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ESZEMSZOGEBGL

Az elmult évtizedben Magyarorszagon is eléretdrtek a gazdasag szerkezetében a szolgaltatasok. Sajatossa-
gaik feltarasaval, menedzsmentkérdéseik vizsgalataval a kilféldi szakirodalom sokat foglalkozik. A hazai
menedzsmentirodalom nem koveti ezt a fejl6dést, pedig a hagyoméanyos termelési tevékenység és a szolgal-
tatdsok nyujtasa sok szempontbdl méas megkdzelitést igényel. A cikk kdzéppontjaban ezek a kilénbségek
allnak, kilonds tekintettel a konkrét termelési és szolgaltatasi tevékenységre és folyamatra.

A Budapesti Kézgazdasagtudomanyi és Allamigazga-
tasi Egyetem Vallalatgazdasadgtan Tanszékének Ter-
melés és Logisztika csoportja 1999-ben jelentette meg
atfogo, a termelés, logisztika, szolgaltatdas témakorét
integraltan targyald, kézikonyvként is hasznalhat¢ tan-
konyvét (Chikan - Demeter, 1999). E kényv a termel6
vallalatok termelés- és logisztikai menedzsmentjének
vizsgalatat helyezi targyaldsanak kozéppontjaba,
mindvégig hangsulyozva, hogy a termékel&allitas és a
szolgaltatas nyudjtasanak folyamata, tevékenységrend-
szere ugyanazokbdl az elemekbdl épil fel.

A klasszikus termelésmenedzsment a fizikailag
megfoghat6é termékeket el6allité vallalatok tevékeny-
ségrendszerével, a gyartds és a hozza kapcsol6do
anyagi folyamatok tervezésének és menedzsmentjének
kérdéseivel foglalkozik. E diszciplina ismeretanyaga
szorosan kapcsolédik a szolgaltaté véllalatok teveé-
kenységét, a szolgaltatasnyujtas folyamatanak terve-
zési és muikodtetési kérdéseit vizsgald szolgaltatas-
menedzsment ismeretanyagahoz. Azt is mondhatjuk,
hogy a szolgéltatasok sajatossagainak figyelembevé-
telével Ujragondolt termelésmenedzsment kdzvetlendl
elvezet a szolgaltatasmenedzsmenthez. Jelen cikk fel-
fogasat, alapelveit és fogalmait tekintve az emlitett
konyv szerves kiegészitésének tekinthet6 és azt céloz-
za, hogy az abban megjelend, alapvet6en termeld val-
lalatokra vonatkoz6 ismeretanyagot tovabbgondolja és

a sok hasonlésag mellett ramutasson a termeld és a
szolgaltatd vallalatok tevékenységrendszere kozott
megfigyelhetd 1ényeges kulonbségekre. Ezzel két cé-
lunk is van. Egyrészt a szolgaltatési szféraban dolgoz6
gyakorlé szakemberek munkajat kivanjuk segiteni,
mésrészt béviteni szeretnénk az oktatds szamara ma-
gyar nyelven is rendelkezésre allé ismeretanyagot.

A szolgaltatasok fogalma és fontossaga

A szolgéltatdsok bdvilésének altalanos okaként
tdbb tényez6csoportot szoktak kiemelni (Németh -
Papp, 1995), (Gronroos, 1990), (Veres, 1998):

I. Az egyre intenzivebbé valo piaci verseny és a
gyorsuld technolégiai fejl6dés révén novekvd
specializacié egyarant az ipari fogyaszték szol-
galtatési keresletének ndvekedését, Uj szolgéltatasi
iparagak megjelenését okozta (pl. média- és rek-
lamigynokségek, lizingcégek, futarszolgalatok,
kdényvelési szolgéltatasok, vdmugyintézés, logisz-
tikai szolgaltatd cégek, szamitastechnika, inter-
netes uzletek).

1. A tarsadalmak gazdagodéasa ajovedelmek és avég-
s fogyasztdi igények novekedése révén a fizetett
szolgéltatasok aranyanak emelkedéséhez vezetett
(kertész, bejarénd, fest6).
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I1l. Az elmult években az informécids forradalom to-
vabb ndvelte a tercier szektor jelent6ségét (pl. az
oktatéasi és kozvetitdi szolgaltatdsok er6sodese, az
internettel kapcsolatos felilet- és tartalomszolgal-
tatok megjelenése, szamitastechnikai szolgaltata-
sok ).

IV. Mindemellett a termeld vallalatok szolgaltatéi te-
vékenysége is kibdviilt, gondoljunk pl. az uUjfajta
finanszirozasi konstrukcidkra, az informécios és
karbantartasi szolgaltatdsokra, a garancialis id6
novekedésére, a torzsvevdk kiemelt gondozasara.

V. Ami a szolgaltatasok kinalati oldalat illeti, a mun-
katermelékenység altalanos novekedése a kiterme-
16- és feldolgozoiparban a szolgaltatasi szektor felé
terelte a munkavallalkat.

A szolgéltatdsok menedzsmentjének targyalasat na-
gyon megneheziti a szolgaltatdsok egységes és elfo-
gadott definiciéjanak hianya, ami nem véletlen a szol-
galtatasi tevékenységek sokszinliségének, kiilénb6z6-
ségének ismeretében. Szolgaltatast nyujt a sarki éjjel-
nappali kis bolt vagy a szomszéd fodrasziizlet éppugy,
mint ahogyan szolgéltaté véllalat a posta, a vasittar-
sasagok, a kulonb6zd logisztikai cégek. Ugyancsak
szolgaltatast nyGjtanak a bankok, a té6zsde, de emlithe-
tink nem a versenyszféraba tartoz6 szervezeteket is,
mint példaul kérhazak, oktatasi és nevelési intézmé-
nyek. Azt is meg kell emliteni, hogy a hagyomanyos
termékek és szolgaltatdsok kozotti hatar egyre inkabb
elmosédik. Ma mar sokszor nem a fizikailag is meg-
foghat6 termékek versenyeznek egymassal, sokkal in-
kabb a hozzajuk szervesen kapcsolddéd szolgaltatasok
(garancia, szerviz, termékleiras stb.), igy az els6 latés-
ra termeld véllalatok szamara is fontossa valik a szol-
galtatdsok versenyképes menedzsmentje. Amikor tehat
szolgéltatasokrol beszélink, egymastol sok tekintetben
igen eltérd tevékenységrendszerekre gondolhatunk.

A kovetkez8kben megkiséreljiuk ezt a sokszinlse-
get 0sszefogni és egységes definiciét megfogalmazni.
Lehet, hogy néhany olvasénak a definicié problémaja
tul altalanosnak tlnik. Nekik azt taiiacsoljuk, hogy e
bekezdés elolvasasa utan folytassak cikkiinket a szol-
galtatdismenedzsment stratégiai fokuszait targyal6
résszel. Mi - mint oktaték - ugyanakkor fontosnak
tartjuk a fogalmi tisztazast. Mar csak azért is, mert (gy
tapasztaltuk, hogy sok esetben a definiciés kérdések
mogott kozvetlenll szemléletbeli és ezért a targyalas
madjat és tartalmat meghatarozé feltevések is meghu-
z6dnak. Mint latni fogjuk, igy van ez most is - defini-
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cionkban kozvetlenul megjelenik a fogyasztoi értékte-
remtésnek mint menedzsment vezérl6elvnek az elfo-
gadasa.

A szolgaltatasok definidlasa nem egyszerii feladat,
hiszen igen kilonb6zd miikddési korrel rendelkez6
vallalatok tartoznak ide. A teljesség igénye nélkdl, ime
néhany a szakirodalomban talélt definicio:

,A szolgaltatas olyan tevékenység, haszon vagy megelé-
gedettség, melyet 6nmagaban vagy termékhez kapcsol6-
doan eladasra kinalnak.” (Amerikai Marketing Szévetség
1960, in: Gronroos, 1990,26. old.)

,Aszolgaltatds olyan cselekvés vagy teljesitmény, amelyet
egyik fél nyljt a masiknak, és amely lényegét tekintve
nem targyiasult, és nem eredményez tulajdonjogot semmi
folott. ElGallitasi folyamata vagy kapcsolddik fizikai ter-
mékhez, vagy nem.” (Kotier, 1999,515. old.)

»A szolgaltatds olyan tevékenység vagy tevékenységek
halmaza, melyek a) jellegliiknél fogva tobbé-kevéshé
megfoghatatlanok, b) tébbnyire, de nem szilkségképpen a
fogyaszt6 és a szolgaltaté alkalmazottja, és/vagy fizikai
er6forrasai és javai, és/vagy a szolgaltaté rendszere kdzott
mennek végbe, ¢) konkrét fogyaszt6i problémara nyjta-
nak megoldast.” (Groénroos, 1990,27. old.)

,»Szolgaltatas: olyan tevékenység eredménye, amely a szik-
ségleteket jellemz6en a fogyasztéval kialakitott kdzvetlen
kapcsolat keretében elégiti ki; altalaban nem 6lt anyagi-
targyi formét, hanem a gazdasagi egységek, objektumok,
személyek allapotanak hasznos megvaltoztatasaban, illet-
ve megdrzésében nyilvanul meg”. (KO és PM Forgalmi
Osztaly, 2000, 37-38. old.)

Ezek a definiciék azon tul, hogy mutatjak a vizs-
galandé teriilet sokrét(iségét, megprébaljak a megha-
tarozasba beépiteni a szolgaltatasok néhany fontosabb
jellemz@jét: azt, hogy nem terméket, hanem tevékeny-
séget értékesitenek, ami tobbnyire megfoghatatlan,
nem targyiasult, és fogyasztoi részvételre épul.

A fenti definiciok jél mutatjdk, hogy a szolgal-
tatasok nyujtasa soran a leginkabb szerepet jatszé val-
lalati funkciok a marketing, az emberi eréforras me-
nedzsment (EEM) és a tevékenységmenedzsment (ope-
rations management). Az adott szolgaltatas ismertsé-
ge és népszerlisége, az alkalmazotti és ezaltal a vevdi
hliség, a vallalatok hatékonysaga és a nydjtott minéseg
zaloga e harom teriilet 0sszehangolt mikddése. E
funkciék - mint azt majd a részletes elemzésnél is latni
fogjuk - olyannyira &sszeforrnak, hogy valéjaban
meglehet8sen nehéz rdluk kilén-kiilén beszélni.
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Termelés és szolgaltatas

Osszevetve a szolgéltatdé és a termel6 vallalatok
mikbdését megallapithatjuk, hogy a legfontosabb elem
a fogyasztéi részvétel: vagy a fogyaszté maga a
szolgaltatas nyujtasanak targya, vagy a birtokaban lé-
v6, illetve a tranzakcid soran hirtokéaba ker(l6 targy. A
lényeg azonban mindenképpen az, hogy a fogyaszt6 a
folyamat részese: valamilyen modon kapcsolatot kell
vele teremteni, a szolgaltatd megy hozza vagy for-
ditva, kommunikal az ugyfélszolgélattal és més fo-
gyasztokkal, varakozik, beleszél a szolgaltatasi speci-
fikaciokba, sajat személyére szabott terméket, illetve
szolgaltatast kivan, és az egész folyamatot értékelve
dont arrél, hogy legkdzelebb igénybe veszi-e a szol-
galtatast.

Elfogadva a felvazolt definiciokban emlitett jel-
lemz6k fontossagat, mi egy Kicsit mas szempontbdl,
mas dimenzidban, a termeléssel dsszevetve definialjuk
a szolgaltatasokat. Ebben a dimenziéban - véle-
ményink szerint - az értékkoézpontl megkdzelités a
legfontosabb vezérl6 elv, s ebben a szolgaltatasok és a
hagyomanyos termelési folyamatok elemzése és me-
nedzsmentje megegyezik. A termelési és a szolgéltata-
si folyamat koz0s jellemz6je, hogy kilénbdz6 inputok
(eréforrésok) felhasznaléséval egy transzformécios fo-
lyamaton keresztil outputot (vevdi értéket) allitanak
eld. ,,A termelés a rendelkezésre allo er6forrasok egy
részének felhasznaldsa arra a célra, hogy més eré-
forrasokon tartés valtozasokat végrehajtva (j javakat
hozzunk létre”. (Chikan, 1997). A termelés esetében te-
hét a transzformacié (1) targyra, annak fizikai jellem-
z@ire iranyul, (2) fizikailag is megragadhaté Uj j6-
szagot hoz létre. A szolgéltatasi folyamat ugyanakkor
valtozast jelent egy ember vagy targy allapotdbanl
(Hill, 1977). A transzformaci6 tehat ebben az esetben
az ember (pl. szoOrakoztatds, tanitas, informacid-
nyUjtas, tanacsadas, gyogyitas, szallasadas, étkeztetés,
utaztatas, fodraszat) vagy a mar meglévé joszag alla-
potanak valtoztatasara (helyzetvaltoztatas, tarolas,
csomagolas, csere, m(ikod6képesség valtoztatasa, in-
formaciokezelés és feldolgozas) iranyul. E folyamat
eredményeként nincs (j joszag, de értéktdbblet, ,,hoz-
zadadott érték” létrejon. E gondolatmenetet kdvetve a
szolgaltatasokat a kdvetkez6képpen hatarozzuk meg:

A szolgaltatas a rendelkezésre all6 er6forrasokfel-
hasznalasa arra a célra, hogy afogyaszt6 allapotaban
éslvagy egy joszag allapotaban valtoztatdsokat végre-
hajtva ,,hozzaadott értéket teremtsen.

Ez az atfogo definicio alkalmas arra, hogy kiindu-
I6pontot jelentsen a szolgaltaté vallalatok gazdalkodas
jellegli elemzéseihez. Természetesen tovabbra is igaz,
hogy az egyes szolgaltatdsok egymastdl igen kilén-
b6z6ek lehetnek, s a porteri értelemben vett iparagi
elemzések elvégzéséhez nélkilozhetetlen a specialita-
sok kezelése. Az ilyen elemzések soradn hasznosak a
kialonféle osztalyozasi rendszerek, melyek széles kord
Osszefoglalasat megtalalhatjuk tobbek kozott Love-
lock (1992, pp. 50-63) vagy Veres kdnyvében (1998,
14-16. old.). Jelen cikkiinkben elemzésiinket altalanos
szinten kivanjuk tartani, nem az egyes iparagi sajatos-
sigokat vizsgéljuk, hanem azt szeretnénk végiggon-
dolni, vajon tehet6k-e relevans megallapitasok a
hagyomanyos termelésmenedzsment és a szolgaltata-
sok menedzsmentjének killonbdzéségére vonatkozo-
an. Megkozelitésiink szempontjabdl a szolgaltatasok
definicionkb6l is kovetkezd legfontosabb specifiku-
mai a kovetkez6k:

. Megfoghatatlansag: A szolgéltatasi folyamat ered-
ménye az értékvaltozas, mely rendszerint nem,
vagy csak részben 0lt targyi alakot és a fogyasztoi
elégedettség meértékével ragadhatd meg leginkabb.

Il. Elvalaszthatatlansag: Szolgéaltatasok esetében az
el@allitas és a fogyasztas folyamata egybeesik.

I1l. Tarolhatatlansdg: A szolgaltatds outputja hagyo-
manyos értelemben nem készletezhetd, amikor a fo-
gyaszté megjelenik, akkor kell a szolgaltatast ny(;j-
tani.

IV. Sokféleség: a szolgaltatast nyljtok és fogyasztok
egyarant sokfélék lehetnek més és mas igényekkel,
elvarasokkal, képességekkel, tapasztalatokkal és
észlelésekkel, melyek mindegyike befolyasolja a
fogyasztoi elégedettség mértékét.

A kovetkez8kben azt vizsgaljuk, hogy milyen kii-
Ionbségek mutathatok ki a termelési és szolgaltatasi fo-
lyamat megkozelitésében és menedzsmentjében.
Elemzésiink a szolgéltatasok el8allitasi folyamatara
koncentral, azokra a mikodési jellemz6kre, melyek a
hagyomanyos termel6 vallalatok tevékenységme-
nedzsmentjének teriiletét is jelentik, ezért a kapcsolo-
do, de altalanos - a ,,termelési” folyamatot befolyaso-
16, de nem kozvetlentl hataskodrébe tartoz6 - kérdése-
ket kevéshbé részletesen targyaljuk. A szolgaltatasnyuj-
tas és a fizikailag is megfoghaté termékel6allitas tevé-
kenységmenedzsmentjének 06sszehasonlitasakor a
stratégiai megkozelitést alkalmazzuk, azaz a m(ikodést
hosszl tdvon meghataroz6 és a versenyképességet
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kozvetlenil befolydsold dontési teriileteket vesszilk
szdmba. Elemzésiink a szolgaltatismenedzsment sajat-
s&gos stratégiaifokuszabdl indul ki. Itt a szolgaltatasok
speciélis jellemz8ib6l fakadd stratégiai kérdéseket tar-
gyaljuk, melyek a hatékony miikddés legfontosabb ve-
zérl6 elvei. Ide tartozik a vevékdzpontlisag, a minéség-
menedzsment és az emberi er6forras hatékony kezelé-
se. Ezekre a stratégiai fokuszokra épitve lehet a szolgél-
tatasi rendszer struktdrajat kialakitani. E strukturélis
dontések kozé tartozik mind a termeld, mind a szolgal-
tatd vallalatok esetében a kapacitds méretének megha-
tarozasa, a létesitmények elhelyezése és berendezése, a
m(ikodési folyamat valasztasa és tervezése. Az elemzés
szintjét tovabb szlikitve harmadik Iépésben a meglévé,
kordbban kialakitott struktura hatékony kihasznéalaséa-
nak problémait vizsgaljuk. A legtébb szolgaltatas egyik
kulcskérdése a korlatozott kapacitasok és a valtozo ke-
reslet kdzotti 6sszhang megteremtése. Nem véletlen te-
hat, hogy az elemzésnek a harmadik szintjén e kérdés-
kort mutatjuk be: targyaljuk a kapacitdsmenedzsment
szolgaltatd vallalatoknal megfigyelhetd sajatossagait,
illetve a kapacitaskihasznalashoz kozvetlenil kapcsol6-
d6 Utemezést és ennek a szolgaltatasokban tapasztal-
haté megjelenési formajat, a sorban allas menedzs-
mentjét. Elemzésiink a teljesitménymeéréssel, mint a ha-
tékony mikodés, a strukturéalis dontések és a stratégiai
fékuszok kozotti visszacsatolassal zarul.

Szolgaltatasi sajatossagok a tevékenységmenedzsment szemszdgébdl

Stratégiai Struktlra
fokuszok kialakitasa

¢ Vev6kozpontlsag * Kapacitastervezés

e Min6ség * Létesitmény-elhelye-

zés és berendezés
Folyamatvalasztas
Folyamattervezés

I f

Visszacsatolas

Teljesitmeénymeres

* Emberi er6forras

A szolgaltatdsmenedzsment stratégiai fékuszai

Ahhoz, hogy a szolgaltaté vallalatok sz(ikén vett
tevékenységi rendszerének sajatossagait megértsik, ki
kell tekintenunk azokra a jellemzd8kre, melyek a m(iko-
dés keretéiil szolgalnak. Ezek a vev6kdzpontlisag, a mi-
ndség és az emberi eréforras kezelése.
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Vevékdzpontlisag

A hagyomanyos termelésmenedzsment befelé for-
duld, a gazdasagos miikddésre koncentral, ennek ko-
vetkeztében koltség fokusz(. E megkozelités szerint a
téke és a munkaerd hatékony felhasznalasa, a bels6é
hatékonysag hatarozza meg a miikédésbél ered6 pro-
fitot. A szolgéaltatasok terlletén ez a bels6 mikodési
fokusz mar nem tarthatd - s megjegyezziik egyre
inkabb igaz ez a fizikailag megfoghat6 termékeket el6-
allité vallalatokra is -, itt a fogyaszté altal észlelt ki-
valo min6ség kovetkeztében kialakuld vevdi lojalitas
az, ami mozgatja a profitot. Természetesen szolgéalta-
tasok esetén is fontos a gazdasagossag, de nem ez ado-
minans a profittermeld képesség szempontjabol. A
szolgéltatasok tényleges koltségeit és az elérhet6 bevé-
teleket egyarant a jo6 mindség és a fogyasztoi lojalitas
hatarozza meg.

A vevdi lojalitds két oldalrdl is befolyasolja a
szolgaltato vallalat profittermel6 képességét. Egyrészt
a szolgaltatdismin6ség egyik sajatossaga, hogy a vevdi
értékitéletet befolyasold tényez6k egy része elére nem
itélhet6 meg, csak a szolgaltatds nyujtasanak folya-
mata sorén, illetve azt kdvetben érzékelhetd, ezért a
vevl bevélt szolgaltatdjat nehezen cseréli le, szdmaéra
magas a termékvaltas kdltsége. Amennyiben a vevd az
adott szolgaltatas igénybevételével alapvetfen elé-
gedett volt, nem szivesen kisérletezik tovabb. Sokunk
szamara ismerds a ragaszko-
dasnak az az érzése, mely fog-
orvosunkhoz, gépkocsiszere-
16nkhoz, de akar fodraszunk-
hoz kot minket. Szdmos szol-

1. abra

Struktura

kihasznélasa géltatds esetén a ténylegesen
Kapacitas. vagy érzékeken magas ter-
menedzsment mekvaltasi koltségek a vevot

kevéshé teszik arérzékennyé,
mint a fizikailag megfoghato
joszagok vev@inek esetében
azt tapasztaljuk. A lojalitas és
a profitabilitds kozotti masik
fontos 0Osszefliggés a vevok
masik csoportjara, az elége-
detlenekre hivja fel a figyel-
met. A szolgéaltatassal alapve-
téen elégedetlen vevd természetesen vallalja a valtas
viszonylag magas koltségeit is. A gyenge min6ség ko-
vetkeztében elpartolt vevl visszaszerzése joval kolt-
ségesebb, mint az Uj lGgyfél meghoditasa. A csalodott
ugyfelek negativ szajreklama (negative word of
mouth) miatt a masik szolgaltatohoz térténd atpartolas
ugyanakkor tobbszérosére ndévelheti az elmaradt ha-

Utemezes —sorban-
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szOn nagysagat, jelent6sen meghaladva ezzel a csa-
I6dott Ugyfél visszaszerzésének elsd pillantasra ma-
gasnak t(in6 koltségeit. Az alacsony szinvonall szol-
galtatds koltségeihez tehat ezek a poétlélagosan kies6é
bevételek is hozzatartoznak. Az elébb emlitett kolt-
ségek és bevételek Osszességét a szakirodalom a
fogyasztd élettartam-hozzajarulasanak nevezi, utalva
ezzel a m(kodés hosszi tava szemléletére. A hosszl
tdvon biztositott j6 minGség és az igy teremtett fo-
gyasztoi lojalitds a szolgaltatd vallalat szaméara kulcs-
kérdés. Befolyasolja mind az alkalmazottak, mind a
beszallitok lojalitasat és profittermeld képességét, ezen
keresztil pedig a részvényesek lojalitésat is.

Min&ség

A szolgaltatdsok min6sége sajatos, a termel6 valla-
latoknal tapasztaltaktl sok szemponthol eltéréen ke-
zelend6 problémakdrt képez, ami a szolgaltatasok né-
hény alapjellemzéje (megfoghatatlansag, elvalasztha-
tatlansag, sokféleség) és a minéség kdzotti szoros kap-
csolatbél fakad. A megfoghatatlansag pl. eleve nehéz-
zé teszi, hogy konkrét, joI mérhet6 mutatdkkal ragad-
juk meg a min@séget. Mindezt csak tovabb bonyolitja,
hogy a szolgéltatast nyujtd és fogadd személyek jelen-
tésen kiilénbdznek, mindségrél alkotott felfogasuk, el-
varasaik, észleléseik, egyéniségiik eltér6. Szolgalta-
tasok esetében a mindség mindig alapvet6en szubjek-
tiv, éppen ezért még komoly standardizacio esetén is
el6fordulhat, hogy mind a fogyasztd, mind a szolgalta-
tast nyQjto személyek kozotti eltérésekbdl mindségi
jellegl probléma szarmazik. Rendkiviil fontos kdvet-
kezménye az elvélaszthatatlansagnak (és részben a
megfoghatatlansagnak), hogy a fogyaszté csak akkor
ismer meg egy szolgéltatast igazdn, ha mar igénybe
vette. Az igénybevétel el6tti Gn. vizsgalati mindség
(search quality) elemeinek szdmossaga joval kisebb,
mint termékek esetében. A tapasztalati mingség (ami a
megtapasztalt szolgaltatas fogyasztd altal is felbecsil-
het6 minGségi elemeit tartalmazza), és kilénosen a bi-
zalmi mindség (pl. orvos esetén a fogyaszté inkabb
csak bizik benne, semmint tudja, hogy jol valasztott,
mivel a szakteriilethez nem ért, tehat a szolgaltatas
igénybevétele utdn sem tud valos itéletet alkotni) je-
lentds aranya miatt a kiils6ségek szerepe jéval fonto-
sabb, mint termékek esetén (Parasuraman - Zeithalm -
Berry, 1985).

Ugyancsak a szolgaltatdsok specialis jellemz6i ko-
zé tartozik, hogy a fogyaszté altal érzékelt mindség
nemcsak a nyujtott szolgéltatds konkrét eredményétél
(pl. fodrasznal az elkészilt frizuratol), de magatél a

szolgéltatasnyujtas folyamatatol is fligg (pl. a varako-
zasi id6t6l, a baAnasmadtél). Gronroos (1990) meghata-
rozésa szerint a mindség el6bbi dimenzidjat technikai,
mig utébbi dimenzidjat funkcionalis min&ségnek
nevezzik. A funkcionélis dimenzio felhivja a figyelmet
arra, hogy a fogyaszté részt vesz a szolgaltatasnyujtas
folyamatadban, ennek sordn mintegy ,elfogyasztja”
magét a szolgaltatasnyujtasi folyamatot is.

A fentiekbdl is lathatd, hogy a szolgaltatasok ming-
sége még a termékek minéségénél is joval nehezebben
megfoghatd, joval sokoldalibb fogalom. Parasuraman
és tarsai (1985) a szolgéaltatds min6ségének tiz ténye-
zBjét (hitelesség, biztonsadg, hozzaférhetéség, kommu-
nikacio, az igénybe vevd megértése, kézzelfoghato té-
nyez6k, megbizhat6sag, reagalasi készség, hozzaértés,
udvariassag) gydtjtottek 6ssze, melyek fontossaga ter-
meészetesen az egyes szolgaltatasok esetében eltérd (er-
rél 1d. Kolos - Demeter, 1995).

Ha tehat ilyen fontos a min6ség, akkor mit tehet
egy szolgaltatd cég, hogy belsd folyamatai menedzs-
mentje segitségével a fogyaszt6 altal elvart szolgalta-
tast nyQjtsa, és igy elégedett, s6t lojalis fogyasztova
tegye? Ennek feltarasdra szlletett az un. rés-modell
(Parasuraman és tarsai, 1985), mely szerint az elva-
rasok és eszlelések kozotti rés - ami a vevoi elégedett-
ség mértékét hatdrozza meg - a kdvetkezd tényez6kbdl
(résekbdl) tevédik ossze:

- A menedzsment rosszul észleli, hogy mit var el a
fogyaszto.

- A menedzsment rosszul forditja le a fogyasztéi el-
varasokat szabalyokka, normakka.

B A szolgdaltatast nyujtok a létezd szabalyoktdl és
norméktol eltéréen cselekednek.

- A kuls6 kommunikaci6 rosszul kdzvetiti a vallalat
altal nyujtott szolgaltatasok jellemz@it, ami az elva-
rasokat noveli és ezaltal az észleléseket negativan
befolyésolja.

Emberi er6forras

A szolgaltatdsmindség funkcionalis dimenzidja
felhivja a figyelmet arra, hogy milyen jelent8s szerepe
van a min@ség kialakitasadban maganak a szolgalta-
tasnyujtas folyamaténak, ezen belul a kdzvetlen kiszol-
galé személyzetnek. A fenti - mindség - cimszé alatt az
Un. kils6 szolgéltatdsmin@ségei targyaltuk, a mingség-
nek azt a dimenzi6jat, melyet a fogyasztd érzékel.

A bels6 min6ségei ezzel szemben az alkalmazottak
munkajuk, munkatarsaik és vallalatuk irant érzett ér-
zelmeivel mérhetjik. A megfeleld bels6 minéség mint-
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egy feltétele a kills6 mindségnek. A belsé mingség ki-
alakulasanak, mikodési logikajanak leirasat tartalmaz-
za a szolgaltatas-nyereséglanc (Heskett-Jones-Love-
man-Sasser-Schlesinger, 1994). A szolgaltatas-nyere-
séglanc kapcsolatot teremt egyrészt a vev6h(iség, més-
részt az alkalmazottak hlisége és teljesitménye kdzott.
A lancon belili kapcsolatok a kévetkez6k:

- A nyereséget és a novekedést elsésorban a vevd-
hiiség befolyasolja.

- A h(iség a vevdi elégedettség kozvetlen kdvetkez-
ménye.

- Az elégedettséget nagymértékben befolyasolja a
vevének nydujtott szolgaltatas értéke.

- Ertéket elégedett, hiiséges és jo teljesitményii alkal-
mazottak teremtenek.

- Az alkalmazottak elégedettsége viszont olyan ma-
gas szinvonall tdmogaté szolgéltatdsokbol és
iranyelvekbdl fakad, melyek képessé teszik Gket
arra, hogy értéket nyujtsanak a fogyasztok szamara.

A szolgaltatas-nyereséglancot a személyes vezetés
egy specialis formajaként értelmezhetjuk. A szolgal-
tatdsmenedzsment sajatos mindségértelmezésébdl
kovetkezik, hogy a vezetének az alkalmazottak kozil
is elsésorban a frontline, azaz a fogyasztoval kozvetlen
kapcsolatban all6 dolgozokat és a vevéket kell gondol-
kodasuk kozéppontjaba helyezni, mert 6k képesek
hossz( tavon nyereséget indukalni.

A szolgaltatasok esetében - mint arr6l korabban
maér volt sz6 - a vev6 nemcsak a sziikebb értelemben
vett ,,terméket” fogyasztja el, de részben magat a ter-
melési folyamatot is. Ahhoz, hogy a vevé altal érzékelt
min6ség megfelel6 legyen, a szolgaltatd vallalatoknak
a fogyasztd (szolgaltatd személy), illetve ezen keresz-
til a szolgaltatd rendszer kozotti kapcsolatot integ-
raltan, az egymasra hatés tudatos figyelembevételével
kell menedzselnie. Az integracié ebben az esetben elsé
megkozelitésben azt jelenti, hogy a kilénb6zé miné-
seget generdlé tényezdket - nevezhetjuk akar ter-
melési tényez6knek is - Ggy kell kombindlni, hogy az
megfeleld6 min&séghez vezessen és- ezzel elégedett
vevlket teremtsen. Ezek a mindséget generald ténye-
z0k - nevezziik 6ket er6forrdsoknak - szolgaltatdsok
esetében sokrétlibbek, mint a hagyomanyos termeld
vallalatnal, illetve az egyes elemek sdlya is eltér a
megszokottdl. Tagabb az eréforrasok kore, hiszen a
fogyaszté maga is er6forras lehet (pl. sorban allas), de
kozvetlenll hatnak a funkcionalis mindségre a szol-
galtato egységek fizikai jellemzdi. A fogyaszto eréfor-
rasként térténd felhasznalasara példa lehet az a kérhaz,
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mely a beteg személyi adatait és betegségének bizo-
nyos jellemzd8it a varakozés ideje alatt kitdlteti, csok-
kentve ezéltal a nOvérek leterheltségét, illetve el6se-
gitve ezzel a betegségek diagnosztikéjat és a tovabbi
kezelés hatékonysagat. A létesitmények berendezése
szintén erdforrasként hasznalhatd. Onkiszolgald étter-
mekben az dit6ital automatdk elhelyezése jo példa er-
re. Az egyes eréforrdsok sulyat tekintve megallapitha-
t6, hogy a human er&forras jelent6sége szolgaltatasok
esetében messze kimagaslik a t6bbi er6forras kozil.

