozasok teljesitményeinek meghatarozd szerepét.

Miutan a véllalkozasok eredményei alapvetd szerepet
jatszanak egy orszag teljesitményeiben, poziciéiban,
mindsitésében, igy nem allja meg a helyét az az érvelés,
hogy a gazdasag nem hatalmi &g, azaz nem részese a poli-
tikdnak pusztan azért, mert masképp intézményesilt. A
gazdasag a hatalom szerves része és kozvetlen befolya-
sol6ja. A hatalom részben kdzvetlen, személyes gazdasa-
gi érdekei miatt, méasrészt a hatalomgyakorlas jelentds
gazdasagi figg6sége okan nem csak befolyasolja, akcep-
talja a gazdasag allapotat és eredményeit, de fligg is attdl.

A hatalomelmélet jeles képviselGi a hatalmat tobb-
nyire akaratérvényesitési lehet6ségként, rendelkezési
jogként, illetve szervezeti hatdst kivaltd képességként
értelmezik.6 A hatalom ugyanakkor erét, befolyast is
jelent. A politikai hatalom tekintetében a gazdaséag, az
Uzleti szféra nagymértékben befolyasolja mind az akara-
tok artikulalasat, mind annak érvényesitését, ugyanakkor
a politika is képes a t6le intézményesen fliggetlen gaz-
dasag hatalmi eszkdzokkel torténd befolyéasoléasara.
Ennek megfelelen a gazdasag a hatalmi struktlra része,
ha agy tetszik legdemokratikusabb eleme. A gazdasag és
szervezetei ugyanis a hatalmi mechanizmusokon belil a
kozvetlen demokracia megtestesitdi. Az tzleti vallalkoza-
sok hatalmi szerepe e tekintetben hasonl6 az allampolgari
jogokéhoz, azaz a kdzhatalom alapjait szolgalé egyede-
kéhez. A demokratikus politikai rendszerekben az allam-
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polgarok szerepe analdg az uzleti vallalkozasok hatalmi
szerepével: a priori gyakoroljak azt és alkotdi a kozhata-
lomnak, U(zletiesebben kifejezve: a koz0s teljesit-
ménynek.

Ahérom klasszikusnak tartott hatalmi &gat nemcsak a gazdasag és
annak szerepl8i egészitik ki, hanem van egy tovabbi politika- és tel-
jesitményforméalé, a formdlis hatalom gépezeteibdl még jobban
kiszorult, a leggyengéhb intézményesilt érdekérvényesitd erdvel bird
hatalmi &g, a tudas hataima. Ennek képvisel8i a mivészek, a tudosok,
a fejleszt6k, az alkotd értelmiség, a kreativ allampolgérok, a
kezdeményezd vallalkozok és mindezek nem kormaényzati, civil
szervezetei. Az 8 hatalmi szereplket még annyira sem szokas szdmba
venni, mint az Uzleti kdz6sségét, noha mér sokan felismerték a tudés
tarsadalombefolyasold, s6t -meghatarozé szerepét. A hatalom intéz-
ményei a tudast és annak képviseldit azonban még kevéshé hajlamo-
sak integralni, befogadni, mint a sokkal er8sebb érdekérvényesit,
befolydsold képességd gazdasagot. A parlamenten kivili hatalom-
gérvényesités, a civil tdrsadalom, mozgalmak, érdekképviseletek
szerepe aldrendelt a klasszikus hatalmi er8khoz képest. A tudas
hatalmét képvisel6k sokkal kevésbé intézményesedtek, mint az izleti
vildg, ugyanakkor a tudas demokratizmusa is a priori, azaz hatalmi
szerepvallaldsa még kézenfekvdbb a demokratikus tdrsadalmakban,
mint barmely més hatalmi agé. Az intézményesilt kozhatalom azon-
ban nem kezeli a tuddst hatalmi szerepl6ként.

> Az Uzleti vallalkozasok és a politika kapcsolatat fe-
szeget6 ,,mitoszvilag” masodik nézete szerint a: Uzleti
élet flggetlen a politikatdl. Ezen tébbnyire azt szoktak
érteni, hogy az uzleti dontések, elhatdrozasok nem
kdvetkeznek a politika kdzvetlen szandékaibdl. A politika
nem is rendelkezik olyan alkotméanyos jogokkal,
lehetéségekkel, hogy akaratat az Uzleti élet szereplGire
kdzvetlentl rdkényszeritse. Ez a feltételezés 6dnmagéaban
politikairendszer-fliggé, mert a torténelmi tapasztalatok
szerint mindez csak a demokratikus allamrendekben
érvenyesul. A diktatardk, allamparti rendszerek, terv-
utasitasos gazdasagok, torzsi arisztokratikus tarsadalmak
és a torténelmi allamformak egyarant rendelkeznek a gaz-
dasadg kozvetlen, akar utasitdsokon keresztlli befolya-
solasa lehet6ségeivel.

A demokratikus, kordbban kapitalista, ma piac-
vezérelt, esetleg szocialis piacgazdasagnak nevezett poli-
tikai és gazdasagi rendszerek néhany kivételtdl elte-
kintve elvetik az Uzleti kozdsség dontéseibe valo
kdzvetlen beavatkozast. A kivételek a kovetkezOk:

D Rendkivili és szlikségallapotok, hadi és katasztrofa-
helyzetek és az ezek felszdmolasahoz sziikséges lépések.
D Kozérdek képviselete, mint pl. infrastrukturélis
Iétesitmények telepitése.

O Allami monop6liumok gyakorlasaval jaro lépések,
mint az allami kizarélagos vagyon - pl. banyakincs, ter-
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mészeti eréforrasok, légtér - kiakndzéasa vagy koncesz-
szionlésa.

3 Allami és més koztulajdonban vagy iranyitas alatt
lévé Uzleti vallalkozasok befolyasolasa.

Mindezen kivételekre néhany kozos szabaly érvé-
nyes: az allam altaldban kompenzalni koteles kdzvetlen
intézkedéseinek a vallalatokra, maganszemélyekre gya-
korolt hatasat, mas oldalrol a beavatkozas szigor( jogi
koérnyezetben, csak elére meghatarozott feltételek szerint
érvényestlhet.

Ha a fent emlitett kivételektdl eltekintiink, akkor is
felmeriil a kérdés: valéban igaz-e, hogy az allam vagy
més kozhatalmi intézmény flggetlen a gazdasagi
szervezetek autonémnak tekinthet§ dontéseit6l. A késéb-
biekben bemutatom, hogy ez korantsincs igy, a kdzha-
talomnak igen sok lehet&sége van - és ezekkel él is - a
gazdasagi aktorok befolyasolasara. E mddszerek kozt
kdzvetlen és kozvetett modszerek épplgy el6fordulnak,
mint térvényes, vitathatdan térvényes, valamint etikatlan
és torvénysérté megoldasok is. A gazdasag szereplGi
ismerik ezeket a modszereket, részben be is épitik Uzlet-
politikajukba, magatartasukba; az Uzleti szféra politikat
befolyasol6 fegyvertara gazdag és hatékony.

A politikai és Gzleti célok, érdekek egyarant alkal-
masak arra, hogy a hatalmi gépezetek és az Uzleti
kozosség tagjai egymast kolcsondsen befolyasoljak. A
politikai szerepl6k magatartasat ezekben az akciokban a
hatalom er6sitése, az lizleti szereplékét pedig a gazdasagi
érdekek érvényesitése vezérli. Nem lehet azonban a kett6
kozt prioritdsokat felallitani, nincs alapunk a politikai
hatalmat elsédlegesnek vagy fels6bbrend(inek tekinteni a
gazdasagi érdeknél. Mind a kett6 a tarsadalmi Iét relevans
oldala, mindkett§ érvényesiilése fontos. A torténelmi
tapasztalatok arra utalnak, hogy ha barmelyik érdek jelen-
tsen és tartosan séril, akkor az olyan fesziltségekhez
vezet, ami a tarsadalom egésze szaméra aldozatokkal jér.

I Az lzleti szervezetek politikatol val6 fliggetlenségére
vonatkoz6 mitosz harmadik nézete szerint az Uzleti val-
lalkoz&soknak politikamentes céljai és érdekei vannak. A
kozfelfogasban ugyanis a politikai és az Uzleti célok
egymastol elkiilénithet6k, eltéréek, mas jellegliek, mas
elvarasoknak, kovetelményeknek kell, hogy eleget
tegyenek. A latszat ezt a vélekedést igen sok esetben
meger6siti. Az Uzleti és a politikai szféra viszonylagos
onallésaganak hangsulyozésa részben éppen arra épil,
amirél korabban mar sz6 volt: a gazdasagi szerepl6k
kdzvetlenll nem részesei a hatalmi rendszernek, a hatal-
mi csatakban kdzvetlenil, gazdasagi erejikre tAmaszkod-
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va nem vesznek részt. E felfogads vitathatosagat mar
bemutattuk.

Ha az Uzleti és politikai élet egymastol val6 fligget-
lenségérdl van szo, akkor az érdekeltek szivesen mutatjak
be ezt a demokracia erényeként, ahol a hatalom a lehet6
legnagyobb szabadsagot biztositja nemcsak az allampol-
garoknak, de azok Uzleti tevékenységének is. Maguk a
gazdasag szerepl6i a politikatdl valé flggetlenség
hangsulyozaséaval arra szoktak utalni, hogy a gazdasag
“tiszta”, a politikdtél nem fert6z6tt, jol kovethetd
érdekviszonyok szerint mikodik (mig e gondolat z&rdje-
les, ki nem mondott, de konnotalt része az, hogy a politi-
ka viszont nem ilyen).

Ha a politikai és a gazdasagi élet szerepl8inek, de
akar barmilyen mas tarsadalmi aktoroknak a tevékeny-
ségét vizsgaljuk, akkor fel kell figyelni arra, hogy a mo-
dern demokraciadkban a f6 tarsadalmi célokban nagy az
egyez6ség. Mindenki kiall az egyenléség, a szabadsag, a
béke, a stabilitds, az erkdlcsok, a jolét, az esélyegyen-
16ség érdekében, a hangsulyok is csak annyira térnek el,
amennyire a valasztasi csatarozasok ezt indokoltta teszik.
A fejlett és demokratikus piacgazdasagokban a politikai
bal- és jobboldalak kiilénbségei halvanyodnak, a demok-
ratak, republikanusok, liberdlisok, szocialistdk, konzer-
vativok adaz kizdelmei sokkal inkabb a voksokért (és a
hatalomért), mintsem az ideologikus kiilénbségek mentén
folynak. A valodi politikai vitatéma a haladas, fejlédés
szolgélata. A kérdés az, hogy hogyan, milyen gyorsan, ki
szerezzen relativ elénydket és ki szenvedjen hatranyt.
Nincs igazabdl okunk azt allitani, hogy a (széls6ségektdl
eltekintve) kozosen vallott értékek, célok arnyalatai
annyira megosztanak a tarsadalmat, mint azt a valasztasi
kuzdelmek sugalljék.

A tarsadalmi célokat tekintve az Uzleti kozdsség
azokat elfogadja, aldveti magét, kiszolgalja 6ket és profi-
talni akar megvalosulasukbol. E tekintetben magatartasa
igen hasonlé a politikai er6khdz. Akar magukat a célokat,
akar a célok eléréséhez vezet6 utakat vizsgaljuk, a politi-
ka és a gazdasag igen hasonléan vélekedik és viselkedik.
Mi lehet akkor az a fliggetlenség, amelyet az Uzleti élet
szerepl6i is szivesen hangoztatnak? Azon tdlmenden,
hogy a kozvélekedés a politikusokat, a politikacsinalast
meglehet6sen gyanlUs machinaciénak itéli,7az igazi
fuggetlenség a dontéshozatal mechanizmuséban rejlik. A
gazdaségi vallalkozasok dontési rendszerei mas korla-
tokat, érdekeket vesznek figyelembe, mint a politikai
er6k. Ez a massag két teriileten érvényesiil:

N A politikai dontéshozatal alapja a makroszint(i folya-

matelemzés, a tarsadalmi preferencidk figyelembevétele
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kellene, hogy legyen. Ezzel szemben az Uzleti folyamatok
kevéshé attételes, nem aggregalt. kdzvetlenil is mérhetd
hataselemzés alapjan is megvaldsulhatnak

Az Uzleti dontésekben az érintettek allaspontja,
érdeke jobban artikulalt, kovetkezetesebb, érdeksérel-
meiket gyorsabban és kozvetlenebbil kifejezik, mint po-
litikai deviancidk, hamis vagy demagdg célok kovetése
esetén.

Ha az Uzleti és a politikai élet természetét hosszabb
idétavon elemezziik, akkor azt tapasztaljuk, hogy azok
kozelitenek egymashoz, a fentebb vazolt két kildn-
boz6ség, azaz egymastol vald fliggetlenségik &ssze-
mosadik. A politika is érzékenyen képes figyelni kis cso-
portok, rétegek, régiok érdekeire (ha akar). A gazdasagi
dontésekben is egyre inkabb érvényesiilnek az érintettek,
vagyis a nagyobb kozosség érdekei. Mindezeket egy-
bevetve a politika és a gazdasag fiiggetlenségét legfeljebb
viszonylagos, korlatozott fliggetlenségnek lehet tekinteni,
hiszen céljaik, modszereik, irnyitéasi rendszereik gyakran
egymasnak megfelel6ek, s igy akar maésolatoknak is
tekinthet6k.

A vallalatvezetés legaltalanosabb gyakorlata a corporate governance, a
tarsasagok kormanyzdsa. Ez a ma mar vilagméretekben elterjedt,
globalis iranyitasi rendszer a politikai demokraciék szinte valamennyi
intézményét bevitte a vallalatok miikddésébe. A tarsasagokban van
valasztas, szavazas, részvételi cenzusok, képviseletek, kontroll, szak-
ért6i csoportok, valasztasi kampéanyok, igérgetés érdekképviseletek,
koaliciok, lobhik. A politikai aréndk minden megoldésa beépilt a vél-
lalatiranyitasha, a vallalati kormanyzok, azaz a vezetd tisztségviseldk,
menedzserek a politikai hatalmi struktdrdkhoz igen hasonld kérnye-
zethen és megoldasokkal operdlnak. A véllalati célfiggvények is
hasonlatosak a demokratikus tarsadalmi célfiiggvényekhez: nem egy
kis - tulajdonosi - csoport, hanem minden érintett elégedettségének
elérése a tevékenység célja.

A politika és a gazdasag 6sszefonddasa igen jol kdvethetd
a globalizacié folyamatdban. Ez a mintegy 150 év Ota
tartd, a XX. szazad vége felé feler6sodott jelenség
el6szér a gazdasagi szerepl6k globdlis, vilagot atfogd
tevékenységében volt tettenérhet6.8 A politikai szerep-
I6knek a torténelem soran mindig is volt hajlamuk ,,vilag-
birodalmak” épitésére, de ez eddig totalisan senkinek sem
sikertlt. A globalis véllalakozésok azonban elérték, hogy
valamely piaci szegmensben, Uzletagban akar tébb konti-
nensen is piacvezet6k vagy jelentds mértékii piacbe-
folyasolék legyenek. A politikai erék ugyan létrehoztak
vilag- és kontinens szervezeteket, de ezek nemzetallamok
feletti befolyasa korantsem éri el az Uzleti globalizécié
szintjét.
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Ismét utalni kell a tudds természetére, amely mar évezredek Ota képes
foldrészeken és allamhatarokon atlépve ,,globdlis” hatalmat képvisel-
ni, megel8zve ezzel az lizleti és a politikai er@ket. A tudas, a tudoméany
nemzetkdzisége és nemzetekfelettisége j0 példa a politikai korlatok
viszonylagossagara, amelyek a gazdasagot sem képesek mar
nemzetallami keretek kozt tartani. Valésziniileg a globélis folyamatok
Uttdrdi és hordozoi, mint az informatika, a tavkdzlés sth. nagyobb val-
tozést hoznak a politikai rendszerekben, mint a politikai akaratok ezt
szeretnék.

Politikai véallalkozas9

A politikai véllalkozas fogalmat a politolégusok, szocio-
I6gusok altaldban arra a jelenségre hasznaljak, amikor a
politika, a hatalomgyakorlas a vallalkozasok, az Uzleti
vildg eszkozeit, maodszereit hasznalja céljai elérése
érdekeében. Ennek kihegyezett értelmezése szerint a poli-
tika maga is lehet ,vallalkozés”.10 Ezek szerint a
résztvevOk az Uzleti célokhoz hasonléan kezelik a poli-
tikai célokat: a kdzvetlen érintettek, politikusok, hatalom
gyakorlok érdekeit, személyes és csoportos elényeit reali-
zaljak a politikai hatalom megszerzése, gyakorlasa,
illetve annak befolyédsolasa utjdn. Ezt a politikai val-
lalkozéds fogalmat kdlcsondztiik abbdl a célbol, hogy a
vallalatok oldalarol vizsgalhassuk a politika szerepjat-
szasat a tdle fliggetlennek tekintett Gzleti vilagban.