Struktira kialakitasa

Az el6z8 pontban a konkrét miikddés keretét ado6
sajatossdgokrol szoéltunk. Cikkink kovetkezd, részé-
ben mér a szolgaltatdsok tevékenységrendszerével
foglalkozunk. El6sz6r megnézziik, miben térnek el a
szolgéltatasnyujtasi folyamat struktdrajara vonatkozé
dontések a termel6 vallalatok hasonl6 rendszer-
kialakitd dontéseit6l. Sorrendben a kovetkez§ részte-
rileteket targyaljuk: kapacitasok tervezése, létesitmé-
nyek elhelyezése, folyamatvalasztas és folyamatterve-
zés.

Kapacitasok tervezése

A szolgéltatdsok nem készletezhet6k, a fogyasztdi
igényt akkor és ott kell kielégiteni, amikor és ahol az
felmeril, amennyiben ez nem sikeril, a cég elvesziti
az aktualis Uzletet, s6t rosszabb esetben magat az tgy-
felet is. A kapacitdsok menedzsmentjének elsé feladata
a kapacitas méretének meghatarozasa, amit tébb té-
nyez6 befolyasol. Ezek koéziil talan a legfontosabb té-
nyez6 a keresletingadozas, melynek kilengése és cik-
luséanak hossza a szolgaltatas jellegétdl fliggéen valto-
zik. A problémat alapvet6en az okozza, hogy a kapaci-
tasok nagy része (ingatlan, gépek, berendezések, allan-
dé munkaerd) fix, és akkor is koltségekkel jar a fenn-
tartdasa, amikor nincs kereslet és ezaltal arbevétel.
Mésrészrgl viszont az &rbevétel mértéke a kiszolgalt
fogyasztdk szamatol fligg. Az alapvetd feladat tehat a
fix koltségek és az elérhetd &rbevétel kozotti egyen-
suly megtalalasa. A meglévé kapacitasok gazdasagos
kihasznalasa szolgaltatasok esetében is nagyon fontos,
de nem ez az egyedili kapacitasok kialakitasara vonat-
kozé vezérl6 motivum. A kdltségekkel egyenrangl
szempontta emelkedik a minéség kérdése.

A maximalis kapacitaskihasznalashoz kozeledve -
gondoljunk egy zsufolt bankfiékra vagy étteremre -
altalaban romlik a fogyaszto altal érzékelt mindség.
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Ezt a minGségromlést okozza egyrészt a leterhelt kapa-
citds - szolgaltatasok esetében mindenek el6tt a mun-
kaerd - valéban romlé teljesitménye, méasrészt okozza
a kiszolgalas id6beli eltolodasa, maga a varakozés, a
»sorban allas”. A kapacitas és a fogyasztd altal észlelt
minbség kapcsolata miatt a kapacitds kihasznéltséa-
ganak optimalis és maximalis szintje k6z6tt nagyobb
az eltérés, mint termékel6allitas soran, ahol pl. a ter-
meékek varakozasa a megmunkéalasra - természetesen
jol kezelt rendelésallomany esetén - nem jelent gondot
(Heskett - Sasser - Hart, 1990), és igy az optimalis
kapacitaskihasznaltsdg magasabb lehet.

Létesitmények elhelyezése és berendezése

Minthogy a szolgaltatasok tobbségénél a fogyaszto
valamilyen szintl jelenléte el6feltétele a szolgaltatés
igénybevételének (legaldbb egy alairas, meghatalma-
zas, esetleg ajavitandé termék atadasa erejéig), ezért a
szolgaltatd létesitmények elhelyezése kardinalis jelen-
téségl. A szolgaltatds valasztasa soran ugyanis a fo-
gyasztd mérlegelési szempontjai kdzott nemcsak az
szerepel, hogy milyen a varhaté szolgaltatds minésege
(természetesen egy elfogadhaté szinvonalra minden-
képpen szikség van), hanem az is, hogy mennyi idejét
rabolja el a szolgaltatds igénybevétele, és ehhez az
odautazas ideje is hozzatartozik. Minél gyakrabban ke-
ril sor a szolgaltatas igénybevételére, és minél kisebb
a nyUjtott szolgaltatas értéke, annal fontosabb szerepet
jatszik a létesitmény elhelyezése: sok nyugdijas azért
vasarol a sarki fliszeresnél annak magasabb A&rai
ellenére, mert a diszkont élelmiszer &ruhdzhoz elmenni
tal nagy er6feszitést igényel; a fiatal menedzsernek
pedig az ideje draga, megéri neki tobbet fizetni az
aruért, ha ezzel id6t takarit meg. Minél komplexebb és
magasabb értékl a szolgaltatas, annal inkabb hajlando
a fogyaszto id6t szanni ra. Manapsag a gomba maodra
szaporodo bevasarlékdzpontok a termékek és szolgal-
tatasok széles valasztékaval és sokszor alacsonyabb
araikkal vonzzak a fogyasztét, amiért mar érdemes
messzebbre is elmenni, a nagyobb bevasarlast ott elve-
gezni. Haziorvos valasztdsanal Iényeges szempont a
tavolsag, egy elismert szivspecialista miatt viszont haj-
landoak vagyunk tébbet is utazni.

Folytatva a fenti gondolatmenetet megallapithat-
juk, hogy a fogyasztéhoz vald kozelség igénye2 miatt
a szolgéltatasok jelent&s kérénél a kapacitdsok névelé-
sének jellemz8 mddja nem az adott telephely kapaci-
tdsanak novelése, hanem inkabb az adott létesitmény
megsokszorozasa. Bolthalozatok, utazasi irodak, gyors-

éttermi halézatok a legismertebb példai ennek a meg-
kozelitésnek. Természetesen ez a jelenség nem Kkiza-
rélagosan a szolgaltatdsokra igaz, a piacorientalt ter-
melévallalatok ndvekedési stratégidja is ez, ahol a ko-
zelség, az elérhet6ség a versenyelénynek szintén meg-
hatéroz6 forréasa.

A létesitmények berendezése mind a termeld, mind
a szolgaltatd vallalatoknal a hatékonysag novelését
céloza. A fizikailag is megfoghato termékek el6alli-toi
a létesitmény berendezéssel elsésorban a belsé folya-
matok gazdasagossdganak novelésén keresztil Ki-
vanjék a hatékonysagot javitani. Az U alak( elrende-
zés pl. megkdnnyiti a munkasok hozzaférését az egyes
munkafazisokhoz, lehet6séget ad a munkakdr bovité-
sére, ezzel ndvelve a motivaciodt és a termelékenységet.
Szolgaltat6 vallalatoknal is fontos vezérl§ elv a Iétesit-
mények berendezésekor a funkcionalitas és a gazda-
sagos miikodés. A specialis jellemz6k - els6sorban az
elvélaszthatatlansag - ugyanakkor a létesitmények be-
rendezése esetében is Uj szempontot hoznak be, sez a
szempont a fogyasztoi oldal, a funkcionalis min&ség
biztositasdnak szempontja. A fogyaszt6é jelenlétének
kovetkeztében a létesitmények berendezése a legtobb
szolgaltatas esetében nemcsak a gazdasagossag nove-
Iésének lehetséges forrasa, de szerepe van a fogyasztd
altal érzékelt min6ség kialakitasaban is, optimalis eset-
ben tovabb névelve a miikddés hatékonyséagat.

Folyamatvalasztas

Az elGallitasi és a fogyasztasi folyamat termeld
vallalatok esetében egymastél mind térben, mind id6-
ben szétvalik. Szolgaltatdsoknal e két folyamat dssze-
olvad, illetve egymast atfedi. Az atfedés hatarat jeloli
az un. lathatésag vonala (Grénroos, 1990). A lathato-
sagi vonal elvalasztja egymastél a tevékenységek azon
csoportjat, melyet a fogyasztdo kozvetlenil érzékel, s
melynek ezért er6s befolydsa van a fogyaszté Altal
érzékelt funkcionalis mindségre, illetve azokat a tevé-
kenységeket, melyek a ,;szinfalak mogott” a technikai
minéség kialakitasaért felelések. Sokszor el6fordul,
hogy a lathatésdg vonala mdogott elballitott magas
technikai min6ség a fogyasztoval vald interakci6 soran
séril, ami az észlelt min6ség romlasat eredményezi.

Shostack (1987) szerint a szolgaltatasok folyamatat
két fogalommal jellemezhetjik, a komplexitas és a di-
vergencia fogalompérral. Az egyik mutaté a folyama-
tokat az azokat alkotd 1épések, 1épéssorozatok alapjan
jellemzi. Ezt nevezzik a folyamatok komplexitasanak.
A masik fogalom az el6bb emlitett Iépések kivitelezé-

VEZETESTUDOMANY
XXX Bvr 2002. 2. szAm



Cikkek, tanulmanyok

sének mozgéasterét vagy valtozékonysagat irja le. Ez
utébbi a folyamatok divergencija. Ersen divergens-
nek nevezziik azokat a szolgéaltatasokat, melyekben a
szolgéltatadsi folyamat gyakorlatilag minden egyes
megvaldsitasa egyedi. Ezzel szemben alacsony diver-
gendaju az a szolgaltatas, mely tllnyomorészt stan-
dardizalt. Minden egyes szolgéaltaté jellemezhet6 a
komplexitas és a divergencia bizonyos fokaval. Ezek a
jellemz6k azonban nem 4lland6ak, maédosithatoak.
Egy adott szolgaltatasra jellemz8 komplexitas, illetve
divergencia valtoztatasa killonféle stratégiai valaszta-
sokat tesz lehet6vé. A szolgaltatasok folyamatelem-
zése és fejlesztése tehat - a hagyomanyos termel6val-
lalathoz hasonléan - a piaci pozicionalas és a straté-
giaalkotas fontos eszkdze.3 Szolgéltatdsok esetében a
két legismertebb stratégiatipus (i) a fogyasztok egyedi
igényeinek minél magasabb szinten torténd kielégi-
tése, ami altaldban egytt jar a fogyasztok erbteljes
részvételével (ii), illetve a szolgaltatasok iparositasa
(Levitt, 1976), mely t6bbnyire a fogyasztoi részvétel
erbteljes csokkentésével parosul. A fogyaszté bevona-
sa csOkkenti a szolgaltatdsok termelékenységét4, hi-
szen egyéni igényeik, kilénleges kivansagaik sziikség-
szer(ien lassitjak, bonyolitjak a folyamatot, nehezitik
annak standardizaciojat: van aki nem kér ketchup6t a
hamburgerre, specialis eszkdzokre kér biztositast,
hitelre akar vasarolni, tolokocsiban kozlekedik, egyedi
oktatast igényel stb. A vallalat e stratégia valasztasa
esetén vallalja az ilyen iranyu sziikségletek kielégitését,
és ezaltal a kisebb termelékenységet, amit azonban
magasabb araival ellenstlyoz. Ezeknél a vallalatoknal
az alkalmazottak tdbbnyire szélesebb ddntési jogkorrel
rendelkeznek, hiszen a vevéi elégedettséget nem noéveli
esetben a teljesitményértékelés csaknem egyedili
szempontja a vevdi elégedettség mértéke. A szolgalta-
tasok iparositasa esetében a folyamatok er@sen standar-
dizaltak, nincs mod az egyedi igények kielégitésére.
Ezeknél a vallalatoknal szinte kizarolag a bels6 miiko-
dés hatékonysagara koncentralnak, a fogyasztokkal
valé kapcsolatot igyekeznek a minimumra szoritani, 6k
valdjaban ,,megmunkalandé készleteknek” tekinthetdk.
JO szolgaltatas esetében mindez természetesen moso-
lyogva, udvariasan torténik, a fogyasztéval azonban
éreztetik, hogy nincs id6 a csevegésre.

Folyamattervezés

A szolgéltatasi tevekenységek tébbnyire a kovet-
kez6 - a hagyomanyos termelé vallalathoz képest sa-
jatsagos - forgatokdnyv szerint zajlanak:
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I-
- bejelentkezés,
- diagndzis,

hozzéaférés,

- szolgéltatasnydajtas,
- kijelentkezés.

Hozzaférni egy szolgaltatashoz akkor lehet, ha nyit-
va van, telefonon, e-mailen, egyéb csatornan elérhetd,
lehet a kérnyékén parkolni, viszonylag kénnyen meg-
kozelithet6. Ha a hozzaférés meghiasul (pl. allanddan
foglalt a telefon vagy éppen nem veszik fel, nyitvatar-
tasi id6ben is zarva az uzlet, nem érhet6 el interneten),
akkor a fogyaszté mar a konkrét szolgaltatds megisme-
rése el6tt negativ véleményt alakit ki a szolgaltatasrol,
amit egy késdbbi jo szolgaltatassal mar nehéz ellen-
sulyozni.

A bejelentkezés soran id6pontot, sorszamot kap az
lgyfél, esetleg el6zetes kérdGivet, papirokat kell kitdl-
tenie, szamitogépes nyilvantartasha veszik, el6re fizet
és var a szolgaltatasra, vagy egyszerlen sorban all. Eb-
ben a fazisban sok fogyasztéi panaszt, reklamaciot
megspoérolhat a szolgaltatd cég a helyes sorban allasi
szabalyok hasznélataval és az észlelt, illetve tényleges
sorban allasi idd tartamanak roviditésével, a kapacita-
sok rugalmas kezelésével. Ebben a fazisban a varako-
zas id6tartama és a kezdeti esetleges negativ észlelések
(més fogyasztok panaszkodasa, negativ esetek meg-
ismerése, szovaltasok az ligyfél és az ligyintéz8 kozott,
igénytelen berendezés, lepusztult épilet) tantorithatja
el a fogyasztét a szolgaltatas igénybevételét6l.5

A diagnozis a szolgaltatasnyujtas ,,el6jatéka”. Eb-
ben a fazisban alakul ki a fogyasztd és a szolgaltato
kozotti interakcio, kommunikacié sordn a specifikalt
szolgaltatas. A szolgaltaté odafigyelése, szakértelme
és a fogyaszt6i igény pontos megfogalmazasa jelen-
tésen csokkentheti ennek a fazisnak az id6igényét és
ezdaltal ndvelheti a vevl elégedettségét: valdszin(ileg
sokkal gyorsabban végez az a fogyaszt6 a mozi-
pénztarnal, aki tudja hogy milyen filmre, kb. hova sze-
retne jegyet venni, mint aki ugy all oda, hogy ajanl-
janak neki valami jo kis akciéfilmet, ami mostanaban
kezdédik.

A szolgéltatasnyljtas fazisa miatt 1ép be a fo-
gyaszto a teljes folyamatba. Ezért ennek a fazisnak a
min6sége dont6 hatast gyakorol a fogyasztd vélemé-
nyére. Ha az el6z6 fazisokon sikeresen tuljutott, és itt
sem talal hibat, akkor mar nagy valoszin(iséggel elé-
gedett fogyaszté tavozik a rendszerbdl. A szolgaltatd
rendszer tervezése soran az el6z6 fazisok hatékony
mikodtetése - az elézetes adatfelvétel, a j6 diagnozis
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- nagymértékben hozzajarulnak ennek a fazisnak a
hatékonysagahoz és mingségéhez.

A kijelentkezés fazisa két szempontbdl fontos: a)
ebben a fazisban talalkozik utoljara a szolgaltatassal a
fogyasztd, ezért az itt szerzett utolsé benyomas a vég-
s6 értékelésben tényleges szerepénél nagyobb hang-
sulyt kap; b) a kialakulé fogyasztéi véleményekrdl itt
szerezhetiink informaciot, ami segitséget nyujthat a
szolgéltatasi folyamat jovdbeli fejlesztéséhez, az eset-
leges hibak kikiiszobdléséhez.

Szolgéaltatasok sajatossadga az a mar emlitett tény is,
hogy a fogyasztasi, illetve az el6allitasi folyamat mind
id6ben, mind térben bizonyos mértékig 6sszeolvad,
egymast atfedi. Fontos kérdés, hogy milyen mértékd
ez az atfedés. Ennek az atfedésnek a hatarat jel6li a
mér emlitett lathat6sdgi vonal. A szolgéltatasny(jtas
folyamatanak kitiintetett, de nem egyetlen jellemzéje a
lathatésagi vonal. E jellemz6k feltarasanak hasznos
elemzési eszkdze az Un. blueprinting, nevezzik terv-
rajznak, mely a szolgaltatd rendszerek leképezési
technikdja (Kingman-Brundage, 1989). E tervrajz sok-
ban hasonlit a termelésmenedzsmentben hasznalt folya-
matelemzési leirasokhoz. Mindkét esetben a folyamat-
elemzés lényege a termék, illetve szolgaltatds el6al-
litdsa soran az értékteremtd, illetve a valodi értéket hoz-
za nem ad6 tevékenységek elkilonitése. A blue-printing
nem az idealis folyamatokbo6l, hanem mindig az
aktualis m(ikodésbdl indul ki, s hasznos eszkdze a szol-
galtatasi folyamatok tervezésének, fejlesztésenek.

A struktlara kihasznéalasa

Miutan elemeztiik a szolgéltatasi folyamatok kiala-
kitasara vonatkoz6 sajatossadgokat, a kdvetkez6kben a
mar kialakitasra keriilt mi{ikédési rendszerek kihaszna-
lasdban megfigyelhetd specialis jellemz6ket vesszik
sorra. Kilén foglalkozunk a kapacitds-menedzsment
és az Utemezés - sorbandllas kérdéseivel.

Kapacitasmenedzsment

A Kkapacitds tervezésér6l, a kapacitds méretének
kérdésérdl, mint a véllalat struktirajat meghatarozo
dontésrdl kordbban mér beszéltiink. Ennél a résznél azt
vizsgaljuk, hogyan tudja a vallalat a meglévd kapacita-
sait a napi m{ikddés soran az aktudlis kereslethez iga-
zitani. A kereslet-kinalat kdzotti 6sszhang kezelésére
szdmos modszer ismert. Keresleti oldalon els@sorban
marketing eszkdzok johetnek szoba. Keresleti csicsok

10

idején pl. mar az tgyfelek megfeleld tajékoztatasaval
elérhetjik, hogy bizonyos fogyaszték mas idépontra
halasszak el igényeik kielégitését. Klasszikus eszkoze
a cslcskereslet médositasanak az arpolitika. Példa
lehet erre az id@szaktol fliggd telefontarifa vagy a vil-
lamos aram éjszakai alacsonyabb ara. Gyakran hasznalt
eszkoz a csucsid6ben a térzsugyfelek szamara nydjtott
pozitiv diszkrimindcio, illetve a helyfoglalasi rendsze-
rek alkalmazasa. Keresleti volgyek esetén reklammal,
kulonféle akciokkal és kapcsolodo termékekkel, ked-
vezményes arral generalhatunk pétldlagos keresletet
(Veres, 1998). A kinalati oldal alakitasaval kapcsolat-
ban egyrészt beszélhetiink arrél, hogy a meglévé kapa-
citdsok bizonyos mértékig rugalmasak, atmeneti id6ére
a plusz kereslet egy részét képesek felszivni. Egy met-
rékocsi optimalis kapacitasa pl. 40 f6 U6 és 60 6 allé-
hely. Csucsforgalomban mégis egy-egy kocsi akar 200
f6t is tud szallitani. Mas vallalakozasoknal a kiszolga-
16 személyzet atmeneti ideig magasabb hatékonysag-
gal tud dolgozni. Az észlelt minség és a kapacités-
kihasznaltsdg mértéke kozotti, mar emlitett dsszefig-
gés miatt ez azonban mdidig ingovanyos terilete a ka-
pacitasmenedzsmentnek. A kinalati oldal alkalmazko-
dasanak tipikus modja a kinalat idéleges hozzaigazit-
asa a kereslethez (Sasser, 1976). A menedzsment sza-
mos lépést tehet annak érdekében, hogy hozzaigazitsa
a kinalatot a kereslethez. Az allasid6ket (javitas, kar-
bantartas, takaritds) az alacsony keresletl id&szakra
ltemezik, hogy a cslcsid6szakban 100%-os lehessen a
kapacitaskihasznaltsag. Klasszikus eszk6z a részmun-
kaid6s alkalmazottak felvétele, illetve pétldlagos léte-
sitmeények, eszkdzok bérlése. Az is elképzelhetd, hogy
komplementer keresleti jellemzével és hasonld eréfor-
ras-sziikséglettel rendelkezd szolgaltatok kotnek egy-
méssal forméalis megegyezést az eréforrasok megosz-
tasardl. Hasznos eszkdz a munkaerd keresztképzése.
Még abban az esetben is, ha egy szolgéltatas tilter-
heltnek tlnik, a rendszer bizonyos elemei alulfoglal-
koztatottak lehetnek. A szolgéltatasi folyamat bizo-
nyos pontjain szabad, képzett munkaerd atiranyithato a
sz(ik keresztmetszethez ezzel ndévelve a rendszer egé-
szének kapacitasat. Elelmiszerboltokban gyakori példa
erre a pénztaros és a beérazast végz6 személyek ke-
resztképzése és tobbirdnyd foglalkoztatésa.

A kapacitdasmenedzsmenttel kapcsolatban végeze-
til meg kell emliteni, hogy mig a termel6 vallalatok
jellemz&en gépkorlatos rendszerek, addig a szolgalta-
tasok tobbsége inkdbb munkaerdkorlatos. Az elmult
id6szak gyors technikai, technoldgiai fejlédésének ko-
szOnhet6en ma mar szdmos szolgaltatdsnal tapasztal-

. .
XXXII. Bvr. 2002. 2. szAm



Cikkek, tanulmanyok

juk egy-egy tevékenységcsoport automatizalasat (pl.
készpénzkiadd automatak, elektronikus banki szolgal-
tatasok és vasarlas), mégis, ha a szolgaltatasi szektor
egészét nézzik igaz az a megallapitas, hogy az e teri-
leten m{ikod6 cégek szamara a sziik keresztmetszetet
inkdbb az alkalmazottak szama jelenti. Hanyszor
bosszankodunk példaul a kisebb-nagyobb izletekben,
hogy kevés a pénztaros, a vasarlast informéacidval se-
git6 elad6.6

Utemezés - sorban allas

Mint arrél mar korabban volt sz6, a szolgaltatasok
nem készletezhet6ek és elvalaszthatatlanok, igy az lte-
mezés problémaja a termék Utemezése helyett a fo-
gyasztd Utemezésének problémajava valik. A fogyasz-
tok Utemezésének két modjat ismerjuk, a kilénféle
helyfoglalasi, illetve bejelentkezési rendszereket. A
bejelentkezési rendszerek f6 problémaja - azon tul,
hogy csak meghatarozott esetekben alkalmazhatoak -,
hogy a szolgaltatdnak nincs eszkdze arra, hogy az el6-
zetesen egyeztetett idépontokat betartassa. A szol-
galtatasok Utemezésének masik fontos eszkdze a sor-
ban allas menedzsmentje, az Un. intelligens sorok szer-
vezése (Heskett - Sasser - Hart, 1990). A termelésben
sorban éallassal az Gtemezés soran foglalkoznak, ami-
kor a beérkez6 rendeléseket bizonyos prioritasi szem-
pontok alapjén sorba rendezik. A sorba rendezés soran
elsésorban hatékonysagi szempontokat kdvetnek: tobb
megrendelést 6sszevonnak, ha ezzel névelhetd a soro-
zatnagysag, és igy csokkenthet6 a megmunkalas ideje
és koltsége. A szolgaltatasok tobbségénél erre rendsze-
rint nincs lehet6ség, a dominans prioritasi szabaly az
érkezési sorrend szerinti kiszolgalas, ami talan a leg-
kevéshé hatékony, amde fogyasztoi szemponthdl a leg-
igazsdgosabb. Kérdésként ezért inkabb az meril fel,
hogy miként javithaté e szabaly hasznalataval a) a
hatékonysag, b) a vevdi kiszolgalas.

Novelheti a hatékonysagot az ugyfélszolgalat ré-
szekre bontasa, szakositdsa: egy ablaknal foglalkoz-
nak a csekkbefizetéssel, egy masiknal a levélfelvé-
tellel; egyik boxban a hitelkérelmekkel, masikban a
foly6szadmla lgyintézéssel. A szakosodas az Ugyinté-
z6k szamara jelent konnyebbséget, nem kell minden-
hez egyforman jél érteniiik, és mar induldsnal specifi-
kalva van, hogy milyen szolgaltatasra jelentkezik a fo-
gyasztdé. Mindezek révén a diagnozis és a szolgaltatas-
nyujtas fazisa rovidithetd. A fogyasztoban ilyenkor az
esetben marad ,tliske”, ha tobbféle szolgaltatast is
igénybe kivan venni az adott létesitményben, és ezek
mindegyikéhez killon sort kell végigallnia.7
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Ha nincs szakosodas az egyes ligyintéz6k (ablakok)
kozott, de mindegyikhez kulén sor all, az kifejezetten
sérti a vevOk igazsagérzetét, hiszen Murphy térvényeit
ismerve a masik sor mindig gyorsabban halad. Ennek
ellenére sok helyen ilyen rendszer miikodik.

Hosszabb sorok esetén az érkezéses bejelentkezés
rendszere (sorszam hlzésa, szamitogépes ugyfélfelvé-
tel sth.) eredményes eszkéz lehet. Egyrészt a fogyasztd
érzi, hogy mar részese a folyamatnak, és ez megnyug-
vassal tolti el, masrészt lehet6séget ad, hogy az ligyfél
a varakozast hasznosabban tudja eltdlteni (elmegy a
bifébe reggelizni, lell olvasni, kimegy leveg6zni stb.).

Rovidebb soroknal nem érdemes kilon bejelentke-
zést alkalmazni. llyen esetekre kilféldon sok helyen
vezették be az egy sor - tobb ablak rendszert, ami mel-
lesleg a személyes informaciok védelmét is elGseqiti,
hiszen a sorban kés6bb kdvetkezd tavol all az ablaktél
(ezzel egyébként a MAV is prébalkozott a Nyugati
palyaudvaron, de a fogyaszt6i fegyelmezetlenség miatt
nem sikerilt bevezetni).

Az érkezési sorrend szabalyatél bizonyos esetek-
ben eltéré megoldasok is elfogadhatéan miikddnek a
fogyaszték szamara.

A legjellemz6bb és legrégebben miikédd szabaly az
egészségligyi ellatasban a stirg6sségi esetek kiemelése.
Szintén klasszikusnak mondhat6 gyakorlat, hogy a ki-
alakulé sorokat fogyasztoi szegmensek szerint alakit-
jak. Ebben az esetben az eltéré kezelésmaédot a két fo-
gyasztoi kornek nyujtott eltéré termékcsomag indokolja
(pl. légitarsasagoknal az lzleti utasok és a turista oszta-
lyon utazok kiilén sorba rendezése a beszallaskor, a VIP
és a nagyvevelk kezelése bankokban és aruhazakban).

Otletes megoldasa az Utemezésnek, ha killon sort
nyitunk a ,,gyors” vev6knek (Id. IKEA), akik mind-
Ossze két-harom tételt vasarolnak az atlagos tizzel
szemben. Ha kovetjuk azt a gondolatmenetet, hogy kis
érték(i szolgaltatas esetén az idétényezd jelent&sebb
sullyal esik latha, akkor érthet6, hogy a keveset vasar-
16k csak rovid ideig hajland6k varni.

Kilén kérdéskdr a sorban allas menedzsmentjében
a sorban allas pszicholégiaja (Nie, 2000), amikor a
szukségszeri sorban allas érzékelt idejének roviditése,
s6t lehet6ség szerint kellemessé tétele a feladat.8 Klasz-
szikus sorban &llasi szabalyok, melyek némi betekin-
tést engednek a varakozok lelkivilagaba és esetenként
megoldasi modokat is kindlnak a varakozas kezelésére:
- Afigyelem lekdtésével a varakozasi id6 rovidebb.
- A rendszerbe keriilés el6tti varakozads hosszahb,

mint a rendszerben vérakozas.
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- Az idegeskedés megnyujtja a varakozasi id6t.
- Abizonytalan varakozas hosszabb, mint az el6re is-
mert.

- A nem indokolt varakozas hosszabb, mint az indo-
kolt.

- Az egyenlétlen elbanéas noveli a varakozés idejét.

- Minél értékesebb a szolgéaltatas, annal tovabb haj-
land6 a fogyasztd varni.

- Az egyeduli varakozas hosszabb, mint a csoportos.

Teljesitménymérés

A szolgaltatasi szektor hatékonysagi mutatdi a ter-
melésben hasznaltakhoz képest lassu fejl6dést mutat-
nak. Ez a szolgaltatasok jellemzG8ib8l kovetkezik, toh-
bek kozott abbol, hogy azok megfoghatatlanok, mun-
kaer§ intenzivek, romlandék és az el6allitasi folya-
mattal parhuzamosan keriilnek elfogyasztasra. A tel-
jesitmény értékelésének most két dimenzidjat szeret-
nénk kiemelni, a gazdasagossagot és a fogyasztonak
nyujtott minéséget.

Szolgaltaté vallalatok gazdasagossagi mutatdinak
is azt a viszonyt kell kifejezniik, mely a szolgél-
tatasnyujtas folyamatanak outputja és az el6allitashoz
felhasznalt input kozott all fenn. Az output és az input
megfelel6 definidldsa tehat alapvetd a gazdasdgossag
szempontjabol. Bizonyos esetekben - pl. gyorsétter-
mek - az input és az output mérése viszonylag egy-
szer(i. Més esetekben viszont a szolgdltatas szinte Ki-
zarélag human kapcsolatokon alapul - pl. tanacsadas
-, ahol a tevékenység outputja nehezen mérhet6
(McLaughin - Coffey, 1990). Ugyanilyen fontos prob-
Iéma a fogyaszto jelenléte a szolgaltatasnyujtas folya-
matdban és a vevd szubjektiv értékitélete. Hasznal-
hatunk helyettesit6ket a szolgéltatdsok teljesitményé-
nek mérésére, pl. a felsoktatasi intézmények eseté-
ben a bizonyos kezd6 fizetés felett elhelyezkedd hall-
gaték szamat mérjik a sokkal nehezebben megragad-
hatd képzettségi szint helyett.

A megfoghatatlansag neheziti a mingség mérését. A
min6ség és ezzel a teljesitmény mérésének egyik fon-
tos eleme, hogy kildnbséget kell tenni az ellendriz-
hetd és az ellendrizhetetlen outputok kdzott. Probéljuk
meg mérni azt, ami ellendrizhetd és tegyik megfog-
hatévad mindazt, amit lehet. A szolgaltatdsoknak ter-
mészetesen vannak kozvetlenil mérhetd jellemzdi,
mint pl. a kiszolgalés gyorsasaga, a varakozasi idg, fi-
zikai tulajdonsagok (pl. tisztasag, h6mérséklet), haté-
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konysag, kedvesség stb. A mért szempontok nagy ré-
sze &ltaldban a kevéshé megfoghaté mindségek el6-
futara, vagy azok er@sit6je. Pl. egy silt csirkéket aruld
étteremben mérik azt, hogy a kiszolgald személyzet
udvarias volt-e, betartottak-e a képzési tervet mint a
szolgéltatd személyzet j6 minéségli munkajanak el6-
feltételét, illetve, hogy egy fels6bb vezetd latta-e a ki-
szolgalasi folyamatot (a min6ség megerdsitéjeként). A
mind&ségellendrzés soran megkostolhatnak a csirkét, ez
azonban meglehet8sen szubjektiv értékeléshez vezet-
ne, ezért inkdbb mérik a csirke hémérsékletét és egy
szinskéla alapjan a szinét, feltételezve, hogy a h6mér-
séklet és a szin, a varhat6 iz el6futara.

A fentiekben a m(ikddés szintjén mérhet6 teljesit-
mény - s a szolgaltatdsok speciélis jellemz6i kovet-
keztében ide tartozik a fogyaszto altal érzékelt ming-
ség is - értékelési szempontjairdl volt sz6. A mikodés
hatékonysaganak a hagyomanyos termeld vallalatok-
nal és a szolgéltatdsoknal is fontos szempontja a
kapacitasok kihasznaltsaganak mértéke. Szamos szol-
galtaté véllalat szembesill azzal a probléméaval (légi
utasszallitok, széallodak, autdkdlcsonz6k), hogy a
nagyjabol azonos jellemz&kkel rendelkezd kapaci-
tasokat kiilonb6z6 fogyasztdi szegmensek szamara ér-
tékesiti. Ilyen esetben a kapacitaskihasznaltsdg mértéke
6nmagaban keveset arul el a hatékonysagral, illetve az
adott kapacitas jovedelemtermel6 képességérél (Love-
lock, 1992). Ennek vizsgalatdhoz sziikség van az egy-
segnyi kapacitasra es6 hozam, vagy arbevétel elemzé-
sére. Ennek az elemzésnek eszkdze az Un. yield, azaz
hozammenedzsment (Kimes, 1989). Ez az els6ként a Ié-
gi kozlekedéshben hasznalt eljaras azt vizsgalja, hogyan
lehet az azonos jellemzOkkel rendelkezd korlatos
kapacitasokat (pl. repulégép helyeket) a differencialt
kereslet (Uzleti, turista utasok stb.) szamara allokalni
Ugy, hogy a vallalat profitja, vagy arbevétele maximalis
legyen. Az eljaras megprobalja hatékonyan biztositani a
szolgéltatd vallalat két célkitlizése - a maximalis kapa-
citadskihaszndls, illetve a kapacitds egységének maxi-
malis aron torténd értékesitése - kozotti atvaltast.

Osszefoglalas

Rovid osszefoglalasat adtuk a termel§ és a
szolgéltaté vallalatok konkrét tevékenységi rendszere
kozott mutatkozé leglényegesebb kilonbségeknek
egyben ramutatva a szolgaltatdsok sajatossagaibél fa-
kadé miikddési szempontokra, menedzsmentkérdé-
sekre. Az 6sszehasonlitast és bemutatast a stratégiai
kérdések csoportositasa szerint vegeztiik el.
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A szolgaltatasok menedzsmentje Magyarorszagon
még az elhanyagolt teriletek kozé tartozik. Pedig a
szolgaltatdsok magas szintli menedzselése a ma még
els@sorban arcentrikus magyar fogyaszt6i megkdzeli-
tés ellenére is Kifizet6dd, profitabilis tevékenység
Magyarorszagon. Ezt tdmasztja ald a ,,Versenyben a
viladggal” kutatas is (Id. Gazdasag, vallalkozas, vezetés
[1997]), melynek keretein belll - 6sszesen 325, tobb
gazdalkodasi agban mikddd vallalatot elemezve -
megvizsgaltuk, hogy a) a vev@szolgalatra9 helyezett
hangsuly (a szolgéltatési szinvonal rendszeres elem-
zése, mérése, és marketing stratégiahoz val6 felhasz-
nélasa) és b) ajo vev@szolgalati teljesitmény (pl. szal-
litds, szamlazas, kiszallitott mennyiség pontossaga,
széllitas sértetlensége) kapcsolatban allnak-e a vallala-
tok eredményességével, versenyképességével. Az
elvégzett elemzések azt mutatjak, hogy mindketté ha-
tdsa kedvez@, rdadéasul a kettd szignifikénsan 0ssze-
fligg, ami azt sugallja, hogy a vev@szolgalati telje-
sitmény rendszeres mérése és elemzése értelem-
szer(ien el6bb-utébb érezteti hatdsat magaban a vevd-
szolgalati és Uzleti teljesitményben (Demeter, 1997).

A szolgaltatadsok szinvonaldnak ndvelése stratégiai,
hosszl tavon megtérild befektetés. Hiszen kdzeledé-
stink az Eurdpai Unidhoz remélhetbleg az orszag gaz-
dasagi teljesitményére is kihat (pozitivan), marpedig a
gazdasagi fejlettség és a vev@szolgalat fontossaga ko-
z0tt szorosnak tlinik a kapcsolat. Legalabbis a fejlett
gazdasagok (Japan, USA, Eszak-Eurépa) véllalatainal
tapasztalt m(ikddési mintdk és elvek erre utalnak.

Eppen ezért elengedhetetlen, hogy a téméaval a ma-
gyar szakirodalom is foglalkozzon. Es bar tapasztala-
taink szerint a gyakorlatban dolgoz6 szakemberek ér-
zékeik és meglatasaik szintjén tébbnyire tisztaban
vannak az itt leirtakkal, rendszerezett forméaban eddig
nem juthattak hozza ezekhez az ismeretekhez.

Labjegyzetl

1 E cikk szerz6i eredetinek tekintik a létrejott értéket,
ha a targy funkcioja valtozik meg. Egy cip6t sarkalas
el6tt is ugyanarra a célra hasznaltak, mint utana. A
frizura fodraszat el6tt is a fej diszitésére szolgalt.
Ezekben az esetekben tehat érték Iétrejon, de az nem
eredeti. Mindez természetesen nem csokkenti a szol-
galtatasok jelentdségét!

2 Természetesen léteznek olyan termékek, ahol a fo-
gyasztohoz valé kozelség ugyanolyan fontos, mint a
szolgaltatasoknal. Gyorsan roml6 termékek esetén
pl. a szolgaltatdsokhoz hasonlé a Iétesitményelhelye-
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zési stratégia. A termelésr6l és a szolgaltatasokrol
altalanossagbhan szélva azonban elmondhatd, hogy a
szolgaltatasok nagy részénél ez az egyetlen va-
laszthatd stratégia, a termékel6allitasnal sokkal sz(-
kebb a piacra telepiilést az adottsdgok miatt valaszto
véllalatok kore.

3 Az elemzéshez hasznélt szempontok kiilénb6z6ek
lehetnek. Chase (1981) a vasarlonak a szolgaltatasi
rendszerben elt6ltott ideje alapjan pozicionélta az
egyes szolgaltatasokat, Maister és Lovelock (1982) a
fogyasztoi kapcsolat mértékét és a nydjtott szolgéal-
tatas testre szabasat, az egyéni igények kielégitésé-
nek mértékét tekintették kiemelkedd fontossagunak,
mig Schmenner (1986) a munkaer6 intenzitasanak
meértékével gazdagitotta az elemzési szempontokat.

4 Természetesen a fogyasztd bevonhaté a termelés fo-
lyamataba, és ezzel akar novelhet§ is a termelé-
kenység. Az dnkiszolgalo étterem pl. megsporolja a
pincér koltségét, a munkat a vasarlo végzi el.

5 Itt is Utkdzésbe kertlhet egyméssal a hatékonységra,
attekinthet6ségre torekv6 termelés és a vevdi biza-
lom, elégedettség megszerzésére térekvé marketing.
Az allandd sor pl. novelheti a hatékonyséagot, de
csOkkenti a vevdi elégedettséget; a pazar berendezés
lehet hogy célszer(tlen, de pusztan kinézetével, az
els6 benyomas révén vevécsabitd tényez6 lehet.

6 Természetesen léteznek eszkdzkorlatos szolgaltato
rendszerek, pl. az egészségiigy tipikusan ilyen.

7 Ez kilénosen akkor bosszantd, ha a fogyaszto tajé-
kozatlansaga, alulinformltsdga miatt rossz sort all
végig, és ezért Gjra kell kezdenie a sorban &llast.
Ezen a probléméan nagyobb helyeken az informéacids
ablak, vagy termindl sokat segithet.

8 Ha az Olvasé jart mar pl. a Disney World parkjaiban,
akkor tudja, milyen profi eszk6zdkkel érik el, hogy
az esetenként akar egy orara is nyulé varakozas érze-
tét roviditsék. Az uton-utfélen el6keril6 mesefi-
gurak, a kihelyezett monitorok, a folyamatosan hala-
dé, labirintusszerlien szervezett sorok, az el6re Kiirt
varhat6 varakozasi id6k mind-mind ezt a célt szol-
galjak.

9 Kilén a szolgaltatdiparra nem végeztiink vizsgéala-
tot, de ez is része volt a vizsgélt vallalati kdrnek.
Mindazonaltal a vev6szolgalat minden fajta vallalat-
nal értelmezhetd kategoria, és kdzéppontjaban pon-
tosan a cikkben vizsgalt kérdések allnak.
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KARSAI Judit

KIVASAROLT CEGEK
- TULAJDONOS VEZETOK

Egy, az eurodpai kivasarlasokrol a kézelmultban készitett felmérés szerint a kivasarlasoknak fontos szere-
puk van a gazdasag atstrukturalasaban, az atlagosnal jobb teljesitmény elérésében, a versenyképesség no-
velésében, a foglalkoztatottsag javitdsaban és a dolgozoknak a véallalatok életébe torténd bevonasaban. Az
eredmények eléréséhez elengedhetetlen a professziondlis finanszirozék részvétele a kivasarlasi akciokban.
Ezeknek nemcsak a pénziigyi feltételek biztositasaban van szerepik, de tanacsadé és ellen6rzé funkciojuk
is fontos a kivasarolt cégek sikeréhez. A szerz61e felmérés megallapitasaihoz f(izi hozza sajat gondolatait.

Kivasarlas2 esetén maganszemélyek és/vagy profesz-
szionélis befektet6k - teh&t nem szakmai befektetd
vallalatok - jelent8s tulajdoni hanyadot szereznek egy
véllalkozasban, azaz atveszik annak ellen6rzését. A
befektetés rendszerint hitel igenybevételével torténik,
hiszen altalaban sem a maganszemélyek, sem pedig a
professzionalisan befektetésre szakosodd szervezetek
nem rendelkeznek elegendd sajat forrassal az iranyitas
megszerzéséhez. A Kkivasarlas mint atvételi technika
egyarant alkalmas teljes vallalatok, lednyvallalatok és
onallé gazdalkodast korabban nem folytaté vallalatré-
szek megvésarlasara. A kivasarlasrdl szolé szakiro-
dalom a t6kebefektetés szerepe mellett er6teljesen
hangsutlyozza a véllalatkorményzas szinvonalanak ja-
vulasabdl eredd pozitiv hatast, ami féként a koncent-
raltabb tulajdonosi korbél, a hitel visszafizetésének
kényszerébdl, a tulajdonossa valt vezet6k nagyobb 6n-
allésagabol, valamint a professziondlis befekteték al-
tali hatékony ellen6rzéshél fakad.

A kivésarlasok technikai lebonyolitdsa szempontja-
bol tébbféle Ugylettipus alakult ki a gyakorlatban. A
legelterjedtebb megoldas a vezet6i kivasarlas (manage-
ment buy-out), amikor a kivasarlasra keruld vallalat ko-
rabbi vezetdi tulajdonosokka valnak a professzionalis
finanszirozok mellett. Tovabbi kivasarlasi konstrukciot
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képviselnek azok az ugylettipusok, amikor vallalaton
kivulrél jové vezeti csoport szerez a befektet6k mellett
tulajdont a kivasérolt cégekben (management buy-in),
amikor a vezet6k mellett a munkavéallalokat is bevonjak
a tulajdonosok korébe (management-employee buy-
out), illetve amikor a kivasarlast maguk a professzio-
nalis befektet6k kezdeményezik (investor-led buy-out).

Sokszor meghatarozo jelent6ségl a kivasarolt cég
utéélete szempontjabdl, hogy a kivasarlas kezdeménye-
zése melyik féltél indul ki. Egy tulsadgosan diverzifikalt
anyavallalathoz tartoz6 részleg vezet6i példaul jelent6s
hatékonysagi tartalékokat tarhatnak fel, ha szabad kezet
kapnak a korabban is aljuk tartozé cég/részleg iranyi-
tasanal. A professziondlis befektet6k felismerhetik va-
lamely t&zsdei cég szdrt tulajdonosi struktirajabol fa-
kadd azon ellen6rzési problémékat, amelyeket kikiiszo-
bolve jelent6sen novelhet6 a vallalat Uzleti értéke. A
munkavallalok részvételével lebonyolitott Kivasarlas
olyan esetekben teremthet tobblet értéket, amikor a dol-
gozdk kiildnleges szaktudassal rendelkeznek, s megfe-
lel6 motivalasuk, elkotelezettségik kulcsfontossagu a
cég versenyképességét alakito tényezék kozott.

A kivésarlasok népszeriiségliket két alapvetd koril-
ménynek kdszdnhetik. Egyrészt lehetévé teszik, hogy
a kivasarlas soran a cégek tulajdonossa valo vezetdi
személyesen is érdekeltek legyenek cégiik értékének
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1. tablazat
A kivasarlasok megoszlasa a kivasarolt cég eredeti tulajdonosa szerint
néhany europai orszagban és az USA-ban 1997-1999 években (szazalék)
Orszag Vallalati Magén/csaladi Nyilvanos/ Allami cégek Egyéb Kivasarlasi
divizidk cégek tézsdei cégek kivasarlasa kivasarlas lgyletek
kivésarlasa kivasarlasa kivésarlasa darabszadma
Finnorszag 75,4 20,0 0,0 4,6 0,0 65
Franciaorszag 45,2 43,8 41 2,7 42 365
Németorszag 61,3 30,9 15 15 48 194
Olaszorszéag 37,8 56,1 1,2 3,7 1,2 82
Hollandia 75,6 238 0,0 0,0 0,6 172
Svédorszag 72,1 18,0 6,6 1,6 17 61
Svéjc 61,9 36,3 0,6 0,0 12 160
UK 42,2 48,3 5,0 13 3,2 1881
USA 64,1 30,8 51 0,0 0,0 828

Forras: Wright, M. - Hoskisson, R. E. - Busenitz, L. W. - Dial, J. (2001)

noévekedésében. A tulajdon és az ellenérzés, a tulajdo-
nosi és operativ iranyitasi funkcio egyestlésével rend-
kivali vallalkozéi energiak szabadulnak fel Az alkal-
mazotthdl tulajdonossa el6lépd vezet6k motivacidja
alapvet6en megvaltozik. A menedzsment mindent meg-
tesz, hogy ,,bizonyitson”, azaz kiaknazza a vallalatban
rejl6 - altala mar kordbban felismert - lehet6ségeket
(Karsai, 1991). A kivasarlasok népszer(iségének masik
oka, hogy a kockazat véllalasara hajland6é professzio-
nalis befektet6knek maédjuk nyilik arra, hogy tarstulaj-
donosi minéségben - a menedzserek motivaléasa és a ne-
kik nyujtott tandcsok, a befektet6k sajat szakismeretei
és kapcsolatrendszerének latba vetése, valamint az alta-
luk alkalmazott szigoru ellen6rzési gyakorlat folytan -
stabilan noveked6, nagy biztonsaggal el6rejelezhetd
jovedelmekkel kecsegtetd cégekbe invesztaljanak,
amelyeken id6vel jelent8s haszonnal tudnak taladni.

A kivésarlasok tipusai

A kivasarlasnak igen sok tipusa létezik aszerint,
hogy a kivasarolt cég korabban &nallé volt-e, avagy
egy vallalatcsoport divizidjaként miikodott, t6zsdén
jegyzett nyilvanos cég volt-e, amit a kivasarlassal épp
a tézsdérdl szandékoznak kivonni, avagy olyan csaladi
vallalkozas, ahol a cégtulajdonos utodlasat kell meg-
oldani. Ugyancsak megkulonboztetett szerepe van a
privatizacios programok sordn allami tulajdonbdl ma-
gancégeket létrehozo kivasarlasoknak, tovabba a
cs6dbe jutott vallalkozdsokba kivasarlassal életet le-
hel6 ilyen jelleg(i befektetéseknek. A csaladi tulajdon-
ban Iév8 véllalkozasok tulsulya, a privatizaciés prog-
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ramok el6térbe keriilése avagy egy er6teljesebb de-
konjunktura a kivasarlasok mas-mas funkci6jat dom-
boritjak ki. Valsag idején a kivasarlas cégek bezarasat
akadalyozhatja meg, alkalmas lehet az elvarasokat be
nem valté korébbi felvaséarlasok visszacsinéalaséra, a
konszernek Un. dzleti magjdhoz nem tartoz6 részlegek
leépitésére, illetve az utdéd nélkil maradt csaladi val-
lalkozésok ,,fejének” nyugdijba vonulasat is segithetik.
Az 1. tdblazat nyolc nyugat-eurdpai orszag, valamint
az Amerikai Egyesiilt Allamok 1997 és 1999 kozott
végrehajtott kivasarlasainak megoszlasat mutatja be a
kivasarlasok f6 tipusai szerint.

A kivésarldsok kutatasaval tobb mint egy évtizede
foglalkoz6 angliai kutatdintézet, a Centre for Manage-
ment Buy-out Research (CMBOR) 2000. évre vonatko-
z6 legfrissebb felmérése szerint ebben az évben mind az
Egyesilt Kirdlysagban, mind pedig a kontinentalis Eu-
répaban az adott orszagban mikodé nagyvallalatok
altal leépitett leanyvallalatok, részlegek kivasarlasa do-
minalt. A mésodik leggyakoribb kivasarlasi ugylettipus
a csaladi és magén tulajdonban lévé cégek kivasarlasa
volt, mig az allami szektorbdl térténé Kivéséarlasok jo-
forméan eltlintek a palettardl. A t8zsdei cégek kivasar-
lasa, az addig nyilvanos vallalkozasok magancéggé
valnak, ugyancsak vesztett jelent6ségébdl, mikdzben
ezen lgyletek egyedi értéke jelentésen emelkedett.

A kivasarlasok jelentdsege

Az Eurépai Kockazati- és Magantéke Egyesilet
(European Private Equity & Venture Capital Associa-
tion, EVCA) meghbizasabél a PricewaterhouseCoopers

. p
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cég Altal 0dsszeéllitott legfrissebb statisztikdbol
(EVCA, 2001/a) kitlinik, hogy a kivasarlasokat téke-
befektetéseikkel elésegitd professziondlis finanszi-
rozok 2000-ben a befektetési céllal 6sszegydijtott 6sz-
szes friss magantéke mintegy felét, azaz 24,3 milliard
eurot szantak eurodpai kivésarladsokra. Ez az arény ha-
sonlo6 volt 1999-ben is, tehat a befektet6k szandékat te-
kintve a tervezett kivasarlasok jelent6sége lényegében
nem valtozott. (Ez az 1999-ben e célra szant mintegy
12 milliard eurd megkétszerez&dését jelentette 2000-
ben.) A ténylegesen kivasarlasra forditott magantéke
befektetések részaranya azonban az 1999. évi 53%-hoz
képest 2000-ben 41%-ra csdkkent, mikdzben az indulé,
valamint az expanziv szakaszban lév6, kilondsen a
technolégiai agazatokban miikédd cégek finansziroza-
sdnak aranya nétt. A kivasarlasok értéke azonban igy is
novekedett, mivel az 1999. évi 13,3 milliard euréhoz
képest 2000-ben 14,4 milliard eurdt ért el.

Az EVCA felmérése szerint az atlagos befektetési
méretnagysag a kivasarlasok esetében igen er6teljesen
nétt, azaz a finanszirozék 2000-ben sokkal nagyobb
horderejii tgyleteketfinansziroztak, mint egy évvel ko-
rabban. (Holott a kivasarlasra forditott magantéke be-
fektetések 7,5 millié euros éatlagos értéke mar 1999-ben
is er6teljesen meghaladta az 6sszes befektetésre vonat-
koz6 2,2 millié eur6s atlagot.) A killénbség 2000-ben
tovabb nétt, mivel az atlagos 2,7 millié eurdés befekte-
téshez képest a kivasarlasi gyleteknél befektetett t6ke
atlagos nagysaga méar 13,5 millié eurés dsszeget ért el.

A CMBOR 2001 nyaran megjelentetett negyedéves
attekintése szerint a kivasarlasi piac az egyes nyugat-
europai orszagok gazdasaganak méretéhez - azaz GDP-
jéhez - viszonyitva eltérg jelentéségli (CMBOR, 2001).
E mér8szambdl kitlinik, hogy a legrégebbi Kivésarlasi
tradicidval rendelkez6 Egyesiilt Kiralysagban a kiva-
sarlasi piac jelent6sége messze tllszarnyalja az dsszes
tobbi nyugat-eurdpai orszagét. 2000-ben a kivasarlasok
GDP-hez viszonyitott aranya az Egyesiilt Kiralysagban
majdnem elérte a 2,5 szazalékot. Egy szazalék feletti
aranyt minddssze egyetlen tovéabbi eurdpai orszég,
Svédorszag produkalt, mig Danidban, Németorszag-
ban, Svajcban, Norvégidban, Finnorszagban és Francia-
orszagban meg haladta a 0,5 szazalékos értéket. Kiilon
emlitést érdemel Németorszag helyzete, amely az 1999-
ben elért 0,2%-r6l - ez akkor majdnem az utolso helyet
jelentette a fejlett eurdpai orszagok koézott - 2000-ben
mér negyedik helyre jott fel 0,75%-o0s szintjével. A
CMBOR felmérése hangstlyozza, hogy a kontinentalis
europai piacok kozil Németorszag képviseli a legna-
gyobb kivasarlasi piacot, ami az tigyletek egyedi értéké-
nek jelent6s novekedésével magyarazhato.

VEZETESTUDOVANY
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A kivasarlasok hatasa

A Kkivasarlasi akciok elemzésére vallalkoz6 szakér-
ték tdbbsége eddig a kodzvetlen, rovid tavon érvénye-
sulé hatasokra koncentralt. A menedzserek megvalto-
zott pozicidja, a professziondlis befektet6k ellenérzd
szerepe, valamint a Kivasarlas lebonyolitasdhoz rend-
szerint felvett nagyarany hitelek teremtette mozgastér
és visszafizetési kényszer rendszerint rendkivil el6-
nydsen hat a kivasarolt cégek teljesitményére. Mig az
Ujfajta 0sztdnzés, a szigorl ellendrzés és a magas adds-
sagok nyoman megkezdett koltségcsokkentés erétel-
jesen és gyorsan hat a megvett vallalkozasok profit-
jara, hosszabb tdvon mar joval nehezebb tovabb novel-
ni ajovedelmez@séget. Kétséget ébreszt, hogy a cégek
hitelképességét a tulajdonosvaltas érdekében ,.elhasz-
nalé” konstrukcié nem teszi-e a kivasarolt cégeket se-
bezhetévé a jovBben keletkezd esetleges veszteségek
elviselésekor, illetve kedvez6 beruhazasi lehet6ségek
megragadasakor, avagy egy id6kozben bekdvetkezd
recesszid idején az adossagszolgalat teljesitésének
megnovekedett kockéazata miatt.

A tisztanlatast ma mar megkdnnyiti, hogy a pro-
fesszionalis eurépai magantéke befektet6ket tomoritd
EVCA 2001 januarjaban megjelentette az elsé olyan
atfogd hatastanulmanyt (EVCA, 2001/b), amely nem
csupan egy-egy orszagban, hanem az dsszes fejlett eu-
ropai allamban egyittesen elemezte a kivasarlasok gaz-
dasagra gyakorolt hatasat. Az EVCA megbizasabdl a
felmérést elvégz6 CMBOR harom szempontb6l vizs-
gélta a nyugat-eurdpai kivasarlasi piac mikddésének
utolso 6t esztendejét. Megvizsgélta a kivéasarlasok hat-
terét, azaz a kivasarolt cégek jellemz6it, a kivasarlas
indokait, valamint a kivasarlasnal alkalmazott tranzak-
ciok tipusait. Képet adott a kivasarlasok mikodésérol,
azaz a létrejott Uj szervezetekrdl, illetve az ezek Altal
kovetett stratégiakrol. Végll elemezte a cégek kivasar-
las uténi teljesitményét, azaz szdmba vette az Ugylet
utan egy meghatarozott idg elteltével elért eredménye-
ket. A 2000 nyaran végrehajtott felmérés 300 olyan rep-
rezentativ keérd6iv adatainak 0sszegzésén alapult, ame-
lyet 1992-1997 kozott kivasarolt cégek kildtek vissza.

A vélaszok rendkivil pozitiv képet festenek a kiva-
sarlasokrol. A felmérés legbeszédesebb adata szerint a
véalaszoldk elsopré hanyada (84%) Ugy vélte, hogy cé-
ge kivasarlas nélkil vagy megsz(int volna vagy kevés-
bé er6teljesen novekedett volna. Hasonléan magas
aranyban vélték ugy a kivasarolt cégek, hogy az ligyle-
tekben résztvevd professzionélis befektet6k pénzigyi
és nem pénziigyi hozzajarulasa meghatarozé volt az
eredmények elérésében. A sikert jelzi, hogy a cégek
kétharmada versenytarsainal jobb teljesitményt ért el a
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vizsgalt idészakban. A kivasarlasok gazdasagi és tarsa-
dalmi hatasa egyébként érzékelhet6 az érintett vallal-
kozasok arbevételének és profitjanak névekedésén, a
foglalkoztatottak szamanak és kereseti szinvonalanak
emelkedésén, az export hanyad novekedésén, a mar-
ketingmunka javulasan és a vevék jobb kiszolgalasan.
A felmérés fenti eredményei akkor is figyelemre mél-
téak, ha a cs6dbe jutott és id6kozben megsz(int vallal-
kozéasok vezet6i értelemszer(ien nem toltotték ki a kér-
déiveket, igy a reprezentativitas csak a kivasarlason at-
esett és a vizsgalat idején még miikddé cégek tekin-
tetében allt fenn. (Fuggetlendl attdl, hogy a befektetk
id6kdzben mar eladtak-e részesedéseiket.)

A kivésérlasok legfontosabb okait elemezd felmé-
rés szerint - a CMBOR mar emlitett vizsgalatdhoz ha-
sonléan - els6sorban akkor keriil sor ilyen tranzak-
ciéra, amikor egy lednyvéllalat nem illeszkedik az
laszadok kozel 45 szazaléka. A kivasarlasok tovabbi
fontos - a valaszok kozel negyedében el6forduld - ki-
valté oka az eladasra kerll6 cég finanszirozasi prob-
1éméja, illetve rossz teljesitménye, amelyet a kivasérlo
csoport a tulajdonoscsere révén kivan megoldani. Vé-
gul az indokok kozdott fontos helyet foglal el a tulajdo-
nosok nyugdijazasa miatti lépéskényszer, mely az
lgyletek tébb mint egydtodénél jatszott szerepet. A
fenti indokok ismeretében nem meglepd, hogy a Kiva-
sarolt cégek elad6i elsésorban tébb vallalattal ren-
delkezd anyavallalatok, illetve magan/csaladi tulaj-
donban lévé vallalkozasok tulajdonosai voltak. A kiva-
sarlasnal alkalmazott legelterjedtebb tranzakcié a ve-
zet6i Kkivasarlas volt, amit a mintaba bekerilt cégek
kdzel hdromnegyede alkalmazott. A vezet8i bevasarlas
ehhez képest sokkal kisebb aranyban (16%) fordult
el6, s az 6sszes tébbi megoldas részaranya minddssze
12%-0s volt.

A felmérés maximalisan igazolta, hogy a kivasar-
lasok hosszu tava fejlédeési lehet6séget kinalnak a Ki-
vasarlasra kertul6 vallalkozasoknak. A finanszirozok
altal a kilépésig eltervezett id6tartam ugyanis a valasz-
addk negyedénél meghaladta az &t évet. Hatvan szaza-
lék feletti volt azon tgyletek aranya, ahol a befekteték
négy vagy ennél tébb év utan tervezték a kiszallast. A
hosszabb tav( elképzelések komolysagat tdmasztja
ala, hogy a kivasarlas kapcsan a cégeknek juttatott
friss t6két a vallalkozdsok hosszu tava stratégiai fej-
lesztésének megalapozéasara hasznaltak, tébbek kozott
a K+F, a marketing, a beruhazas és az oktatas teriile-
tén. A valaszokbol az deriilt ki, hogy a kivasarlassal
alapvet6en fontos stratégiai terlileteken sikerilt a cé-
gek fejlédését korabban akadalyozd tényezéket kikii-
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sz6bdlni. A mintaban szerepl6 - 1992 és 1997 kozotti -
kivasarlasoknal a kivasarlas idépontjatol a befektet6k
kiszallasanak id6pontjaig (illetve ennek hianyaban
1999-ig) a kivasarlas nyoman az arbevételhez viszo-
nyitva 66%-kal n6tt a K+F raforditas, 62%-kal a beru-
héazés, 59%-kal a marketingkiadas, s 54%-kal az okta-
tasra forditott 6sszeg. A tulajdonoscserét kovetben a
cégek kulcsfontossagu stratégiai akcidkat valdsitottak
meg. igy a vallalkozasok szélesitették termékkoriket
(70%), Uj piacokra hatoltak be (63%), Uj Uzemeket,
telephelyeket létesitettek (54%), illetve meglévé uze-
meiket fejlesztették (52%). A megkérdezett vallalatok
véleménye szerint a kivasarlast kdvetéen elsésorban a
pénziigyi ellenérzés javitasa, a hatékonyabb mkddés,
illetve a vev8k magasabb szinvonall kiszolgélasa ered-
ményezte a sz6banforgd cég értékének emelkedését.

A kivasarlasok jotékony hatasat jelzi, hogy a fel-
merésre valaszold cégek tébb mint 60%-anal nétt a
foglalkoztatottsdg, negyedénél ugyanakkor vissza-
esett. A foglalkoztatottak dsszlétszama atlagosan 47%-
kal nétt a kivasarlas nyomén, s az alkalmazottak sza-
manak novekedése azok dijazasanak emelkedésével
kapcsolddott 6ssze. Az is kideriilt azonban, hogy a
munkavallalék Gj szemlélet(i kezelése, azaz a cég éle-
tébe tortén6 jobb bevonasa és motivalasa ugyancsak
elengedhetetlen az eredmények eléréséhez. A legna-
gyobb valtozés abban volt érzékelhetd, hogy a cégek
alkalmazottaikat a vallalkozas integrans részeinek te-
kintik. A kivasarolt cégek sokféle stratégiat alkalmaz-
nak annak érdekében, hogy megszerezzék és javitsak
alkalmazottaik elkotelezettségét. Ezek kozé tartozik sok
olyan intézkedés, amely javitja a kommunikaciét és
csokkenti a vezeték és alkalmazottak kozotti tavol-
sagot. A motivalas fontos eszkdze volt, hogy nemcsak a
vezet6k, hanem az alkalmazottak keresete és juttata-sai
is emelkedtek. A kereset, valamint a részvényekbdl
torténd részesedést tartalmazd kompenzéacids csoma-
gok formajaban adott juttatas a fels6 és kdzépvezetbk
esetében a cégek 70%-anal, mas alkalmazottak ese-
tében pedig a véllalkozasok 60%-anal emelkedett. A
mintaban szerepl6 cégek opcids konstrukciok altal
érintett foglalkoztatottainak ardnya otszorosére, a tel-
jesitményhez kotott bérezésbe bevont alkalmazottak
szama pedig kétszeresére nétt a vizsgalt id6szakban.