A politika és a gazdaség kozotti szoros kapcsolat 1étét
nem kivdnom bizonyitani, az elfogadott nézetnek
tekinthet6,11 az elmult évtized hazai véltozasai is ezt iga-
zoljék. Piacgazdasagra nem lehetett attérni szocialista tar-
sadalmi rend kereteiben.12 A politikai és gazdasagi
demokracia egyiitt kell, hogy jarjanak. Eppen ezért kozot-
tik kélcsonos fugglség alakult ki, amelyben mindkettd
egyarant hat a masikra. A dolog természetébdl adoéddan
latszolag a politika az erésebb, a meghatarozd, a hatalmi
er6, a valésagban mozgasterét nem kis mértékben a gaz-
dasag és annak teljesitményei szabjak meg.12

Ha azt vizsgaljuk, hogy a politika milyen médon hat
kozvetlenil a gazdasagi szerepl6kre, az Uzleti vallalkoza-
sokra és a munkavallaldkra, akkor a kovetkez§ dssze-
tevéket lehet szambavenni.

Mindenekel6tt politikafiggé maga a tarsadalmi
berendezkedés és intézményrendszer, ami a gazdasag
érdemleges keretfeltétele, kontingencidja. A piacvezérelt
gazdaséagok tarsadalmi berendezkedése tobbnyire demok-
ratikus, ami az Uzleti szerepl6k lehet6ségeit is megha-
tdrozza.14 A kialakult hazai intézményrendszer, az allami
adminisztracio, az ,establishment” néhany nemzeti
karakterként is értékelhetd eltéréssel meglehetsen
hasonlit mas, nalunk esetenként fejlettebb gazdasagi és
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kiérleltebb tarsadalmi berendezkedésli orszagéhoz. Az
Uzleti lehet6ségek tekintetében a politika altal megha-
tarozhatd keretek kozeliek, néhany tekintetben azonosak
a fejlett piacgazdasagokkal rendelkezé orszagokéhoz.l
Megallapithatd, hogy a politika, a hatalmi rendszer és
annak intézményesilése jo, tAmogatd partner a piacgaz-
dasag szerepl6i szaméara. A politika ugyanakkor nem
tamaszkodik kielégitéen az allampolgarok, réteg- és
érdekcsoportok, régiok, a hivatalos korméanyer6kkel
szembendlld ellenzék és méas mértékadd térsadalmi
rétegek véleményére, kezdeményezésére. A tudast koz-
vetitd erék, (mdlvészek, tudosok, kreativ személyek) poli-
tikai befolyasold hatadsa gyenge. A nagyléptékben elfo-
gadhat6 tarsadalmi és politikai berendezkedés tehat sok
olyan kisér6 jelenséggel terhelt, amelyek a gazdasagi
szervezetek mlikodését kozvetlenil - tobbnyire karosan
- befolyasol jak.16

A politika gazdasaghefolyasol6 szerepe a legmar-
kansabban ajogrend és a jogalkalmazas keretében érvé-
nyesul. A gazdasdgi szerepl6kre vonatkoz6 jogrend
alapelvei és elemei kialakultak, azok megfelelnek a fejlett
gazdasaggal rendelkezd orszagok gyakorlatanak. A jog-
rendszer egészét mindezen megjegyzésekkel egyitt
kielégitébnek lehet tekinteni a gazdasdg szerepl6inek
oldalarél. Nem fogalmazhat6 meg mindez a jogalkal-
mazéasrol, amely elsésorban nem igazsagossaga hianyaval
vadolhatd. Az eljarasok, folyamatok lasstsaga, kdriilmé-
nyessége még az egyszer(ibb esetekben is arra a meg-
fontolasra 0sztonzik az lzleti élet szerepl6it, hogy ne a
jogrend keretei kozott keressék igazukat.

Ajogalkalmazés gazdaségi szerepl6kre is befolyéssal
lévé gyakorlata a konstrukcios jogértelmezés. Ez arra
vonatkozik, hogy amikor valamely jogszabaly bizonyos
tevékenységeket tilt vagy hatranyos helyzetbe hoz, akkor
a kiskapuk, egérutak, kombinalt megoldasok, gyuijté
neviikon konstrukciok olyan lancolatat alakitjak ki,
amely formailag kiutat jelent a tiltas, a szigoritas alol.
Ennek kovetkeztében a gazdasagi szerepl6k valamely
mveletuk vagy annak jogi keretei szerencsés
megvélasztasaval olyan jogelénydkhodz jutnak, amely
akar mas vallalkozék, munkavallalék, de tébbnyire az
allam Kkarara teszi lehet6vé Ugyleteiket.17

A politika kdzvetlen beavatkozadsa a gazdasagba a
legnagyobb mértékben és a legkdzvetlenebbiil az allami
megrendelések (ideértve a helyi 6nkorményzati megren-
deléseket), tdgabb értelemben a kozbeszerzések iranyi-
tasa. A kozpénzek képviselik az egyik legnagyobb val-
lalkozdi forrast. K6zmegrendeléshez jutni még akkor is
kivanatos egy vallalkozo el6tt, ha ezek bonyolult,
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birokratikus, hosszu és lassu eljarasok. A hatalom, a poli-
tika a kozpénzekbdl finanszirozott megrendelések
terelésével direkt mddon tudja érvényesiteni akaratat és
érdekeit, kdzvetlenil befolyasolhatja a vallalkozokat.

A kozpénzek elkoltése elvileg a kbzbeszerzési nyilt
palyazati rendszerek keretében kell. hogy megtorténjen.
Maga a rendszer is alkalmat adhat a politika bea-
vatkozasara akar a palyazat Kkiirdsan, akar elbiralasan,
akar a palyazok korének megéllapitasan, akar méas tech-
nikakon keresztiil. A kdzvetlen befolyasolas azonban azt
is jelenti, hogy a kozbeszerzési eljarast megkerilé mad-
szerekkel is lehet kdzpénzt kdlteni.18

A politikai beavatkozasok igen jelent6sek, sét
markansan meghatarozéak voltak egy ma mar kisebb, de
még mindig igen jelent6s vallalkozoi terileten, a koz-
vagyon eladasa, kissé pontatlanul a privatizacio teriletén.
Miutan a privatizaci6 formailag piaci alapon, nyilt
versenyben tortént, a folyamat egészére jellemzd volt a
kozvetett hatalmi befolyasolds. A helyzetet szinesebbé
teszi, hogy a privatizacio az egész hazai és nemzetkozi
befektet6i kozosség zsdkmanyszerz6 hadmivelete volt. a
politika kett6s haszonnal mikddtette a rendszert. Az
egyik a kdzvetlen haszonszerzés, azaz a kliensek, kap-
csolatok olcs6 vagyonhoz juttatdsa.19 A masik és jel-
legzetesebb mddszer a vagyonért, foldi elényokért har-
colék megsarcolasa a szdmukra kedvezd dontés
fejében.70

A kozvetlen politikai beavatkozas lehet6ségét kinalja
az adminisztrativ, hatésagi, ellendrzési, felligyeleti és
engedélyezési rendszer. Ezek a csatorndk nem csak azt a
célt szolgaljak, aminek érdekében létrehoztak Oket. A
birokratikus hagyomanyoknak megfeleléen ezek a rend-
szerek On és szervezeti érdekeket is kovetnek. Sajat
fontossagukat is igazolandé formai, eljarasi tornamu-
tatvanyokat is szivesen csinaltatnak a velik ,reni-
tensked6" Uzleti szervezetekkel. A leckéztetés két nagy
modszere az adat- és informdacid-kiegészittetés, illetve a
beadvanyok, kezdeményezések valasz, intézés nélkili
elfekteiése. Ebbe a nem szolgaltatd, hanem szuverénnek,
immunisnak érzékelt allami légkorbe kivaldan beilleszt-
het6 a politikai szandékok tovabbitasa.

A politika kozvetett vallalkozast
befolyasol6 modszerei

A politikatdl befolyasolt vallalkozas nem csak a fentebb
részletezett, mondhatni direkt mddszerekkel kap és ad
Uzeneteket a politikanak, fonja szorosra szalait azzal. Az
allam a gazdasagban mint aktor formailag szuverén és
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immunis (kellene, hogy legyen).2L Miutan azonban a ha-
talom gyakorl6i er6s indittatast éreznek a gazdasag
Ugyeibe val6 belesz6lasra, kialakultak azok a finom,
kozvetett mddszerek is, amelyek ezt lehetévé teszik. A
gazdasag szereplGi ezeket el is fogadjak, sét esetenként
Osztonzik is a politikat a kozeledésre, mert sajat Uzleti
céljaik politikai tamogatasat sziikségesnek vélik.

A gazdasag szerepl6i szamara egyébként nincs mas
lehet6ség, mint a politikai akaratok kovetése. A gazdasé-
gijvallalkozék nem rebellisek, nem a hatalom és a rend-
szer megvaltoztatasara szolgalnak. Az atlagos vallalkoza-
sok be akarnak illeszkedni a politika altal konstrualt rend-
szerbe, feltételekbe, mert ezen Kivil csak torvénysértd
lehetdségeik vannak. A hatalmi szerepl6kkel valo
egyetértés csak hoz a konyhara, az ellenkezés viszont
lzletront6 hatésu. A politika legméltésagteljesebb, Uzleti
kdzdsséget kozvetve befolydsol6 megnyilvanulésa a tar-
sadalompolitikai célok kijeldlése. Erre a valasztasi kam-
panyok, a kormanyprogramok, a koltségvetési és mas
torvények vitai és mindenféle szonoki alkalom Kkivald
lehet6séget kinal. Az Uzleti kozdsség szivesen csatlakozik
a meghirdetett célokhoz, mert jol tudjék, hogy ,.széllel
szemben nem lehet piskétat dobalni.”22

A hétkdznapokban azonban az Uzleti kozosséget
tobbnyire nem tarsadalompolitikai célokkal szoktak
befolyésolni, hanem gazdasagi prioritasokkal, a kozvet-
len célok kijeltlésével. E tekintetben is vonzd eszmék
segitik a vallalkozokat, bar a részletekben bujkalé 6rdog
sok disszonanciat okoz. Az inflacio elleni politika pl.
altalaban segiti a vallalkozasokat, de a kdltségvetési, az
ado- vagy az arszabalyozasi politika mar tobb esetben
készteti a gazdasdgi élet szerepl6it a sajat kozvetlen
érdekeik érvényesitésére akar a prioritasként meghirdetett
elvekkel szemben is.2

A politika kdzvetett beavatkozésa a gazdasagi szerep-
I6k magatartdsaba a legmarkansabban a restriktiv,
szankciokkal és progressziven negativ kdvetkezmények-
kel fenyeget6 gazdasagpolitikdban nyilvanul meg. A
szabalyozas tdbb ok miatt is hajlamos fiskalis és mone-
taris eszk6zok alkalmazasara. Amennyiben ezek restrik-
cids elemeket is hordoznak - és a szabalyozés erre is
hajlamos - akkor az Uzleti kdzésség indittatva érzi magat
a szabalysértésre, illetve olyan megoldasok alkal-
mazasara, amelyekkel legalabb formailag elkeriilhetik
(v.8. konstrukciok) a restriktiv kdvetkezményeket.

A politika kdzvetett beavatkozasa mas negativ
folyamatokon keresztiil is sérti a gazdasagi szerepl6k
érdekeit. A civil er6k, a kamarak, szakért6i testiletek hat-
térbe szoritdsa, a gazdasag ©nszabalyozd rendszerének
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leépitése és korlatozésa jol kovethetd politikai szandék. A
személyi, munkavallaléi érdekképviselet, a fogyaszt6-
védelem sulya a fejlett piacgazdasdgokhoz viszonyitva
szerény.24 A politika nem szivesen enged ki a kezébdl
hat6sagi jogositvanyokat.2

A politika egyik kozvetett (bar néha nagyon is
kodzvetlen) gazdasagbefolyasold teriilete a gazdasagdip-
lomécia. Ennek keretében a hatalom sulyat, befolyasat
valamely nemzeti érdeknek tekintett vallalkozas tamo-
gatasara is fel szoktdk hasznalni. A jelentGsebb
nemzetkdzi ugyletek tdbbnyire megkérik és meg is
kapjak orszaguk diploméciai tdmogatasat.26 A gaz:
dasdgdiplomacia a nemzetkozi lobbizas bevalt eszkdze
elsésorban azokban az Ugyletekben, ahol legalabb az
egyik fél a hivatalos hatalom altal befolyasolhatd.

Egy allamf&i vagy kormanyféi latogatas programjaba
beillesztett gyarlatogatas vagy Uzletember-taladlkozd jé
helyszin a gazdasagdiplomacia szdmara. Az a politikus,
aki ilyenre elmegy, nem tehet mast a helyszinen, mint
meleg szavakkal tamogatja a hazai Uzletfél nemes
szandékait.

A politika beavatkozasa a gazdasagi vallalkozasok
lgyeibe a személyi politikan keresztll is érvényesil. A
politikai kurzusok nemcsak a hatalmi gépezet kulcséin-
hereinek kivalasztasaban jeleskednek, hanem ameddig
csak a keziik elér, addig valamennyi téliik fliggd szerepl6t
a sajat klientdrajukbol valasztanak. Ennek kdvetkeztében
egy Vvalasztasi fordulat nemcsak miniszterek és allam-
titkarok, nemcsak a kozigazgatds vezetése, de az allami-
lag akarcsak kozvetve befolyasolt vallalatok vezetése
soraiban is nagy atrendez6dést jelent. A vallalatok
életében ez kettds problémat okoz. Az egyik a szakérte-
lem, a betanultsdg, az iparag ismeretének esetleges
gyengesége, a masik a koncepcidvaltasbol kovetkezd

. stratégiai kalandozéas.27

S S

A személyi kapcsolat nemcsak kialakitésaban, de
apoléasaban is politikai simulékonysagot jelent. Vannak
olyan vallalkozok, akik vagy mert ,nagyban” utaznak,
vagy mert az Uzlet természete ezt megkdveteli, szoros
kapcsolatot kell, hogy tartsanak a politika képviselGivel,
Ezek a kapcsolatok mindig kétoldaliak. Ha egy uzletem-
bér el6nyt, megrendelést, vagy tdmogatast akar kiharcol-
ni, akkor ezért aldoznia is kell. A politikusok is, ha meg
akarjak szerezni az Uzleti kdrok tdmogatasat, aldozatokat
kell felmutassanak. Ez utobbi ,aldozatok” tdbbnyire a
kdzpénzekhez, megrendelésekhez valé hozzaférést jelen-
tik. Azok a vallalati vezet6k képesek ebben a jatszmaban
részt venni, akik személyét (és aldozatait) a hatalom biza-
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lommal kezeli. Vannak olyan zsongl6rok, akik egyszerre
vagy egymas utan tobb, egymassal rivalizalo politikai
er6vel is szoros kapcsolatot tudnak fenntartani.A
kilvilag szamara ezeket a kapcsolatokat a nemzeti
érdekre vagy a jozan racionalitasra utal6 méazzal is be
szokték fedni.

A politikai ¢s gazdaségi szerepl6k dsszefonddéasa

A politika vallalkozasokat befolyasold hatdsa a legnyil-
vanvalébban a formailag egymaéstol fliggetlen hatalmi
szférak kdzti személyi és intézményi 6sszefonddasokban
érhetd tetten. Ennek alapja az a tény, hogy a vallalat egyik
jellegzetes er6forrasa kapcsolati rendszere.29 A kapcsolati
t6ke és annak mindenféle megnyilvanulasa az tzleti élet-
ben ugyanlgy er6forrast, azaz teljesitményt befolyésol6
tényez6t jelent, mint a (pénz)téke, a szakértelem, az
emberek képességei vagy a természeti er6forrasok. Ami-
kor a politika és a gazdasdg szerepl6inek kolcsénds
egylttm(ikodésérdl van sz4, akkor lényegében a kapcso-
lati t6ke természetének egyik oldalat irjuk le.

A politika és a gazdasag kozti 6sszefonddas tobb for-
maban ismert. Igen jellegzetes ezek kozll az ismeret-
ségeken20 alapulé halézat. A halozat kifejezés alatt az
lzleti vilagban nemcsak a személyi kapcsolatok rend-
szerét értik, hanem pl. a beszéllitok vagy az értékesit6k
formailag fliggetlen, de cselekvéseikben, érdekeikben
er6sen 0Osszehangolt csoportjat. A halézat jellegzetesen
lehet formalis, szerz6désekkel megerdsitett rendszer, de
lehet informalis kapcsolathalmaz is. A formalizalt haldzat
mint sajatos szervezeti forma is értelmezhetd, amelynek
tagjai, elemei jogilag fiiggetlenek, de kapcsolatuk Uzleti
rendszeren épul fel. Ma ilyen hal6zatnak lehet tekinteni a
gazdasagi életben a holding, konszern, trészt (pénziigyi
csoport) struktlrakat. Halozati rendszert jelentenek a
franchise, dealership és mas hasonlé megoldasok, vala-
mint szervezetszociol6giai értelemben halézat a stratégiai
szdvetség is. Magyarorszagon részben ad6zasi meggon-
dolésok miatt elég jellegzetes, hogy egyes munkaltatok
nem munkavallal6i, hanem vallalkozoi szerz6dés alapjan
végeztetik el a feladatokat. Az ilyen, és ehhez hasonld
modszerek az egész vilagon ismertek.2l Ezek olyasféle
haldzatok, mint kordbban a bedolgozoi rendszerek vagy a
vallalati gazdasagi munkakdzosségek voltak.