A kivasarolt cégek teljesitményének elemzése azt
mutatja, hogy a kivésérlast kdvetben lényeges javulés
kovetkezett be mind az arbevétel, mind a nyereség te-
rén. Akivasarlas utani erételjes arbevétel-ndvekedés az
Uj részvényesek szamara azt jelzi, hogy a cég kompe-
tens menedzserei - ha ehhez megfelel6 szabadsagot
kapnak - képesek felgydlt tapasztalataikat jobb pénz-

VEZETESTLDOVANY
XXXIII. &vr. 2002. 2. szAm



Cikkek, tanulmanyok

Ugyi teljesitmény mutatdkra leforditani. Az adatok sze-
rint rdadasul nem csupéan a kivasarlast kovet§ évben
kovetkezik be er6teljes forgalom ndvekedés, hanem az
elért magasabb szintet a cégek tartani is tudjak. A fel-
mérés szerint az atlagos éves arbevétel névekedése a ki-
vasarlas el6tti év 9,1%-o0s szintjérél a kivasarlas utani
harmadik évre 16,7%-ra nétt. A tulajdonosok szamara
azonban a nyereség szintjének novekedése az igazan
fontos adat. Az Un. EBIT mutat6, azaz a kamatok és az
adok levonésa elétti - addzatlan - nyereség a forgalom
szdzalékdban mérve gyorsan nétt a kivasarlast kovets-
en, majd egy magasabb szinten stabilizalédott. Az atla-
gos EBIT mutato a kivasarlas évében tobb mint felével,
4,2%-r6l 6,4%-ra nétt. A legnagyobb névekedés a kiva-
sérlas uténi els6é évben kovetkezett be, amikor e mutato
méar 7,5%-ot ért el. A méasodik év némi visszaesését
kévet6en a harmadik évben 7%-on Allapodott meg.
Osszességében nem meglepd a fentiek alapjan, hogy a
megkérdezett vallalkozasok versenypozicioik javulasa-
rél szamoltak be. A versenyhelyzet javulasa a piaci ré-
szesedés novekedése mellett kovetkezett be, igy valt
lehet6vé, hogy az érintettek - némileg szubjektiv -
megitélése szerint a kivasarolt cégek kozel kétharmada
versenytarsaikhoz képest gyorsabb forgalomnévekedést
és nyereségemelkedést ért el.

A felmérés fontos tovabbi tanulsdga, hogy a finan-
szirozasban résztvev6 professziondlis befektet6k sze-
repe messze tulmutat a pénzigyi aspektusokon. A be-
fekteték legfontosabb nem pénziigyi hozzajarulasaként
a valaszadok a pénziigyi tanacsadast és a kapcsolat
rendszer biztositasat jelolték meg. A legtébb finanszi-
rozé ugyanis un. ,,hands-on” stratégiat kovetett, ami-
kor informécios igényeén, illetve tanacsain keresztil
kdzvetlenll befolyésolta a vallalkozasok irdnyitasat. Er-
re utal, hogy 68%-uk heti, illetve havi rendszerességgel
tartott kapcsolatot a cégek vezetSivel. A kivasarolt cé-
gek arrol szamoltak be, hogy a befektet6k hozzajaru-
lasa a vallalat sikeréhez nem korlatozdédott kizardlag a
pénzigyi teljesitmény ellen6rzésére, illetve pénzigyi
tandcsok nyujtaséara. A finanszirozdknak fontos szerepe
volt tébbek kdzott az 0j otletek, elképzelések felszinre
hozatalaban, az Uzemi teljesitmény alakulasanak ellen-
Orzésében, a stratégia formalasaban, 'illetve az 0j kihi-
vasokkal valé szembenézés megtorténtében.

A kivasarolt cégek vezetdi altal adott valaszok 6sz-
szességében alatamasztjak azt a korabbi, am minded-
dig nem bizonyitott nézetet, hogy a professzionalis be-
fektet6k kulcsfontossagu szerepet jatszottak a kivasar-
lasok megvalositasaban és sikerében. Elsopré hanya-
duk szerint a nem megvalositott kivasarlas a cégek
tonkremeneteléhez vezetett volna, vagy csak igen kor-
latozott novekedési kiladtdsokkal rendelkeztek volna. A
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vélaszoldk kozel fele szerint a befektetdk t6kéje els6-
sorban a beruhazasok és a foglalkoztatas terén érez-
tette hatdsat, mig a K+F kiadasok ndvekedésével har-
maduk, az export ndvekedésével negyediik kapcsolta
0ssze a finanszirozék hozzajarulasat. A valaszaddk
kétdtdde nem is maradt volna életben, kozel fele pedig
lassabban fejl6dott volna, s minddssze az esetek 2%-
aban merdilt fel az a lehetéség, hogy a kivasarlas lassi-
totta a cég fejl6déset.

Osszességében a felmérés igazolta, hogy a kivasar-
lasok fontos mechanizmust biztositanak a gazdaséag at-
strukturalasahoz, az atlagosnal jobb teljesitmény eléré-
séhez, a versenyképesség noveléséhez, a foglalkozta-
tottsdg emeléséhez, s a dolgozdknak a vallalatok életé-
be torténé jobb bevonasahoz. A perspektivikus cégek
egy része szamara esetenként a kivasarlas képviselte az
egyetlen kiutat a finanszirozasi korlatok lebontasahoz
és a teljesitmény javitdsdhoz. Az eredmények elérésé-
hez elengedhetetlen volt a professzionalis finansziro-
z0k részvétele a kivasarlasi akciokban, amelyek szere-
pe messze nem merilt ki a pénziigyi feltételek biztosita-
sédban. Emellett ugyanis tanacsadd és ellen6rzd funkcio-
juk is elengedhetetlen volt a kivasarolt cégek sikeréhez.

Labjegyzet

1 A cikk a T031987 nyilvantartasi szamu ,,A magan-
téke (private equity) befektetések szerepe a gazda-
s&gi novekedés el6mozditdsdban Magyarorszagon”
ciml OTKA kutatas keretében készult.

2 Az angol buy-out magyarra forditdsa nyoman elter-
jedt kivasarlas kifejezés a sz6 azon eredeti jelentésén
alapul, amely szerint a vallalatvezeték az altaluk ira-
nyitott céget Ggy vontak ki a t6zsdérél, hogy felva-
saroltdk annak részvényeit, igy akadalyozva meg a
cég masok kezébe keriilését.
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A KISKERESKEDELEM LEHETOSEGEI
A VASARLOK BOLTHUSEGENEK

MEGTARTASABAN

Magyarorszagon az utébbi évtizedben a bolti kiskereskedelem ériasi valtozdson ment keresztil. Bar lassan
a fogyasztas is emelkedik, a kiskereskedelemben mennyiségi és minéségi értelemben is robbanésszerd volt
a novekedés. A fejlédés egyik kdvetkezménye, hogy nemcsak a vasarlok boltba ,,csabitdsa” valt a kereske-
dék céljava, hanem egyre inkabb el6térbe keril a vasarlok megtartasanak fontossaga is. A cikk arra keres
valaszt, hogy milyen eszkdzei vannak a keresked6knek a vasarlék bolthlségének kialakitasdban.l

Magyarorszagon a kereskedelem az elmult években je-
lentds valtozdsokon ment keresztil. A valtozés meny-
nyiségi és mindségi szempontbdl is meghatéroz6 volt.
A mennyiségi véltozast a bolti kiskereskedelem dina-
mikus fejlédésével szemléltethetjuk: 1990 6ta meg-
duplazédott a kiskereskedelmi egységek szdma (Bauer
-Agardi, 2000). A minGségi valtozast elsésorban a kis-
kereskedelmi forméak megujulésa, valtozatosabba va-
lasa eredményezte. Ezeket a valtozasokat két szem-
pontbdl is lehet elemezni, egyrészt a kereskedelem,
mésrészt a vasarlok szemszdgébdl. A kiskereskedelmi
struktdrak valtozasaval, az Uj kereskedelmi stratégiak
leirasaval tobb kutatomihely is foglalkozott mar
(Bauer - Agardi, 2000 a, b; Komaromi - Lehota, 2000;
Jozsa és tarsai, 1999; Pénzes, 2000), de azzal a kérdés-
sel, hogy a fogyasztok hogyan reagéltak ezekre a val-
tozdsokra méar kevesebben. E cikkben arra tesziink ki-
sérletet, hogy megvizsgaljuk és elemezziik a vasarloi
magatartasformak, attitidok valtozasat els6sorban az
élelmiszer és vegyi aru kereskedelemben. A cél eléré-
séhez haromféle modszert hasznéltunk fel annak érde-
kében, hogy mind teljesebb legyen a kép: el6szor sze-
kunder kutatast folytattunk, majd kvalitativ technika-
val probaltuk foltarni a vasarléi magatartds sokszin-
ségét, s végil kvantitativ adatok segitségével ismertiik
meg a piaci trendeket.
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A kvalitativ kutatas soran fokuszcsoportos interjd-
kat szerveztiink, amelyek soran haztartasvezet§ ha-
ziasszonyokat hivtunk meg és kértiink meg, hogy be-
széljenek vasarlasi szokéasaikrol, preferencidikrol, atti-
tlidjeikrél. A kutatas kvantitativ adatainak nagyrésze a
GfK Hungéria Piackutatd Intézet ConsumerScan pa-
neladatain alapul, amelyben 2000 reprezentativan ki-
valasztott fogyaszté vasarlasi szokasai jelennek meg2.

A kilonféle szempontok szerint 0sszegydijtott in-
formécidk alapjan a cikkben elGsz6r a boltvalasztas,
bolth(iség témakdrével foglalkozunk, majd kitériink
azokra a kiskereskedelmi marketingeszkdzokre, ame-
lyekkel a keresked6nek mdédjaban all a valasztast be-
folyasolni. Ezek kozil a magyar piac jelenlegi allapo-
taban a leghangsulyosabbaknak a vasarlas mindségi
tényez@i és a kereskedelmi méarkak megjelenése tlnik,
igy els6sorban ezekre koncentralunk elemzésinkben.

A boltvalasztas szempontjai

Amig a termékek marketingjénél kdzponti szere-
pet jatszanak a markavéalasztas és a markah(ség kérde-
sei, addig a kiskereskedelemben a boltvéalasztas és a
bolthiség mozgatdrugdinak vizsgalata keril kdzép-
pontba. Arra vonatkozoan, hogy mely tényez6k alap-
jan vélasztanak boltot a fogyasztok, Magyarorszagon
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is vannak kutatasi adatok: a fogyaszt6k sajat érté-
kelésuk alapjan a kdvetkez6 tényezéket tartjak a leg-
fontosabbaknak. (1. tablazat)

1 t&blézat
Az élelmiszerlzlet-valasztas szempontjai (%0)*

Alacsony érak 68
Mindent egy helyen megkapok 52
Gyakran vannak akciok 40
Mindig friss termék 40
Kedves kiszolgalas 39
J6 minGségl termék 38
Kozelség 36
Tiszta, rendes bolt A
Gyors kiszolgalas 31
Vonz6 nyitva tartas 28

* Az 6t legfontosabb szempont megnevezésével a valasz-
adok szazalékaban. GfK Shopping Monitor 2000

A tablazat adataibdl lathat6, hogy az els6 és harma-
dik helyre az &rral kapcsolatos szempontok kertltek, s
a fogyasztok 68%-a jeldlte meg az arszinvonalat, mint
legfontosabb tényez6t. Fontos kényelmi szempontnak
tlinik az, hogy a fogyasztonak ne kelljen tébb helyr6l
beszereznie a szlkséges arukat, valamint az, hogy
friss, j6 mindségl terméket tudjon vésérolni. Erdekes,
hogy a kdzelség csak a hetedik helyen szerepel, noha a
fokuszcsoportos interjuk sordn (a szakirodalomban is)
altalanos az a nézet, hogy a bolt helye az egyik leg-
meghatarozébb szempont a vasarlas helyszinének ki-
vélasztasakor. A jelenség magyarazatara a késébbiek-
ben visszatérink.

Maés kérdés azonban, hogy valésagosan a tényada-
tok alapjan hol véasarolnak a fogyasztok. Az erre vo-
natkoz6 adatok alapjan Ggy tlinik, hogy nem feltétlendl
a fogyasztok altal fontosnak tartott tényez6knek van a
legerésebb befolyasold szerepiik, hiszen a kiskeres-
kedelmi részesedéseket tekintve még mindig igen je-
lent6s a kisboltok forgalombdl kihasitott aranya, noha
nyilvanvaléan nem ezek a legolcsébb boltok, s kiva-
lasztasukkor méas szempontok domindlnak (pl. ko-
zelség, nyitva tartas stb.). (2. tablazat)

Az adatokbdl nyilvanvald, hogy a hipermarketek
jelent6s piacrészesedés-novekedést értek el az ut6bbi
években, mig a kisboltok jelentdsége er6sen csokkent.
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2. tablazat
Uzlettipusok piaci részesedése
a napi fogyasztasi cikkek piacan (érték, %0)*

Bolttipusok 1997 1998 1999 2000
Hipermarket 2 5 9 14
Szupermarket 19 17 17 17
c+C 5 6 8 7
Nagy diszkont 18 21 19 21
Kisebb vegyesbolt 34 31 29 28
Kis diszkont 10 9 8 6
Egyéb 12 n 10 7

*80 termékbdl dsszedllitott fogyasztdi kosarra. Forrds: GfK
Hungéria

Bar a nagykereskedelemmel foglalkoz6 egységek
(C+C) nem veszitettek jelentsen piacrészesedésiik-
bél, a fogyasztoi interjuk alapjan mégis Ggy tiinik, val-
tozéban van az a szokas, hogy a csaladok példaul a
Metréban végzik el nagybevasarlasaikat. A fékuszcso-
portos interjuk soran tébben is megemlitették, hogy ér-
zéslik szerint ma mar egyaltalan nem olcs6bb a Metro-
ban véasarolni, mint egy hipermarketben, mi tébb sok-
kal kevéshé szorakoztatd. Melyek hat azok a tényez6k,
amelyek a fogyasztékat tudatosan vagy tudatuk mé-
lyén befolyasoljak? Erre a kérdésre prébalunk valaszt
talalni a kovetkez6kben.

A boltvalasztas vizsgalatanal érdemes egy Kkicsit
foglalkozni a vasarloi szokdsokkal. A haztartasok alta-
laban kétféle vasarlast szoktak végezni, egyrészt az ép-
pen aktudlisan kifogyott termékeket pétoljak - ezek a
napi véasarldsok -, maésrészt végeznek uUgynevezett
nagybevéasarlasokat, amikor a készleteket hosszabb
id6re el6re feltoltik. A kétféle vasarlas az esetek dontd
részében eltér6 helyen torténik. Az elsé esetében in-
kabb a kényelmi szempontok szdmitanak (elérés ké-
nyelme elsésorban), mig a masodik esetben sokkal je-
lent6sebb lehet a bolt arszinvonala és a valaszték. A
vasarlasi helyzet tobbféleképpen is befolyasolhatja a
bolton beluli magatartast. Valészind, hogy a nagybe-
vasarlasok alkalmaval a fogyaszt6 tébb id6t szan a va-
sarlasra, hajlandé messzebb is elmenni, lehetséges,
hogy csaladostdl megy, és a koltségvetési kerete is
tagabb. Ezek a tényez6k mind azt erdsitik, hogy nagy-
bevéasarlas alkalmaval a fogyasztok fogékonyabbak a
bolton belil elhelyezett display eszkozokre (Kahn -
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Schmittlein, 1992), fogékonyabbak az akciok-
ra (Hoch és tsai,1995), nagyobb aranyban va-
sarolnak el6zetesen nem tervezett &rukat
(Inman - Winer,1999). E kutatdsok eredmé-

3. tablazat

Vasarlas helyének megkdzelitési mddja bolttipusonként (%0)

Autdval Tomegkoz- Gyalog

nyei alapjan elmondhatjuk, hogy azok a bol- lekedési
tok, ahol a fogyaszték nagybevéasarlasaikat eszkozzel
végzik, sokkal er6teljesebben tudjak haszno- Bolttipus Visar-  Erték  Vasar-  Erték  VAsa-  Erték
sitani a kereskedelem marketingeszkdzeit. lasok lasok lasok

A magyar fogyasztok boltvalasztasat ele- szama szama szama
mezve lathatjuk, hogy megtortent a vasarla-  Hipermarket 45 66 24 18 3 16
sokr’lak’ az @ féjta ,sz,e tvaTIasa, aTer N yygat- Szupermarket n 20 16 16 73 64
Eurépaban mér régdta jellemz6: er6teljesen
elkilontinek a napi kisbevasarlasok és a két-  Nagy diszkont 20 K3) 18 15 62 50
het_i, havi nagybevésérlésok. A csoportos |n ciC 67 89 10 5 3 6
terjuk alatt nyilvanvaléva valt, hogy nem is
igazan lehet a kétféle vasarlasi tipusrol egyit- Vegyesholt 7 n 7 6 8 83
tesen beszélni, olyannyira eltérnek a kilon- Atlag 13 il 12 14 75 55

féle magatartdsformak. Ez a tipoldgia csak

néhany fogyasztéi csoportnal nem jelenik

meg, 6k valészindsithet6en elsésorban a kocsival nem
rendelkezd, kis haztartast vezetd (egyedil é16), a va-
sarlashan semmiféle élvezetet nem talalé fogyasztok
kdzal kerulnek ki. Léteznek azonban olyan vasarloi
stratégiak, amelyek segitségével a lehet6ségek hianya-
b6l fakadd akadalyokat megprébaljak legy&zni. Tob-
ben is megemlitették az interjuk alatt, hogy bar nekik
nincs kocsijuk, igy nem tudnak eljutni a kuldnféle
hipermarketekbe, de csatlakoznak gyerekiikhdz, szi-
leikhez, barétjukhoz, s igy tdbben egyszerre mennek
vasarolni. Egy masfajta stratégia a ,,hatizsakos” va-
sarlas. Ezt a kovetkezOképpen fogalmazta meg az
egyik résztvevé:

»,Ha eljott az ideje a nagybevasarlasnak, fogom a
hatizsdkom, keresztiilutazom a varost, megveszek min-
dent, ami Kkell, majd hazautazom. Sportnak sem rossz.”

Ezt tAmasztjak ald a paneladatok is, amelyek szerint
a lakossagnak létezik egy olyan része, amely gyalog
vagy tdmegkozlekedési eszkdzzel kozeliti meg a hi-
permarketeket, C+C aruhazakat. (3. tablazat)

Az adatokbol kiolvashatd, hogy még a hipermar-
ketekre is jellemz6, hogy a vasarlék tdbbsége témeg-
kozlekedési eszkozzel, illetve gyalog megy, s csak a
vasarlasok 45%-a ,,aut6s” vasarlas. Ez a lehetfség ter-
mészetesen csak azon hipermarketeknél all fenn, ame-
lyek megkdzelithetéek gyalog vagy busszal. A C+C
aruhazak esetében az autésok aranya jéval magasabb,
hiszen ezek az aruhazak Uzletmenetikben elsésorban
nem a végs6 fogyasztokra koncentralnak, igy elhelyez-
kedésuknél egyaltalan nem szempont, hogy a kisfo-
gyasztok is kénnyen elérjék.
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GfK ConsumerScan 2000

A kis boltokba és a szupermarketekbe altalaban
nem autéval mennek az emberek, sokkal inkabb gya-
log, s ritkan tomegkozlekedési eszkdzzel, ami azt a fel-
tételezésiinket tdmasztja ald, hogy ezek az lzletek el-
s@sorban a napi, kisbevésarlasok soran kerilnek el6-
térbe. Gyalog ugyanis altalaban csak a lakéhelyiinkhéz
vagy munkahelylinkhéz kozeli boltokat keresstik fel.

Noha a hipermarketekben a vésarlasoknak csupan
45%-a tOrténik autoval, ahogy az egyik résztvevd
megfogalmazta: ,,mi értelme lenne kocsi nélkil menni,
hiszen azért megyink, hogy a nagybevasarlast elvé-
gezzik, s kocsi nélkil nem tudnank hazahozni, amit
vasaroltunk”. Adédik a feltételezés, hogy azok, akik
gépkocsival mennek tébbet kdltenek, mint gyalogos,
vagy ,,buszos” tarsaik. A hipotézist konnyen ellendriz-
hetjik a vasarlasok szamanak és a kdltési adatoknak az
Osszevetésével. Mig az autoval érkez6k (45%) a hiper-
marketekben elkoltétt pénzdsszeg 66%-at fizetik ki,
addig a gyalogosok (31%) csak 16%-at. Nyilvanvalo
tehat, hogy az autéval érkez6k tobbet kdltenek egy-
egy alkalommal, mint a gyalogosok. Ugyanez figyel-
hetd meg a C+C aruhézak esetében is, ahol azonban
még erdteljesebb a kiilénbség.

A nagybevasarlas és napi vasarlas eltérg jellegét
mutatja az is, hogy mennyit koltenek az egyes boltti-
pusokban a vasérlok egy-egy alkalommal. (4. tablazat)

Mig a hipermarketekben és C+C aruhdzakban 3000
és 5000 Ft korul koltenek atlagosan egy alkalommal az
ott vasarlék, addig a masik harom bolttipusban 1000 Ft
korul. Ugyanigy kulénbség fedezhet6 fel a véasarlas
gyakorisagaban is: mig az el6z6 két boltba kéthetente,
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4. tablazat
Egy vasarlasra jutd koltés
és a vasarlas gyakorisaga bolttipusonként

Bolttipus Koltés (Ft) Vasarlas
gyakorisga*
Hipermarket 3070 27,0
Szupermarket 1090 64,5
C+C 5380 10,2
Nagy diszkont 1420 52,8
Vegyesbolt 770 159,6

*Atlagosan hanyszor vasérolt az adott bolttipusban 2000-
ben. GfK Consumer Scan 2000

illetve havonta mennek el a vasarolni szandékozok,
addig a szupermarketekbe és diszkontokba hetente
legalabb egyszer, s a kisbholtokba akar két-hdrom na-
ponta.

Az interjuk soran egyértelm(en kiderilt, hogy a na-
pi bevésérlasok soran a lakéhelyhez kdzel es§ lzletek
a leginkabb preferaltak, s ha tobb is van a kérnyéken,
akkor is inkabb a mindségi kritériumok dontenek, mint
az &r. Bér a nagybevésarladsoknal a szakirodalom el6-
térbe helyezi az &rszinvonal szerepét, az interjuk sorén
az derdlt ki, hogy a vésarldk nagyobb része nem na-
gyon tudott arszinvonalbeli kilonbségeket folfedezni
az egyes boltok (lancok) kozott. Altalanos vélekedés
az volt, hogy nem lehet elmondani egyik aruh&z-
lancrol) sem, hogy olcsébb vagy dragéabb, hiszen hol
ez, hol az a dragabb. Az arszinvonal megitélésénél in-
kabb csak kategoériak szerint vannak elképzeléseik, s
altalanos vélekedés volt, hogy a szupermarketek dra-
gabbak, mint a hipermarketek, s legdragabbak a kis-
boltok. Az arszinvonal megitélése a konkrét boltok k6-
z06tt sokkal ink&bb a vasarolni kivant termékektél fligg.
Ezt a tipuslu vasarloi magatartast jellemzi Bell és tarsai
(1998) kutatasa, amelyben a boltvalasztast a vasarlas
fix és valtozd koltségeitdl teszi fliggéve. A fix koltsé-
gek azok, amelyek nagysaga fuggetlen;az aktualis va-
sarlastol, s minden egyes esetben jelentkezik, mig a
valtozo koltségek nagysaga fligg az adott vasarlasi szi-
tuacidtol. E meghatérozés alapjan a vasarlas fix kolt-
ségei kozé tartoznak az eléréshél szdrmaz6 koltségek,
amelyek magukba foglaljak az utazas koltségeit, s el-
sésorban a bolt tAvolsadgaval aranyosak. A bolthelyszin
megvalasztasdnak igen jelentds szakirodalmi bazisa
van (Craig és tarsai, 1984), ami nem is csodalhatd, hi-
szen egyes kutatasi adatok szerint az uzlet helye 70%-
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ban hatdrozza meg a boltvalasztast. E fix koltség becs-
Iésénél természetesen a tavolsag nagysagat korrigalni
kell a fogyaszt6 szubjektiv tdvolsagérzetével és az uta-
zasi hajlanddséagéval.

A valtozd koltségek legfébb jellemz6je, hogy min-
den esetben fligg a vasarlasi listatdl, azaz a vasarlas so-
ran elkoltott pénz mennyiségétél. Ezt els6sorban a bolt
arszinvonala befolyasolja. Bizonyos kutatasok arra en-
gednek kdvetkeztetni, hogy a bolt arképzési stratégia-
jatol fliggben eltérés van a vasarléi boltvalasztasban: a
nagyobb vé&sérl6i kosarral rendelkez6 fogyasztok in-
kabb az alacsony arszinvonald boltokat valasztjak, mig
a kisebb vaséarldi kosarral az alkalmanként akci6zé
boltot valasztjak (Bell - Lattin, 1998).

A vaésarlas valtozd koltsége tehat fligg a vasarlasi
listatol (milyen termékeket kivan vasarolni a fogyasz-
t0), s az 0sszege a listdn szerepl6 termékek mennyi-
ségének szorzata az el6zetesen feltételezett arakkal. A
valtozo koltséget befolyasolja a kategoria-bolthliség is.
Ez azt jelenti, hogy lehetnek bizonyos termékkateg6-
ridk, amelyeket a fogyasztok csakis egy bizonyos bolt-
ban vésarolnak, mivel azzal az el6zetes feltételezéssel
élnek, hogy az a termék abban a boltban a legolcsébb.
Meg kell jegyezni, hogy mig a kateg6ria-fiiggetlen
bolthliség fix kdltség, addig a kategoria-fligg6é bolthi-
ség azért tekinthetd inkabb valtozé koltségnek, mert
fligg a vasarolni kivant termékektdl. Az eltér6 tipusu
bolthliségek csokkentik a vasarlas 6sszes koltségét, hi-
szen csOkkentik a keresés koltségét. A kulonféle kolt-
ségek szamszer(sitésével meghatarozhatdo az adott
héaztartas adott napon torténd vasarlasanak dsszes kolt-
sege, annak segitségével pedig annak a valdszinlisége,
hogy a héztartas egy adott boltot valaszt.

A vasarlas koltségeinek szamszer(isitése modellez-
het6vé teszi a boltvalasztast, azonban a vasarléi lojali-
tast fekete dobozként kezeli, s nem keresi a valaszt ar-
ra, hogy miért alakulhat ki a lojalitdis. A modellben
meghatarozott lojalitdst mér6 skala egyébként is prob-
lematikus lehet, hiszen kérdés, hogy mit tekintiink va-
16di bolth{iségnek? Azt, amikor mindig egy bolthan
vasarol a fogyaszté (ilyen eset nyilvan igen ritka), azt,
ha a vésarlasai dontd részét egy boltban végzi el (per-
sze kérdés, hogy vasarlasi alkalmakat vagy vasarlasi
értéket vesziink alapul), vagy ha tobb, de alland6an
ugyanazon boltok kozdtt oszlanak meg vasarlasai
(fuggetlenil az értéktdl).

A bolthliség értelmezésében a legtdbb kutaté a va-
séarlason bellli aranyokat vizsgdlja, s azt a fogyasztot
tekintik bolthlinek, aki vésarlasai dontd részét egy
boltban végzi. Magyarorszagon ebben a vonatkozashan
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nem tekintheték killonosebben bolthlinek a vasarlok, |
hiszen a legh(liségesebb vasarléi bazissal rendelkezd
lanc is csak 14%-os vasarlasi ardnnyal biszkélkedhet
(GfK, ConsumerScan 2000). Ez azt jelenti, hogy a fo-
gyasztok dsszes vasarlasanak atlagosan 14%-a jut az
adott lanchoz tartozd boltokra.

Maés értelmezést hasznal Sirohi és tarsai (1998). Az
altaluk hasznélt bolth(iség-skala harom elembdl all, s a
fogyasztok észlelésén alapul. Elsé része arra utal, hogy
a fogyaszté tovéabbra is az adott Gzletben fog-e vasa-
rolni, a masodik arra, hogy tébbet fog-e az adott tzlet-
ben vésarolni, mig a harmadik arra, hogy javasolni
fogja-e mésoknak is az adott boltot. Ez utobbi elem
mar inkabb egyfajta elkotelezettség-mutatd, ami arra
vonatkozik, hogy a vasarlo olyannyira elégedett a bolt
szolgaltatasaival, hogy személyes, sajat tapasztalatain
alapulé ,reklamozdjava” valt. A szajreklam szerepe a
szolgaltatasok esetében igen jelent6s (Veres, 1999), s
tobbek vélekedése szerint hatdsa sokkal erdsebb a sze-
mélytelen rekldmhordozdknal.

A vasarloi hiiség kialakitasa érdekében egyre tobb
Uzletlanc prébalkozik a vasarldi hliségkartya eszkozé-
vel. A hiiségkértya miikddési mechanizmuséanak alap-
ja, hogy a véasarlé pontokat gydijt (a vasarlasi értéknek
megfeleléen vagy bizonyos termékek megvésarlasa-
val), s ezeket a pontokat ajandékokra, levasarolhatd
0sszegre valthatja bizonyos 0sszeg folott. A hliségkar-
tyanak természetesen els6dleges szerepe, hogy arra
Osztdondzze a vasarldt, hogy mindig ugyanannél a lanc-
nal végezze vasarlasait, de van egy masik nagy elénye
is: az arctalan vaséarlot megismerhet6veé teszi. A hiiség-
kartya tulajdonosa ugyanis névvel, cimmel rendel-
kezik, azt is tudja rola az tzlet, hogy mikor, hol, mit és
mennyiért vasarol. A pontos szegmentalas és a direkt
marketing ezaltal a keresked6k szamara is elérhet6vé
valik, s ha j6l hasznaljak adatbazisukat rendkivil cél-
zott marketingakciokat tervezhetnek.

Kényelmi szempontok

A kereskedelem alapvet6en egyfajta szolgaltatas,
igy figyelembe kell venni a vasarlék minél magasabb
szinvonall kiszolgalasanak lehet6ségeit is. Négy pont-
ban foglaljuk &ssze, hogy melyek azok a tényezdk,
amelyek segitik a keresked6t a magas szinvonalu fo-
gyaszto-kiszolgalasban (Seiders és tarsai, 2000).

- Az elérés kényelme. Ez a tényez8 természetesen el-
s6sorban a napi bevasarlasok soran valik kiiléndsen
fontossa, s a konnyen, gyorsan, barmikor kifeje-
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zésekkel jellemezhetd. Az elérés kényelme azonban
nem csak az elhelyezkedést, a helyszin kivalasztasat
jelenti, hanem az ehhez kapcsol6dd szolgaltatasokat
is. Az olyan nagy Uzletek is, amelyek egyébként in-
k&dbb a nagybevéasérldsok célpontjai, folismerték,
hogy Magyarorszagon sok haztartasban nincs auto,
s igy biztositani kell vasarloik szamara a megkdze-
lités lehet8ségét. Ezért inditottak kifejezetten a be-
vasarlékdzpontba, hipermarketbe indulé jaratokat,
amelyek kozul talan a Pdlus-busz a legismertebb. A
konny( megkdzelithet6séget biztositja a megfelel
parkoldsi lehetfség is.

Ehhez a szemponthoz tartozik az lzletek nyitva

tartdsa is. Magyarorszagon az utobbi évtizedben
gomba médra szaporodtak a kis éjjel-nappal nyitva
tarté boltok, s mara mar hipermarketek is vallal-
koznak az allandé Uzletmenetre. Erdekes, hogy a
Tesco éjjel-nappali nyitvatartasat néhanyan agy élik
meg, hogy ezéltal az Uzlet arszinvonala is emel-
kedett, hiszen ,valamib6l ki kell gazdalkodni a
tobbletkdltségeket”. Ez természetesen egydltalan
nem biztos, hogy valds tényeken alapulé megitélés,
talan sokkal inkabb imazs jellegl itélet. Mivel az
éjjel-nappal nyitva tarté boltok &ltaldnos imazsa a
magasabb arszinvonal, ezért a fogyasztdk tudataban
automatikusan ez kapcsolédik az adott hipermar-
kethez is. Ezt a fajta halo-hatast az (izletlanc tudatos
kommunikéacidval tudja csak elkerlni.
A masodik szempont a keresett termék megtalala-
sanak kényelme. A bolt belsd berendezése segitheti,
de akadalyozhatja is a vasarlét. A fékuszcsoportos
interjuk soran is tébbszor folmerdlt, hogy bizonyos
boltokban olyan mértékben nehézkes a kdzlekedés,
hogy legszivesebben nem is vasarolnak ott. Ugyan-
igy akadalyozo tényez6 lehet a tul nagy bevéasarld
kocsik alkalmazasa sz(ik folyosékon. Nemcsak a
berendezés, de a termékeket, termékcsoportokat jel-
z0 tablak is segithetik az eligazodast. Ugyan els6d-
legesen nem a kereskedd6k feladata, de természe-
tesen a termékek csomagolasan 1év6 jelzések is
megkonnyithetik a vasarlast.

A bolton beltli atladthatésagot kétségtelendl ront-
hatja a nagy terillet. Bizonyos fogyasztok kifeje-
zetten negativ élményként élik meg, hogyha be kell
mennitk egy 6riasi hipermarketbe, ahogy megfo-
galmaztédk: ,,olyan nagy az az lzlet, hogy ugy ér-
zem, ram dél”, ,nem tudom attekinteni, elveszek
benne”. A csoportos interjuk alapjan talan megfo-
galmazhaté az a feltételezés, hogy akiknek a va-
sarlas élményt jelent, azok nem banjék, ha egy bolt
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nagyon nagy, mig azok, akik elvégzendé feladatként
élik meg a vasarlast, sokkal inkdbb szeretik a Ki-
sebb, szamukra konnyen atlathatd boltokat. Mas-
részrél azonban a kis Uzletek zsufoltsdga sem szim-
patikus mindenkinek, tébben emlitették, hogy ezek-
ben a boltokban azért nem lehet semmit sem meg-
talalni, mert olyan sok mindent prébalnak a kis
helyre bezstfolni. Erdekes, hogy tébbszér is pozitiv
értékitéletként hangzott el, hogy a Kaiser’s szuper-
marketek vilagosak, tisztak, atlathatéak. Mig példaul
a Julius Meinl-lel (ma mar (S)Match) kapcsolatban
az volt ajellemzés, hogy ,,0lyan sarga”, ami az adott
szovegkdrnyezetben egyaltalan nem volt pozitiv ki-
csengés(i sz6. Altalanossagban is, ha a vasarlokat a
kedvenc boltjukrol faggattuk, sokan emlitették a
Kaiser’s-t, mint jé példat, ahol nagyon kellemesek a
vasarlas kortilményei. Tovabbi kutatasok soran ér-
dekes lenne egy olyan asszociacios vizsgélat,
amellyel a vasarldk az egyes boltokat jellemzik.

A boltok berendezését, a polcokon talalhaté aru-
kat tekintve &ltalanos volt az a vélemény az interjuk
sordn, hogy a fogyasztok szeretik, ha a termékek a
megszokott helylikén vannak, s nem rendezik &t a
boltot id6rél id6re. Ezt a fajta fogyasztdi attitidot a
boltok vezet6i is folismerték, mert mig régebben Ma-
gyarorszagon is bevett szokas volt a boltok atren-
dezése a vasarldi Utvonalak terelése érdekében, addig
mara ez a fajta ,,marketingfogas” kiment a divathol.

- Aharmadik szempont az aruk megvasarlasanak ké-
nyelme. Ez els@sorban arra vonatkozik, hogy meny-
nyire kénnyen jut a vasarlé a termék birtokdba. E
szempont mérlegelésekor - f6leg tartés fogyasztasi
cikkek esetén - figyelembe kell venni azt, hogy a
termék raktaron van-e vagy vérakozni kell a szal-
litasra. Természetesen minél hamarabb jut a fo-
gyaszté a megrendelt termékhez, annal jobb szol-
galtatasmindséget észlel. Kilondsen vonatkozik ez
az interneten vagy telefonon rendelt termékekre.

A vésérlas kényelmét nodveli az Un. ,,one-stop
shopping” lehetésége, amikor az, Uzlet lehet6ség
szerint biztosit mas szolgaltatasokat is. J6 példa erre
a Cora foti aruhaza, ahol nemcsak maga a hiper-
market helyezkedik el, de més szolgaltatok is jelen
vannak (bankok, éttermek, posta, mas uzletek). Az
interjuk soran kider(lt, hogy a magyar fogyasztok
szémara is fontossa valt, hogy vésérlasaikat egy he-
lyen el tudjak intézni.

- A negyedik szempont a tranzakci6 kényelme. Itt el-
s@sorban a fizetésre, illetve a vasarlas utani szol-
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galtatasokra kell gondolni. Nyilvanval6, hogyha a
fogyaszté mar kivalasztotta a megvasarolni kivant
termékeket, minél hamarabb tavozni szeretne a bolt-
bol, s nem szivesen télt még el id6t azzal, hogy va-
rakozzon a fizetésre. Ez a magyar piacon ugy tlinik
még mindig problémat okoz, f6leg a szupermarke-
tekben és a kozepes, kisméret(i boltokban. Noha so-
kan beszamoltak j6 példakrdl is, amikor a bolt sze-
mélyzete lathatéan figyel arra, hogyha jelent6sebb
sor alakul ki, akkor még egy kasszat beallitsanak,
sok helyen a személyzet hidnya vagy képzetlensége
nem teszi lehet6vé a probléma rugalmas kezelését.
Megoldas lehet az elad6személyzet keresztképzeése,
amikor példaul egy csemegés a kasszéaba is be tud
allni, ha sziikséges. Japanban olyan aruhaz is léte-
zik, ahol robotok végzik el a pénztaros feladatat. Az
USA-ban a Kroger Co. egy olyan izletet alakitott
ki, ahol a vasarlok maguk végzik el a szkennelést,
majd kértyaval fizetnek. A tapasztalatok azt mutat-
jak, hogy a vasarlok rovidebbnek érzik a sorban al-
las idejét, még akkor is ha a valésaghan nem az, mi-
vel elfoglaltsdgot kaptak, s agy vélik, 6k maguk
kontrollalhatjak a folyamatot.

A mindségi szempontok értékelésekor meg kell
emliteni egy olyan tényezét is, amely a csoportos inter-
juk alatt feltlin6 gyakorisaggal szerepelt, s ez a vasar-
las korilményeinek higiénikussdga. Mindkét véglet
sz6ba kerUlt az interjok soran: a pozitiv példa vissza-
téréen az Auchan aruhaz volt, ahol kiilénds elégedett-
ségre adott okot a vasarlék kdérében, hogy a felvagottas
pultnal kesztylben szolgéalnak ki az eladék. Jelenték-
telen részletnek tlinik talan, de a résztvevék olyan in-
tenziv élményként élték meg a vasarlasnak ezt a mo-
mentumat, hogy valdszin(leg jelentds szerepe van aru-
hé&zvélasztasuk soran.

Kereskedelmi markak

A fogyasztok lojalitasanak megnyerése érdekében a
kiskereskedelem egy Ujabb fegyvert allitott csatarend-
be, ez pedig a kereskedelmi markdk bevezetése. A
gyartok és a keresked6k kiizdelmének egy Ujabb ered-
ménye a kereskedelmi vagy méas néven sajat markak
megjelenése. A kereskedelmi markak legfébb jellegze-
tessége, hogy nem a gyart6 orszagosan bevezetett mar-
kaneve alatt forgalmazzak, hanem egy-egy kereske-
delmi lanc sajat neve (pl. Tesco) vagy sajat maga altal
kialakitott (pl. Ebelin-DM) markanevével arusitjak.
Eszak-Amerikaban és Nyugat-Eur6paban a kereske-
delmi markak egyre nagyobb teret foglalnak el, Ang-
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lidban példaul 39%-os volt 1997-ben a penetraciojuk
(Corjtens - Lal, 2000). Magyarorszagon a legfrissebb
adatok szerint (2000 vége) 1825 féle kereskeddi mar-
kas termék volt kaphaté (HVG, 2001. marc.), amelyek
kozul a legtdbbet a Tesco (290), a Spar (222) és a
Metro (198) forgalmazott. A legmagasabb arényt az
élelmiszerek kozott érték el, ahol a csomagolt napi cik-
kek forgalmanak 6,7%-at teszik ki a kereskedelmi
markdk, mig haztartadsi vegyi aru kateg6ridban -az
arany 1,6% (GfK ConsumerScan). A sajat markas ter-
mekek szaméanak ndvekedése 1999-ben volt a legje-
lentdsebb, s bar a ndvekedés azdta sem lassult, Uteme
csokkent.

A kereskedelmi markak széles korii elterjedése
tobb okra vezethet§ vissza. Magyardzhat6 egyrészt a
fogyasztéi magatartas valtozasaval: a fogyasztok egy-
re arérzékenyebbek, s egyre tudatosabban keresik a
leggazdasagosabb termékeket, a ,value for money”
koncepcid széles korben elterjedt. Masrészrél a keres-
ked6k szamara a sajat markak értékesitése nagyobb
profitot jelenthet, hiszen egyrészt ezen termékek ha-
szonkulcsa altalaban magasabb, s lehetdség van a sajat
mérkékban 1év6 megndvekedett keresked6i hatalom
érvényesitésére is a bevett markanevet gyartd vallala-
tokkal szemben alacsonyabb beszallitéi arak kicsika-
rasdval. Nemcsak pénziigyi haszna van azonban a ke-
reskedelmi markak kialakitasanak, hiszen ezek a ter-
mekek teremthetik meg az lizletek szaméra a hén ahi-
tott differenciélést is, hiszen amig a bevett markékat
barki forgalmazhatja, s ezaltal barhol megvasarolha-
téak, addig a kereskedelmi egység sajat markai ter-
mészetesen csak az Uzletlanc boltjaiban talalhatdéak
meg. Abban az esetben, ha sikerill a fogyasztét ezen
termékek iranyaban elkotelezetté (,,markahdvé”) tenni,
akkor az egyben bolthlséget is jelent, mivel mashol
ezek a termékek nem taldlhaték meg. Fontos megemli-
teni, hogy ebben az esetben a kereskedelmi marka nem
az ,,6cskat olcson” tipusu terméket jelenti, hanem egy
megfelelé vagy akér igen j6 mindségl terméket ked-
vezd aron. Ez a koncepci6é nem az olcs6sagra helyezi a
hangsulyt, hanem a gazdasagossagra. Ez a tendencia
egyebként Magyarorszagon is megjelent, hiszen pon-
tosan ez a Tesco sajat markajanak az allando jelz6je, s
igy kerult be a kdztudatba is: ,, Tesco gazdasagos...”.

A kereskedelmi markak forgalmazéasanak egy mas-
fajta logikajat koveti a Provera beszerzési tarsulas,
amely a Cora, a Profi és a Csemege (Match) Uzletek
szamara végzi a beszerzéseket. Ezek az uizletlancok a
kozds tulajdonosi héttérb8l kovetkezden a beszerzés
hatékonysaganak javitasa (és nyilvan a nagyobb meny-
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nyiségh6l adéddé kedvezmények kiaknazésa) érdeké-
ben kozosen lépnek fel a gyartokkal szemben. Ugyan-
igy kozos a kereskedelmi markajuk is, igy lehet, hogy
a Cora lzletekben a vasarl6 gyakran talalkozhat ,,Pro-
fi” elnevezésl termékekkel. A csoportos interjuk ta-
pasztalata azt mutatja, hogy ez némi kavarodéast okoz a
fogyasztok tudataban, hiszen nem egészen értik, ho-
gyan keriilhet egy masik Uzlet terméke a Coréba vagy
a Meinl (Match) aruhéazakba.

Az, hogy a kereskedelmi mérkak mennyire elfoga-
dottak a fogyasztok korében, tébb tényezé6tdl is fligg.
Egyrészt a fogyaszté demogréfiai, pszicholdgiai saja-
tossagaitdl. Kutatasi eredmények igazoltak, hogy a ke-
reskedelmi markak vasarldi altaldban jobban képzet-
tek, id6sebbek és alacsonyabb jovedelemmel rendel-
keznek, mint a bevett markak vasarldi (Cunningham,
Hardy, Imperia, 1982). Magyarorszagon féleg az 50 év
alattiak vasaroljak, s népszeriiségiik a képzettség emel-
kedésével nd. A jovedelem valtozasaval egy bizonyos
szintig n6 a kereskedelmi markak vasarlasi gyakorisa-
ga, majd ezutan csékken. Nyilvanvaléan a legmaga-
sabb jovedelm(i réteg - akar presztizs, akar jévedelmi
korlat hianya miatt - nem szivesen vasarolja az Uzlet-
lancok sajat markait (GfK Kereskedelmi markak).

Interjualanyaink kozil tobben idegenkedtek a ke-
reskedelmi markaktdl. Erdekes jelenség volt, hogy so-
kan nem igazan tudtdk megmagyarazni idegenkedésik
okat, hiszen a termék kiprobalasa soran nem talaltak
olyan min@ségi kifogést, amely probléméat jelentett
volna, mégsem tértek &t a termék vasarlasara. Az
egyetlen olyan tényez8, amely tobbszor is emlitésre
kerult; az igénytelen csomagolés. Ahogy az egyik részt-
vev6 fogalmazott: ,,...kiprobaltam és nem is volt rossz
a termék, de nem szivesen vasarolndm UGjra... nem is
tudom, miért, olyan cslinya a csomagolasa...”.

Mindez azonban nem akadalyozza Magyarorsza-
gon a kereskedelmi markak népszer(iségének toretlen
novekedését. Ahogy mar emlitettiik atlagos piacrésze-
sedéslik élelmiszerb6l 6,7%, mégis van néhany ter-
mékkategdria, ahol a piac 6tddénél is tobbet tudtak el-
hoditani a kereskedelmi méarkak: tejszinhab (41%), pa-
pir zsebkendd (30%), kavé krémesité (23%), ketchup
(21%) (GfK ConsumerScan). A fogyasztokat tekintve
a magyar véasarloknak 57%-a ismeri a kereskedelmi
méarka fogalmat, s 23%-uk rendszeresen vasarolja is
ezeket a termékeket (GfK Kereskedelmi Méarkak).

Noha Nyugat-Eur6péban, kiillénésen Nagy-Britan-
niaban rendkivil elterjedtek szinte minden termékka-
tegoridban a kereskedelmi markdk, mégis vannak
olyan termékkategdridk, amelyek kuléndsen alkalma-
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sak kereskedelmi marka bevezetésére. Kutatési ered-
mények igazoljadk, hogy azokban a termékkatego-
ridkban érdemes keresked6i markat bevezetni, amely
technologiailag érett és nem jellemzik az allandéd ter-
mékujitdsok. Ez egyrészt azt jelenti, hogy viszonylag
kiforrott a gyartasi technologia, ezért a gyartas soran a
mindség konstans, és folyamatosan egy szinten tart-
hat6. Fontos, hogy ne legyen &lland6 termékinnovacio
a kategdrian belil, amely magassa tenné a K+F kolt-
ségeket, illetve &lland6, a technoldgiat kovet§ pot-
l16lagos beruhézast tenne szilkségessé (Hoch - Banerji,
1993). A keresked6 szadmara nyilvanval6an a sajat
marka bevezetése beruhéazast igényel a csomagolas, a
raktarozas, szallitas, reklamozas, polchely szempont-
jabol. Ehhez hozza kell adni azt az elveszett kdltséget,
amely abbol ered, hogy a sajat marka mas markaktol
veszi el a helyet, amelyek lehetséges, hogy tovabbi
profitot termelnének a keresked6nek. Nagyon megfon-
toltan kell tehat kivalasztani azokat a termékkate-
goériakat, ahol sajat markat vezet be a keresked6. Ebbdl
a szempontb6l érdemes olyan kategéridkat valasztani,
amelyeken eleve magasabb az &rrés, igy a hagyoma-
nyos markéaknal alacsonyabb é&ron kinalhatjdk. Més-
részt érdemes olyan kategériat véalasztani, amely relativ
nagy részt ad a bevételekb6l. llyen médon egy kis rész
elhdditasa is nagy bevételt jelenthet, fedezve az emlitett
fix koltségeket. Az el8bbiekbhdl kovetkezik, hogy azok-
ban a kategoriakban, ahol nagy a termék-valtozatossag,
és a differencialt termékek sok apr6é fogyaszt6i szeg-
mens igényét elégitik ki, nehéz kereskeddi markaval
betomi. Ugyanigy belépési korlatot teremt a kategéria
erds reklamozasa is. Ha a hagyomanyos markak gyartoi
jelentds beruhdzéasokat tesznek a termékkategoria
reklamozéséba, ez noveli a termékdifferencialast, erd-
siti a fogyasztoban a termé-kek egyediségét, ezért nem
szivesen véltanak a keres-ked6i markara.

Ahhoz, hogy egy keresked8i marka sikeres legyen
nem elég, hogy megfeleld termékkategdriaban verse-
nyezzen és valoban jo mindségi termékrél legyen szo,
hiszen ahogy azt a magyar fogyasztoknal is lattuk, a
vasarlok nem feltétleniil objektiv szempontok alapjan
dontenek. Kisérleti korilmények "kozott igazoltak,
hogy a fogyasztok alapvetéen a termékek kiils6dleges
jegyei alapjan dontenek a vasarlasrol (Richardson -
Dick - Jain, 1994). llyen kiils6 jegyek az ar, a marka-
név, és a csomagolas. A magyar vasarlék jelentds ré-
szében egyébként is van egy régzilt gondolati séma,
amely szerint ami olcsd, az valészin(ileg rossz ming-
ségli is. Er6s tehat az ar min6ségjelz6 hatdsa. Ezt a
feltételezésiinket a reprezentativ adatok is aldtdmaszt-
jak, hiszen a fogyasztok kivétel nélkiil a hagyomanyos
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markaknal rosszabb mindségiinek itélik meg a kilon-
féle kereskedelmi markas ketchupokat, néhany kivé-
teltdl eltekintve a tejfoloket, és az als6 mindségi kate-
géridba soroljak a sajat markas oblitéket is (GfK Ke-
reskedelmi Markék). Noha a kereskedelmi markak
gyartdi gyakran ugyanazok a vallalatok, mint a hagyo-
manyos markaké, ez mégsem befolyasolja a vasarlé-
kat, mar csak azért sem, mert tébb, mint 50%-uk meg
sem nézi a gyartot. A belsé terméktulajdonsagok, mint
példaul a termék Osszetétele egyrészt kevéshé keriil a
vasarlok figyelmének kdzéppontjaba, masrészt kisebb
a fogyasztok szamara a megbizhatésdga a min6ség
el6rejelzésében. Ennek az az oka, hogy a legtobb va-
s&rld a termékek Osszetételének olvasasakor nem is-
meri az egyes elemeket (a vegyi arukra ez kilénos-
képp igaz, de az élelmiszerekben megtalalhat6 adalék
és tartositod anyagok sem kozismertek), s fogalma sincs,
hogy vajon ett6l jobb-é vagy “rosszabb lesz a termék.
Akkor tehat, amikor a min6séget probalja a vasarlo
megbecsilni jobban bizik az olyan sémékban, mint-
hogy az olcsé termék rossz, a draga termék jo, illetve,
hogy a szép csomagolas mogott belbecs rejlik, mig az
igénytelen csomagolas igénytelen terméket takar.
Abban az esetben tehat, ha a kereskedd versenytarsa
kivéan lenni a hagyoményos méarkdknak sziikséges sajat
méarkaja imézsat is folépiteni, s olyan mdédon pozi-
cionalni (arral, csomagolassal, reklammal), hogy a fo-
gyasztd a ,,beidegz6dései” alapjan ne automatikusan a
silany termékek kozé sorolja.

Ezeket a gondolatokat erdsitik meg azok az ered-
mények, amelyek szerint a kereskedelmi mérkak va-
sérldi elfogadottsdgaban az ismertségnek kritikus sze-
repe van (Richardson - Dick - Jain, 1996). Azok a fo-
gyasztok, akik ismerik és kiprobaltak mar a kereskeddi
markakat sokkal elfogadébbak, mint azok, akik még
nem. Serkenteni kell tehat a kiprobalast, amelynek
egyik eszkdze lehet - ahogy ezzel Magyarorszagon is
él néhany kereskedd - a reklamozas. Ezen kivil is
vannak mas hagyoményos marketingeszkdzok, ame-
lyekkel a termékkiprobalast segithetjik, ilyenek az iz-
tesztek, az ingyenes mintak vagy a - Magyarorszagon
kevéssé bevett - kuponok alkalmazéasa.

Ezt a fajta hatast a keresked6k kozul is sokan fol-
ismerték, s noha a kereskedelmi markadk hagyoma-
nyosan az igen olcso és nem tdl j6 min6ség imazsaval
jartak egyutt, érdekes valtozas figyelhet6 meg ezen a
téren. Az utébbi években kialakult egy olyan kereske-
delmi marka ,réteg”, amely jo6 mindségl, legaldbb
olyan tetszet6s csomagolasi, mint a hagyomanyos
markak, s éppen ezért nem kotédik hozza az alacsony
presztizs. Anglidban példaul az is megfigyelhetd, hogy
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egymas mellett létezik ugyanannak a kereskeddnek,
ugyanabban a termékkategéridban, ugyanazon a pol-
con, ugyanazzal a névvel a hagyomanyos ,fapados”
csomagolasl, igen olcsé kereskeddi markaja és az
esztétikus, j6 min6ségii és egyben dragabb kereskeddi
markdja is, amely azonban még mindig olcsébb, mint
a hagyomanyos markéak termékei. Ez a ,,dupla frontos”
tdmadas a hagyomanyos markak ellen mar végképp
megneheziti pozicionélasukat, hiszen mind a magasan,
mind az alacsonyan pozicionalt szegmensben is
versenyez egymassal a keresked6 és a gyarto.

Labjegyzet

1 A kutatds az Alapitvany a Magyar Fels6oktatasért és Ku-
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A BALANCED SCORECARD (BSC)
GYAKORLATI ADAPTALASA

A MAV Informatika Kft. a mai kor kihivasainak leginkabb megfeleld m(kodési modellt és metodikat
keresve a Balanced Scorecard moédszert valasztotta. Az elmélet gyakorlatba ultetése folyaman a cég
szakért6i olyan modszertant dolgoztak ki, ami alkalmas lehet mas vallalatok BSC rendszerének megala-
pozasara is. Az alabbiakban taglalt médszerek és eljarasok gyakorlati hasznosithatésagat igazolja, hogy a
MAV Informatika Kft. ezek mentén és felhasznalasaval épiti ki sajat BSC rendszerét, amelynek kezdeti

prototipusai mar elkésziltek, bevezetésiik folyamatban van.

Eszak-Amerikaban az ezer leggazdagabb véllalat
50%-a, Europaban 40-45%-a a Balanced Scorecard
(BSC) madszert hatarozta meg a stratégiai iranyoknak
és céloknak, valamint a kommuniké&cios elvarasoknak
megfelel6 teljesitménymérési folyamat megvalositasa-
ra. Ezt a mddszert 1997-ben a Harvard Business Review
az el6z6 75 év egyik legfontosabb Uzleti fejlesztésének
mindsitette. Magyarorszagon az innovativ vallalatok
mér idehaza is probalkoznak a modszer gyakorlati
adaptalasaval.

A BSC alapu stratégiai iranyitasi rendszer tehéat
egyre népszerlbb a gyakorlatban alkalmazott menedzs-
ment modszerek k6zott, mivel megfelel6en adaptalva
hatékony eszk6z lehet a fels6 vezetés kezében. Mind-
amellett az elméleti dsszefliggések gyakorlati alkalma-
z4séra atfogé modszertant még nem alakitottak ki: a
véllalatok és az lizleti tanacsadok altaldban sajat, testre
szabott megoldasaikat hasznéljak a BSC modellek fel-
épitésekor és gyakorlati adaptalasakor.

A MAV INFORMATIKA Kft-nél foly6 kutato-fej-
leszt6 munka keretében, az eddigi gyakorlati tapasz-
talatokat is szintetizalva dsszeallitottak egy olyan alta-
lanos bevezetési modszertant, amely gyakorlati dtmu-
tatast adhat a BSC bevezetését végz6 vagy fontolgato
véllalatok, vallalkoz&sok szdmara. A modszertan tulaj-
donképpen 4ltaldnosan alkalmazhat6 irdnyvonalakat
és modellezési eljarasokat tartalmaz, kitér az informa-
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tikai megoldasokra, a BSC-t pedig a stratégia vezérelt
vallalati m{ikodés tamogatasara alkalmas eszkdzként
fogja fel.

A BSC Iényege, alkalmazhat6saga

A BSC mint hatékony vallalati
teljesitménymérd rendszer

Az elmult évtizedben a hagyomanyos pénzigyi
szemlélet(i teljesitménymutatokat sokan biraltak azért,
mert nem a mai értelemben vett értékteremt6 folyama-
tokra fokuszalnak. A legtobb pénziigyi mutaté utdla-
gos visszacsatolast eredményez, s elsésorban az ered-
ményre koncentral, nem pedig magara az eredményt
létrehozd folyamatra. Az aggregéalt pénziigyi mutatdok
az operativ teriileteken dolgozok szaméara kevéshé
érthet6k, s nem nyUjtanak segitséget annak meghata-
rozasahoz, hogy hogyan kell megvéltoztatni a szerve-
zet miikodését/kultarajat a teljesitmény novelése
érdekében. A nem megfelel§ teljesitménymérék alkal-
mazasa aladshatja a szervezet stratégiai torekvéseit is
azéltal, hogy a teljesitmény rovid tava szemléletét
konzervalja.

Olyan kiegyensulyozott és integralt mutatészamok-
ra van szikség, amelyek megvédenék az egyoldalu
pénziigyi dontésektdl, és egyértelm(vé teszik, hogy
egyik mutato javitasa csak a tobbivel valé kélcson-

29



Cikkek, tanulmanyok

hatasban térténhet. Erre a kihivasra valaszt ad6 mod-
szert Robert Kaplan és David Norton fejlesztette ki,
akik 1992-ben, amikor az els6 cikkik megjelent a
Harvard Business Review-ban ,,A Balanced Scorecard
mutat6k, melyek ndvelik a teljesitményt” cimmel, nem
is gondoltak arra, hogy modszertani ,forradalmat”
inditanak el. Ramutattak a csak pénziigyi mutatok
alapjan megitélt vallalati teljesitménymérés hianyos-
sagaira, és arra 0sztobndzzék a vallalkozasokat, hogy
forditsanak figyelmet olyan tényez6k, mint a minéség
vagy a vevli megelégedettség mérésére is. Az eléb-
bieken til a kezdeményezés olyan problémakra is ra-
iranyitotta a figyelmet, mint a szervezetek stratégia-
megvaldsitd, vagyis az Uj iranyok felé valé elmozdula-
si képességének a hianya.

Minden szervezetnek - tipusatol fliggetlenil - ren-
delkeznie kell egy vilagos és Osszetartd teljesitmény-
méresi keretrendszerrel, amelyet a szervezet minden
szintjén megértenek, és amely tdmogatja a stratégiai
célok leképezését, illetve a végrehajtas eredményeinek
gy(jtését. A BSC gyakorlatilag ennek (egy lehetséges)
eszkdze, amennyiben atalakitja a szervezet stratégiai
céljait egy teljesitménymutatd készletté, amelynek ele-
meit aztdn négy perspektiva kozott oszt meg: a pénz-
ugyi, az ugyfeél, a bels6 Gzleti folyamatok és a tanulas-
fejlédés. Egyes mutatdk a jovokép eléréséhez szikse-
ges szervezeti célok megvaldsuldsanak mérését tamo-
gatjak, mas mutaték a siker hosszU tavi mozgatoit
mindsitik.

A Balanced Scorecard tehat olyan kdlcsondsen kap-
csol6do célok, sikertényez6k, mérészamok és célérté-

azt az utat, amelyen ez a stratégia megvalosithato:

e pénziigyi néz6pontbol a vallalkozas hosszabb tava
fennmaradasanak Uzleti céljai - a tulajdonosi el-
varasok - jelennek meg;

¢ a vevli néz6pont arra mutat r4, hogy a pénzigyi
célok realizalasdhoz melyek a megcélzott vevok és
piaci szegmensek, és a célpiac vevli mit értékel-
nek leginkabb;

* abelsé mikddési folyamatok nézépontjabdl azono-
sitja azokat a kritikus folyamatokat, amelyekben a
cégnek Kkivald teljesitményt kell nyujtani ahhoz,
hogy megfeleljen mind a vevdi, mind a tulajdonosi
elvarasoknak;

e a tanulasi/fejlédési néz6pont azoknak a vallalati
képességnek az allapotat és alakulasat vizsgalja,
amelyek elengedhetetlenek a kritikus folyamatok
hatékony lebonyolitasahoz.
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A BSC persze tébb mint a négy néz6pont kéré cso-
portositott pénzigyi és nem pénziigyi mutaték puszta
szekapcsolt eredménymutatok és teljesitménytényezék
ok-okozati dsszefuggéseinek sorozataként képezi le.

Az Uzleti szféra BSC modelljében a négy néz6pont
hierarchikusan épiil egymasra, s a hierarchia csicsat a
pénziigyi célrendszer képezi. A nonprofit szféra BSC
modellje annyiban tér el az el6bbit6l, hogy csucsan a
vev6i nézOpont all, mivel itt a legfontosabb teljesit-
ménykritérium az ugyfelek igényeinek gyors és haté-
kony Kielégitése, a szervezet kildetésének teljesitése.
A pénzigyi célrendszer mintegy korlat jelenik meg,
megadva a vevli célrendszernek val6 megfelelés be-
tartand6 koltségvetési hatterét.

A Balanced Scorecard magyarra ,,kiegyensulyozott
teljesitmény mutatdszam rendszernek” fordithatd. A
BSC szerint a szervezetnek kiegyensulyozottan kell
fejlédnie, nem torekedhet pl. csak a profit novelésére
koltségcsokkentés Gtjan a vevli elégedettség rovasara,
vagy nem elég a vevdi elégedettséget ndvelni hatékony
és gazdasagos bels6 folyamatok Kkialakitasa nélkdl.
Profitorientalt cégek esetében a legmagasabban allo
pénzigyi célok csak a vevéi elégedettség és hatékony
belsé folyamatok révén érheték el. Ha ebb6l a harom
szemponth6l megfelel6 a szervezet mikodése, akkor
rovid tavon biztos, hogy sikeres lesz, de méar kozépta-
von sziikség van a negyedik nézépont, azaz a véllalati
tanulés szerinti célok megvaldsitasara is.

A BSC alkalmazasa a stratégiavezérelt vallalati
mUikddést célz6 kultiravaltas tamogatasara

A vallalati teljesitmény egyszerii értékelése mellett
a BSC strukturalt keretrendszert biztosit a teljesit-
ményirdnyitashoz is. A teljesitményiranyitasi rendszer
ugy értelmezhetd, mint a teljesitménymérési informa-
ciok felhasznélédsa a folyamatok, a rendszerek és a szer-
vezeti kultlra pozitiv véltozasainak a befolyasolasa-
ban, az eréforrdsok kiosztdsaban és elsddlegességiik
meghatdrozasdban, valamint a vezet6k informéalasa-
ban.

A BSC tehat tébb mint teljesitményméré modszer:
hatékony eszkoz is a vallalat stratégiai szintli menedzs-
mentjében. A BSC-ben 6¢sszefoglalt stratégiai célokhoz
és a hozzajuk tartozé mérészamokhoz a célokat segit
akciokat kell definialni, és ezeket 6sszekapcsolni az
operativ tervezéssel: azaz csak a stratégiai célokkal ta-
mogatott akcidkhoz szabad er6forrasokat rendelni.
Fontos elem a BSC Kiterjesztése el6szor a f6 uzleti fo-
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lyamatokra és szervezeti egységekre, majd a csoportok

és az egyének szintjére is.