A politikai és a gazdasagi élet szerepl6i kozott
kialakult halézatok azonban jellegzetesen nem szerz&dé-
ses, formalizalt struktirdk keretében miikddnek, hanem
tébbnyire informalis, személyi ismeretségeken alapulo
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kapcsolatrendszerek. Lényegik az, hogy az ismeretséget
kolcsdnos és remélt hosszl tavu elénydk alapjan az érin-
tettek egymas javara értékesitik.32

Az 6sszefonddd haldzatok kialakuldsédban a gazdasa-
gi és a politikai szerepjatszok tobbféle modon vesznek
részt. Jellegzetes pl. a politika azon szokésa, hogy hatal-
mi helyzetét azzal is megalapozza/er6siti, hogy bizalma-
sait, klienseit gazdasagi hatalmi, menedzseri beosztasok-
ba juttatja. Az lzleti szerepl6k hasonléan valtozatos méd-
szereket hasznalnak, hogy bekerlljenek a hatalom
gépezetébe. Indulnak valasztdsokon, korteskednek és
tdmogatnak politikai er6ket azzal a céllal, hogy gy6-
zelmik esetén birhatjak tdmogatasukat. Szerepet vallal-
nak olyan férumokon, testiiletekben, ahol kozvetlen
kapcsolatba keriilhetnek politikusokkal és mas hatalmi
szerepl6kkel.

A hatalmi gépezet egyes esetekben kontingenseket,
részvételi jogokat teremt magéanak az uzleti (jellegdi) val-
lalakozasok vezetésébe vald beépilésre. A politikusok
csendes jatéka, hogy hiveiket akar torvény erejénél fogva
is delegéltatjdk olyan testiletekbe, amelyek egyébként
lzleti dontéseket kell, hogy hozzanak33 v

A politikai szakzsargon hasznélja a parthoz kozel dUr*
cég elnevezést. Ezen azt kell érteni, hogy valamely hatal-
mi szervezet, politikai part vezet6i nem kozvetlenil,
hanem szoros személyi kapcsolataikon, rokonaikon, bara-
taikon keresztll tulajdonosi, menedzseri befolyast
szereznek Uzleti vallalkozasokban. Ezeknek a cégeknek
az Utjat egyengetik, megrendelésekhez és versenyel§-
nyokhoz juttatjak azokat. A jelenség mogott felsejlik a
korrupci6 is, de sok esetben inkabb csak a ,kaparj kurta"
effektus.

A halozati és személyi 6sszefonddas mellett jelleg-
zetes az elvi, ideologiai koritéssel takart politikai akarat-
nyilvanitas, amely meghatarozott, pl. valasztasi szem-
ponthdl értékes szavazdi bazis timogatasat jelenti. A poli-
tikai elemz6k ki tudjdk mutatni, hogy a deklaraciok szint-
jén az ugymond orszagos preferencidkat szolglé don-
tések milyen rétegeknek, csoportoknak kedveznek.Azok
a vallalkozoi csoportok, akik megfelel6 er6vel és befo-
lyassal rendelkeznek szdmukra kedvezd politikai akarat
kicsikarasahoz, kézzelfoghat6 el6nyokhoz jutnak.34

Megemlitheték azok az lzletemberek is, akik vagyo-
nuk, jovedelmiik jelentds részét politikai szerepvallala-
suk, befolydsuk révén szerezték. Magyarorszagon az
elmalt évtizedben a privatizdcié mechanizmusa pl. az
egyik olyan politikailag kézben tartott lehet6ség, amely a
politikai hiveket kozvetlen gazdaséagi elényokkel hono-
ralta a térvényesség formai betartdsa mellett.
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Végezetiil a politikai és gazdasagi szerepl6k oOssze-
fonddasa elemzésekor meg kell emliteni a gazdasagi
szerepl6k aktusokban, gesztusokban vagy pénzben kife-
jezhetd tdmogatasat, melyet a szamukra kedvezének vélt
politikai er6k felé tesznek. Ennek legdlis, atlathato, nyil-
vanos Utjat nagyon ritkan véalasztjak.35 Az lzleti szerep-
I6k politikatél val6 fliggetlenségik latszatanak fenn-
tartasat mar csak azért is fontosnak vélik, mert a vallal-
kozasok életciklusa hosszabb, mint a politikai rezsimeké.

Téarsadalmi megfelelés

Visszatérve az alapproblémara tehat megallapithatd, hogy
a politika elég gazdag eszkdztarral rendelkezik a gaz-
dasagi szerepl6k befolyasolasara, és ezekkel él is. Ez
gyakran talalkozik az Gzleti élet szandékaival, maskor
azonban szdmukra nem kivanatos man@verekhez vezet. A
hatalom és a gazdasag szoros kapcsolata fennall mindket-
t6 egymastol fiuggbé korlatozott autondmidja mellett.
Eppen ezért meger6sithetd az a megallapitéas, hogy a gaz-
dasag a hatalmi rendszer része, és ezen beliil mint minden
mas hatalmi &g sajatossagokkal rendelkezik.

A gazdasag és a hatalom integréaciojanak egyik saja-
tossaga, hogy a gazdasag teljesitménymutatoi kozt a poli-
tikaval val6 viszony is megjelenik. A focit gélra jatsszak,
az Uzleti életet pedig sikerre. A sikeresség kritériumai
kozt megjelent és mérhet6 a tarsadalmi megfelelés is.
Maga az Uzleti értelemben vett siker tébbféle mddon
értékelhet6. A sikermodellek36 adottsdgokat és eredmé-
nyeket vizsgalnak. Mas megkozelitésben a sikernek van-
nak kozvetlenll is mérhet6, kvantifikdlhatd mutatoi, az
Ugynevezett kemény mutatdk. llyenek a nyereség, a
ndvekedés, a piaci részesedés, a stabilités, a tbkehozam, a
részvényarfolyam sth. A sikermutatok mas része a koz-
vetlenil nem mérhet6 imponderabilidk, a puha mutatok.
llyenek a fejlesztési orientaltsdg, a min6ségre vald
igényesség, a szabalyozottsag, az informatizaltsag stb. A
puha mutatokon belill 6nall6 csoportot képeznek a tar-
sadalmi megfelelést tikroz6 jellemz6k.

A tarsadalmi kapcsolatok értelmezése
a kival6sag modellben37

A szervezeti kivalésag modell38 harom értékelési szem-
pontot, csoportot tartalmaz, amely a tarsadalmi megitélés
oldalar6l mindsit. Ezek a vevdi elégedettség, az alkalma-
zotti elégedettség és a tarsadalmi kapcsolatok. E harom
tényez6 egyitt a kivalésdg megitélésében 41%-os sullyal
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szerepel. A legjelent6sebb a vevéi elégedettség (20%), ezt
koveti az alkalmazotti elégedettség (15%), majd a tar-
sadalmi kapcsolatok (6%). A kivaldsag megitélésében a
tarsadalmi tényezd6knek, a puha jellemzOknek tehat igen
jelent6s a stlya. Miutan ezek a tényez6k, dsszefliggések
kozvetlenil nem mérhet6k, imponderabilisak, igy a
kdzvetett, mindsitésen és osztalyzasokon alapuld
értékeléseket veszik alapul.

A A vevli elégedettség értékelése elsGsorban a vevok
(fogyasztok, felhasznalok) véleményére tamaszkodik.
Ezeket a kovetkez6 szempontok szerint gy(ijtik:

+ Altalanos véllalatkép. mint elérhet6ség, kommunika-
ciés lehet6ség, rugalmassag, proaktiv viselkedés és
reagald képesség

« Termékek és szolgaltatasok megitélése, ezen belil a
minéség, élettartam, megbizhatésag, innovativ jelleg,
szallitas és kornyezeti profil értékelése

e Eladasok és eladas utani szolgéltatdsok mindsitése,
mint az alkalmazottak viselkedése, tanacsadas, vevék ta-
mogatésa, termékismertetés, miiszaki és hasznalati leira-
sok rendelkezésre allasa, reklaméaciokezelés, termékhasz-
nalat-oktatas, vevli megkeresésre vald reagalas, tanacs-
adas, valamint szavatossagi és garancidlis feltételek

* Vevéi hliség, azaz az ismételt vasérlasi szandék, a cég
mas arui iranti érdekl6dés és a cég masok részére torténd
ajanlasanak szandéka.

A vevéi vélemények értékelése ezen talmenden a cég
altal értékelt adatok alapjan torténik. Ezek a kovetkezo6k:
« Altalanos imazs, mint vevokisl kapott elismerések,
dijakra tortént jelolések, fogyasztoi szervezetek mindsité-
sei, sajtoinformaciok
» Termékek és szolgaltatasok értékelése, versenyképes-
ség-mindsités, selejt-, hiba- és visszaszallitasi adatok,
reklamécios mutatok, logisztikai mutatok, termékéletcik-
lus, piacra kertlési id6é
» Eladas és eladas utani szolgaltatason belil a képzési
igény, reklamacios Ugyintézés, valaszolasi aranyok
* VeVl hliség elemzésében a kapcsolatok idétartama, a
tényleges ajanlasok, a megrendelés és a vasarlas gyako-
risaga, élettartamérték, (j és elvesztett izletek aranya és a
vevOk megtartasara tett 1épések.

A Az alkalmazottak (munkatarsak) elégedettségét egy-
részt ugyancsak vélemények alapjan allapitjak meg. A
munkatarsaktol gydjtott informaciok az aldbbi terlletekre
terjednek ki:

e Motivacidk, mint karrier lehet6ségek, kommunika-
ci6, felhatalmazdsok (hataskorok), egyenld esélyek,
bevonéas a folyamatokba, vezetés megitélése, tanulés és
teljesitési esélyek, elismerések, célkitlizések és érté-
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kelések, a szervezet értékrendje, valamint a képzés és
fejlédés értékelése.

e Elégedettség a szervezeti adminisztracidval, alkal-
mazasi feltételekkel, a lehetéségekkel és a cég szolgal-
tatésaival, egészségi és biztonsagi korllmények, fizetés
és mas juttatasok, egyenranglsag, valtozasok kezelése,
munkakornyezet, kérnyezetvédelmi és tarsadalmi kdzos-
ségi szellem.

Az alkalmazottakkal kapcsolatos, a szervezet altal mér-
het6 teljesitménymutatok a kovetkezék:

¢ Teljesitménykovetelmények helyzete, mint kompe-
tencidk és elvarasok &sszehangoladsa, termelékenység,
sikeres képzések aranya

e Motivacios helyzet, mint részvétel a fejlesztésekben,
javaslattételben, valtozasokban, a képzések és fejlesz-
tések szinvonala, az egyéni és a csoport(csapat)tevé-
kenységek elismerése, a munkatarsak véleményének
gy(ijtése és felhasznalasa

o Elégedettségi tényez6k, mint tavollétek és betegsé-
gek szintje, balesetek, panaszok, toborzasi tendencidk,
elvandorlés, fluktuacio, sztrajkok, a cég altal nydjtott jut-
tatasok és (szocidlis, kulturalis, sport, szabadid6s, csalad-
védelmi sth.) lehet6ségek kihasznalasa.

» A szervezet altal nyUjtott szolgaltatasok megitélése,
mint a személyi adminisztracié pontossaga, atlathatdsaga,
a kommunikacié hatékonysaga, a munktarsaknak adott
valaszok gyorsasaga és hatékonysaga, a képzések
értékelése.

A térsadalmi kapcsolatok eredményességén a helyi,
hazai (és nemzetkdzi) kdzdsségekkel kapcsolatos ténye-
zBket értékelik. Ezek alapja felmérésekbdl, jelentésekbdl,
kozosségi talalkozokhdl, tarsadalmi informéacidkbol,
képviseletekt6l, kormanyzati és szakmai szervezetektdl,
partnerektél, vezet6ktél nyert informéaciok. A kovetkezé
tertletekrdl gy(jtenek véleményeket, adatokat:

e Felel6s szervezetként és Aallampolgarként vald
viselkedés, mint a kdzdsséget érint§ informéaciok koz-
zététele, az egyenld feltételek gyakorlasa, a helyi és
nemzeti gazdasagra gyakorolt hatas értékelése, hat6sagi
kapcsolatok, etikus viselkedés

» Részvétel a helyi kozdsség életében, oktatashan,
képzéshen, orvosi és joléti tAmogatasok, sport és szaba-
did6 tamogatas, onkéntes munkak, jétékonykodas

e A miikddéshdl vagy a termékéletciklus alatti idében
vérhatd veszélyek megel6zése, karenyhités, artalmak és
balesetek kezelése, vészhelyzet- és katasztrofakezelés,
kornyezetvédelem, toxikus és robbanashol ered hatasok
elleni védelem.
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e Az er6forrasok megovasa, fenntartdasa érdekében
végzett munka, mint szallitdsi mdd mérlegelése, 6kolo-
giai elemzés, hulladék és csomagol6anyag-kezelés,
nyersanyag, energia és egyéb forrasok helyettesitése, fel-
hasznalascsokkentés, Ujrafeldolgozas és Ujrafeldolgozott
forrasok hasznositasa.

Az Osszegyljtott adatok mellett a szervezet is figyeli
tarsadalmi kapcsolatait elsésorban el8rejelzés szén-
dékkal. Ez a figyelem kiterjed médiakovetésre, a foglal-
koztatasi valtozasokra, a hatésagokkal val6d egylttmi-
kodésre (mint tanusitas, vamiigyek, adoeljarasok, terve-
zési szabalyok, szabvanykovetés stb.) valamint a kapott
elismerések, dijak értékelésével.

A kivalosag mérését szolgalo EFQM és mas hasonld
modellek kozvetlen tarsadalmi kapcsolatokra vonatkozd
részei dsszevontak, nem olyan kifinomultak, mint a vevdi
vagy az alkalmazotti elégedettség mérése. Ezen gyenge-
ségek mellett is igen fontos, egyre ndvekvl szerepet jat-
szanak az Uzleti siker elérésében. Ezt bizonyitjak maguk
a kivalosag modellek is.

A tarsadalmi megfelelés dsszetevdi

A tarsadalmi megfelelés vagy megfelel6ség azt mutatja,
hogy az lzleti vallalkozas &ltal érintettek, a stakeholderek
miként vélekednek a véllalkozas miikodésérél, mennyire
elégedettek azzal. Az érintettek kore3 alatt a kovetke-
zBket lehet érteni: vevok és végfelhasznaldk, a szervezet
munkatarsai, tulajdonosok és befektet6k, szallitok és
partnerek, valamint a tarsadalom, a kozosség és a koz-
vélemény azon része, amelyre a szervezet hatassal van.

A téarsadalmi felelGsség Osszetevlit egyre tébben
vizsgaljak. A szakért6k40 véleménye szerint ennek része-
ként a kovetkezOkre szoktak gondolni:

e Kornyezetvédelem, dkoldgia

» Fogyasztovédelem

» A koOzbsség szolgalata

» Akisebbségek és hatranyos helyzetliek tdmogatasa

e Szocidlis halé kifeszitése

« Atlathatdsag a vallalat érintettjei
e Filantrépia, mecenatura

A tarsadalmi megfelel6séget tehat tobb tényez6 alkot-
ja. Ezek a mai ismeretek szerint a kdvetkezdk:

A villalat szabalykovet6 magatartasa, ami alatt tobb
folyamatot is érteni lehet. Mindenek el6tt ide tartozik az,
hogy a vallalat és vezetése ne kdvessen el jogsértést, ne
marasztaljak el, ne kelljen bintet§ kdvetkezményeket
szenvednie. A hat6sagok és a kozvélemény szemében
tiszta legyen, s6t lehetSleg ne is legyenek peres lgyei. A

részére
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szakmai kozvélemény a peren kivili egyezséget tobbre
tartja mint a perben kivivott eredményt. A jogkdvetésnek
nemcsak a biroi eljarasokra kell értelmezve lennie, hanem
mas hatdsagi  procedirdkra is, a tlizvédelemtdl az
addzasig. A vallalatnak azt a képet kell mutatnia, hogy a

ra vonatkozé szabalyokat ismeri, betartja.4l

A kovetkez8, tarsadalmi megfelel6séget értékeld
mérce az erkdlcsdsség, azaz a tarsadalmi szokasok, a
kozvélekedés tisztelete, tiszteletben tartdsa. A vallalat
sajat etikus magatartasat intézményesitheti, lehetnek
etikai szabalyai, eljarasai, testuletéi és ellenérzési rend-
szere is. A vallalt etikus magatartasat leginkabb a
kdzvélemény, a sajté méri, az etikus vallalat nyilvanos-
sagképes. A vallalat etikai arculatdt igen gyakran
vezetbinek és alkalmazottainak erkdlcsosségével azono-
sitjak. Az etikus magatartas keretein belil elvart az is,
hogy a vallalat és vezetése kozvetlen lzleti érdekeiken
talmenden is vegyen részt elsésorban a helyi kdzéletben,
a nonprofit szféra tdmogatasaban. Ezt a tevékenységet
Ossze lehet kapcsolni a véallalat reklam vagy promécids
munkajaval, de ettdl fliggetlendl is jo fényt vet egy cégre,
ha a kultira, miivészet, sport, oktatds vagy egészségiigy
céljait timogatja.