Az el6bbi 6sszefliggésben a stratégiavezerelt szer-
vezeti kultira tAmogatasanak egy lehetséges modsze-
reként értelmezhet6 a BSC. A BSC-t mint vallalati kul-
taravaltd eszkozt hasznalé stratégiavezérelt szerveze-
teknek fébb jellemz6i az aldbbiakban foglalhatok dssze:
o elkotelezett, erés vezetés a véaltozasok elinditasaban

és véghezvitelében,

e a,BSC nyelvére” leforditott stratégia,

e a szervezeti egységek szintjére is lebontott straté-
gia,

e a stratégia mindenki mindennapi munkajava valik,
megerdsitik személyes célok és feladatok kijeldlé-
sével, valamint megfelel6 kompenzaciés/motiva-
cios csomagok kialakitasaval,

e aBSC-t a szervezeti folyamatokba integralva (j be-
szamolasi keretrendszer jon létre.

- egy lehetséges - megkozelitése

A BSC rendszerkialakitasi
és bevezetési folyamat attekintése

A BSC rendszer kialakitasara javasolt modszerek
logikai egymasra épulését, alkalmazasuk folyamatat
mutatja be az 7. abra.

A BSC modellre épilé stratégiai controlling rend-
szer felépitése mindenekel6tt alapos tervezési el6készi-
t6 munkat igényel, ami a vallalat helyzetének felmé-
résével indul. Ennek eszkozei a vallalati erésségeket/
gyengeségeket, illetve lehet6ségeket/veszélyeket szam-
ba vevd, tovabba a termékeket/szolgaltatdsokat ming-
sit6 elemzések.

A véllalati helyzetelemzéssel parhuzamosan, de az-
zal szoros kolcsonhatasban végezhetd a szervezeti
egységekben zajlé 0zleti/izemi folyamatok, illetve
azok elemeiként a tevékenységek, gazdasagi és tech-
noldgiai mlveletek azonositasa és rendszerezése. A te-
vékenységelemzés kiinduldpontja a termékek/termék-
csoportok el6allitasi folyamatait leképez6 értéklancok
felallitdsa. Az értéklancok elemeinek raforditasoldalat
a tevékenységalapl koltségszamitas (ABC - Activity
Based Costing) teszi egzaktta, emellett megbecsiilendd
a lancszemek értékteremtése is. EI8bbiek alapjan elvé-
gezhetd a stratégiai képességek azonositasa.

A helyzet- és a tevékenységelemzés eredményeire
alapozva keriilhet sor a fejlesztési stratégiavaltozatok
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elemzésére, a vallalati és az alsobb szint( stratégiak
konzisztenciajanak vizsgalatara, BSC szempont( érté-
kelésére. Megjegyezziik, hogy a BSC nem a stratégia-
alkotds, hanem a stratégia végrehajtasanak tamogato
eszkbze. Ebbdl kifolydlag a BSC bevezetését elhata-
rozé véllalatnak rendelkeznie kell vilagos jov6képpel,
illetve az ebben megfogalmazott céléllapothoz vezetd
utat leir6 forgatokonyvekkel.

A véllalati stratégidbdl levezethet6k az eredmény-
célok, s a tevékenységelemzés eredményeit is tekin-
tetbe véve meghatarozhatok a vallalati teljesitményt
leginkdbb meghatarozé kulcstényez6k. Ezekre alapoz-
va kerilhet sor a BSC modellfelallitasara. Elsé 1épés
a stratégiai célok lebontésa, konkretizalasa, majd ko-
vetkezik a kozottik fennalld6 ok-okozati kapcsolatok
feltarasa. Ennek eszkozei a jol felépitett stratégiai mat-
rixok és a stratégiai térképek, akar tobb valtozatban is
kidolgozva. A prioritasokat is tiikr6z6 - eredmény- és
teljesitménycélokbol &ll6 - célrendszerhez rendelhe-
t6k aztan hozza a stratégia teljesiilésének sikerességét
jelz6 eredménymutatdk, illetve az ezek hatterében meg-
hazodd bels6é folyamatokat jellemzd teljesitmény-
mutatok. Tovabbi feladat a modell konzisztenciajanak
- folyamatos - ellen6rzése.

A fels@ vezetés altal elfogadott BSC modell infor-
matikai implementdlasaval és hasznélatbavételével
kialakithat6 a hatékony stratégiai vezetési rendszer. A
definialt mutatékhoz felel6soket és célértékeket kell
rendelni, a kit(izott célok elérésére akcidkat kell meg-
hatarozni. A BSC adatpiac adatokkal valo feltdltésével
és a BSC uzleti intelligencia rendszer miikddtetésével
lehetéveé valik a célok teljesiilésének folyamatos kdve-
tése és kommunikalasa, valamint a szlikséges beavat-
kozasok idébeli megtétele.

A modellezést el6készitd stratégiai helyzet-
és tevékenységelemzés mdédszertana

A BSC modell kialakitasat (illetve a stratégiaérté-
kelés elvégezhetOségét) megalapozd helyzetelemzés -
széles korben ismert - alkalmazhaté modszerei a
SWOT elemzés, a BCG matrix és a funkcionalis diag-
nosztika. A SWOT elemzés a vallalati kiils6 kérnyezet
piaci lehetdségeit és fenyegetéseit, valamint a belsé
kornyezet er6sségeit és gyengeségeit térképezi fel. A
BCG maétrix a portfoli6 méodszerek kozil a legéltala-
nosabb és legismertebb stratégiai elemzési mddszer.
Lényege a vizsgalt vallalkozés termékeinek, szolgalta-
tasainak, valamint a piaci kornyezet kinalta lehet6sé-
geknek kilonb6z6 szempontok szerinti elemzése. Vé-
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gul a funkcionalis diagnosztika elvégzésével a funk-
ciok szintjén is kideril, hogy a tarsasag konkrétan mit
csinal jol, és mi az, ami nincs dsszhangban a kérnye-
zeti kovetelményekkel.

A stratégiai helyzetelemzés elébbiekben azonositott
modszereivel azok b6 szakirodalmi hattere miatt rész-
letesebben nem foglalkozunk. Veliik kapcsolatban csak
annyit jegyzink meg, hogy az indul6 allapot tébbszem-
pontd jellemzésével kell§ informaciét szolgaltatnak a
stratégidk (Gjra)értékeléséhez, illetve a késébb konkre-
tizdlandé eredménycélok megfogalmazésahoz.

Az el6bbi médszerekhez képest kevéshé kidolgo-
zott a vallalati stratégiai képességeket, s ez altal a BSC
modellben a vallalati eredményességet leginkdbb be-
folyasold un. teljesitményokoz6k meghatarozaséat se-
gitd tevékenységelemzés modszertana. Ezen beldl is Uj
megkozelitési mod az Gn. értéklanc-orientalt tevékeny-
ségelemzés, amelynek egy, a tevékenység alapu kolt-
ségszamitas eljarasait is integrald valtozata keril be-
mutatasra a kovetkezdkben.

Az értéklancok rendezd elve a tevékenységeknek
els6dlegesen valamely termék/szolgéaltatas el6allitasi
folyamatahoz rendelése. A vizsgalat kdézéppontjaban
azok a terméket/szolgaltatast Iétrehozé folyamatok -
pontosabban hatékonysaguk - allnak, amelyek elemei
tobb-kevesebb, a vev6k részérdl érzékelhetd ,értéket”
allitanak el6 adott er6forras felhasznéalasa mellett.

A madszer alkalmazésanak fazisai az alabbiak:

1 A termékek/szolgaltatasok azonositasa, amelyek
el6allitdasi folyamatait (értéklancait) vizsgéljuk.
Ezek kibontasabdl allnak el6 az els6dleges tevé-
kenységek.

2. Egyéb, az el6bbi folyamatokhoz kézvetetten kotédd
funkciék (jellemzéen: HR, pénzigy/gazdalkodas,
PR, igazgatés) azonositasa. Ezek képezik a mésod-
lagos tevékenységek halmazat.

3. A termékek/szolgaltatasok értéklancainak felépité-
se, lebontasa lancszemekre, majd tevékenységekre.

4. A felhasznalt eréforrasok - targyi, személyi, téke
sth. - koltségének szambavétele, majd differencia-
lasa el6allitasi és altalanos koltségelemekre. Az el§-
allitasi koltségeken belil meg kell még kilénboz-
tetni az értéklancbeli tevékenységekre kdzvetlendl
elszdmolhat6 direkt, illetve a kdzvetetten elszamol-
hat6 indirekt koltségtényezdket.

5. Az altalanos koltségek aggregéalt 6sszegy(jtése, majd
atvezetése a masodlagos tevékenységekre.

6. Az el6allitasi kdltségek elsédleges tevékenységekre
terhelése:

VEZETESTUDOMANY

- adirekt elemeket kdzvetlendl,

- az indirekt elemeket kdzvetve, Un. kdltségveze-
ték segitsegével. A koltségvezetdk gyakorlatilag
teljesitményaramok. A kdltségek ok-okozati elvi
atterhelése azok felmerilési helyérél (koltség-
hely) a termék/szolgaltatas el6allitas tevékenysé-
geire az atadott/igénybevett teljesitmények (in.
koltségvezet6k) ardnyaban torténhet. Ennek fel-
tétele a mérhet6 (vagy jo kozelitéssel becsilhetd)
teljesitményéaramlés.

7. Az értéklancokban a tevékenységek értékteremtés-
hez valé hozzajarulasanak meghatarozasa. Ez na-
gyon nehezen mérhetd, de kozelithet6 példaul a
hozzaadott érték vagy a vevdi elvaras-kielégitési
fok segitségével.

8. Az értéklancokban a tevékenységek raforditas és ér-
tékteremtés szerinti osztalyozésa, az el6bbi két is-
mérv aranyanak vizsgalata, majd a stratégiai fontos-
sagl tevékenységek kijeldlése. Stratégiai fontossa-
gunak mind@sithet6 az olyan tevékenység, amely egy
adott értéklanchban magas értékteremtési és/vagy
magas er6forras-felhasznélasi aranyt képvisel.

9. Az értéklancokhoz bevételek kapcsolasa, az érték-
lancok (azaz a termék/szolgaltatas elallitasi folya-
matok) brutté fedezetének meghatarozasa. Az érték-
lancok brutté fedezeteinek dsszessége kell, hogy fe-
dezze a masodlagos tevékenységek Osszesitett (alta-
lanos) koéltségeit, valamint a vallalati - Gzemi/uzleti -
eredményt.

Az el6bbi fazisok eredményeképp kialakithato az
értéklanc-orientalt tevékenységelemzé modell, amely-
nek altalanos felépitését a 2 . dbra szemlélteti.

A stratégiai helyzet- és a tevékenységelemzés el-
végzésével, valamint a vallalati stratégia/részstratégiak
értékelésével tehat elGallithaté a BSC modell input-ol-
dala, ami egyrészt a konszenzuson alapuld atfogé stra-
tégiai cél- és eszkdzrendszert, masrészt az azonositott
vallalati képességeket/kompetenciakat foglalja magaban.

A BSC modellalkotas gyakorlati fazisai

A stratégiai célok lebontasat, mindennapi (operativ)
mikodtetését teszi lehet6vé az (n. stratégiai métrix. Ez
két dimenzié mentén foglalja 0ssze az atfogé vallalati
stratégia lebontasabdl adédo részcélokat, megoldand6
feladatokat. A métrixban szerepl6 céloknak konszenzu-
son kell alapulniuk, tartalmilag értékelhet6nek kell
lennitik, hozzajuk mérhet§ mutatékat lehet kapcsolni, s
hataskdérén/hatéridén belul befolyasolhatdk.
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2. abra

Ertéklanc-orientalt tevékenységelemzé modell

Az egyik dimenzi6 - a matrix sor szerinti rendezd
elve - a négy BSC néz6pont a hozzajuk tartozé 6
stratégiai célokkal. A masik dimenzi6 - a matrix osz-
lop szerinti rendezd elvének - megvéalasztasakor tobb
alternativa johet széba, igy pl.:

» a stratégia megval6sitdsakor alkalmazandé 6 esz-
kozrendszerek,

« vallalati Uzleti stratégiai iranyok,

< avallalat f6 tevékenységi korei sth.

Azt, hogy a matrix felallitaisahoz melyik oszlop
szerinti rendez6 elvet valasztjuk, a tervezett stratégiai
irdnyitasi rendszer prioritasai hatdrozzak meg (vagyis,
hogy mire akarunk fokuszalni a stratégia megvalosi-
tasakor, kovetésekor). Amennyiben e prioritdsok még
nem egyértelm(ek, célszer( tobb valtozatban - tobb
oszlopdimenziot vizsgalva - is elkésziteni a stratégiai
matrixot. A matrix elemei tehat megadjak az adott né-
zOpont szerinti f6 stratégiai cél eléréséhez adott esz-

sth. keretében elvégzend6 feladatokat.
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Az 1. tdblazatban szereplé minta stratégiai matrix
esetében az oszlopdimenziot a stratégia megvalosita-
sakor alkalmazandé f6 eszkdzrendszerek - innovativ
szolgaltatasnyUjtas, piac- és vev@orientalt magatartas,
hatékony Uzletmenet szervezés - képezik. Az oszlop-
dimenziéban a BSC nézépontok szerepelnek. A nézé-
pontonkénti (lebontandd) atfogo stratégiai célok a ko-
vetkezdk:

e peénzigy - ,kiegyensulyozott és dinamikus pénz-
tigyi novekedés”,

e vevlOk - ,a vevdi elégedettség €s a piaci részesedés
novelése”,

» miikddés - ,piaci rugalmassagot biztosito, integralt
szervezeti m(ikodés”,

 tanulas-fejlédés - ,,teljesitményorientalt, tanulé szer-
vezet”.

A lebontott célok mellett zardjelben ott talalhaték a
célok elérésének mérését lehetdvé tevd f6bb mutatdk
is (ezek képzési modjat 1asd késdhb).

VEZETESTUDOMANY
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Minta stratégiai matrix

Piac- és vevdorientalt
vallalati magatartas

1. tablézat

Folyamatorientalt, koltseg-
haszon elv(i eréforras
gazdalkodas

A befektetések nyereséges hasznositasa (sajat t6ke aranyos nyereség)

Uj bevételi forrasok feltarasa (Uj
piaci arbevételek az dsszes arbe-
vétel ardnyaban; Uj piaci arbeveé-
telek novekedési tteme)

A vevéi elvarasoknak megfelel6
termék- és szolgaltatastulajdon-
sagok kialakitasa (reklamécio-
mentes projektek aranya; a meg-
fogalmazott kdvetelménylistak-
nak valé megfelelés aranya)

Az innovacids tevékenység me-
nedzselése (fejlesztéssel toltott
munkaidd aranya az 8sszes mun-
kaidon belil; fejlesztési projek-
tek eladhatd termékké valasanak
aranya; fejlesztési projektek meg-
térulési ideje)

Ismeretanyag, tudasbazis széle-
sitése (képzési id6raforditas az
dsszes munkaidd aranyaban)
Vallalatkozi és véllalaton belli
kooperaci6 erdsitése (stratégiai
partnerségben szerzett aranya;
Uzleti egységek egyuttmikddé-
sével szerzett bevételek aranya)

w

« Ameglévl bevételi forrasok meg-
tartasa, jovedelmez8ségik néve-
lés~ (a ,,hagyomanyos” piaci be-
vételek novekedési liteme)

» A vevlkapcsolatok apolasa (a
megszerzett tigyfelek a potencia-
lis Ugyfelek aranyaban; meglévd
vevBk 0j megrendeléseinek érté-
ke)

« Avdllalati image javitasa (a piac
altal meghatéarozott vallalatérték)

Az Ugyfélkezelési, értékesitési
tevékenyseg menedzselése (ligy-
fél megkeresések eredményes-
ségi aranya; egy Uzletkotésre ju-
t6 arbevétel)

munkavallaléknal (a megrende-
16k véleménye munkatarsaink
feladatokhoz valé hozzaallasa-
rol)

Az Ugyfél orientacio erbsitése a o

A profitabilitds és a koltségha-
tékonység javitasa (fedezeti érté-
kék; kozvetlen és kozvetett kolt-
ségek aranya; nett6 haszonkulcs)

A tevékenységek folyamatszem-
pontd menedzselése (értékte-
remtés és er6forras-felhasznalas
viszonya; egységnyi bérkolt-
ségre jutd arbevétel; egységnyi
arbevételre jutd koltség)

A folyamatok hatékonysagat
monitorozni képes controlling
rendszer m(ikidtetése (az eréfor-
rés allokécios dontésekhez sz(ik-
séges informaciok rendelkezésre
allasi foka)

A munkakultdra, a teljesitmény-
orientacid erdsitése (produktiv
munkaid6 az 6sszes munkaidd
aranyaban)

A stratégiai matrix tehat alkalmas eszk6z az atfogé
stratégiai célok lebontasara, de a részcélok/feladatok
kozotti ok-okozati kapcsolatokat nem, vagy csak rész-
ben kezeli. Az emlitett ok-okozati kapcsolatok figye-
lembevételére a stratégiai térképalkotas soran kerdil
sor.

A stratégiai térkép a stratégiai matrixban lebontott
célokat flizi ok-okozati kapcsolatba. A térképépités so-
ran kétféle oksagi kapcsolatot kell figyelembe venni:e

» adott oszlopdimenzi6 elemen belili vagy elsédle-
ges, illetve

» oszlopdimenzio elemek kozétti, azaz masodlagos
vagy keresztiranyd kapcsolatok.

VEZETESTUDOMANY
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Az elsddleges kapcsolatok tehat a négy nézépont
szerint hierarchikusan egymasra épll6, adott matrix
oszlopba - azaz pl. adott eszkdzrendszerhez vagy adott
Uzleti stratégiai iranyhoz - tartoz6 lebontott célok
kozotti oksagi egymasra épllést jelzik (gyakorlatilag a
stratégiai matrixbol leolvashatok), mig a masodlagos
vagy keresztirany( kapcsolatok az eltér6 matrix osz-
lopban - tehat pl. méas-mas eszkdzrendszerben vagy

Osszefliggésbe hozhatd részcélokat kotik dssze.

Az el6bbi stratégiai matrix példa alapjan felallitott
minta stratégiai térképet a 3. dbra mutatja be. Az el-
sédleges kapcsolatokat folyamatos, a masodlagos kap-
csolatokat szaggatott vonalak jeldlik.
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3. dbra

Minta stratégiai térkép

Természetesen a stratégiai térképekben felallitott
oksagi 0sszefuiggés elméleti megfontolasokon alapul.
Az 0Osszefliggések igazolésara tulajdonképpen a mo-
dell implementalésa és gyakorlati alkalmazasa soran
kertlhet csak sor. Ekkor &llnak rendelkezésre ui. azok
a - lebontott célok mutatdihoz kapcsol6dd - szamsze-
r eredmények, amelyek segitségével az egyes részcé-
lok kozdtti korrelacié kimutathatd, illetve elvethet6. A
korrelacios elemzések eredményeire alapozva elvé-
gezhetdvé valik a stratégiai térképek korrekcidja - ha
sziikséges.

Mindamellett a gyakorlati tapasztalatok azt mu-
tatjdk, hogy az elméleti el6készités soran felépitett
stratégiai térképek csak kisebb mértékben ,szoktak”
madositasra szorulni. Ez pedig azzal magyaréazhatd,
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hogy a hatékony stratégiai térképalkotasi folyamatban
a modellezést végz8 szakért6kon kivil rendszerint a
vallalat érintett vezet8i és Uzleti szakemberei is tevé-
kenyen részt vesznek.

A stratégiai matrix stratégiai térképben ok-okozati
kapcsolatba flizott elemeire, azaz a lebontott stratégiai
célokra alapozva, illetve azokhoz koétve BSC mutato-
kat kell definialni, amelyek egyrészt j6l leirjdk az adott
részcélok teljestilését, masrészt mérésiik - vagy leg-
alabbis jo kozelitésli szakértéi becslésik - megold-
haté. A mutaték szamat érdemes - pl. a lehetséges
mutatészam véltozatok (pl. mérhetdségi, fontossagi
sth.) prioritasok szerinti ,,rostalasaval” - korlatozni: al-
taldban egy BSC modell maximum 20-25 mutatot tar-
talmazhat.

VEZETESTUDOMANY
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A mutatdk kozott kell szerepelnie a vallalat sike-
rességét utélagosan mindsit6 eredmény-, valamint a
siker hatterében megh(z6d6 (és dontésekkel/beavat-
kozasokkal befolyasolhat6) uzleti/izemi folyamatok
hatékonysagat el6revetité jelleggel mérd teljesit-
meénymutatoknak egyarant. A tapasztalatok szerint az
eredménymutatok el6fordulésa rendszerint a pénzigyi,
illetve kisebb részt a vev6i nézépontokban gyakori,
mig a teljesitménymutatok inkabb a miikddési és a ta-
nulési, s részben a vevdi nézépontokban dominal/-ak.
Ugyanakkor figyelembe kell venni azt a tényt is, hogy
adott mutatd mas-mas nézdépontban/keretrendszerben
értelmezve viselkedhet eredmény- és teljesitménymu-
tatoként egyarant.

Mar a mutatoképzés folyamatéaba is célszer( olyan
vallalati szakembereket bevonni, akik a gydjtott infor-
méaciéhalmazra ralatva mérlegelni tudjak a valasztott
mutaték mérhet6ségét. A mutatok definiciojat képlet-
szerlien is ajanlatos megtenni, s mellékelni kell az
alapadatokat el8allit6 informacios rendszereket (ahon-
nan a mutatok szamszer{i meghatarozasahoz sziikséges
adatok kinyerhet6k).

Tovébbi feladat mutaténként a ,,leflrasi” lehet6sé-
gek megadasa, vagyis az egyes mutatoknal értelmezett
dimenzidk és a dimenzidkon beldli hierarchidk defini-
dlasa. Az altaldban alkalmazhaté dimenzidk a kdvet-
kezOk: szervezeti hierarchia, id6, termékstruktura, pia-
cok, vevok.

Az elébbi feladatok részletes kidolgozasaval el6-
allithaté a vallalati szintli BSC modell. Tovabbi felada-
tot jelent viszont annak a mérlegelése, hogy a felsd
szint(i célelvarasokra épitve - és a vallalati modell
Osszefliggéseit szem el6tt tartva, azokkal 6sszhangban -
hogyan épithetik fel a kisebb szervezeti egységek sajat
BSC modelljeiket. A top-down megkdozelitést alkalmaz-
va az alsébb szintli egységeknek mindenekel6tt azt kell
megvizsgalniuk, hogy a vallalati scorecard-bél mely
célokat tekintik sajat mikddésiikre nézve relevansnak.
E célok mutatdit a szervezeti hierarchia dimenzio
mentén leflrva el6allithatok a szervezeti egységek - e
mutaték szerinti - célelvarasai. (igy kozvetiti a BSC a
fels6bb szintli elvarasokat a szervezet szerepl6i felé.)
Ugyanakkor figyelembe kell venni, hogy a vallalati sco-
recardbol atvett célok nem biztos, hogy az alsébb szint(i
scorecardok-ban is ugyanazokban a néz&pontokban
fognak szerepelni, mint a vallalati BSC modellben!

A vallalati BSC modellb6l atvett célok (és kapcso-
16d6 mutatdik) mellett adott szervezeti egység ter-
mészetesen sajat célokat és (kapcsolodé mutatdkat) is
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definialhat. E célok és mutatok specifikusak, csak az
adott egységnél értelmezhet6k. Az atvett célokat és
mutatdkat a sajat célokkal és mutatokkal kiegészitve,
majd a kozottik fennall6 ok-okozati kapcsolatokat
tisztazva igy kialakithatok az alsébb szinti BSC mo-
dellek.

A BSC adaptacidjanak informatikai timogatéasa

Felhasznal6i elvarasok a BSC implementaciojahoz

Altalanossagban elmondhatd, hogy a gyartok vagy
egy szoftver csomaggal vagy egy tébb modulbdl all6
szoftverrel probaljak lefedni a funkcionélis igényeket.
Az informatikai piacon a tébb kulonallé szoftverrel
megjelend cégek tobbnyire a méar ismert elemzé, terve-
z8 eszkdzoket kinaljak, altaldban ROLAP és/vagy
OLAP (online elemzé rendszer) technolégidkra épild
alkalmazasokkal. Ezeknél a megoldasoknél az eredeti-
leg més funkcionalitasra tervezett és kifejlesztett esz-
kozok hasznélata a BSC rendszerekben nehézkesnek
bizonyulhat.

A Balanced Scorecard rendszer véllalatra tértén6
adaptalasa és implementéalasa megkoveteli a BSC szem-
léletmdd alapvetd kovetelményeinek informatikai Ki-
szolgélasat. Mint minden speciélis menedzsment méd-
szernek, a BSC elméletnek is megvannak az egyedi el-
varésai egy szoftverrel szemben. A szoftvernek eleget
kell tennie kilonbéz6 gazdasagi agazatokban miikodd
véallalatok szakemberei altal kidolgozott, és ezért kii-
16nb6z6 megkozelitést és szemléletmodot tikrozd
maddszertani elvarasoknak. igy a BSC rendszer kiépité-
sekor az egymastdl jelentésen eltérd struktirakat és
perspektivakat kialakitd felhasznaldk részére nagyfo-
ki szabadsagot, s ez altal kell6en rugalmas miikodést
kell biztositania. Lényeges szempont tovabba a rend-
szer automatizlhatésaga, hogy a meghatarozott muta-
ték aktualizalasa, a definialt képletek sziikséges id6-
ben torténd kiszamitasa ne igényeljen rendszeres prog-
ramozoi kdzrem(ikodést. Végul fontos kritérium az is,
hogy a szoftver felhasznélok &ltali m(kodtetése ne
igényeljen komolyabb informatikai, fejlesztéi ismere-
teket.

Az elébbi megfontolasok szerint kialakitott szoft-
ver - mint példaul az ORACLE BSC, a SAS STRATE-
GIC VISION vagy az IFUA SCORE-IT - képes a lét-
rehozott (j scorecardok paraméterezésére, adatokkal
valo feltdltésére és a végfelhasznalok szamara a meg-
tekintés és a vallalaton bellli szukséges kommuni-
kécid biztositasara. A perspektivak, a stratégiai célok,
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és az ezek jellemzésére kialakitott mutaték, valamint a
periodicitas és az egyes kalkulaciés moédok megha-
tarozhat6saga, az adatok kibontasanak és a részletezes
mélységének a definidlhatosdga mind adott lehet6sé-
gei a rendszer szoftveren torténd leképezésének.

A BSC elméletnek megfeleld, a piacon elérhet6
szoftverek altalaban mas rendszerekkel integralhato
eszkdzok, amely feltétel elengedhetetlen, hiszen a
rendszerbe keril§ adatok gyakran sokféle, egymassal
nem integralhatd adatforrasbo6l szarmaznak. Az lgy-
viteli (OLTP) rendszerek heterogenitidsédval egy adott
vallalat esetében is realitasként kell szamolni, ezek
sokféle eredetli és struktiraju adatainak egy eszkdzzel
torténd fogadasara fel kell késziilni.

A BSC modell szoftveres implementalasa

Az el6bbi kovetelIményeknek megfelel6 szoftverek
a scorecardok kidolgozasanak megkezdésekor alapér-
telmezésben jellemz8en a négy klasszikus nézépontot
ajanljak fel, de ezek szama szinte kivétel nélkil bar-
melyik eszkdzzel tetszélegesen bévithetd, illetve csok-
kenthetd, elnevezésik megvaltoztathato.

A stratégiai célok kiilonbdz8 perspektivakhoz ren-
delhet6k oly médon is, hogy egy tébbszint(i scorecard-
rendszert hozunk létre. A korszer(i alkalmazas lehetévé
teszi tdbb rész-scorecard létrehozasat egy komplex,
dsszvéllalati scorecardon belll. Ez a nagyvonalakban
torténd részletezés megoldhaté a vallalat szervezeti
egységei 6nallo scorecardjainak kialakitasaval vagy a
f6 stratégiai vezérelvek szerint rendszerezett és létre-
hozott mutatészamrendszerrel, de a nagy szabadsag-
fok( paraméterezhetéség kdvetkeztében egyéb rende-
z6 elvek szerinti scorecardok is kialakithatok.

A BSC szoftver tébbféle nézetben is megjelenitheti
a scorecardokat. A f6 stratégiai célok definidlasa utan
generéal egy nézetet, amelyben csoportokba rendezi a
célokat, és a teljesiilési valdszinlségiiket a jelenlegi
llapot alapjan egyféle riasztassal (pl. szinkddolas) el6-
rejelzi. Ariasztas jelzi a tényadatoknak a célértékekhez
viszonyitott tartomanyba tartozasat. Az elézetesen de-
finialt értékek szerint ezek altalaban a jonak mindsild,
a veszélyes és a kritikus tartomanyok.

A stratégia teljestiléséhez vezet6 uton figyelemmel
kisérhetd a f& stratégiai célok, a teljesitményokozdk és
az eredménymutatok értékének alakulasa egy szem-
léletes abrazolasi lehet8ség, a stratégiai térkép segit-
ségével. A stratégiai térképen akar néz6pontok, akar
szervezeti vagy funkcionalis egységek szerint
csoportositott ok-okozati kapcsolatok is abrazolhatok.
Az éabra csomopontjai a stratégiai célokat jelentik,
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amelyek jelenlegi és varhaté érték szerinti alakulasat
riasztasi funkcié jelzi, 6sszetev@ik értékeirél az adatok
kibontésa révén kaphatok b6vebb informacidk.

Az eszkdzok a stratégiai célok jellemzésére lehet6-
vé teszik tetsz6leges szamu mutaté meghatarozasat, ta-
mogatjak a mutatok tdbb szempontb6l torténd szeg-
mentalasat, illetve tobb dimenzid szerinti vizsgalatat.
Ennek kdvetkeztében a mutatok és a teljesitményoko-
z0 tényez6k nem megfelel6 mérték( alakuldsanak okai
feltarhatok az adatok részletezésével, a leflréssal.

A paraméterek definidlasakor az adatok vizsgalati
periodicitdsdnak meghatarozéséra is tobbféle lehetd-
ség nyilik: megjelenitheték a napi bontasu tablazatok-
tol egészen az éves adatokat tartalmazd képerny6kig,
az adatok grafikus abrazolasaval vagy numerikus érté-
keivel. A tervtdl val6 eltérések, benchmark 6sszeha-
sonlitasok vagy az el6z6 évi eredményekhez viszonyi-
tott eltérések egyarant vizsgalhaték a megfeleld kalku-
laciéos maod kivalasztasaval.

Az alkalmazott szoftvereknek alkalmasnak Kkell
lennitk valamilyen szimulaciés modell létrehozasara
és m(ikodtetésére is, amely segitségével az eredmény-
mutatok és teljesitményokozok szamszer(sitett ok-
okozati kapcsolatai definialhatok, illetve az okozo té-
nyez8k értékeinek véltoztatdsival a hatdsok eredmé-
nyei vizsgalhatok. A vezeték ezzel a ,,mi lenne, ha...”
elemzéssel ellendrizhetik dontéseik helyességét.

A Balanced Scorecardoknak a teljesitménymérés-
hez hasonlé fontossagl funkcidja az eredmények, cé-
lok és azok teljesiilésének kommunikalasa a teljes szer-
vezetben. A kiépitett LA.N halézatokon keresztiil min-
den felhasznalé hozzajuthat az informéaciokhoz, de a
web-es véltozattal 1étrehozott és kozzétett oldalakat bar-
ki egy egyszer(i browser segitségével is megtekintheti.
EzAaltal egyszer(isodik a 1ényeges adatok szétosztasa, s6t
a kommunikécio fontossdganak megfeleléen ellendriz-
het6vé is valik, hogy a szikséges informéciok eljut-
sagok meghatarozasaval elérhet6, hogy az alkalmazott-
ak csak a nekik sziikséges tablazatokat, abrakat tekint-
hessék meg. A BSC szoftver tdbbnyire lehet6séget nyujt
arra is, hogy bel6le kdzvetlenil mailt kildhessiink,
illetve tovahbi elemz6 alkalmazéasokat indithassunk.

A BSC szoftver bevezetésének hatéasa
a vallalat mdkddésére

A Balanced Scorecard informatikai tdmogatasu
Uzleti intelligencia rendszer segit 0sszehangolni az
egyéni, a szervezeti és az 0Osszvallalati célokat, az
egyenek er6feszitéseit céltudatosabba teszi, végsé
soron pedig a vallalati szinergikus értékeket is noveli.
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A vallalatok vezet6sége részére atlathatova alakitja a
miikddés aktualis allapotat, illetve lehet6vé teszi sza-
mukra azt, hogy iréasztaluknal ellen6rizhessék donté-
seik helyességét, azoknak kovetkezményeit, hatdsat a
vallalat m{kddési eredményére és kulcsfontossagu
mutatdira.

A szoftverek el6re programozhatésaguk révén se-
gitik az automatizalast, a sziikséges adatok id&zitett
rendszerbe toltését, minden kilsd beavatkozas nélkul.
A néz6pontok, az elemzési és a vizsgalati szempontok
tetszés szerint és kdnnyen paraméterezhetbk, igy az
esetleges id6kozben felmeriil§ valtoztatasi igényeknek
megfelel6 modositdsok kénnyen végrehajthatok. Az
informatikai rendszerekbe épitett levelezési rendszer
hatékony bels6 kommunikécidt tesz lehetévé, else-
gitve a dontésel6készité informaciok gyorsabb, koz-
vetlenebb aramlasat.

* % %

Szamos példa igazolja mar, hogy a BSC elméleti
eljarasait a vallalati gyakorlatba ultetve, a kialakitott
modelleket adatokkal feltoltve és Gzemeltetve jol m-
kodé stratégiai controlling rendszerek épitheték fel. E
rendszerek automatizalasdhoz rendelkezésre allnak a
BSC funkcionalitisat tamogatd szoftverek, az un. lz-
leti intelligencia megoldasok is.

A bemutatott modszertan atfogd keretet ad a BSC
tettel az Uzleti modellek felallitdsara és informatikai
leképezésére. Ugyanakkor fontos hangsulyozni, hogy
a metodika a f6bb bevezetési Iépéseket és azok java-
solt végrehajtasi madjat foglalja 6ssze, s nem szallit
kész megoldasokat. Azok ui. annyira vallalatspecifi-
kusak, hogy szinte minden egyes BSC projekt - a be-
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mutatott altalanos irdnyelveken tal - egyedi fejlesztési
feladatnak tekinthetd.
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A cikk a szervezetek és az informaciétechnolégia harmonikus kombinacidinak lehetséges kialakitasardl szol. A
szervezetek olyan informaciofeldolgoz6 halézatoknak tekinthet6k, melyekben a kérnyezet és a bels6é mun-
kamegosztas altal megkdvetelt informaciéfeldolgozasi kapacitasok biztositasdban az emberekre épilé struktu-
ralis megoldasok mellett az informéciétechnoldgia egyre nagyobb szerepet kap. A strukturalis informé&ciéfeldol-
goz6 kapacitasok és az adott korban elérhetd informéciotechnolégia kombinéacioi hatarozzak meg egy szervezet
informé&cioéfeldolgoz6 képességét. Ez a képesség jol alkalmazhat6 a szervezetek és az IT dsszehangolasdban, a
stratégiai dsszehangolas problémaja pedig magyarazhat6 az informaciéfeldolgozasi modellen keresztil.

A szervezetek olyan informéciofeldolgozé hal6zatok-
nak tekinthet6k, melyekben a kérnyezet és a bels6 mun-
kamegosztas altal megkovetelt informéaciéfeldolgozasi
kapacitasok biztositasaban az emberekre épil6 struk-
turélis megoldasok mellett az informécidtechnoldgia
egyre nagyobb szerepet kap. A strukturalis informécio-
feldolgoz6 kapacitasok és az adott korban elérhet6 in-
forméciotechnolégia kombinacioi hatarozzak meg egy
szervezet informaciéfeldolgoz6 képességét. Ezek a
kombinaciok kulonféle hatékonysag mellett képesek a
szlikségletek Kielégitésére, pazarl6 megoldasok lehet-
ségesek mind az emberi, mind a technolégiai oldalon. A
modem informéaciétechnolégiak nagy Kkihivast jelen-
tenek a szervezetek szamara: az Uj szervezeten bellli és
szervezetkdzi egyuttmikodési lehet6ségek stratégiai
alkalmazésa korunk egyik alapproblémaja. A szerveze-
tek és az IT harmonikus kombinacidinak kialakitasa-
ban az informécidéfeldolgozési perspektiva jol alkal-
mazhatd, a stratégiai 6sszehangolas problémaja magya-
razhat6 az informaciofeldolgozasi modellen keresztil.

Draga gyoégyszer, mellékhatasokkal

Az informéciotechnolégia (IT) széles kor(i haszna-
lata szdmos virtualis ok mellett két cél elérése érdekeé-
ben torténhet: a vallalat hatékonysaganak novelése és/
vagy stratégiai képességeinek kiterjesztése, fejlesztése
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érdekében. A vallalat stratégidjanak és szervezeti jel-
lemz6inek 6sszehangolasa az IT lehet6ségeivel és
eszkdzeivel az informaciomenedzsment alapproblé-
méja: a ,strategic alignment”, stratégiai 8sszehangolés
(Henderson - Venkatraman, 1993). A j6 gazdasagi tel-
jesitmény feltétele a cég kulsé pozicionaldsanak és
bels6 elrendezésének sikeres illesztése (Chandler,
1962) altalanosan elfogadott axioma szerint a szerve-
zet kompetitiv pozici6ja és a timogatdé adminisztrativ
struktdra kozott dsszhang szikséges. Ugyanez érvé-
nyes az IT-val kapcsolatban is. A stratégiai 6sszeren-
delést (alignment) eredetileg dinamikus illeszkedési
problémaként definialtdk (Henderson - Venkatraman,
1993). A stratégiai 0sszehangolas problémakdrének
kutatdi f6leg az Uzleti stratégia és az IT tervezés ko-
z0tti kapcsolatteremtés lehetdségeit igyekeztek meg-
hatarozni (pl. Henderson - Venkatraman, 1993). Ez az
»integracio” az IT és a szervezet kdzott kdzponti prob-
Iémakore az IT irodalomnak és gyakorlatnak egyarant
(Parker - Benson, 1989). Val6jaban sem ennek az in-
tegracionak a mibenléte, sem elérésének mddja nem
tisztazott. Még a stratégiailag megalapozott beruhaza-
sok esetében is gyakran problémékat tapasztalhatunk:
a szervezet stratégiaja, struktiraja nem illeszkedik az
alkalmazott IT-hoz, az informaci6feldolgozd képes-
ségek nem felelnek meg a valés sziikségleteknek: ,,mi-
salignment”, az 6sszehangoltsag hianya tapasztalhato.
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Az 0sszehangolas természetének vizsgalata a tanul-
many targya. Az IT hatasa a szervezetekre - teljesit-
ményiikre, stratégiajukra, struktirajukra stb. mindig
aktudlis téma, e folyamatosan valtozd jelenségrél szolé
eszmecserék sziintelen vitdk harcmezejére vezetnek.
Ez a tanulmany ehhez a parbeszédhez szeretne hozza-
jarulni kilénféle elméleteket kombinalva, néhany Gjabb
lépést téve az IT alkalmazasaval timogatott szervezeti
atalakulasok megértése és magyarazata felé.

Az IT diadalmenete az Uzleti vilaghan széles kor-
ben felismert és elemzett jelenség, olyan ragyogdé mi-
toszokkal tarkitva, mint a stratégiai informéaciérend-
szerek és olyan tagadhatatlan tényekkel jellemezve,
mint a hatalmas, intenziven névekv6 IT beruhazésok.
Az informaciomenedzsmenthez kapcsol6dé elméletek
az informacidtechnolégia (IT) szervezetekre gyakorolt
hatasanak egyre alaposabb és kifinomultabb megérté-
sét teszik lehet6vé (Leavit- Whisler, 1958; Earl, 1996;
Ciborra - Jelassi, 1994). IT alkalmazasaval lehetévé
valt Gzleti Gjraszervezés szintén gyakran targyalt téma
(Venkatraman, 1994; Short - Venkatraman, 1992). Az
IT lehet6ségei révén a szervezetek ndvekvé mértékben
képesek megvéltoztatni tevékenységeik természetét,
modositani kapcsolatrendszereiket és kiterjeszteni ké-
pességeiket. Széles korben elfogadott nézet, hogy az
IT révén lehetségessé valnak a kommunikacié és
egyuttm(kddés Gj formai mind a szervezetek kozott,
mind a szervezeten belll (Scott - Morton, 1991; Hu-
ber, 1990; Gurbaxhani - Whang, 1991). Emiatt a stra-
tégiai 6sszehangolas (alignment) problémaja izgalmas
és fontos kérdés, mégsincs kiforrott koncepcié az (j
technoldgia és a szervezeti struktdra kozotti meg-
feleltetés, harmonizécié megteremtésének lehetdségei-
rél. Bar a stratégiai 6sszehangolas problémaja a 80-as
évekt6l kezdve egyre fontosabb az IT kutatdsban, a
szervezet és az IT harmonizalasanak valds természetét
mégis féként csak a stratégiai perspektivabol értel-
mezték, az operativ dsszehangolas kérdései, a harmo-
nizacié elmaradédsanak jelenségei és kdvetkezményei

és maga a harmonizacios folyamat a hattérben maradt.
fs&

A szervezetek mint informaéci6feldolgozé halézatok

Szadmos klasszikus szervezetelméleti irdnyzat fel-
hasznéalhaté az IT szervezeti hatasainak elemzéséhez,
leginkdbb a tranzakcids koltségek gazdasagtana (Wil-
liamson, 1979), az ligynok-elmélet (Alchian - Dem-
setz, 1972; Esienhardt, 1989), illetve az olyan Gjonnan
felbukkané koncepciok, mint a koordinacid-elmélet
(Malone és Crowstone, 1994), a stratégiai informacio-
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rendszerek elmélete (Porter - Millar, 1985; Ciborra -
Jelassi, 1994), az IT indukalta Uzleti 0jraszervezés
(Short - Venkatraman, 1992; F(iik - DeSanctis, 1995)
és a tudas alapu felfogasok (Spender, 1996). E tanul-
many szintén egy klasszikus szervezetelméleti megko-
zelitésre alapozva veszi gorcsé ala a megoldandé prob-
[émat.

A szervezeteket szdmos alkalommal elemezték
nyilt, informéaciofeldolgozé rendszerként (Galbraith,
1973, 1977; Daft - Lengel, 1986; Tushman - Nadler,
1978; Arrow, 1984). Ez a megkozelités a szervezeteket
olyan informéciofeldolgozast végz6 rendszereknek te-
kinti, amelyek célja az, hogy az informéacié feldolgo-
zasaval kezeljék a kornyezeti bizonytalansagot, amely-
lyel szembesiilnek. Az informéaciofeldolgozasi kove-
telményeket a kdrnyezeti bizonytalansagnak (uncer-
tainty), a szervezet tevékenységének 0sszetettsége
(complexity) és fliggéségei (interdependency), a felada-
tok 0Osszetettségenek és félreérthet6ségének (ambi-
guity), valamint az adott kapcsolatok soran jelentkez6
értelmezési problémaknak (kétértelmdség, equivoca-
lity) a mértéke hatdrozza meg. Az informaciofel-
dolgozasi kapacitas fligg a szervezet strukturalis mec-
hanizmusaitdl (pl. koordinacios eszk6zok), belsd struk-
tarajatol (csoportositas, grouping) és az alkalmazott IT
eszk6zoktél. A hatékonysagra (efficiency) térekvésnek
ez a két tényez6, az informéciofeldolgozasi kovetel-
mények és kapacitasok &sszehangolasa (harmoniza-
lasa) a célja (l4sd az 1. abréan). A koncepcidt néhéany
alkalommal mar felhasznaltdk 1T-val kapcsolatos
problémakordk elemzésére (Bensaou - Venkatraman
1995; DeCanio - Watkins, 1998).

Tagadhatatlan, hogy a kiils6 és bels6 tényez6k altal
megkovetelt informéaciofeldolgozasi kapacitasok biz-
tositdsaban az emberekre épill6 strukturalis képessé-
gek mellett az informaciotechnoldgia egyre nagyobb
szerepet kap.

Az informdci6 és az IT gazdasagi és a szervezetek-
ben betoltott szerepével szamos kutatds foglalkozott
mar (Machlup, Porat munkai mellett pl. Babe, 1994).
Ebbél a kutatasi irdnybol szarmazik a tanulmany alap-
szemlélete: a szervezeteket tekinthetjik informaécio-
aramlasok nem teljeskoriien kapcsol6dd halézatanak
(Arrow, 1984). Hagyomanyosan személyes kapcsola-
tokra és papirra alapozott ,technoldgiak”, médszerek
és mechanizmusok tdmogattak ezeket az informacio-
aramlasokat (vagy kommunikaciés folyamatokat).
Azonban bérmely technoldgianak korléatéi vannak ka-
pacitasa, informécidgazdagsaga (richness), tovabbitd
képessége (transferability) sth. terén, és ez korlatokat
jelent a szervezettervezés szamara is (Huber, 1990;
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A szervezet informécidfeldolgozd modelljének alkotoi

Bizonytalansag

Informécio .
" o ) Informacid
Kétértelmdség feldolgoz6 " < feldolgozd
(equivocality) kovetel- .
mények kapacitas
Interdepen-
dencia

Forrés: Daft - Lengel, 1986 alapjan

Babe, 1994). A modern IT forradalma alapvet6 plat-
form-valtozast jelent a szervezetek informaciofeldol-
goz0 architektdrajaban, és ezzel a szervezettervezés-
ben (Organization Design) is.

Az IT szerepe
a szervezettervezésben

Az 6sszehangolasi probléma a szervezet és az al-
kalmazott IT harmonizicidjanak kérdéseire vonatko-
zik, emiatt a korabban vazolt informéaciofeldolgozasi
iskola modelljét modositottuk, kiemelve és kilon ke-
zelve atechnoldgiai tényez6ket. Elgondolasunk szerint
a szervezeti informaciéfeldolgozasi kapacitast két té-
nyezécsoport 6sszhatdsa hatdrozza meg, (a) a szerve-
zeti struktdra és mechanizmusok és (b) az alkalmazott
informaciotechnoldgia; e tényez6k szinergikus kap-
csolata adhat magyarazatot a szervezeti képességekre
(legf6képp az informécidfeldolgozas teriletén). Felté-
telezzik azt is, hogy az alkalmazott technikai és szer-

A modositott informéciéfeldolgozasi modell

Kornyezeti

1.8bra vezési megoldasok visszaha-
tdssal lehetnek az informa-
ciofeldolgozasi sziikségletek-
re (részletesen lasd Szabo,

Strukp@@ly. (2. abra)
Alapfeltételezésiink, hogy a
strukturalis kapacitasok és az

mechanizmus

Struktdra adott korban elérhetd infor-
L macidtechnolégia kombina-
Koordinacio cioi hatdrozzadk meg egy szer-
Kontroll vezet informéciéfeldolgozo
képességét. Az IT az egyik

Technoldgia meghatarozé tényez6é a szer-

vezettervezéshen, képességei
ugyanis korlatokat szabnak a
megvaldsithatd szervezeti és szervezetkdzi konfigura-
ciok terén. Ezt az IT és a szervezetek k6zotti kapcso-
latot a szervezeti informécidéfeldolgozas el6zéekben
vazolt kéttényez6s modellje alapjan vizsgaljuk az
alabbiakban.

Egy egyszer(i és alapvetd mikrodkondmiai mo-
dellre (pl. Samuelson - Nordhaus, 1985) alapozva
bizonyithatd az a gyakran hangoztatott vélemény,
amely szerint szlikségszer(i a szervezeti struktura és az
IT kdlcsonds 6sszehangolésa. A két f6 informéaciofel-
dolgozési tényezdcsoport, a strukturalis megoldasok és
az IT viszonylagos helyettesithet6ségébél kdvetkezik,
hogy lehetséges kombinéciok ered6 kapacitésai ko-
z6mbosségi gorbéket rajzolnak ki, ahol a hatékony
kombinaciok a koéltségvetési egyenes &ltal meghaté-
rozott érintési pontban talalhatéak. (3. abra)

Az egyes tényez6csoportokon belili atalakitasok
(beruhazésok, atszervezések), illetve a tényezécsopor-
tok kozti aranyeltolddasok hatéssal vannak az infor-
maciofeldolgozasi kapacita-
sokra és/vagy a kombinacid
hatékonysagara. Az optima-
lis kombinacidét befolyasolja
az IT és az emberi er6for-
rasra alapozott feldolgozasi

2. abra

bizonytalansag , Szervezeti __ kapacitasok araranyanak ala-
""""""""""" faktorok kuldsa is. Az IT tehat val6-
Feladat ban szervezettervezés egyik
Osszetettség Informécio informacié fontos korlatja, hiszen a két
t__ feldolgozo feldojgoz6 informéciofeldolgozési faktor
M&d]l ‘ ménnek KaPacités végletes novelése nem jar

if  Interdependencia Techno egyutt az informaciofeldolgo-

[ logiai — zasi kapacitdsok végtelen
A Kétértelm(iség A faktorok megnovelésével (a felhasz-

(equivocality)
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nalt, akar emberi, akar IT er6-
forrasok hatarhaszna csokke-
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Az innovaciods lehetbségek attekintése

né). A hatékonysag kényszere miatt (legalabb tapasz-
talati hatasra) a szervezetek kénytelenek a mindenkori
informéaciofeldolgozd technoldgidkhoz és szervezési
lehet6ségekhez igazodd, 6sszehangolt kombinaciok
megvaldsitasara (Szabo, 2000).

Az o6sszehangolas (az IT eszk6zok és a szervezeti
megoldasok kombinacidja) sikerességétdl fliggben a
szervezetek szdmos informéaciofeldolgozasi stratégiat
kovethetnek, mint pl. a szervezeti tiIindvekedést (over-
growing - PO kiindulasi pontb6l a Pl pont), az IT tul-
koltekezést (overspending - PO kiindulasi pontbdl a P2
pont), a képességfejlesztés (PO kiindulasi pontbol a P3
vagy P4 pont), az automatizalas (automating - P3 ki-
indulasi pontbdl a P2 pont) vagy a leépités (downsi-
zing) iranyéat (P3 kiinduléasi pontbdl a PO pont). Nyil-
vanvaléan ezek barmelyike jelenthet illeszkedést az
informaciofeldolgozasi kovetelmények és kapacitasok
kozott (mint kvazi-illeszked6 stratégidk), de csak ke-
vés biztositja a hatékony illeszkedést (PO, P3 és P4).
Ez az egyszerld modell j6I szemlélteti, hogy az IT és a
szervezet 6sszehangolasi folyamata soran kialakithatd
kombinaciok kilonféle hatékonysadg mellett képesek a
sziikségletek kielégitésére, pazarlé megoldasok lehet-
ségesek mind az emberi, mind a technoldgiai oldalon.
Ez felveti a kérdést, hogy miként optimalizaljak a szer-
vezetek strukturdlis és informaci6technoldgiai kapaci-
tasaikat, hogy biztositsak az elvart (a stratégiai kor-
nyezetbdl és a bels6 m{ikddések miatt sziikséges) in-
forméaciofeldolgozasi hatteret. Erdekes annak vizsgéla-
ta is, hogy felismerhet6-e béarmiféle rossz 0ssze-
hangolas (misalignment), deviancia.
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3. dbra A fentebb vazolt modell alapjan ko-
vetkeztetve az egyes informaciéfel-
dolgozasi tényez6k dsszerendelési hi-
bai olyan jelenségekhez vezethetnek,
mint:

« Informéciotfeldolgozasi kapacités
hiany (tal sok id6 és/vagy energia
szilkséges az informacié feldolgoza-
sahoz, nincs elegendd informécids
er6forras, hianyoznak a vezet6i infor-
mécidk, akadozik a funkcidk kdzti in-
formacidaramlas, lassi a cég reaga-
lasa a kihivasokra, nehézkes a kilsg,
szervezetkozi kapcsolatok kezelése).
* Informécio6feldolgozasi kapacités
folosleg (tul sok id6t vagy energiat
forditanak az informécié feldol-
gozéasara, tul sok sz(ikos eréforrast al-
lokéalnak e célra, a vezet6i kontroll a
szikségesnél gyengébb, sziikségtelen
presztizs-beruhazasok folynak, esetleg tulblrokrati-
zalédik a szervezet).

e A szilkségletnek megfelelé ered6 kapacitas hizto-
sitasa nem hatékony tényez6kombinaciokkal (a
szervezet képes a stabil fennmaradasra, de szamos
m(ikddési zavar visszavezethetd a hianyos dsszeté-
tell informéacidéfeldolgoz6 kapacitasokra, arra,
hogy az Ujraszervezés helyett a régi megoldasokat
er@ltetik - ez sok esetben az adott kdltségszinten
elérhetd, és stratégiailag elé6nydsebb poziciok el-
szalasztasat is jelenti, azaz nem fejlédnek a straté-
giai képességek).

Az IT stratégiai alkalmazésanak kérdése a fentiekre
alapozva ugy ragadhat6 meg, mint olyan folyamatok
keresése a szervezet belsé és még inkabb kilsé kap-
csolatrendszerében, ahol az informaciéfeldolgozas
irdnti - esetenként latens - szikségletekhez nem tar-
tozik meglévd, hatékonyan mikodtethetd feldolgozasi
kapacitds. Az ilyen, csak kozvetetten vagy latens mo-
don létez6 kapcsolatrendszerek, rendszerint szdmos
kozvetitd utjan megvaldsitott szervezeti kapcsolatok
atalakitasa, internalizalasa vezethet jelent6s bels6
Ujraszervezésekhez vagy stratégiai informaciorend-
szerek kialakitasahoz (pl. a Baxter- féle ASAP, a
SABRE rendszer vagy éppen a kényvklubos UHU).

Stratégiai szempontbdl jellemz6, hogy sok szer-
vezet a piaci lehet6ségek &ltal is befolyasolt infor-
macidéfeldolgozasi sziikségletek szintjéhez képest ren-
delkezik elégtelen informécidéfeldolgozasi kapacitéassal
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(nem képes a belsé rekonfiguracidban és az uzleti ha-
I6zat 4talakitasdban rejlé lehet6ségek kiaknézésara).
Stratégiai szempontbél értelmezve tehat az informa-
ciéfeldolgozési kapacitasok hidnyat, a kompetenciafej-
leszt6 Uzleti Ujraszervezés (BPR és reengineering), il-
letve az Uzleti haldzat Gjraszervezése jelenthet Kitorési
pontot, amit napjaink e-business térekvései, a B2B és
B2C megoldésok terjedése példaz.

Az gsszehangolési stratégiak
bemutatasa

Az informécidfeldolgozas strukturdlis és IT alapl
tényez@8inek kulonféle hatékonysagi kombindcidja
alapjan kirajzolédd 0Osszehangolasi stratégidkra sza-
mos klasszikus és hazai példa felhozhato.

Semleges helyettesités: az informaciofeldolgozés
tényezGinek atrendezése az informéacidéfeldolgozasi ka-
pacitds véltozasa nélkul (helyettesités, automatizalas -
pl. informéciotechnolégia hasznélata emberi er6for-
rasok helyett és forditva, az arvaltozdsok kovetkez-
ményeként). A ,,semleges” helyettesitésre (a 3. dbran a
P1-P2 iranyd valtozas) lehet példa a szamitogépesités
kezdeteitdl az elektronikus adatfeldolgoz6 rendszerek
bevezetése, amit rendszerint munkaer6-megtakaritasi
szempontok vezéreltek.

Méretcsdkkentés (Downsizing): az informacidfel-
dolgozasi kapacitasok csokkentése strukturalis innova-
ciok vagy IT beruhézéasok révén (vagy éppen leépités-
sel mindkét terlileten), a csdkkend informaciofeldol-
gozasi kovetelmények kdvetkezményeként. Talan
meglepd, de a méretcsdkkentésre (a 3. abran a P3-P0
irany( valtozas) lehet példa a (Hammer, 1990) Altal
bemutatott hires Ford-eset, ahol a szallit6i szamlaki-
egyenlitési folyamatokat atalakitva jelent6s leépité-
seket hajtottak végre, mikdzben, az eset tanlsaga sze-
rint, az informéaciofeldolgozasi szikségletek csokken-
tésére torekedtek.

Kiegyensulyozatlan innovaciok: egytényezfs (egy-
faktoros) véaltozasok, hibas dsszerendelések (misalign-
ment) a két tényezd kozott. A kiegyensulyozatlan
innovaciok koziul az IT tulndvekedésre (a 3. dbran a
PO-P2 iranyl valtozas) lehet példa Radner megjegy-
zése (1992: p.1393), amely szerint ,,az ’informéacios
talterhelés’ problémaja nyilvanvaléan akuttd valt a
modern idékben, ami az informéaci6 kommunikécio-
janak a feldolgozasadhoz (megemésztéséhez) viszonyi-
tott olcsésagabdl fakad.” Példaul, egy haldzatban a
kozvetit6 csomodpontok (nodes) megszlintetése a don-
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tési egységek informécids talterhelését eredményez-
heti (Huber, 1990). Egy masik jellemz§ példa szerint
sok nagyvallalat képtelen meghatarozni haldzatainak
koltségeit és berendezéseinek inkompatibilitasi prob-
Iémai tobb hél6zat installaliséara és fonntartsara kész-
teti 6ket (Hills in: Babe, 1994). A Kumar et. al (1998)
altal leirt Prato-i eset tanulsagai is arra mutatnak, hogy
egy erds helyi kultdra hatalmas informaciéfeldolgo-
zasi kapacitassal rendelkezhet, és nem feltétlenil cél-
szer(i kivaltani informéciorendszerekkel - sokkal in-
kabb értékndvel6 szolgaltatasokra (lett volna) érdemes
torekedni.

A kiegyensulyozatlan innovacidk koziil a szervezeti
tulndvekedésre (a 3. &brén a PO-P1 irdnyu valtozas) is
lehet példat talalni. Egy torténelmi példa, amelyhez
hasonlét azonban a mai vilagban is talalhatunk, a
Campbell - Kelly (in: Babe, 1994) altal bemutatott
XIX. szadzadi Railway Clearinghouse, mely talan az
els6 tisztan informéciéfeldolgoz6 szervezet volt, és
hosszU ideig ellendllt a technikai Ujitdsok bevezetésé-
nek, pusztan munkaszervezési megoldasokra hagyat-
kozva igyekezett megoldani a ndvekvé feladatteher
kezelését.

A kiterjeszt6, képességfejleszté beruhazasok olyan
kiegyensulyozott, koherensen &sszehangolt (harmoni-
z4alt) IT beruhdzésok és szervezeti valtozasok, melyek
parhuzamosan vagy kvazi szimultin médon mindkét
tényezOcsoportban az informaciofeldolgozasi kapaci-
tasok novelését eredményezik. A kiterjeszté-képes-
segfejlesztd tipusra (a 3. abran a P0-P3 vagy P3-P4
irany( valtozas) a BPR és BNR kapcsan gyakran em-
legetett példak sorolhatdk, (pl. a Short - Venkatraman,
1992) altal bemutatott Baxter esete mind a latens kap-
csolédasi lehet6ségek megvaldsitasat, mind az inkre-
mentalista Kisérletezgetést illusztralja. Amint Cle-
mons - Row (1992) megjegyzik, a légitarsasagok sza-
mitogépes helyfoglalé rendszereinek tulajdonosai
gyorsan felismerték, hogy elosztési infrastruktdrajukat
alkalmazhatnak mas szolgaltatasok nyujtasara is, ilyen
pl. a hotelfoglalas és az autdkdlcsonzés. Az IT talan
legf6bb hatasa ezeknek a latens vagy lehetséges, de
korabban tal koltséges kapcsolatok kezelése, mivel
madositja ezek tényleges kdltségkorlatait.

A gyakorlatban jellemz6en nem tiszta forméban ér-
het6k tetten ezek a stratégiak, hanem valamilyen ke-
vert forméban. Felismerhetéek korrekciés véltozta-
tasok, utélagos, inkrementélis finomitasok is, azaz a
szervezetek a technoldgia asszimilacidja soran valto-
gathatjdk ezeket a stratégidkat. A problémakoérnek a
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technologiai asszimilacié és a szervezeti tanulas
(Ciborra, 1993) iranyaba vald kiterjesztése is igéretes
kutatasi irany.

Astratégiai 6sszehangolési probléma Iényege
és informéciofeldolgozas-alapu felfogasa

A modem informaciotechnoldgidk nagy kihivast je-
lentenek a szervezetek szdmara: az Uj szervezeten be-
luli és szervezetkozi egylttmikodési lehet6ségek stra-
tégiai alkalmazasa korunk egyik alapproblémaja. A
stratégiai 0sszehangolas (alignment) modellje (Hen-
derson - Venkatraman, 1993, 1992; Broadbent - Weil,
1993; MacDonald, in: Scott - Morton, 1991) négy
targykort tartalmaz: az Uzleti stratégiat, az IT straté-
giat, az IR infrastruktarat és folyamatokat, valamint a
szervezeti infrastruktirat és folyamatokat. A modell az
Uzleti és IT domain kozétti kapcsolatokkal, kapcsolo-
dasokkal foglalkozik, és a ketté kozott egyfajta dina-
mikus 6sszerendelési (alignment) folyamatot javasol.
Egy alternativ, de hasonl6 modellt fejlesztett Earl
(1996). A stratégiai 6sszehangolas fogalmat e modell
gondolatmenetére alapozva gy definialhatjuk, mint a
szervezet stratégiaja, szervezeti infrastruktdraja, 1T
stratégiaja és infrastruktaraja kozti dinamikus, szimul-
tan és teljeskdrd 0sszhangteremtést. A rossz 6sszeren-
delést pedig ugy hatdrozhatjuk meg, mint a modell
négy alkot6jabél barmely kettd6 kodzotti kapcsolatte-
remtés hianyat.

Az informécio6feldolgozasi modell szempontjahél
is értelmezhetjik az ©Osszerendelési problémat. E
megkozelités legfontosabb alapelve az, hogy a szer-
vezetnek illesztenie kell informéaciéfeldolgozasi kapa-
citdsdt az informéci6feldolgozasi kdvetelményekkel
azért, hogy eredményes legyen. Az illeszkedés nélkil
a szervezet vagy er6forrasokat pazarol, vagy operativ
problémakkal kiizd. Az a szervezet, amely tobb infor-
maciéfeldolgozasi kapacitassal rendelkezik mint
sziikséges, nem lesz hatékony: tobb értékes erdéforrast
hasznal fel, mint amire sziikség lenné.' Masrészr6l, az
a szervezet, amelynek kevesebb informaciéfeldolgoza-
si kapacitasa van a sziikségesnél, azért rossz hatékony-
sagu, mert kevéshé lesz képes kielégiteni az informa-
ciofeldolgozasi kdvetelményeket, emiatt értékes eré-
forrasokat hasznal fel a problémak tiineti kezelésére.
Az 0sszerendelést e gondolatmenet alapjan Ggy de-
finidljuk mint a hatékony egyensulyt (illeszkedést) a
szervezet informdciofeldolgozéasi kdvetelményei és
kapacitasai kozott. Rossz 6sszehangolas létrejohet a
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mar emlitett modon, tehat a kdvetelmények és kapa-
citasok kozti egyensulyhiany (kapacitashiany vagy fo-
16sleg) révén, de olyan egyensuly esetén is, amit a ka-
pacitast meghatarozo tényez6k disszonans, egymas ha-
tasat lerontd maédon valésitanak meg. Ez dsszecseng a
Venkatraman altal publikalt, az IT szervezeti alkalma-
zasait osztalyoz6 6tszintl modelljének (Venkatraman,
1994) Gzenetével: minél nagyobb szervezeti atalaku-
lassal parosul az IT alkalmazéasa, anndl magasabb ha-
szon indukélhat6, meg kell tehat keresni az 0j IT plat-
form lehet8ségeit legjobban kihaszndlé szervezeti
megoldasokat. A sikeres BPR projektek és a legtébb
stratégiai alkalmazas mogott is felismerhet§ ez a lo-
gika.