Az erkdlcsosséghez hasonlé a kornyezetvédelem, szak-
mai nevén a kornyezettudatossag. Ez nem a tarsadalmi,
hanem a természeti, é16 és élettelen kdrnyezet respektjét
jelenti. A kornyzettudatos vezetés 6nmagaban mérhetd,
ennek is vannak intézményesiilései. Ezt képviseli az 1SO
14000 szabvanynak valé megfelelés. A vallalat vala-
mennyi folyamatadban a kornyezettel kapcsolatos ele-
meket Ugy kell szabalyozni, hogy a kdzvetlen és kozvetett
kornyezetterhelést minimalizaljak, illetve termékeik,
szolgaltatasaik egész élettartama és megsemmisilése
folyamataban is a kbrnyezet szdmara a legkisebb veszélyt
jelentsék.

A tarsadalmi megfelel6ség leglizletiesebb, piacgaz-
daségokban legmarkéansabb 0sszetevéje a vevli elégedett-
ség, kissé szakszer(ibben az Ugyfelek, partnerek elége-
dettsége. Ezt nemcsak a kdzvetlen piaci érdekek kovete-
lik meg, de a vallalatrél kialakitott ©Osszképet is
meghataroz6 médon befolyasolja az'lizleti kapcsolatban
allok véleménye. A vevli elégedettség kivivasa minden
vallalat eminens célja, bar az ennek érdekében alkalma-
zott megoldasok Magyarorszagon még gyakran szegé-
nyesek.42 A vev8i megelégedettség mérésére, kdvetésére
kidolgozott rendszerek43 a kovetkez6 informaciokra
épitenek: termékek/szolgaltatdsok minden szempont sze-
rinti informacioi, a vevli és szerz&déses kovetelmények
teljeslilése, a piaci igények ismerete és a versenyre
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vonatkozé informaciék. A vevéi elégedettséget szolgalja
a fogyasztovédelem intézményesilése is.

A kifinomultabb vizsgalatok a vev6k megelége-
dettsége mellett a tébbi érdekelt, érintett fél elégedett-
ségét is értékelni szoktadk. Ezen belil a legismertebb a
szervezet munkavallal6ival &sszefliggé elemzés. A veze-
téstudomany egyik nagy felismerése, hogy az alkalma-
zotti elégedettség részben teljesitményndveld, részben a
vallalatrol kialakitott vélemény igen fontos hordozéja. Az
emberier6forras-vezetés azért valt a vallalatiranyitas
szerves részévé, mert éppen azzal foglalkozik, hogy
miként kell elérni azt, hogy a munkafeladatok elvégzése
egyutt jarjon az alkalmazottak elégedettségével. Az alkal-
mazottakkal valé kapcsolat mérését szolgalja az SA
8000,44 amely a munkavallalékra vonatkozé nemzetkdzi
egyezmények, ajanlasok érvényesiilését értékeli. Az al-
kalmazotti elégedettség kialakitdsaban szerepe van az
ergonémia alkalmazasénak, valamint az olyan mozgal-
maknak és szervezési megoldasoknak, mint a csaladbarat
munkahely, a tdvmunka, a rugalmas munkarend, a
betegségmegel6z6 (sz(ir6) programok, a nem &nhibajuk-
bol vagy 6nszantukbdl eltdvozok problémainak megolda-
séban val6 segitség (outplacement) stb. Ide kell érteni a
hatranyos helyzetlek és a kisebbségek érdekvédelmét is.

A stakeholderek kozt érdemes megemliteni a tulaj-
donosok megelégedettségét is. Ezt altalaban a kit(izott
célok elérésével, a pénzigyi teljesitményekkel, a kiils§
tényez6k eredményekre gyakorolt hatasaval és a megtett
intézkedések hatésaival szoktak jellemezni. A tulajdonosi
elégedettséget sokan a vallalat vagyonanak (részvény-
értékének, kapitalizaci6janak) és nyereségének (oszta-
Iékanak) novekedésével azonositjak. A tulajdonosi elé-
gedettség eléréséhez a kisebbségi vagy befolyassal alig
rendelkez6 (pl. t6zsdei) tulajdonosok megelégedését is ki
kell vivni. Ezt elsGsorban az &tlathatdsag, az informa-
cidkhoz val6 hozzéférhet6ség tdmogatja, de segitik a
kistulajdonosok és az alkalmazottak védelmét, belesz6la-
sét segité megoldasok is. (Az alkalmazottak ugyan tébb-
nyire nem tulajdonosok, de sok tekintetben rendelkeznek
tulajdonosi érzésekkel, tudattal és habitussal, amit
érdemes figyelembe venni.)

A tarsadalmi megfelel6ség elemei kozt végil meg
kell emliteni ennek a tanulmanynak a sz(ikebb témajat, a
politikai kompatibilitast. Ez azt jelenti, hogy a vallalat
tarsadalmi elfogadottsagahoz hozza tartozik, annak része,
hogy milyen viszonyt alakit ki a hatalommal, mennyire
fogadja el a hatalom berendezkedését, mennyire mikodik
egylitt az intézményesilt és a virtualis mechanizmu-
sokkal és mennyire hasznositja a hatalom természetéhdl
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kdvetkezd lehet6ségeket. Ez részben a vallalat eminens
érdeke, részben érvényesiilésének, sikerének fontos
feltétele.

Az elmondottakat tablazatszer(ién dsszefoglalva:

részeként keriilt be a vezetéstudomanyba és kdztudatba,
de értelme, tartalma szélesebb. A megszokott marketing
értelmezéshen a PR a cég termékeinek, szolgaltatasainak
hirét, Uizenetét terjeszti. Szélesebb értelmezésben PR alatt

ASZERVEZET TARSADALMI MEGFELELOSEGENEK OSSZETEVOI

A térsadalmi megfelelés szempontjai

Szabalykdvet6 magatartas
Erkdlcsosség
Kdrnyezettisztelet
Vevli elégedettség
Alkalmazotti elégedettség
Tulajdonosi elégedettség
Politikai kompatibilitas

Mindezen tényezdk, tehdt a szabdalykovetés, az
erkolcsosség, a kornyezettisztelet, a vevdi, alkalmazotti
és tulajdonosi elégedettség és a politikai kompatibilitas
egyltt alkotjak a tarsadalmi megfelel6séget, az elfo-
gadottsagot. és a puha. imponderabilis, kozvetlenil nem
mérhetd vallalati jellemz6k kdzé tartoznak. Ha a vallala-
tot ezek szerint is értékelik, akkor kozvetett eljarasokat,
mindsitésen, itéletalkotason keresztlili méréseket, oszta-
lyozasokat, megfelel6ségi vizsgalatokat szoktak alkal-
mazni. Ezek néhéany terilleten, mint a vevli és az alkal-
mazotti elégedettség mérése kiforrottnak tekinthetdk.
Mas terleteken, mint a kdrnyezettiszteletben a kdrnye-
zettudatos vezetés auditaldsa a megoldas. Mindsiteni
lehet a vallalatot az SA 8000 szerint is, ami a dolgozékkal
val6 kapcsolatra ad valaszt. A jogkovetd magatartast a
kiils6 ellen6rzések és a birdsagi esetek eredményei alap-
jan szoktadk megallapitani A tulajdonosi elégedettséget
tikrozheti a t6zsde és a befektetési hozam. Az etikus
magatartas értékelése a még nem eléggé kiforrott etikai
audit rendszeren keresztiil torténhet. Ennek egyes elemei
a kilonbdzd beszamoldk, jelentések, igy els6sorban az
Onkéntes és a nyereseég elérése érdekében végzett tar-
sadalmilag hasznos tevékenységrdél szdlék. A politikai
kompatibilitas mérésére még nincsenek kiforrott mod-
szerek, ezek tokéletesitése a jovdre var.

A tarsadalmi megfeleléség elérése vezet6i funkcio,
vezetOi szerep. Alapvet6en ugyanis a vezet6kon, a val-
lalatot megjelenitd és képvisel6 személyeken malik, hogy
a tarsadalom, az érintettek milyen képet rajzolhatnak
maguknak a cégrél. A vezetésnek ez a funkcidja a kozon-
ség vagy kozkapcsolatok megszervezése, divatos néven a
PR (public relations). A PR a marketing tevékenység
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Az egyes szempontok tartalma

Jog- és szabalysértés nélkili tevékenység
Az lzleti kdzosség szokasainak kovetése
Az €18 és élettelen természet kimélete
Legmagasabb mindségre valo torekvés
Egyttm(kodés a munkavallalokkal
Tulajdonosi célok teljesulése
Hatalommal és tarsadalommal vald egyiittmiikodés

mindazokat a izeneteket érteni lehet, amelyek a szervezet
érdekében kedvez6 megvilagitasba helyezik annak egész
tevékenységet a befektet6k, fogyasztok, alkalmazottak,
torvényhozék, kornyezetvéd6k mas szereplék - azaz a
stakeholderek - el6tt. A cégek kdzkapcsolatai a tarsadal-
mi megfelelés, megbecsiilés elérését kozvetlenul szol-
galjak. A kozkapcsolatok egy masik értelmezése szerint
nem csak a termék, a szolgdltatds, a technologiak jo
hirének keltésére van szilkség, hanem a cég minden meg-
nyilvanulasa, folyamata és tevékenysége ezt igényli és ezt
szolgalja. A vezetés egyik funkcidja éppen ennek a széles
értelemben vett kozkapcsolatoknak a megtervezése és
megvaldsitasa elsésorban annak Gtjan, hogy a vallalkozas
egésze megfeleljen a tarsadalmi elvarasoknak.

Labjegyzet

1 Atanulmanyban szinonimaként hasznalom az Uizleti szervezet, az
Uizleti kozdsség, a vallalat, a vallalkozas, a gazdasagi szervezet, a cég
stb. elnevezéseket.

2 Millstein I. M. (chair): Corporate Governance, a report to the
OECD. 1998. aprilis

3 European Foundation of Quality Management.

4 Politika alatt ebben a tanulméanyban a hatalomgyakorlést, az
allamelméletet, a kozponti és helyi kbdzigazgatast, azaz a demokratikus
berendezkedés allamhatalmi és igazgatasi gépezetének és az azt alkotd
politikai er6knek és személyeknek a tevékenységét értem.

5 A gazdasag mint hatalmi &g elméletét eldszor Nemény Vilmos
professzortdl hallottam.

6 A hatalomelméletek ezen képvisel6i pl. Max Weber, Henry
Mintzberg és Polanyi Karoly.

7  Bayer Jozsef el6adasaiban erre rendszeresen ramutat.

8  Aglobalizacié természetér6l sz6l6 szakirodalom Ugy targyalja a
folyamatot, mint a gazdasag gy6zelmét a politika felett.

9 Angyal Addm: Politikai véllalkozas (Mozg6 Vildg, 2000.
szeptember) cim(i cikkében részletesebben kifejti.
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10 Ezen nézet egyik megtestesitbje az USA 1992, évi
elndkvalasztasdtt mint marketing hadmliveletet elemz8 kényv
(Newman B. 1 Politikai marketing, Bagolyvar Kiad6, 1000), amely-
ben pl. a valasztési politikai jelszavakat is tetszési indexek alapjan
allapitottak meg.

11 Arendszervaltés el6tti magyar politikdban tobbek kézt a Fordulat
és reform c. tanulmany vilgitott ra arra, hogy nem lehet érdemleges
gazdasagi reformokat megval6sitani tarsadalmi valtozasok (fordulat)
nélkil. Maga a tanulmany mai szemmel nézve naiv, utopisztikus, és
olyan fontos 1épések szilkségességét nem emlitette, mint pl. a magan-
tulajdon meghatéarozé szerepének kialakitasa (privatizacié). A hivata-
los politika biralata éppen az elébb emlitett, a gazdasagi és tarsadalmi
mozgéasok dsszekapcsolasat elemz6 részek miatt érték, mert az akkori
hatalom képvisel6i a gazdasagi valtozasokat valtozatlan tarsadalmi
keretek kozt remélték megvalésitani.

12 Baér jelenleg a Kinai Népkoztarsasag hivatalos politikaja errdl
szdl: egy rendszer, két (piaci és terv) gazdasag.

13 Az Eurdpai Uni6 bdvitési targyalasi sorozata soran tdbb alkalom-
mal is meghatdroztak csatlakozasi feltételeket. Ezek igen jelentds
részben tartalmaztak kozvetlenil és kdzvetve is a gazdasag teljesit-
ményeit6l. allapotatol fuggd tényezoket is. Maga az Uni6 a globalis
gazdasag vilagképéhez hasonlé eszmék talajan dll, szabad éru-, t6ke-
és munka(er6)-mozgast hirdet, amelyek meghataroz6 vallalkozasi
keretfeltételek.

14 1988-ban, a szocialista gazdasagi rend keretei kozt szilletett meg
az a gazdasagi tarsasagokra vonatkozé torvény, amely a magantulaj-
don Uzleti hasznosulésa és a vallalkozasi szabadsag lehetéségeit meg-
nyitotta. E térvény a szocialista tarsadalmi rendszerben a piacgazdasag
Jtréjai falova” volt, amelybe becsempészték a tarsadalmi valtozasok
el6futérait.

15 E sorok irdsakor érdemleges kiilonbségek a terméfoldek tulaj-
donszerzése, a munkaer§ szabad aramlésa és a befektetések eredete
szerinti diszkriminaciok tekintetében vannak. A helyi politika, az
dnkormanyzatok hataskorét, mozgasterét a politika sz8kébbre szabja,
mint az dsszehasonlitasi alapul szolgalé piacgazdasagokban.

16 Az érdekképviseleti és szakmai szervezetek mell6zésének
kovetkeztében pl. a ,,Nemzeti Szinhaz épitési saga” ezrefordulds
felvonulasaban jelentés potencialis épitési vallalkozok nem juthattak
el még az ajanlattételig sem. A Széchenyi terv részévé nemesedett
autopalya-épitési programba az 6nkormanyzatok nem kaptak elfogad-
hat6 beleszolasi lehet6séget. A kdzpénzeket is kezeld alapok (ldtilési,
kulturdlis, gyermekvédelmi stb.) tevékenységét a kormanyzat
kozvetlen ezkdzokkel befolyasolja (tobbnyire korlatozza) és ennek
révén a célokhoz kapcsolodd vallalkozasok egy része kirekeszt6dott.
A két legnagyobb alap, a tarsadalombiztositas és az egészségligy
onkormanyzatai megsziintek és ezzel az érintettek befolyasolo
lehet6ségei a hatdsagokra szalltak. A példakat a napilapok szinte min-
den nap Ujabbakkal toldjak meg.

17 Kozismerten ilyen az, ha a vallalat nem munkaltat6i, hanem val-
lalkoz6i szerz8dést kot és ezzel mindkét ?é1 mentesiil adok és
jarulékok fizetésétdl. A pénzintézetek, alapitvanyok, partok afa-visz-
szaigénylési tilalom alatt &llnak, ezért joszerint mindegyik létrehozott
olyan tarsasagokat, amelyek az &fat visszaigénylik és a kettejik elsza-
molésaban az ebbdl adddo tobbletbevételt lefolozik. A kdzbeszerzési
el6irasok korlatainak kijatszasa szinte minden kozbeszezésre
kotelezett szervezet profeszionalis tudésa. Elhiresilt eset a befektetési
szOvetkezeti tagokként jegyzett személyek addkedvezményeinek
érvényesitése, amely egy joghézag kihasznalasaval kialakitott pénz-
Ugyi konstrukcid eredménye volt. Ahol a vegyesvallalatok adéked-
vezményt kaptak, ott a ,,k{ilfoldi” tulajdoni hanyad éppen elérte azt a

VEZETESTUDOMANY
XXXIL. rw 2001, 02. szAm

: minimumot (paragréf eljaras), amely az addkedvezményhez kellett.

Ennek madszere a ,,magyar” tulajdoni hényad le- vagy felértékelése

. lehetett.

—_——

e -

—

18 Akorméany tervei szerint pl. mintegy 600 km autdpélya fog épil-
ni részben kozbeszerzési eljarason kivil azért, mert a kdzvetitd, a for-
fasokat szindikalizalé lebonyolitd nem allamigazgatasi szerv, hanem
kdzbeszerzési proceddrara nem kotelezett banki jogi személyiség,

19 yErre vonatkozéan Angyal Adam tanulmanya részletes elemzést
ad (A privatizacio vezetése, in. Vezetéstudomany 1999/4.).

20 Ennek egyik iskolapéldaja a Tocsik (igy néven elhirestilt korrup-
cios botrany, amely nem a legjelent6sebb és nem is egyediilallé, de ez
keriilt els6ként nyilvanossagra.

21 A témat részletesen kifejti Kecskés L Perelhetd-e az allam?
(Kbzgazdasagi és Jogi Konyvkiadd, 1988.) c. munkajaban.

22 Egyes politikai programalkotok olyan koncepciokkal is eléallnak,
amelyek az Uzleti vilag szamara hétranyosak. llyen pl. a mezégaz-
claségi t6kebefektetési lehet6ségek nemzeti hovatartozés szerinti kor-
latozasa. Az ilyen allapotok altalaban nem élvezik a vallalkozok tamo-

: gatasét.

23 A kozponti koltségvetés bevételeinek megszerzését pl. a jézan

. tobbség fontosnak tekinti, de méar a be nem hajthatd kovetelések

afarészének befizetési kotelezettsége erds ellenérzést valt ki.

24 A piacgazdasdg Onszabélyozd természetét elemezte Angyal
Adém. A piaci 6nszabélyozas c. tanulményban (Kopint Datorg, 1990).
25 A vaéllalkozéi kamardk pl. egy ideig rendelkeztek szerény
mérték( hatosagi jogokkal, de ezeket is felszamoltak,

26 Magyarorszagra pl. koncentralt (zleti és diplomaciai nyomas
nehezedik a katonai replil6géppark bdvitése tigyében. A magyar poli-
tikusok egy csoportja ezt azzal kétotte dssze, hogy nyomast akartak
gyakorolni egy ,,nem kell6en lobhizd” USA nagykovet elmozditaséra.
27 Ezjol kdvethetS pl. a MAV, a Malév, a Mahart és méas allamilag
ellendrzott vallalat esetében, ahol az évtizedes valsagallapotot tobbek
; kejzt a tulpolitizalt személyzeti politika is neheziti.

-J28 jljyen volt pl. a Postabankos Princz Géabor vagy a TriGranitos

J
j

Demjéan Sandor.

29 Részletesen lasd Angyal Adam: A véllalati alapstratégia.
Kandidatusi értekezés, Budapest, MTA, 1992.

30 Részletesebben lasd Angyal Adém: A nagy kaszalas. Budapest.
Aula, 1999

31l Network alapon épilt fel pl. az Amway és a Tupperware
értékesitési lancolata, de hasonléan milikodtetnek egyes pénziigyi
szervezetek eladasi tigynokoket.

32 Héamori Balazs: Erzelemgazdasagtan. Budapest, Kossuth Kiado,
1998. cim( kdnyvében reciproj< alturizmusnak nevezi az altalam meg-
jelolt kapesolati formét.

33 Mar emlitettem, hogy ilyen alapon épitkezett az allami privatiza-
ciés szervezet, de hasonld elvek alapjan lehetett bekeriilni a Magyar
Nemzeti Bank iranyit6 testlletéibe is. Szinte valamennyi @nkor-
manyzat vagy polgarmester vezet , listakat” arrél, hogy milyen izleti
szervezetekben rendelkezik ,,befolyassal” vagy legalabbis informator-
ral.

34 1990 utan ilyenek voltak pl. a jelentdsebb kilfoldi befektet6k.
Veluk szemben pl. a hazai kisvallalkozok is a politikai deklaraciok
szintjén tdmogatottak voltak, de mert érdekérvényesitd erejik
toredéke volt a nemzetkdzi befektet6knek, igy valésagos tamoga-
tottsaguk alig értékelhetéen szerény.

35 Ez ajelenség hizodik meg a német CDU tamogatasi kampanyai
mdgott is, de a probléma az egész vilagon ismert.

36 Elsdsorban a korabban emlitett EFQM modell.

37 Koszonettel tartozom Miké Gyérgy Urnak, a Szenzor
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Cikkek, tanulmanyok

Gazdasagmérnoki  Kft. igazgat6janak, aki a modellel kapcsolatban
fontos informécidkkal tAmogatott.

38 2000-ig Uzleti kivalésdg (business excellence), azutdn minden
szervezeti tevékenységre értelmezhet6 kivalosag modell.

39 Erdekelt felek felsorolasa az 1SO 9004:2000 szabvény alapjan.
40 Marosan Gydrgy: Stratégiai menedzsment. Budapest, Mszaki
Konyvkiadd, 2000.

41 Az 1SO 9001:2000 szerint a jogszabalyi és torvényi
kovetelmények betatdsa azt jelenti, hogy a szervezet a tarsadalom cél-
jaival is dsszhangban 4ll.

42 Sok kozszolgéltatd, pénzintézet vagy biztositd pl. kiirja falara,
hogy nala az ugyfél az els6, ugyanakkor a sorbanallas, varakoztatas
csokkentésére alkalmas szervezési lépéseket nem teszik meg, az

ligyfélkiszolgalas birokratikusan bonyolult és az Ugyfél egyszer(i
probléméjat sem oldjak meg egy lépésben.

43 1SO 9001:2000

44  Guidance for Socia Acconomatibility 8000, Council on
Economic Priorities Accreditation Agency N.Y.-London, 1999.

45 Corson J. J. & Steiner A with Meehan R. C.: The logic, scipe.
and feasibility of the corporate social audit. In: Measuring social per-
formance. The Corporate Social Audit Committee for Economic
Development, N. Y. 1974.

46 Radacsi L.: Az etika vallalati intézményesitésének eszkozei. In:
Vallalati etika. BKE Vezet6képz6 Intézet, 1996.

47 A definici6 forrésa: Field Guide to Business tenns. Harvard
Business / The Economist Reference Series, Boston, 1993,

SZAKKONYV UJDONSAGOK

PANEM Kdényvkiad6 Kit.
Hangstrom , Robert G.: Warren Buffett portfolio

A fokuszalt befektetési stratégia
kézikdnyve
Budapest, Panem- John Wiley & Sons, 2000,- 250 p.
3600,-Ft

Szakért6i vélemények szerint a konyv a 90-es évek egyik
legjobb pénziigyi befektetésekkel foglalkozé munkéaja, amely-
ben a szerzé a vilag egyik legismertebb és legsikeresebb
befektet6je altal a gyakorlatban mar Kiprébalt és kivalé ered-
ményekkel kecsegtetd befektetési stratégiaval ismerteti meg
az olvasét. A fokuszalt befektetési stratégianak nevezett
eljarés azon az elven alapul, hogy a részvénytulajdonosok
befektetéseik utdni jovedelme végs6 soron a kivalasztott
néhany fokusz vallalat m(kodési és pénziigyi ered-
ményességétol fligg.

A portfolié dsszeallitasakor tehat célszer( az ilyen cégekre
koncentralni, és papirjaikat - a révid tava piaci arjelzésektdl
fuggetlentl - viszonyleg hossz( ideig megtartani. A szerz§
Warren Buffett tapasztalatait és mar kivalo elméleti szak-
emberek véleményét dszegezve, komoly intellektualis hattér
birtokdban vezeti be olvasoit az eljarasi technikakba, és
mutatja be. hogyan rendezhet6k a meglevd részvények akar
kiugro jovedelmet biztosité portfolioba.

Az eljarés nemcsak profi befektetk, tanacsaddk és elemzdk,
hanem olyan maganszemélyek szamara is érdekes lehet,
akik elég batrak ahhoz, hogy sajat maguk dontsenek befek-
tetéseikrdl.
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KJK - KERSZOV

Dr. Podr Jozsef (és szerzi kollektivaja)

Menedzsment tanacsadasi kézikbnyv
Budapest, KJK-Kerszév, 2000. 524 p.

flizott: 5824 ,- Ft

A magyar vezetési tandcsadé szakma életében nagy
esemény egy a magyar gazdasadg szempontjabol dsszealli-
tott, a magyar tapasztalatokat feldolgozé kényv megjelenése.
E konyv tartalmazza a nemzetkdzileg elfogadott leg
fontosabb alapokat és tajékoztatast-nyujt a vezet6i tanacs-
adoi tevékenység legaktualisabb hazai és kiilfoldi tenden-
ciairdl.

A mi elsd részében a tanacsadas alapjait, fejlédésének leg-
fontosabb tendenciait és menedzselését targyalja. A masodik
részben a vezetési tanacsadas legfontosabb funkcionalis
terileteit mutatja be (stratégia, szervezetfejlesztés, pénziigy,
termelés, informatika, folyamatszervezés, emberi eréforréas
menedzselés, mindségugy és marketing).

A harmadik rész a vezetési tanacsadas kiilsé koréhez kapc-
solodo teriiletekkel foglalkozik (mez6gazdasagi szaktanac-
sadas, PHARE- és EU-, a kisvallalkozasi, a tréning-, a
kistérségi- és a mérnoki tandcsadas). A koényv végén rés-
zletes irodalomjegyzék foglalja 6ssze az egyes fejezetekben
hivatkozott szakirodalmi forrasokat.

A kotet minden tanacsad6i munkaval foglalkoz6 szakember
szémara ,,kotelez6 * olvasmany.
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Kényvismerteté

KONYVISMERTETO

Hoffmann Istvanné

STRATEGIAI
MARKETING

Aula Kiad6, Budapest, 2000. 484 p.

A piaci érvényesilésre céltudato-
san torekvé marketing feltarja a
szukségleteket, iranyitja a termék-
tervezeést, s értékesitési és reklamo-
zasi modszerekkel, szakszer( tajé-
koztatdssal Osztdnzi vésérldsra a
vevOkozonséget. Sziikséges hozza
a piacorientalt szervezet s a vevék
elégedettségének tudatos keresése.
Csak azok a vallalkozasok marad-
nak meg a piacon, amelyek ter-
mékeik fejlesztését, a kinalat me-
nedzselését a vevBk értékitélete
alapjan végzik. Magyarorszagon a
marketing szerepét, jelent6ségét
mar elég koran felismerték a kor-
szerli gazdalkodéasban. A hazai
marketingelmélet és -gyakorlat ki-
alakulasanak harminc éves jubileu-
méra megjelent kényv szerzdje a
marketing szakért6je, kutatéja és
oktatdja, szamos idevago szak-
kdnyv iréja.

A szerz6 abbdl indul ki, hogy a
vildggazdasagban lejatsz6dd nagy-
méretli valtozasok, a globalizacio
er6teljes Kiterjesztése a piaci ver-
seny mindségi valtozasat vonja
maga utdn. A marketingnek ezért
az eddigi mddszereit stratégiai val-
tozatokkal kell bdvitenie, fel-
hasznalva ehhez a legUjabb tech-
nolégidkat. A marketing kialaku-
lasat, fejlédését vizsgalva megal-
lapithatd, hogy feladatai kdzt meg-
jelennek a korabban a vezetéstu-
domanyra jellemz6 menedzsment-
kovetelmények: a stratégiai gon-
dolkodas, a hosszl tava tervezés, a
jovOkép stb. Sziikséges ezért a val-
lalati, szervezeti szintl marketing-
tervezés és -végrehajtds, a mo-

dositasok elvégzése a tavlati és
operativ célok megvalositasa érde-
kében. A marketing korszer( értel-
mezése azt jelenti, hogy a marke-
ting nem a termelés, a szolgaltatas
befejezésével kezdddik, hanem
annak megkezdése el6tt a termék,
szolgéltatdas fogyasztdi igényeket
kielégité tulajdonsagainak vizs-
galataval. A vilaggazdasagban egy-
re er6s6d6 versenyben kell a ma-
gyar véllalkozéknak helytallniuk a
felkésziiltebb versenytarsakkal szem-
ben az 0j modszerek elsajatitasa-
val, a megoldasok felismerésével.

Megismerjiik a kdnyvb6l a marke-
tingkoncepcié, a marketingme-
nedzsment szakaszait. A cél az,
hogy a célpiacok szikségleteit a
versenytarsakénal eredményeseb-
ben elégitsik ki a vevék megelé-
gedésére. A szervezeteknek ki kell
vélasztaniuk azokat a vevécsopor-
tokat (piaci szegmentumokat),
amelyek igényeit, szikségleteit
kielégiteni szandékoznak. A mar-
ketingstratégianak ehhez megfeleld
cselekvési programokat kell kidol-
goznia. A kornyezeti tényezdk
hatdrozzak meg a gyakorlatban
alkalmazandé stratégiakat; a szerz6
példakkal mutatja be a kulonb6zd
valtozatokat és elemzési mddsze-
reket. Olvashatunk a sziikségle-
teket, arakat, értékesitést magaban
foglal6 marketingmix elemeirdl, a
marketingprogramok felépitésérél,
valamint a marketingnek a szerve-
zetekben elfoglalt helyérdél, szerve-
zési formairol.

A marketingkutatds keretében az
alapfogalmakat, a kutatds folya-
matéat, eszkdzeit, a déntéshozatal-
ban és a problémak megoldasaban
betoltott szerepét ismerjik meg.
Sz6 van itt a motivaciokutatas
maddszereirdl, az értékelésrél, majd

a fogyaszt6i-vasarldi magatartas
o0sszetevdirél, motivumairdél s a
haztartdsok szerepérél a fogyasz-
tasban és a szlkségletek kielégité-
sében. Tobbek kozott meghatarozo
szerepe van a kultaranak is. A
szerz6 ramutat arra, hogy a vasar-
lési folyamat nem csak egyetlen
cselekvéshdl all, hanem bonyolult
tarsadalmi és lélektani tényezék
eredménye. A fogyasztdéi maga-
tartds jobb megértése tette képessé
a szervezeteket arra, hogy eréforra-
saik hatékony kihasznalasaval
jaruljanak hozz4 az innovéacio
gyakorlati megvalésitasahoz, (j
termékek és szolgaltatasok piaci
bevezetéséhez.

A tovébbiakban olvashatunk a
szervezetek beszerzéseit befolya-
solo tényezdkrdl, amelyek Kkilon-
boznek a kisfogyasztokétol (tovab-
bi felhasznalas, vasarlasi dontés,
szerzGdéskotés, fizetési feltételek
sth.). Megismerjuk a szervezeti
beszerz6k motivumait és a kor-
manyzati piacok, a viszonteladok
beszerzési magatartasat. A szerz6
ismételten hangsllyozza, hogy a
stratégiai marketingnek az értékek
kozvetitésével elérhetd vevbelége-
dettséghdl kell kiindulnia. Kap-
csolodik ehhez a mindségtervezés,
a minéségpolitika, a biztonsag és
megbizhatésdg kérdése is. A
mindségtervezének sok informacio
all rendelkezésére; mingségvizs-
galatok, tapasztalatok, vevékifoga-
sok stb. A célpiacok, fogyasztoi
csoportok kivalasztasanal alkal-
mazhaté mddszerek bemutatésat a
konyvben ezek felhasznalasi lehe-
t6ségei kovetik a marketing-
stratégidban gyakorlati példak
szemléltetésével. A szerz6 megvi-
lagitja a pozicionalas (a vevlk
tudatdban kedvez6 benyomés el-
érése) és a versenyelemzés fontos-
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sagat is. Kiemeli a piacvizsgalat
fontossagat, mert az emberi maga-
tartds, kedvez6 vagy kedvez6tlen
értékelés hatarozza meg a sikert
vagy sikertelenséget.

A marketingstratégia tervezési esz-
kozei kozil el6szér a termék-
kategoriakkal, a vallalati termékpo-
litika célkit(izéseivel ismerkedlnk
meg. SzO van itt a termékéletgor-
bérél, a fedezetszdmitasrol, a kri-
tikus mennyiség meghatarozasaral,
a markapolitikarol. Részletes le-
irast talalunk a kényvben az éarral,
arpolitikaval, arképzési modsze-
rekkel 6sszefiiggé kérdésekrbl. Az
arnak kiemelt szerepe van; nagy
befolyéssal van a keresletre, a nye-
reségre, a termékekrdl a fogyasz-
tokban kialakitott képre (imazsra).
Ezért az arképzés az egyik leg-
Osszetettebb ~ marketingfeladat!
Megismerjuk itt az arak kdzgaz-
dasagi mutatoit, az arrugalmassag
arpolitikai szerepét, az arpolitika
kialakitasanak feltételeit, céljait, az
arstratégiakat stb. Az értékesitési
csatornak  kivélasztasanak szem-
pontjaival, a kis- €és nagykeres-
kedelmi funkciokkal és formakkal
szintén behatdéan foglalkozik a
szerz6 példakkal is.

A potencialis vevékkel a szerve-
zeteknek kommunikalniuk is kell;
a vevének tudnia kell, hogy vala-
mely termék megjelent a piacon,
milyenek a jellemzdi, hol és meny-
nyiért kaphatd stb. Megismerjik a
kommunikacidés stratégia Uj ira-
nyait (a kommunikacios cél aktua-
lizaldsa, integralt kommunikécio,
az élményszerliség kdvetelménye,
alkalmazkodéasa az 0j médiastilu-
sokhoz). A szervezeteknek tajékoz-
tatniuk kell a vevdket a termékek
elényeir6l, a marketingkommu-
nikacion belil a reklamozas
kiemelkedd jelent6ségl. Jellem-
z8inek bemutatdsa utan attekinthet-
juk rovid tdrténetét, tervezési
folyamatat, a rekldmkampéanyok
céljait és eszkozeit, valamint a rek-
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i lamigynokségek feladatait, tovab-
i ba a sport és a reklam kapcsolatat.
j Sokfélék lehetnek a reklamokon
kivuli véasarlasdszténzék is (aruel-
helyezés az lizletekben, bemutaték,
vasarok, kiallitasok). A vasar-
lassztonzés vonatkozhat a fo-
. gyasztokra, a kereskedelemre (en-
gedmények, Kiskeresked6k kozti
verseny) és a kereskedelmi sze-
mélyzetre (jutalék, jutalom). OlI-
vashatunk a fogyasztoi vasarlas és
kereskedelmi 0szténz6 program
céljairdl, eszkozeirdl, valamint a
személyes értékesités tervezésérdl
és értékeléserdl.

- —

e

A PR (public relations) tevékeny-
ség a jo kapcsolatok kiépitésére, jo
imézs kialakitdsdra és a kedve-
z6tlen jelenségek, akadalyok Kiki-
szobdlésére torekszik. Feladata,
hogy megszerezze és megtartsa
azoknak az embereknek a meg-
értését, rokonszenvét és megbecsu-
lését, akiknek a véleménye koz-
. vetlenil vagy kozvetve befolyésol-
ja a szervezet piaci helyzetét.
Megismerjilk a makretingmunka-
val kialakitott kapcsolatat s a PR-
menedzser szerepét a stratégiai ter-
vezéshen. A direkt marketing egy
vagy tobb reklammédiumot hasz-
nal fel arra, hogy a potencialis
. vevBkbdl kedvezd reakcidkat valt-
. son ki, és azonnali valaszra
késztesse Oket. Eszkdzei: levélrek-
lam, postai megrendelés és minden
valaszt, reakcidt Kkivalté rek-
lameszkodz. Sokszinlisége miatt a
szervezetek sokféle céllal alkal-
mazhatjak; elterjedésében jelentés
szerepet jatszott a technoldgiai
fejlédés, amely megteremtette az (j

O Vi G G
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Ae-kommunikaciés formakkal az in-

Jj formatikai valtozasokat, a verseny-
. feltételek valtozésat.

I A szerz6 véglil a marketing-
i menedzsment specidlis teruleteivel
. foglalkozik. Ismerteti az ide tartozo
Jj szolgaltatasok marketingstratégiai
Jj sajatossagait és statégiatervezési
! folyamatat. Ennek lépései: helyzet-

elemzés, célmeghatarozas, kolt-
segvetési dontés, termék- és piac-
stratégiak.

A szolgaltatdsmarketing a termék-
marketinghez hasonléan felhasz-
nalja szinte az 0sszes &sztdnzeési
eszkozt. A nem profitorientalt
szervezetek jellemz8i, hogy sok-
féle kdzonséggel van kapcsolatuk,
sokféle céljai vannak, tobbnyire
szolgaltatast kinalnak és miikode-
stiket a kozvélemény élénk érdek-
16dése kiséri. Itt sem nélkulozhet6k
a tervek, a marketingprogramok és
stratégiak. Legvégil pedig a mar-
keting jogi és etikai kérdéseit
tagyalja a konyv. Megismerjik az
1996. évi LVII. versenytdrvény ide
vonatkozd rendelkezéseit, majd a
marketing etikai szabdlyai kozt az
Eurbpai Marketing Szdvetség
etikai kddexének és a Magyar rek-
lametikai kodexnek az alapelveit,
fébb céljait és rendelkezéseit.

Hoffmann Istvanna szakért6i ala-
possaggal megirt kdnyve fels6fokd
ismereteket tar az olvasék elé.
Tanulmanyozdsa az egyetemi,
f6iskolai oktatasban részt vevok és
a gyakorlati szakemberek, gazdasa-
gi vezet6k szamdra egyarant ajanl-
hato.

R. I

Bakacsi Gyula-BokorAttila-
Csdszdr Csaba-
GeleiAndrads-Kovats Klaudia-
Takdcs Sandor

STRATEGIAI
EMBERI
EROFORRAS
MENEDSZMENT

KJK-KERSZOV Jogi és Uzleti Kiadd
Kft., Budapest, 2000. 358 p.

A vallalatok eredményes miikodé-
sét a dolgoz6 emberek biztositjék;
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sagat is. Kiemeli a piacvizsgalat
fontossagat, mert az emberi maga-
tartds, kedvez6 vagy kedvez6tlen
értékelés hatarozza meg a sikert
vagy sikertelenséget.

A marketingstratégia tervezési esz-
kozei kozil el6szér a termék-
kategoriakkal, a vallalati termékpo-
litika célkit(izéseivel ismerkedlnk
meg. SzO van itt a termékéletgor-
bérél, a fedezetszdmitasrol, a kri-
tikus mennyiség meghatarozasaral,
a markapolitikarol. Részletes le-
irast talalunk a kényvben az éarral,
arpolitikaval, arképzési modsze-
rekkel 6sszefiiggé kérdésekrbl. Az
arnak kiemelt szerepe van; nagy
befolyéssal van a keresletre, a nye-
reségre, a termékekrdl a fogyasz-
tokban kialakitott képre (imazsra).
Ezért az arképzés az egyik leg-
Osszetettebb ~ marketingfeladat!
Megismerjuk itt az arak kdzgaz-
dasagi mutatoit, az arrugalmassag
arpolitikai szerepét, az arpolitika
kialakitasanak feltételeit, céljait, az
arstratégiakat stb. Az értékesitési
csatornak  kivélasztasanak szem-
pontjaival, a kis- €és nagykeres-
kedelmi funkciokkal és formakkal
szintén behatdéan foglalkozik a
szerz6 példakkal is.

A potencialis vevékkel a szerve-
zeteknek kommunikalniuk is kell;
a vevének tudnia kell, hogy vala-
mely termék megjelent a piacon,
milyenek a jellemzdi, hol és meny-
nyiért kaphatd stb. Megismerjik a
kommunikacidés stratégia Uj ira-
nyait (a kommunikacios cél aktua-
lizaldsa, integralt kommunikécio,
az élményszerliség kdvetelménye,
alkalmazkodéasa az 0j médiastilu-
sokhoz). A szervezeteknek tajékoz-
tatniuk kell a vevdket a termékek
elényeir6l, a marketingkommu-
nikacion belil a reklamozas
kiemelkedd jelent6ségl. Jellem-
z8inek bemutatdsa utan attekinthet-
juk rovid tdrténetét, tervezési
folyamatat, a rekldmkampéanyok
céljait és eszkozeit, valamint a rek-
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i lamigynokségek feladatait, tovab-
i ba a sport és a reklam kapcsolatat.
j Sokfélék lehetnek a reklamokon
kivuli véasarlasdszténzék is (aruel-
helyezés az lizletekben, bemutaték,
vasarok, kiallitasok). A vasar-
lassztonzés vonatkozhat a fo-
. gyasztokra, a kereskedelemre (en-
gedmények, Kiskeresked6k kozti
verseny) és a kereskedelmi sze-
mélyzetre (jutalék, jutalom). OlI-
vashatunk a fogyasztoi vasarlas és
kereskedelmi 0szténz6 program
céljairdl, eszkozeirdl, valamint a
személyes értékesités tervezésérdl
és értékeléserdl.

- —

e

A PR (public relations) tevékeny-
ség a jo kapcsolatok kiépitésére, jo
imézs kialakitdsdra és a kedve-
z6tlen jelenségek, akadalyok Kiki-
szobdlésére torekszik. Feladata,
hogy megszerezze és megtartsa
azoknak az embereknek a meg-
értését, rokonszenvét és megbecsu-
lését, akiknek a véleménye koz-
. vetlenil vagy kozvetve befolyésol-
ja a szervezet piaci helyzetét.
Megismerjilk a makretingmunka-
val kialakitott kapcsolatat s a PR-
menedzser szerepét a stratégiai ter-
vezéshen. A direkt marketing egy
vagy tobb reklammédiumot hasz-
nal fel arra, hogy a potencialis
. vevBkbdl kedvezd reakcidkat valt-
. son ki, és azonnali valaszra
késztesse Oket. Eszkdzei: levélrek-
lam, postai megrendelés és minden
valaszt, reakcidt Kkivalté rek-
lameszkodz. Sokszinlisége miatt a
szervezetek sokféle céllal alkal-
mazhatjak; elterjedésében jelentés
szerepet jatszott a technoldgiai
fejlédés, amely megteremtette az (j

O Vi G G

—t— — —
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Ae-kommunikaciés formakkal az in-

Jj formatikai valtozasokat, a verseny-
. feltételek valtozésat.

I A szerz6 véglil a marketing-
i menedzsment specidlis teruleteivel
. foglalkozik. Ismerteti az ide tartozo
Jj szolgaltatasok marketingstratégiai
Jj sajatossagait és statégiatervezési
! folyamatat. Ennek lépései: helyzet-

elemzés, célmeghatarozas, kolt-
segvetési dontés, termék- és piac-
stratégiak.

A szolgaltatdsmarketing a termék-
marketinghez hasonléan felhasz-
nalja szinte az 0sszes &sztdnzeési
eszkozt. A nem profitorientalt
szervezetek jellemz8i, hogy sok-
féle kdzonséggel van kapcsolatuk,
sokféle céljai vannak, tobbnyire
szolgaltatast kinalnak és miikode-
stiket a kozvélemény élénk érdek-
16dése kiséri. Itt sem nélkulozhet6k
a tervek, a marketingprogramok és
stratégiak. Legvégil pedig a mar-
keting jogi és etikai kérdéseit
tagyalja a konyv. Megismerjik az
1996. évi LVII. versenytdrvény ide
vonatkozd rendelkezéseit, majd a
marketing etikai szabdlyai kozt az
Eurbpai Marketing Szdvetség
etikai kddexének és a Magyar rek-
lametikai kodexnek az alapelveit,
fébb céljait és rendelkezéseit.

Hoffmann Istvanna szakért6i ala-
possaggal megirt kdnyve fels6fokd
ismereteket tar az olvasék elé.
Tanulmanyozdsa az egyetemi,
f6iskolai oktatasban részt vevok és
a gyakorlati szakemberek, gazdasa-
gi vezet6k szamdra egyarant ajanl-
hato.

R. I

Bakacsi Gyula-BokorAttila-
Csdszdr Csaba-
GeleiAndrads-Kovats Klaudia-
Takdcs Sandor
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Kft., Budapest, 2000. 358 p.

A vallalatok eredményes miikodé-
sét a dolgoz6 emberek biztositjék;

57



a sikeres vallalatok leginkabb dol-
gozbik képzettségével, munka-
szeretetével muljak felul a sikerte-
leneket. A sikerben dontd szerepe
van az adottsagokon kivil az
elkotelezettségnek, a munkaval,
feladatokkal val6 azonosulasnak.
Ezért iranyultak az utébbi idében a
vizsgalatok az emberi er6forradsok
és a gazdasag teljesit6képessége
kozti 0Osszefliggésekre. A me-
nedzserek munkajanak fontos ré-
szévé valt a vallalat alkalmazot-
taiban rejlé er6forrasok, lehetdsé-
gek kiaknazasa, fejlesztése. Az
egyre fokoz6d6 gazdasagi verseny-
ben az emberi er6forrds menedzs-
ment igy fontos stratégiai tényez6
lett.

A konyv a SZERVEZET - VEZE-
TES - STRATEGIA sorozatban je-
lent meg. A sorozatot a Kozgaz-
dasagi és Jogi Konyvkiadéd a
Budapesti Kdzgazdasagtudomanyi
Egyetem Vezetési és Szervezési
Tanszékének mukatérsaival kozo-
sen inditotta el 1996-ban. A sorozat
kotetei jol hasznosithaték az
egyetemi és fdiskolai oktatasban, a
vezet6tovabbképz6 intézetek tan-
folyamain az oktatdk és a hallgatok
szamara egyarant. Ez a kotet
hangstlyozva az emberi eréforréas
kiemelked6 jelentdségét részlete-
sen bemutatja annak kialakulasat,
szemléletét, majd stratégiai emberi
er6forrds menedzsmentté (SEEM)
valo fejl6dését. Ez a menedzsment
a kordbbi célkitlizések megtartasa
mellett a tartés vallalati verseny-
képességet helyezi el6térbe. A
tovabblépést a hossz( tavu érték-
novekedés biztositdsa, a pénzigyi
felelésség a tulajdonosok felé, a
koltséghatékonysag, az emberi eré-
forrds menedzsment funkcidjanak
versenyképességndvel6 és integ-
ralo szerepe jelenti. A stratégiai
emberi eréforrd&s menedzsment
tehat a kdrnyezeti és munkavallaloi
szempontok megértésére torekvé
emberi er6forras folyamatok és
rendszerek integralt tervezését,
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mikodtetését, értékelését és fej-
lesztését foglalja magaban. Tamo-
senyelényének megteremtését és
megtartasat. A stratégiai szakiro-
dalom kiemeli a kornyezeti val-
tozasok hatasat, amelyeket a glo-
balizacié, az (j technoloégiak, a
munkaer6piac, a kormanyzati sza-
balyozéasok, a versenytarsak és az
Uj szervezeti formak jelentenek.
A konyv harmadik fejezete - a
SEEM tevékenységek, folyamatok
keretében - a munkavégzési rend-
szereket targyalja. Kifejti, hogy a
feladat végrehajtdsa helyébe a
problémamegoldd képesség kerl,
megszlinik az egy ember egy
munkakor elve. A munkavégzési
rendszert a dolgozok igényeinek
figyelembevételével kell Iétre-
hozni. Attekintést kapuk a kialaki-
tasi lehet6ségekrél, feltételekrél és
tapasztalatokrol, a cél a munkaval-
laloi elkotelezettségre, felelésségre
épulé munkavégzési rendszer. Ar-
rol is donteni kell, hogy mennyi
lesz a munkavallalok autonomiéja,
dontési jogkore. A tovabbiakban
sz6 van a munkakorok és muka-
végzési rendszerek elemzésérdl,
majd a kompetencidkrél. Ez utdb-
biak azok az alapvet§ személyes
tulajdonsagok, amelyek alapjan
értékelhet6, hogy a munkatars a
munkakdrében milyen teljesit-
menyt nyjt. A sikeres miikoédéshez
a munkafeladatok ellatasdhoz
szilkséges magatartds leirasaval
el6segithet6 az adott feladatra a
legmegfelel6bb  munkatéars Kiva-
lasztasa. A munkavégzési rendszer
megtervezésér6l, a vezetési stilus
véaltozasardl (a munkat végz6knek
az azzal kapcsolatos dontésekbe
vald bevonasa), a munkakor val-
tozatossaganak novelésérél, a mun-
kakorgazdagitasarol olvashatunk
még ebben a fejezetben, majd a
jovébe mutatd6 megoldasokat
ismerjuk meg. Ezek kozil az
egyéni empowerment (hatalom-
megosztas) a munkakdrgazdagitas
tovabbfejlesztéseként foghat6 fel,

az dniranyit6 és autoném munka-
csoportokndl a cél arugalmas mun-
kavégzés, az 6nallé problémameg -
oldas, a tanulas és a munkateljesit-
mény fejlesztése. Ezekhez olyan
elkotelezett munkatarsakra lesz
sziikség, akik a technoldgia kihasz-
nalasaval maguk is képesek a val-
tozéasra, a folyamatos megujulasra.

Az emberi er6forrds-aramlas cim(
fejezet szerzG6i azt vizsgaljak, hogy
az emberek hogyan keriilnek a
szervezetbe és hogyan kerilnek ki
onnan, vagyis mi jellemzi a szer-
vezeten bellli mozgasukat, aramla-
sukat. Megismerjik az emberi er6-
forrds-aramlas torténetileg kiala-
kult négy alapmodelljét, valamint a
felvételre, a karriermenedzsmentre,
a kiaramlasra vonatkozd alapvetd
stratégiai valasztasi lehetGségeket.
Részletesen foglalkozik a kényv a
létszamleépitéssel és az emberi-
eréforras-aramlas teriletén jelent-
kez6 (j kihivasokkal, tenden-
cidkkal. A kornyezethez torténd
alkalmazkodast jellemzi, hogy a
vezet6k milyen dontéseket hoznak
az aramlas irdnyaval, kereteivel
kapcsolatban.

A teljesitményértékelési rendszer-
rel és a teljesitménymenedzsment-
tel foglalkoz6 otodik fejezetben
arrol  olvashatunk, hogy mire
hasznéljak a vallalatok a teljesit-
ményértékelési rendszert, majd az
értékel6k és a rendszer céljait, a
megfigyelés modjat ismerjik meg.
A helyes értékelési rendszer szer-
vesen bekapcsolddik az Uzleti ter-
vezeés és stratégiaalkotds folya-
matéba, illeszkedik az informatikai
és kontrolling rendszerhez. A
tovabbiakban a teljesitmény-
menedzsment rendszer jellemzéit,
folyamatat, hazai gyakorlatat, a
vezetbnek az értékelésben jatszott
szerepét s végll az értékelési
csapdékat és hibakat ismerjik meg
ebben a fejezetben. A jol m(kod6
teljesitménymenedzselési rendszer
kialakitdsahoz hosszi id6re van
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szikség; a rendszer a szervezet
kultardjahoz alkalmazkodva s azt
fokozatosan atalakitva egydtt
fejlédik vele.

A kompenzéaciés és javadalmazasi
rendszer az emberi eréforrds me-
nedzsment fontos és szerteagazo
teriilete, mert az Uzleti vallalkoza-
sok koltségeinek jelent8s részét a
bér és az ahhoz kapcsolédo kolt-
ségek teszik ki. Az ezzel foglal-
koz6 (6.) fejezetben az anyagi jel-
legi 0©sztbnzés és az emberi
motivacié kapcsolatairol, a java-
dalmazasi  rendszer  céljairol,
motivaciés folyamatardl olvasha-
tunk. Megismerjik a munkakdrre
és az egyénre épulé rendszereket.
A szerz6k kifejtik, hogy a javadal-
mazasi rendszert nem elég kialaki-
tani, hanem azt a napi dontésekkel
folyamatosan mdkdodtetni  kell.
Foglalkoznak a felmeril§ prob-
lémakkal s a fizetési kategoria, a
képesség vagy kompetencia alapu
és a juttatdsi rendszer céljaval,
kialakitdsaval, mikddtetésével. A
javadalmazasi rendszer akkor lehet
hatékony, ha azt a szervezeti
kultdra értékei és a munkavégzési
rendszerek magatartasi és motiva-
cids igényei tAmogatjak, valamint a
képzési és kivalasztasi rendszer
ehhez megfelel§ alapot biztosit.

A Kkorszer(i teljesitménymenedzs-
ment az értékelési eredményeket a
fejlesztési doéntések megalapo-
zasara is felhasznalja. A fejlesztési
rendszernek illeszkednie kell a
tobbi emberi er6forras (eréforras-
aramlasi, teljesitményértékelési)
rendszerekhez. A fejlesztésen beliil
kiemelt feladat a vezeték fejlesz-
tése; ezzel flugg ossze a Karrier-
menedzsment rendszere. Megis-
merjik a konyvbél a fejlesztés
folyamatat s azt, hogy a fejlesztés
sikerét a fejlesztési igények, célok
tisztdzdsa, a munka, a feladat, az
egyén elemzése biztositja. Olvas-
hatunk a sziikségletfelmérés soran
megvalaszolandé kérdésekrél, a
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képzés-fejlesztés megtervezésérdl
és a képzési program lebonyoli-
tasarol. Megismerkediink a képzés-
fejlesztési modszerek két nagy cso-
portjaval. Az ,,on-the-job” jellegi
modszereket a munkavégzéshez
kapcsolddva alkalmazzak a kézvet-
len munkatapasztalatok, az (j
ismeretek, készségek Kiprébalasa-
val. Az ,off-the-job” moédszereket
- amunkavegzéshll kiszakadva - a
koncentralt, szélesebb ismeretkort
feldleld fejlesztés jellemzi.

A szerz6k attekintik a kdrnyezeti
alkalmazkodas legujabb iranyzatat;
a szervezeti tanulast. Megvila-
gitjak, hogy az emberi er6forras
menedzsment stratégiai szempontu
probléméja, megoldandd feladat
olyan intézmények, struktdrak, ta-
nulasi eljarasok létrehozéasa lesz,
amelyek képesek az Ujfajta tudast
megteremteni. Foglalkoznak a
tudas szervezeti elterjedésével, a
szervezeti memoria kérdésével és a
szervezeti tanulas eredményével is.
Végil a tanuld szervezet alapel-
veivel, felépitésének modelljével, a
tanuld szervezetek és az emberi
eréforrdésmenedzsment kapcsolata-
val, a tanul6 szervezetet tamogat6
emberi er6forrds rendszerekkel s a
résztvevlkkel ismerkedink meg a
koényvben.

A stratégiai emberi er6forras me-
nedzsment kialakulasanak, kialaki-
tasanak atjat bemutatdé konyv sok
hasznos és (j ismeretet nydjt a
gyakorlé vezet6k szamara. Bemu-
tatja e terulet kapcsolddasait a
kills6 kornyezethez és a vallalati
tevékenység mas terlleteihez, s
esetleirdsokkal szemlélteti az élen-
jaré gyakorlatot. igy nyujt segit-
séget mindazoknak, akik felis-
merve az emberier6forras-me-
nedzsment feladatainak és teveé-
kenységeinek stratégiai sulyat,
alkalmazni kivanjak a legUjabb
gyakorlati eszkdzoket és eljara-
sokat.

R L

Dr.PodrJdzsef
(és szerz6i kollektivaja)

MENEDZSMENT
TANACSADASI
KEZIKONYV

KJK-KERSZOV Jogi és Uzleti Kiado
Kft., Budapest, 2000. 524 p.

A vezetési tanacsadas segiti a
szervezetet céljai elérésében, prob-
[émai megoldasaban, U(j lehet6-
ségek kutatdsaban és a sziikséges
valtoztatasok megvaldsitasaban. A
flggetlen tandcsaddék maér bevalt
maddszereket ismernek, megfelel6
szakmai hattérrel rendelkeznek;
szinte nincs a gazdasagi életnek
olyan teriilete, amelyhez nem kap-
csolodna valamilyen tanacsadoi
tevékenység. A vezetési tanacsadas
dinamikusan fejl6dé szolgaltatasi
terllet, hiszen az élesedd verseny-
ben egyre tobb vallalatnak van
sziksége jol képzett kils6 szak-
ért6kre. A nagyvallalatok tobsége
igénybe veszi a tanacsadok szol-
galtatasait s a jov6ben a kdzépval-
lalkozasok is egyre nagyobb szam-
ban fognak problémaikkal kiilsé
szakért6 tanacsadokhoz fordulni. A
kézikdnyv szerz6i a vezetési ta-
nacsadas jelenlegi szerepér6l és
helyzetérél szdmolnak be.

A kozel hetvenéves mdltra vissza-
tekintd tanacsadas torténetének
attekintése utan a tanacsadas fejl6-
dését befolyasold tényez6ket -
koztuk az informacidtechnolédgia
fejl6dését és a globalizacié kiszé-
lesedését - ismerjik meg. Képet
kapunk a tanacsadasi piac szerep-
18ir6l, a hazai és nemzetkdzi
tanacsadd cégekrdl, valamint az
egyéni tanacsadokrol épplgy, mint
az Ugyfelekrdl, a tanacsadd szovet-
ségekrél, kamarakrdl is. A tanacs-
adas folyamata keretében a kapcso-
I latfelvételrél, a munkatervrél, az
I ajanlatrol, a szerz6désr6l és a
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szikség; a rendszer a szervezet
kultardjahoz alkalmazkodva s azt
fokozatosan atalakitva egydtt
fejlédik vele.

A kompenzéaciés és javadalmazasi
rendszer az emberi eréforrds me-
nedzsment fontos és szerteagazo
teriilete, mert az Uzleti vallalkoza-
sok koltségeinek jelent8s részét a
bér és az ahhoz kapcsolédo kolt-
ségek teszik ki. Az ezzel foglal-
koz6 (6.) fejezetben az anyagi jel-
legi 0©sztbnzés és az emberi
motivacié kapcsolatairol, a java-
dalmazasi  rendszer  céljairol,
motivaciés folyamatardl olvasha-
tunk. Megismerjik a munkakdrre
és az egyénre épulé rendszereket.
A szerz6k kifejtik, hogy a javadal-
mazasi rendszert nem elég kialaki-
tani, hanem azt a napi dontésekkel
folyamatosan mdkdodtetni  kell.
Foglalkoznak a felmeril§ prob-
lémakkal s a fizetési kategoria, a
képesség vagy kompetencia alapu
és a juttatdsi rendszer céljaval,
kialakitdsaval, mikddtetésével. A
javadalmazasi rendszer akkor lehet
hatékony, ha azt a szervezeti
kultdra értékei és a munkavégzési
rendszerek magatartasi és motiva-
cids igényei tAmogatjak, valamint a
képzési és kivalasztasi rendszer
ehhez megfelel§ alapot biztosit.

A Kkorszer(i teljesitménymenedzs-
ment az értékelési eredményeket a
fejlesztési doéntések megalapo-
zasara is felhasznalja. A fejlesztési
rendszernek illeszkednie kell a
tobbi emberi er6forras (eréforras-
aramlasi, teljesitményértékelési)
rendszerekhez. A fejlesztésen beliil
kiemelt feladat a vezeték fejlesz-
tése; ezzel flugg ossze a Karrier-
menedzsment rendszere. Megis-
merjik a konyvbél a fejlesztés
folyamatat s azt, hogy a fejlesztés
sikerét a fejlesztési igények, célok
tisztdzdsa, a munka, a feladat, az
egyén elemzése biztositja. Olvas-
hatunk a sziikségletfelmérés soran
megvalaszolandé kérdésekrél, a
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képzés-fejlesztés megtervezésérdl
és a képzési program lebonyoli-
tasarol. Megismerkediink a képzés-
fejlesztési modszerek két nagy cso-
portjaval. Az ,,on-the-job” jellegi
modszereket a munkavégzéshez
kapcsolddva alkalmazzak a kézvet-
len munkatapasztalatok, az (j
ismeretek, készségek Kiprébalasa-
val. Az ,off-the-job” moédszereket
- amunkavegzéshll kiszakadva - a
koncentralt, szélesebb ismeretkort
feldleld fejlesztés jellemzi.

A szerz6k attekintik a kdrnyezeti
alkalmazkodas legujabb iranyzatat;
a szervezeti tanulast. Megvila-
gitjak, hogy az emberi er6forras
menedzsment stratégiai szempontu
probléméja, megoldandd feladat
olyan intézmények, struktdrak, ta-
nulasi eljarasok létrehozéasa lesz,
amelyek képesek az Ujfajta tudast
megteremteni. Foglalkoznak a
tudas szervezeti elterjedésével, a
szervezeti memoria kérdésével és a
szervezeti tanulas eredményével is.
Végil a tanuld szervezet alapel-
veivel, felépitésének modelljével, a
tanuld szervezetek és az emberi
eréforrdésmenedzsment kapcsolata-
val, a tanul6 szervezetet tamogat6
emberi er6forrds rendszerekkel s a
résztvevlkkel ismerkedink meg a
koényvben.

A stratégiai emberi er6forras me-
nedzsment kialakulasanak, kialaki-
tasanak atjat bemutatdé konyv sok
hasznos és (j ismeretet nydjt a
gyakorlé vezet6k szamara. Bemu-
tatja e terulet kapcsolddasait a
kills6 kornyezethez és a vallalati
tevékenység mas terlleteihez, s
esetleirdsokkal szemlélteti az élen-
jaré gyakorlatot. igy nyujt segit-
séget mindazoknak, akik felis-
merve az emberier6forras-me-
nedzsment feladatainak és teveé-
kenységeinek stratégiai sulyat,
alkalmazni kivanjak a legUjabb
gyakorlati eszkdzoket és eljara-
sokat.

R L

Dr.PodrJdzsef
(és szerz6i kollektivaja)

MENEDZSMENT
TANACSADASI
KEZIKONYV

KJK-KERSZOV Jogi és Uzleti Kiado
Kft., Budapest, 2000. 524 p.

A vezetési tanacsadas segiti a
szervezetet céljai elérésében, prob-
[émai megoldasaban, U(j lehet6-
ségek kutatdsaban és a sziikséges
valtoztatasok megvaldsitasaban. A
flggetlen tandcsaddék maér bevalt
maddszereket ismernek, megfelel6
szakmai hattérrel rendelkeznek;
szinte nincs a gazdasagi életnek
olyan teriilete, amelyhez nem kap-
csolodna valamilyen tanacsadoi
tevékenység. A vezetési tanacsadas
dinamikusan fejl6dé szolgaltatasi
terllet, hiszen az élesedd verseny-
ben egyre tobb vallalatnak van
sziksége jol képzett kils6 szak-
ért6kre. A nagyvallalatok tobsége
igénybe veszi a tanacsadok szol-
galtatasait s a jov6ben a kdzépval-
lalkozasok is egyre nagyobb szam-
ban fognak problémaikkal kiilsé
szakért6 tanacsadokhoz fordulni. A
kézikdnyv szerz6i a vezetési ta-
nacsadas jelenlegi szerepér6l és
helyzetérél szdmolnak be.

A kozel hetvenéves mdltra vissza-
tekintd tanacsadas torténetének
attekintése utan a tanacsadas fejl6-
dését befolyasold tényez6ket -
koztuk az informacidtechnolédgia
fejl6dését és a globalizacié kiszé-
lesedését - ismerjik meg. Képet
kapunk a tanacsadasi piac szerep-
18ir6l, a hazai és nemzetkdzi
tanacsadd cégekrdl, valamint az
egyéni tanacsadokrol épplgy, mint
az Ugyfelekrdl, a tanacsadd szovet-
ségekrél, kamarakrdl is. A tanacs-
adas folyamata keretében a kapcso-
I latfelvételrél, a munkatervrél, az
I ajanlatrol, a szerz6désr6l és a
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végrehajtas fazisairdl (diagndzis,
valtozas tervezése, értékelés) ol-
vashatunk. A tanacsadas sem mui-
kodhet megfeleld stratégia nélkiil.
Ez lehet ndvekedési, stabilitast biz-
tosité és leépitési-atstrukturalo
stratégia. Példan keresztll ismerjik
meg egy tandcsadd vallalat kont-
rollingjelentéseit, elemzéseit. A
tanicsadok kivalasztasarol, fejlesz-
tésér6l, a tudas és tanulds mene-
dzselésérél is sz van a kézi-
koényvben.

A tovébbiakban a tanacsadasi mar-
keting alapelveit, gyakorlatat,
madszereit, a kozvetett és koz-
vetlen marketing jellemz6it ismer-
juk meg. A marketing nem ér véget
a szerz8dés alairasaval, a szerzddés
magas szinvonallu teljesitése is
része, fontos eszkdze a marke-
tingnek. A marketingtevékenység
kozéppontjaban az ugyfél szik-
ségleteinek és kivansagainak kell
allniuk; a marketing madszereit,
eszkozeit a konkrét célhoz Kkell
igazitani, figyelemmel a szakmai
és kulturélis kdérnyezetre. Varhato,
hogy a tanacsadéi marketingben
nagyobb szerepiik lesz a személyes
kapcsolatoknak; sziikséges, hogy a
tanacsadék szolgaltatasaikrol pon-
tos leirdsokkal rendelkezzenek,
amelyeket az érdekl6dék rendel-
kezésére tudnak bocsatani, az inter-
net és az adatbazisok egyre na-
gyobb szerepet kapnak a tanacs-
adok megkeresésében, kivalaszta-
sdban. A jol végzett tanacsadasi
munka utadn irasbeli értékelést,
véleményt, ajanlast kell kérni az
tgyfelektol!

A pszichol6giai vezetési tanécs-
adas lényege, hogy egyes teriletek
szakemberei segitséget nyujtanak
mas terliletek szakembereinek. A
szerz6k itt foglalkoznak a kulén-
b6z8 okbdl (csaladi gondok, alko-
hol, stressz) lelki problémakkal
bajlodé embereknek nyujtott segité
tanacsadassal s a pszicholdgiai jel-
legli tanacsadas terileteivel; a
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munkaelemzés, a mérnoki pszi-
choldgia, a konfliktuskezelés, a
reklampszicholdgia tartozik tébbek
kozott ide...

A kézikdnyv masodik része a
vezetési tanacsadas funkcionélis
terlleteit mutatja be. A stratégiai
tandcsadas soran a vezetési tanacs-
adok segitik a meghizé vallalat
vezet@it a vallalati stratégia kidol-
gozésaban, megvaldsitasaban és
ellen6rzésében. A tanédcsaddnak
rendelkeznie kell az érintett iparag
atfogo, stratégiai szint(i ismeretével
s tamogatnia kell a dontéshozatali
folyamatot is. A szervezetfejlesztés
a szervezetek miikodésével, javita-
saval foglalkozik; befolyasolni,
megvaltoztatni, atalakitani igyek-
szik a szervezet strukturajat. Teveé-
kenysége egylttm(ikodés fejleszté-
sére, csoportkézi kapcsolatok Ki-
alakitasara, fejlesztési és képzési
programokra is kiterjed. A vallalati
pénzigyi tandcsadas keretében a
jellegzetes tanacsadoi feladatokat,
a pénzigyi tanacsadas multjat,
szerepl@it, termékeit és szolgaltata-
sait, valamint varhaté jovGjét
ismerjuk meg. A tanicsadés folya-
mata: a probléma meghatéarozasa, a
cél megfogalmazasa, a feladatok
kijelolése konkrétan, a feladatok
végrehajtasa és ellen6rzése. Az
Uzleti értékelés tipikus befektetési
tanacsaddi termék. A pénzigyi
tandcsadonak a pénziigyi ismeretek
mellett informéaciétechnoldgiai és
jogi tudassal is rendelkeznie kell, s
nem elég csak egy-egy helyi piacon
tajékozottnak lennie, hanem a
vilaggazdasagi folyamatokat is
ismernie kell.

Az informatika napjainkra fontos
szerephez jutott mindennapi éle-
tinkben, ezért az informatikai
tanacsadas talan az egyik legdi-
namikusabban fejl6dé vezetési
tanacsadasi Uzletdgga valt. Az
informéaciémenedzsment és az
informaciodtechnoldgia bemutatasa
utdn az informatikai tandcsaddk

megbizasanak tipikus  eseteit
ismerjik meg (fels6 vezet6k gon-
dolkodasanak segitése, specifikus
technikdk  alkalmazasa stb.).
Ezutdn a tanacsadas termékeinek
és szolgaltatasainak, hazai és kil-
foldi szerepl6inek bemutatasa ko-
vetkezik; az informatikai tanécs-
adas jovéjét az informatikai szer-
vezetek szerepvéltozadsa és az (j
szolgéltatdsi mechanizmusok hata-
rozzak meg.

A kovetkez6kben képet kapunk a
kézikdnyvben atermelés- és miikd-
déstanacsadas, az Uzleti folyama-
tok Ujratervezése, az emberi eréfor-
rasok, a min@ségugy és a marke-
ting terlletét érint§ tanacsadas
feladatairél, modszereir6l, hazai
helyzetérél, fejl6désérdl és
jov6jérél. A termelés- és mikodés-
tanacsadas jellegzetes terliletei a
munka-, (izem- és folyamatszerve-
zés. a Kisegit6 és egyéb tevékeny-
ségek. Az Uzleti folyamatok Ujra-
tervezése - BPR (Business Process
Reengineering) -  torténetérdl,
elméletérél és gyakorlatarol, 1épé-
seir6l s a vele kapcsolatos Teljes
Kord Mindségmenedzsmentrél, a
folyamat-benchmarkingrél szintén
tajékozdédhatunk. Megismerjik az
emberi er6forrdsok gazdalkodasa-
nak tanacsadasi szlkségleteit,
problémait, folyamatat, a tanécs-
adasi termékeket és szolgaltata-
sokat. A min@ségugy és a ming-
ségligyi tanacsadas stratégiai fon-
tossdgl kérdés; a szerz6k foglal-
koznak a vezet§ tanacsad6 cégek
minéségmenedzsmentjével, a ta-
nacsadas folyamataval s a tipiku-
san alkalmazott mddszerekkel. A
vallalati m(kodés er6feszitéseit a
piac folyamatosan értékeli, éppugy,
mint a vallalat marketingszem-
léletét és -gyakorlatat is. A hely-
zetelemzési tanacsadas soran fel
kell tarni a bels§ allapotokat, a
kilsé tényezb6ket, meg kell hata-
rozni a marketingcélokat, a marke-
tingmix korébe tartoz6 megvaldsi-
tando akcidterveket (termék-, &r-,
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forgalmazaspolitika). Megvilagi-
tasra keriilnek a marketing-ellen-
Orzési feladatok, koztik a tartalmi,
a hatds- és hatékonysagellen&rzés
is.

A kézikonyv harmadik része a
vezetési tanacsadas hatérteriletei-
vel foglalkozva megismertet a
mezOgazdasagi szaktanacsadasi
rendszer felépitésével, miikddésé-
vel és korszer(isitésének alapelvei-
vel. Az Eur6pai Uni6 PHARE-
programjahoz kapcsol6dd tanécs-
adas keretében a PHARE céljairol,
koltségvetésérél s a programok
lebonyolitasdnak rendjérél, az
Eurdpai Unidhoz valé csatlakozést
segitd pénzugyi eszkdzokrél olvas-
hatunk. A kisvallalkozasi tanécs-
adas specialis problémainak bemu-
tatdsa utan arrél is sz6 van a
kézikdnyvben, hogy a kisvallal-
kozdk sokféle problémaik ellenére
is jobban vonakodnak tanécsado
igénybevételétél, mint a nagyval-
lalatok. Ennek egyik oka a bizal-
matlansag, ezért a tanacsadonak - a
megbizas elnyerése érdekében -
tényeket, adatokat, referencidkat
kell femutatnia.

A tréning mddszerek és a tanécs-
adas dsszefliggéseirdl, formairol és
az etikai kérdésekrdl is sz6 van a
kézikonyvben, majd a szerzék a
regiondlis és kistérségi tanédcsadas
jellemz@8ivel, folyamataval, szol-
géltatdsaival foglalkoznak. Ilyen
szempontok szerint targyaljdk a
mérnoki tandcsadas témakorét is,
rémutatva, hogy a miszaki tanéacs-
adast végz6 vallalkozasok a jovo-
ben tovdbb bovitik tevékenysé-
giiket a vallalkozasszervezés és a
szamitastechnika széles kord alkal-
mazasaval.

Végil egy nemzetkdzi hiri tanacs-
adasi szakért6 (Fiona Czerniaws-
ka) a tanacsadoipar jovéjével kap-
csolatban a valtozds mozgato
rugoit, ajovo kockazatait es vesze-
lyeit, valamint a kulcsfontossagu
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sikertényez6ket vilagitja meg. A
Mellékletek részletesen ismertetik
a kézikonyvben leirt tanacsadasi
teriletekkel kapcsolatos szovet-
ségek és szakmai kamardak mun-
kéajat. igy tajékozdédhatunk a
Vezetési Tandcsadok Magyar-
orszagi Szovetsége (VTMSZ), az
Informatikai Vallalkozasok Sz6-
vetsége, a Magyar Gazdasagi
Tanacsadok testiileté (MATT) és
més hazai szOvetségek céljairdl,
tevékenysegérdl, fejlédesér6l. Be-
mutatésra kerlll a Vezetési Tan4cs-
addk Szovetségeinek  Eurdpai
Foderacidja (FEACO) szervezete,
hataskore, valamint a Bejegyzett
Vezetési Tanacsadé (CMC) miné-
sités jelent6sége és a tanacsadas, a
szolgéltatésok meghatarozasa is.

Az ismertetésbdl bizonyara KkitQ-
nik, hogy a vezetési tancésadas
hazai tapasztalatait feldolgozé
kézikdnyv sokoldald beszamolét
ad e szakma jellemz@irél, fejl6-
désér6l, modszereirdl. A tanécs-
adékon kivil haszonnal forgat-
hatjdk a tandcsadot Kkivalaszto,
értékel6 ugyfelek, valamint az
oktatasban részt vevék is.

Csermak Judit-
Dér Géza-Nagy Istvanné-
Pintérné Csermdak Jolan

KOLTSEGVETESI
SZERVEK
GAZDALKODASA

Aula Kiadd, Budapest, 2000. 170 p.

A szerz6k az &llamnak az allam-
haztartds rendszerében megvaldsi-
tandé feladatai keretében ismer-
tetik az egyes alrendszerek (koz-
ponti koltségvetés, elkuldnitett
allami pénzalapok, helyi onkor-

ményzati és tarsadalombiztositasi
alrendszerek)  tevékenységének
jellemz@8it, majd a kincstari rend-
szer m(ikodését mutatjdk be. Az
allamhaztartas szervezeti rend-
szerét képez6 koltségveteési szervek
szakmai feladatai az alaptevé-
kenység ellatdsara iranyulnak, a
gazdalkodas e feladat ellatasanak
személyi feltételeit, targyi e€s
pénzigyi eszkodzeit biztositja. Szé
van a kdényvben a kdltségvetési
szervek gazdalkodasi jellemz6k
alapjan torténd csoportositasardl,
az alapitas, a gazdalkodas szer-
vezési modja és az el6iranyzatok
feletti rendelkezési jogosultsag
szerinti csoportositasrol, valamint a
koltségvetési szervek alapitasardl,
az alapité okirat modositasarol és a
koltségvetési szerv megszinteté-
sérél is.

Az Onkormanyzatok alapvetd fel-
adatait a helyi énkormanyzatokrél
sz6l6 - tObbszér mddositott
1990. évi LXV. tdrvény hatarozza
meg; ezek lehetnek toérvény altal
el6irt kotelez6en ellatandd és 6n-
ként vallalt feladatok. Az 6nkor-
manyzatok feladataik ellatdsahoz
tulajdonnal rendelkeznek, koltség-
vetésik az &llamhéztartds szerves
része, kdzszolgaltatasaikat déntéen
helyi bevételek és kdzponti adok
finanszirozzak. Az dnkormanyzati
torvény a pénzigyi szabalyozéas
rendszerét hatdrozza meg, meg-
jelolve a helyi 6nkorméanyzatok
forrascsoportjait, az egyes csopor-
tokhoz tartoz6 forrasokat. A
kozponti tamogatas, hozzajarulas
jogcimeit, mértékét és feltételrend-
szerét a koltségvetési tdrvény sza-
balyozza. A tovabbiakban megis-
merjik a bevételi rendszer felépi-
tését, a hitelfelvétel feltételeit; a
hitel donté tobbsége az onkor-
manyzatokndal a likviditasi gondok
enyhitésére szolgal.

A koltségvetés mint pénzlgyi terv

a tervében varhaté bevételeket és a
feladatok ellatdsahoz sziikséges
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forgalmazaspolitika). Megvilagi-
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tényeket, adatokat, referencidkat
kell femutatnia.

A tréning mddszerek és a tanécs-
adas dsszefliggéseirdl, formairol és
az etikai kérdésekrdl is sz6 van a
kézikonyvben, majd a szerzék a
regiondlis és kistérségi tanédcsadas
jellemz@8ivel, folyamataval, szol-
géltatdsaival foglalkoznak. Ilyen
szempontok szerint targyaljdk a
mérnoki tandcsadas témakorét is,
rémutatva, hogy a miszaki tanéacs-
adast végz6 vallalkozasok a jovo-
ben tovdbb bovitik tevékenysé-
giiket a vallalkozasszervezés és a
szamitastechnika széles kord alkal-
mazasaval.

Végil egy nemzetkdzi hiri tanacs-
adasi szakért6 (Fiona Czerniaws-
ka) a tanacsadoipar jovéjével kap-
csolatban a valtozds mozgato
rugoit, ajovo kockazatait es vesze-
lyeit, valamint a kulcsfontossagu
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sérél is.

Az Onkormanyzatok alapvetd fel-
adatait a helyi énkormanyzatokrél
sz6l6 - tObbszér mddositott
1990. évi LXV. tdrvény hatarozza
meg; ezek lehetnek toérvény altal
el6irt kotelez6en ellatandd és 6n-
ként vallalt feladatok. Az 6nkor-
manyzatok feladataik ellatdsahoz
tulajdonnal rendelkeznek, koltség-
vetésik az &llamhéztartds szerves
része, kdzszolgaltatasaikat déntéen
helyi bevételek és kdzponti adok
finanszirozzak. Az dnkormanyzati
torvény a pénzigyi szabalyozéas
rendszerét hatdrozza meg, meg-
jelolve a helyi 6nkorméanyzatok
forrascsoportjait, az egyes csopor-
tokhoz tartoz6 forrasokat. A
kozponti tamogatas, hozzajarulas
jogcimeit, mértékét és feltételrend-
szerét a koltségvetési tdrvény sza-
balyozza. A tovabbiakban megis-
merjik a bevételi rendszer felépi-
tését, a hitelfelvétel feltételeit; a
hitel donté tobbsége az onkor-
manyzatokndal a likviditasi gondok
enyhitésére szolgal.

A koltségvetés mint pénzlgyi terv

a tervében varhaté bevételeket és a
feladatok ellatdsahoz sziikséges
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kiadasokat irdnyozza el6. Alap-
elvei: a valodisag, a pontossag, a
takarékossag, az attekinthet6ség és
az egyensuly elve. Sz6 van a
konyvben a koltségvetési elGirany-
zatok tervezésének eszkdzeirdl,
modszereir6l s a tervezés eljarési
rendjérél. A tovabbiakban a kolt-
ségvetési elbiranyzatok megvaltoz-
tatdsanak maodjait, a valtoztatasra
jogosultak korét ismerjuk meg.
Meghatdroz6 a  koltségvetési
szerveknél a pénzellatds szerepe,
mert a sajat bevételek mellett jelen-
t6s a kdzponti koltségvetéshdl jut-
tatott timogatas. A pénzellatas és a
helyi 6nkorményzatok finansziro-
zasi rendje mellett a bankszamla-
vezetés tudnivaloit is bemutatjak a
szerz6k. A kozszikségletek kielé-
gitésére iranyuld koltségvetési
gazdalkodasnak  felmérésekkel,
meghatarozott programok szerint
kell feladatait teljesiteni; targyalas-
ra kerdl itt a koltségvetés végrehaj-
tasanak folyamata (bevételek el6-
irdsa, kotelezettségvallalas, szal-
litdsi szerz6dés sth.).

Részletesen megismerkedink a
konyvben a kdzbeszerzési torvény-
ben szabalyozott ko6zbeszerzési
eljaras lefolytatasdval s a Koz-
beszerzések Tandcsa feladataival.
A koltségvetési szerveket az
Allamhaztartasi térvényben foglal-
tak szerint ellenérzik. Kincstari,
illetve  Onkormanyzati  biztos
kijelolésére kerul sor, ha a kolt-
ségvetési szerv tartozdsdlloméanya
a meghatéarozott szintet meghalad-
ja. A Kkijeldlés az Orszaggydilés,
illetve a pénzigyminiszter, az
onkorményzat képvisel@testilete
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feladata. A helyi dnkormanyzatok
adossagrendezési eljarasarél, a
személyi juttatdsokkal és a mun-
kaerével vald gazdalkodasrol van
még sz6 A koltségvetés vegrehaj-
tasa cimd (VII.) fejezetben.

A vagyon természetes vagy jogi
személyek tulajdondban levé,
értékben Kkifejezhetd javak és a
velik kapcsolatos jogok 0Osszes-
sege; a vagyonhoz a jogokon Kivil
a kotelezettségek is hozzatartoz-
nak. A szerz6k ismertetik az
allamhaztartdas vagyonanak fogal-
mat, rendeltetését, szerkezetét, a
vagyongazdalkodas a&ltalanos sza-
balyait. Az allami feladatok
ellatasat szolgald vagyonbdl és az
allami pénzekbdl vasarolt tarsasagi
részesedésekbdl allé  kincstéri
vagyon osszetevdit tablazat szem-
lélteti a konyvben. A tulajdonosi
jogokat a kincstari vagyonért
felel6és miniszter gyakorolja a
Kincstari Vagyoni lgazgatdsag
Utjan. Feladata: a tulajdonosi és
vagyonkezel6i jogok gyakorlasa, a
vagyontargyak értékesitése és a
vagyonnyilvén tartasi rendszer
vezetése. A tovabbiakban megis-
merjlik az 6énkormanyzatok vagyo-
nanak szerkezetét, az dnkormany-
zati vagyongazdalkodas tevékeny-
ségét, mely a rendeltetésszer(
hasznélatbdl, az é&llagmegd6vashol,
hasznositasbél, a vagyon védelmé-
b6l és ellen6rzésébdl all.

A koltségvetés megtervezésérdl és
végrehajtasarol az allamhaztartasi
informacios rendszerben kialakitott
maédon kell beszamolni; ezért
ennek rendszerét a statisztikai, a

nemzetkdzi kormanyzati pénzigyi
statisztikai adatszolgaltatasi kotele-
zettségekkel s a nemzeti szamlak
rendszerével 6sszehangoltan kell
kialakitani. A kényvvezetéssel
aldtdmasztott beszamold készitését
a szamviteli torvény irja el6; a kolt-
ségvetési szervek beszamolasi
kotelezettségét korményrendelet
szabalyozza. Az éves koltsegvetési
beszamolé konyvviteli mérlegbdl,
pénzforgalmi jelentéshdl, pénz- és
maradvanykimutatasbol, ered-
ménykimutatasbél, valamint kiegé-
szit6 mellékletbdl all. A féléves
beszamolé részei; a pénzforgalmi
jelentés és a pénzforgalom egyez-
tetése.

A konyv végul az allamhaztartas
ellen6rzését targyalja, amelynek
céljat a tobbszér maddositott
Allamhaztartasi térvény igy jeloli
meg: a jogszabalyok betartasa, a
bevételek beszedése, a pénz-
eszk6zO6k gazdasdgos, takarékos
felhasznalasa, a kodzponti koltség-
vetés és a zarszamadas megalapo-
zottsaga. az allamadossag célszerd
kezelése, a vagyonkezelés haté-
konysaga, szabalyszerlsége, vala-
mint a szamviteli és bizonylati rend
betartdsa. Képet kapunk az ellen-
Orzési rendszer felépitésérdl, a
szamvevd@széki ellendrzésrél, a
korményzati, a feligyeleti és belsé
ellen6rzésrél és a kdnyvvizsgalat-

rél is. Legvégil az ellendrzés
folyamatardl olvashatunk  a
koényvben.

Rubbczkv Istvan
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