A szervezetek és az IT megfelel6 kombinéacidinak
kialakitdsdban az informéciofeldolgozési perspektiva
jol alkalmazhat6, a stratégiai 6sszehangolas problé-
maja magyarazhaté az informéacioéfeldolgozasi mo-
dellen keresztiil. A stratégiai megfeleltetés (har-
monizacid) kérdése tekinthetd ugy, mint hatékony in-
forméciofeldolgozasi kombinécidk keresése. A szerve-
zetek strukturdlis és IT innovacidinak értékelése, ered6
hatdsaik meghatarozasa segit az 6sszerendelési problé-
ma mélyebb megértésében, ajobb megoldasok keresé-
seben (a problémakér mélységeit az informacidfel-
dolgozas architekturajanak alapos feltardsa alapjan
lehet targyalni). A mai, az IT ipar divathullamaitol
részben lelkes, részben fasult vildgban j6zanabb szem-
léletre inthet ez a megkdzelités. Nem csupan arrdl van
sz0, hogy IT befektetések esetén feltétlentl harmo-
nizalni kell a struktarat és az IT-t. Onmagéaban az IT
alkalmazasa, akar az 0j szervezési megoldasok beve-
zetése sem feltétlenul hasznos. Csak a szervezet piaci-
stratégiai kontextusédban lehet meghatarozni, hogy az
informécidfeldolgozas tényez6iben milyen irdnyd val-
tozésokra van sziikség, és hogy e véltozdsok milyen
kombinécidjanak ered6jeként alakulhat ki a megfelel
feldolgozé képesség. A turbulens gazdasagi kornyezet,
a mikodeési kihivasok és az élénk verseny sok szerve-
zetet késztethetnek arra, hogy belevagjanak az elektro-
nikus tzletmenet kialakitasaba, ami szemléletiinkben a
szervezeten bellli és a kils6, Uzleti halézattal kialaki-
tott (vagy a stratégia alapjan Gjonnan Kialakitando)
informacios kapcsol6dasok Ujraszervezése. Ez tehét a
meglévd informéaciofeldolgozasi folyamatok kapacita-
sainak, hatékonysdganak kiigazitdsa, masrészt koréb-
ban kdzvetett vagy akar nem is létez6 feldolgozasi fo-
lyamatok kialakitdsa. Az elektronikus kereskedelem
trendje egyrészrél az IT fejl6désenek (a koltség/tel-
jesitmény-hanyados, valamint képességek terén meg-
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figyelhetd folyamatos javulés), masrészt az Uzleti kor-
nyezet indukalta novekvd informéaciofeldolgozasi
igény miatt kialakult térvényszer(i szervezeti platform-
valtozas, ami ajelenlegi fazisban elsésorban a kevéshé
latvanyos, de annal meghatarozébb szervezetkozi kap-
csolatokban érvényesil. Bar az IT szektor piacpezs-
ditének sz&nt optimizmusa ellenére a hazai empirikus
felmérések (Drotos - Szabd, 2001) nem tul biztatéak a
hazai vallalatok ilyen irdnyu térekvéseivel kapcsolat-
ban, hiszen sok vallalat még az alapok megteremté-
senél tart, megfigyelhet6ek az Uj technoldgidk és meg-
oldasok asszimilcitjara irdnyuld eréfeszitések is. Le-
het, hogy a gazdasagi kontextus a szervezetek tobbsé-
génél még nem indokolja az elérelépést, nincs sziikség
az informéaciofeldolgoz6 képességek drasztikus nove-
lésére, atalakitasara. A vilag gazdasagaba vald szerves
kapcsolédas ugyanakkor megkivanja a fejlédést ezen a
téren, ami az IT alkalmazasaval parhuzamosan Uj
szervezeti-szervezési megoldasokat is szikségessé
tesz. Es a mar ma is jol lathatd kihivasok lattan ne
feledjik: legjobb védekezés a tdmadas!
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MARKO Rébert

Szerz6 cikkében a politikai marketing sajatossagait elemzi az 1996-os amerikai elndkvalasztas tapasztalatait fel-
hasznélva. Ez volt az els6 olyan valasztas, ahol az internetnek jelentés hatasa volt. Azokat a jellemzOket emeli
ki, amelyek megmutatjak, hogy az internet felhasznalasa milyen elényokkel és milyen hatranyokkal jar a va-
lasztasi kiizdelemben. Pro és kontra érvekkel tAmasztja ala azt a nyilvanvalé tényt, hogy az internet a politikai

életben is egyre nagyobb szerepet kap.

A politikai part, a politikus kildnleges ,,termék”.
Sajatosak a partpolitika konkurencia-viszonyai, me-
lyeknek egyik kovetkezménye, hogy fokozottan kell
figyelni az arculat konzisztenciajara, allandosagara. A
gyors valtozasok sokkal érzékenyebben érintik a ,,fo-
gyasztékat” mint a ,,normalis” tzleti vilagban.

A politikat mint ,,terméket” az is megkllonbdzteti a
tobbi ,,terméktdl”, hogy mig a szokvanyos fogyasztasi
helyzetben a vev6k kdzvetlenil nyerhetnek kézzelfog-
hat6 tapasztalatot az &ru min&ségérdl (pl. a bevasarl6-
kozpont polcain), addig a valasztdpolgaroknak ez a le-
het6ség nem adatik meg. Itt csak az aru kdzvetett tesz-
telése johet szoba. A kommunikacids rendszer az a csa-
torna, amely eljuttatja a vev6hoz az arut, annak hirét
(reklam), és igy ma a médiumok befolyésolasi lehetd-
ségei Oriasira néttek. A harsany piacbefolyasolé média-
kampéanyok ezt az oridsi lehet6séget és hatalmat hasz-
naljak ki, és a politikat (a fejlettebb nyugati utan) Ma-
gyarorszagon is a showbusiness egyik valtozatava kez-
dik atalakitani. A politikai verseny ugyanis showbusi-
ness lett vagy azzé lesz igen hamar, és e valtozasokkal
egyltt belép erre a szinpadra a reklam, a Public Rela-
tion és a marketingtudomany. Ezek az Gj ,,szerepl6k”
tudjak tudatosan (!) olyanna alakitani a partok arculatat,
megjelenését, amivel valasztasi sikereket lehet elérni.

Egyre fontosabb a tudatos stilus és magatartas, ezt
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pedig profi kommunikacidés és PR szakemberek ké-
pesek kidolgozni, mikdzben a politikus ,teszi a dol-
gat”.

A politikai kommunikéacios szakembereknek nincs
konny( dolga, nem tudjak el6re megtervezni a ,ter-
mék” piaci fogadtatasanak valtozasat, nem tudnak
meggy6z6dni a ,,termék” jellemz@8ir6l, mert az allan-
dodan véltozik.

Sok spontaneitasra és gyors reagaloképességre van
szliksége egy politikai PR-esnek, ha azt akarja, hogy
meghbizoja stabil arculattal és megbecsiiléssel piacon
maradjon.

Ugyanakkor van egy, csak a politikara jellemzé le-
het6ség a marketing terlletén. Nem kell 6vakodni a
konkurens emlegetésétdl és az dsszehasonlitdé reklam
tiltott mddszereinek alkalmazasatol. S6t, az 6sszeha-
sonlitassal helyezi el magat egy politikai szerepl§, és a
tamadasokkal szerez maganak figyelmet, értéket.
Meglehet6sen paradox lenne, ha tilos lenne megne-
vezni a versenytars politikai nézeteket és szerepl6ket,
hiszen a demokraciaban a politika nyilt vita.

A gazdasagi élet marketingjének politikai életre va-
16 alkalmazasa mara altalanos gyakorlat lett. Andrew
Look és Phil Harris hét pontban foglalta dssze a politi-
kai marketing és a termék-, illetve szolgaltatasmarke-
ting kozotti killonbségeketl:
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1 A hagyomanyos marketing nem ismer ahhoz ha-
sonlo helyzetet, ami a valasztasok alkalmaval k-
vetkezik be. Azt, hogy minden ,,vev6nek” ugyan-
azon a napon kell meghoznia a vasarlassal kapcso-
latos dontését.

2. A politikai marketinget illetéen nem beszélhetiink
gazdasagi értelemben vett arrél, melyet a ,vevé-
nek” fizetnie kell a szolgaltatasért.

3. A vélasztoknak akkor is a kollektiv dontés ered-
ményeként l1étrejovd helyzettel kell megbaratkoz-
nia, ha nem azok keriltek hatalomra - nem azok
»Szolgéaltatnak”.

4. Aki gy6z, azé lesz minden, aminek nincsen norma-
lis piaci megfelelje.

5. Apolitikai part, illetve a politikus nem hasonlithato
a kézzelfoghat6é aruhoz. Annal sokkal 0sszetettebb
»portéka”, a vevének az egész csomagot kell meg-
itéInie, s ha rosszul vélasztott, varnia kell 4-5-6
évet a kovetkez6 ,,vasarlasig”

6. A politikdban nehéz 0j markanevet bevezetni, (j
parttal kisérletezni, raadasul a politikai piacok nem-
zetkdzileg zartak (bar ezen tallépni latszanak az
Eurdpai Uni6 makropolitikajat alkotd szovetségek
és partok az Eurdpai Parlamentben).

7. Gyakori az ellentmondas a véalasztasi eredmények
és a kozvélemény-kutatasok alapjan kimutatott
népszeriiség kdzott.2
Ezek tehat a politikai marketing eltérései a hagyo-

manyos gazdasagi marketingtél.

A politikai aru kiilénleges. A politikai piac allando
jellegzetességei kozeé tartozik, hogy a partok szolgalta-
tast kindlnak a valasztoknak, mégpedig az orszag kor-
manyzéasanak szolgaltatasat.

A fenti 6sszefliggések figyelembevétele nem min-
dig jellemz6 a magyar és kulféldi PR szakemberek
politikai tanacsaira. Az egyik legjellegzetesebb hiba,
hogy a politikat kdzonséges A&runak tekintik, és
ugyanazokkal a modszerekkel akarjak eladni mint a
szappant vagy a ragégumit. Mig egyéb arut el lehet
adni jé zenével, csinos filk-lanyok bemutatasaval, ad-
dig a politikai Uzeneteket kevéssé lehet hitelesiteni a
masutt jol bevalt modszerekkel.

A mésik gyakori hiba, hogy egyaltalan nem veszik
figyelembe a kampéanytervez6k a marketing- és rek-
lamszakma jol kidolgozott mdédszereit. Ekkor fordul
eld, hogy bonyolult szévegezésli, hosszu tagolatlan
szorolapokat, plakatokat, reklamokat készitenek. Sok-
szor unalmas egyetemi el6adasnak t(in6 keretek kdzott

48

prébaljak a valasztékat meggydzni, azaz a ,,terméket”
eladni (l&sd: allamhdztartasi reform és restriktiv gaz-
dasagpolitika szikségessége).s

A politikai kampanyok Uj eszkoze: az internet

A kommunikéacio és a média vilagat tamogato, to-
megesen elérhetd technikai Gjdonsagok terjedése hihe-
tetleniil gyors. Nem lehet kétséges, hogy a telekom-
munikacio és az informatika 0j ,,taldlmanya”, az inter-
net 4-6 éven bell a televiziéhoz hasonl6 s(ir(iségben
fordul maid el§ a haztartdsokban - mindenitt a fejlett
vilagban. Alkalmazasa életlink szinte minden teriletét
atalakithatja, ezért nem marad, nem maradhat ki ebbdl
a politikai kampany sem.

Legjobb példat az Egyesiilt Allamok adja, ahol az
1996-0s amerikai elndkvéalasztast megel6z8 kampany
50%-ban az interneten folyt.

Az USA-hoz hasonléan megjelent az internetes po-
litikai kampany Eurépaban, Tavol-Keleten, Ausztra-
lidban, Dél-Amerikaban is, ahol ennek hasznalata mar
nagyobb ,fogyasztoi réteget” tud elérni.s

Mi a kovetkezménye az internet gyors megjele-
nésének és novekvd hasznalatanak a politikai mar-
keting eszkodztardban? Az internet a radidhoz és a tele-
vizibhoz hasonléan nagyon gyorsan terjed. Hatasat
egyik ciklusban sem lehet ,kiprébalni”, mert ha az
internet kampanyhatasa megjelenik, azonnal nagyobb
er6vel hat. Az Egyesiilt Allamokban 1992-ben még
nem volt jelent6sége, mert még nem volt igazabdl vi-
laghald. A kovetkezd elndkvalasztaskor azonban - az
eltelt négy év alatt az internet rohamosan elterjedt - Ki-
emelt eszk6zzé, kommunikacios csatornava valt. Olyan
sokan hasznaltdk mar az zleti életben, szérakozasnal,
tanulasndl, hogy a marketing szakemberek nem hagy-
hattak ki ez a tajékozddasi forrast sem. Mert kiilénben
az ellenfél hamarabb lépett, és elényhoz jutott az in-
temethasznaldk szélesedd korében.

Leglényegesebb elénye az intemetpolitizalasnak,
kampéanynak: a magas szintli interaktivitas. Lehet0sé-
get ad arra, hogy az egyén nyilvanos és cenzuirazatlan
forumon fejtse ki véleményét, allaspontjat. Ezeken a
forumokon egyidejl parbeszéd lehetséges (példa erre a
népszerli magyar index.hu, origo.hu, az intemetto.hu
stb. férumai). A valasztéi forum kényes témak eltuso-
lasara nem alkalmas, s6t, ennek cenzlrdzésa vissza-
tetszést, kritikat valthat ki, amely a valasztdsokon ne-
gativ szazalékpontokban jelentkezik.
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Nagyon fontos elénye az internetnek, hogy javul a
fiatalok aktivitasa, és a politikai, kozéleti kérdések
iranti fogékonységa. Bevonhatok az eddig kdzombds
fiatalok a politikai vitdkba, konkrét marketing-
oOtletekkel, reklamokkal, nyilt honlapokkal lehet meg-
nyerni szavazatukat, ha mar a tévé, a plakatok, az 0jsa-
gok, gy(lések immunissa tették 6ket a politika irdnt.

Tovabbi el6nye az internetnek, hogy a marketing
szakemberek naprakész informaciékhoz, vélemények-
hez juthatnak, megismerik a - most még szlikebb -
kozvélemény alakulasat. Ezaltal azonnali gyors reak-
ciokkal lehet korrigalni a kampanyt és a terveket.
Azonnal lehet reflektalni felbukkano kérdésekre, prob-
lémakra. Nagyon jo eszk6z arra, hogy a kampany-
menedzserek felkésziiljenek a valasztasi gydlésekre,
felmérjék a valasztok hangulatat, ismerjék a Iényeges
témakat, reagalasokat.

A férumok, honlapok, e-mailek segitségével gya-
korlatilag folyamatos parbeszédet tudnak fenntartani a
valasztokkal a partok, amelyek igy koézvetlendl is
,»sz0lhatnak™ a politikusokhoz. Ezaltal a politikusok és
a valasztok kozotti tavolsag csdkkenhet, nemcsak a
semmibe vész a kritika. Ennek kezdeményeit mar ma
is megtalalhatjuk a ,,parttelefonos™ beszélgetésekben,
hirdetésekben.

Azonban egy politikai kampany, egy marketing-
koncepcié nem lehet teljesen rugalmas és naponta val-
toz6, a valasztok napi aktivitdsdhoz és problémaihoz
alakitott. Legjobban akkor hasznaljak az internetet mint
kampanyeszkozt, ha tradicionalis céljaik timogatasara,
a mélyebb 6sszefliggések ismertetésére, aktivizalasra,
eszmecserére, vitara, informalasra hasznaljak.s

A politikai kampanyolas eszkdzrendszere egészen
mas az Uj médiumon. Nincs kiiléndsebb jelentsége a
statikus, Gjsagszer( honlapoknak, nem igazan hatasos
a hirdetésként feladott partszlogen vagy logo. Az in-
ternet és a hasznéldk nem ezt vérjak. A statikus pért-
honlapok latogatéi nagyrészt az adott part hiveinek,
szimpatizansainak szdmitanak, akiknek megnyerésére
nincs mar szikség - legfeljebb megtartasukra. Igazi
jelent6sége a véleménykdzléssel, forumokkal, beszél-
get8helyekkel tlizdelt parthonlapoknak és a kiilon erre
a célra szervezett fiiggetlen oldalaknak vanz A
felhasznéldk jo része igen aktiv a politikai kérdések
megvitatasa soran. Ervek és ellenérvek csapnak 6ssze,
nagyon sokszor nem diplomatikus stilusban. Nem
val6szinl, hogy ez az érdeklédés csdkkenni fog,
sokkal inkdbb azt lehet feltételezni, hogy az internet
lehet8ségeit kihasznalva a vélasztisra/szavazasra jo-
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gosultak egyre nagyobb része keresi majd a lehet6-
séget véleményének megjelenitésére, kérdéseinek
megfogalmazasara az interaktiv férumokon. A va-
laszték kényes és kényesebb kérdéseinek higgadt, nyu-
godt, targyilagos megvalaszolasa donté lehet a kam-
panyhelyzetben. Val6szinlleg a nyomtatott sajtd, a ra-
didk, a televizidk is felhasznaljdk majd az internetes
politikai férumokon megjelen6 kérdéseket és valaszo-
kat. Nagy eséllyel el6re jelezhet8, hogy a fiatal genera-
cio politikai aktivitasa és részvétele a valasztasokon
novekedni fog, a kozélet iranti érdeklédésik fokozé-
dik.s

Az Egyesilt Allamokban lezajlott 1996-0s elndk-
valasztasi korteshadjarat sok mindenben a jov6ébe mu-
tat. Az internetes kampanyt a fenti szempontok szerint
tervezték és bonyolitottdk. A kampany sordn szinte
minden szenatornak és jeldltnek elkészilt a honlapja,
az egyetemeken internetes elemzések lattak napvila-
got. Hiressé lett az USA elndkének és a Fehér Haznak
a honlapja. Lehet6vé valt kdzvetlenil az elnékhoz,
illetve az apparatushoz fordulni szinte minden {gyben,
ami rendkivil jé politikai kontrollt jelentett. Az elnoki
apparatus minden levélre valaszolt.o

Az 1996-0s valasztasok el6tt az amerikai média
szakemberei is reagaltak az online lehetéségekre. Ka-
lifornidban az allamtitkari hivatal és a Digital mar
1996 februarjaban bejelentette (Digital Offers First-
Ever-Live Election Results Via The Internet), hogy a
Washington Posttal, az ABC News-zal és a Newswe-
ek-kel csatlakoznak a valasztasi eredmények valos
idejii bemutatasat és analizalasat célzé online rend-
szerhez. A vélasztds éjszakajan, november s-an Gran-
ként 300000 latogatdt(!) fogadtak a honlapjukon, ami
4 6ra alatt 1.2 millié latogatést jelent egyetlen hon-
lapon. 10

Az 1996-0s kampanyban az internet 50%-ban vett
részt, de ez nem vonatkozik a koltségekre. Ez az a
szempont, mely tovabb ndvelheti a politikai marketing
szakemberei koreiben az intemetkampany népszer(-
ségét. Amerikai elemzések szerint a kampanykoltsé-
geknek mindéssze 3-5%-at emésztette fel az USA-ban
a vilaghalds politikai reklam és kampany: a koltségek
messze alatta maradtak a hagyomanyos eszkozokkel
folytatott korteskedésnek. 11

Az amerikai minta utan sorban jelennek meg mas
orszagok politikai kampanyai a weben. Gyors fejlédés
tapasztalhaté az eurépai politikai kiizd6téren, ahol
1997-ben mar ,,General Election Internet Coordina-
tor”-t is kineveztek, de még Dél-Afrikaban és Dél-Ko-
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reaban is jelentds médiumot jelent a politikai marke-
tingesek eszkdztaraban. 12

Harom fé dolog utal arra, hogy az internet elter-
jedése meg fogja valtoztatni a jovd politikai tajképét.
Az els6, hogy a vilag nagy részén az emberek tébhsége
gyakorlatilag hasznélni fogja mind dzleti, mind sze-
meélyes céllal. A masodik, hogy az internet értékesitési
alkalmazésa t6bb pénzt fog magéhoz vonni, hiszen
feltdrekv6 eszkdz. A harmadik, az internetes kommu-
nikacio biztonsaga déntd fontossagu lesz, kiléndsen,
ha allami és kdzszolgalati ,,hivatalos” célokra is fel-
hasznaljuk a jévében. Ma lehet6ség van arra - és al-
kalmazzak is -, hogy erre szakosodott cégek figyeljék,
kik hasznaljak a netet, milyen weboldalakra latogatnak,
ott mennyit id6znek és milyen irdnyl az érdekl&dése a
figyelt személynek. EbbGl értékesitési, marketing és
egyeb kovetkeztetéseket vonhatnak le, és testre szabott
reklamokkal, ajanlatokkal bombazhatjak az ,,alanyt”. A
politikusok szdméra ez a jol célozhat6 direkt marketing
eszk6z meghatarozd fontossdgu - az internetet straté-
giai interaktiv és marketingkutatasokra hasznaljak.

A politikusoknak, partoknak egyre kdnnyebb lesz,
hogy iméazsukat és nézeteiket a célkdzdnségnek meg-
felel6en alakitsdk, személyre szabottan finomitsak.
llyen rendszerben sokkal olcsébban lehet informacio-
kat szerezni politikusokrol, partokrél, ugyanakkor sok-
kal kdnnyebb precizebben ,bombazni” a valasztot.

A marketinget az értékesit§ (vagy politikus) és a
fogyaszté (vagy a valasztd) kozotti folyamatként is le
lehet irni. Az interneten ez a csere haromféle csatornan
keresztll folyhat. Ezek a kdvetkezOk: elosztasi csator-
nék, tranzakcids csatorndk, kommunikacios csatornak.

Az elosztéasi csatornak olyan helyként szolgalnak,
ahol a termékek és szolgaltatdsok fizikai cseréje
megtorténik. A politikaban ez barmely hely, ahol a pol-
garok és politikusok taldlkoznak, hogy informécidkat
cseréljenek (pl. valasztéi forumokon).

A tranzakcios csatornak olyan helyek, ahol az adés-
vételi aktus torténik a felek kdzott, fizikai kapcsolat
nélkil. Termék esetében ez lehet katalogus alapjan tor-
ténd megrendelés az interneten keresztil, ahol az érté-
kesités személyes kapcsolat nélkll torténik. Politika
esetében ez lehet a szavazo6filke, ahol a vélaszto egyik
vagy masik politikus és part mellett voksol.

Végil a kommunikaciés csatorna lehet6séget te-
remt a vevl és az eladd kozotti informéciocserére. Ter-
mek esetében ez lehet példaul Gjsag vagy tévéreklam.
Ugyanez érvényes a politikusok és a partok esetében,
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akik ezeket a csatornakat szintén felhasznaljak a va-
lasztokkal val6 kommunikéciora. Mivel az internet ha-
tékony és rugalmas, varhato, hogy kommunikéacios csa-
tornaként lesz legnagyobb hatasa a politikaban. 13

Uton a cyberdemokrécia felé

Az internet koltségtakarékos lehet6séget nyujt a
valasztok megszolitasara, a politikusoknak, partoknak
pedig arra, hogy kozvetlen kapcsolatot létesitsenek a
polgédrokkal. Az internet gyakorlatilag minden érdek-
16d6 szamara nyitott. Az olcsé és hatékony kapcsolat-
épités lehet6sége segit abban, hogy a partok, politi-
kusok érdemi és gyors visszajelzéseket kapjanak azok-
tél, akiknek hivatalukat kdszénhetik.

Mind a négy hagyomanyos média, amit a partok,
politikusok hasznalnak, valamilyen médon megvaltoz-
tatta a politika természetét. A nyomtatott sajté az Uj-
sagok és magazinok tomeges elterjedéséhez vezetett.
A radid és televizié lehet6vé tette a kormanyzati sze-
repl6k szamara, hogy egy idében sok emberhez sz6l-
janak, és sokkal kozvetlenebb hangon mint a nagy-
gylléseken. Az interneten keresztil alkalmazott direkt
marketingnek is meglesz a maga hatasa a politikara. A
direkt marketinggel foglalkozé szakemberek az inter-
netet a kulénbdzd technolégidk sajadtos kombina-
ciojaként alkalmazzak, ami segiteni fogja, hogy a poli-
tikusok és partok marketingstratégidinak szerves ré-
szévé valjon. A jov6ben azzal is szamolni lehet, hogy
az emberek otthon valaszthatnak a szamitogép segitsé-
gével, és mas hivatali probléméajukat és tigyeiket is el-
intézhetik a fotelb6l (lasd. magyar 6nkormanyzati és
kormanyzati interaktiv portalok).

A web ugyanakkor nem nyujtja azt, ami a multban
minden kommunikéaciés ,forradalom” utdn varhato
volt: nem lehet vele még népesebb és tarkabb véalasz-
tokozonséget elérni. (A nethasznalék kdre még sziik a
teljes népességhez képest, de az id6 ezt meg fogja val-
toztatni.) Az internet megjelenésével némileg mas a
helyzet és egy nehézséggel mindenképpen kell sza-
molni. Az internet nem szerkesztett informacios ba-
zisként szolgal a felhaszndlé szaméra. Az interneten
kdzvetitett marketingkommunikéci6 Gzenetének forréa-
st nehéz kideriteni. Az Gjsadgok, a magazinok, a tévék
és radidk az informaciokhoz mellékelik logojukat
vagy neviket, és ez hitelessé, konkrét forrasiva teszi
az altaluk nyujtott informaciokat. Azok a valaszték,
akik az internetes informéaciok kapcsan is igénylik ezt
a ,biztonsagot”, megbizhatésagot, komoly Kkihivast
jelentenek a portalok tulajdonosai és készit6i szamara.
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Az internet, a web és az e-mail a politikusok és a
partok megszokott eszkdzévé valt mara, hogy mind a
véalasztokhoz, mind pedig az Ujségirékhoz eljuttassdk
Uzeneteiket. A politikai internetoldalak ,elsé beva-
sérlohellyé” (first-stop shopping) valtak az 0jsagirok
és az érdekl6d6k szamara, akik szorosan kdvethetik a
politika és a kampé&nyok eseményeit.

Az internet azonban ma még nem teszi lehetévé a
sajto f6 aramainak a megkerilését, hanem inkéabb
olyan férumként fontos, amely a jeldlteknek, partok-
nak maddot ad uzenetlk artikulalasara. Az internet mint
a marketing eszkoze, az érdekeltek szdmara olyan infor-
méacidk beszerzését is lehet6vé teszi, amelyeket a ha-
gyomanyos csatornakon keresztil is megkaphatnanak.

Az internethasznalok érdekes politika sajatossaga
az Egyesiilt Allamokban, hogy a weben regisztralt
valasztok jelent6s része ,ingazé szavaz0” (swing
voter), ami azt jelenti, azok akarjak, hogy szavazatuk
szdmitson, akik egy pérttal sincsenek megelégedve.
Ha a jeloltek és a partok megtaldljdk annak maodjat,
hogy miként hasznaljak fel ezt a médiat a sajat el6-
nylkre, nagyon sokat nyerhetnek velel4

Az internet varhat6 hatasai

A jovBben az internet lehet6vé fogja tenni az embe-
reknek, hogy a tomegkommunikaciénak olyan csator-
najahoz férhessenek hozza, amely kordbban csak egy
sz(ik csoport szdmara volt elérhet6. Olcso lehet6séget
biztosit mindenkinek, hogy gondolatait a vilagon min-
denutt népszer(sitse.

Az amerikai adatok15 azt mutatjdk, hogy az inter-
netnek nagyobb volt a hatsa mint azt vartadk. Az 1996-0s
amerikai elndkvalasztas (Clinton v. Dole) idején végzett
felmérések azt mutattak, hogy a valaszték legalabb
annyi informéaciot szereztek be a neten keresztiil mint a
lapokbél. Azonban még hosszd ut &ll az internet el6tt,
hogy hatasa 6sszemérhetd legyen a televizidjéval.

Az internet nem tesz lehet6vé ,,eseti” tuddsitast, a
tv-ben erre sokkal nagyobb az esély. Am mint a direkt
marketing eszk6ze, az alapgyf(jtésnél vagy az
informéacidé forrasaként a net igen hatékony média a
komolyabb érdekl6d6k szamara. A témak megvita-
tdsaban (chat) is hatékony eszk6z. Mig a tévé sokkal
eredményesebb az egyiranyd informacié szoréasaban,
az internet mint a direkt marketing csatornaja, lehetévé
teszi a kampanyszervezetek és a valasztok kozotti
kozvetlen kapcsolatot.

Ainternetnek mint a politikdban bevethet6 kommu-
nikacios és informalé médiumnak a fontossaga a ko-
vetkez8 valasztasi kampéanyok alatt csak néni fog.
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Az internet mai ,tipikus” felhasznal6i, akik politi-
kai céllal is racsatlakoznak a héléra, 4ltaldban 35 év
alattiak, képzettek, politikailag fliggetlenek, enyhén ci-
nikusak és aktivak. Azonban ahogy a hozzaférhet6ség
tovabb javul, az internet hasznaldinak demografiai
profilja gyokeresen meg fog valtozni. Az é&r csdkkeni
fog, és javulni fognak az otthonokkal és a kozintéz-
ményekkel vald hal6zati kapcsolatok.

J6 hatdsa az internetnek, hogy a webes kampanyo-
I&s noveli a kisebb pértok vagy a kispénz( jeldltek esé-
lyeit a politikai versengésben. A péartok, jeldltek webol-
daldi élénk vitakat gerjeszthetnek fontos témakban, ami
az ismertséget novelheti. Arra is lehetéséget ad a net,
hogy tobb id6t forditsanak a partok, jeloltek a valasz-
tokra és programjaik online mddon valé megismerteté-
sére. Lehet6ségik van a politikusoknak arra, hogy sze-
mélyesebb informéacidikat is eljuttassak a valasztokhoz,
amire a hagyoményos médiumok kevésbé alkalmasak.

Hatrany lehet az internet gyors fejlédésében, hogy
megkonnyiti és ellenGrizhetetlenné teszi a negativ
kampéanyolést. A széls6séges eszmék kovetbi kdnnyen
terjeszthetik tarsadalomrombol6 nézeteiket, és kony-
nyen lehet szervezni, tagokat toborozni a neten.

Az eurtpai és amerikai Ujfasiszta, rasszista csopor-
tok, terroristak ellenGrizetlenill terjeszhetik a torvé-
nyekbe és alkotményokba utkdz6 ideoldgidjukat, sza-
bad teret kapva a gy(léletkeltésre.

Ez a technolégia magaban rejti annak lehet6ségét,
hogy még nagyobb hatalomra tegyenek szert azok a
gazdasagi érdekcsoportok, akik koncentraltan iranyita-
nak Gzleti és kommunikacids monop6liumokat (pl. a
Microsoft torekvése az internetbdngészdék és az opera-
ciés rendszerek ellendérzésére). Ez a tendencia gyorsit-
hatja a partok hatalméanak csokkenését és az érdekcso-
portok noévekedését.

Kdvetkeztetések

Tény, hogy ma a preferalt média még mindig a te-
levizio, mert ez képes leginkébb befolyasolni és alaki-
tani a valaszték magatartasat. A valasztok befolyaso-
lasdhoz nem annyira tények és adatok kellenek mint
ink&bb képek és iméazsok. A tévé minden més médianal
alkalmasabb arra, hogy ajeldlt érzelmi és intellektualis
sikon egyszerre juttassa el Uzenetét a néz6khoz.

Milyen hatésa varhatd az informécids sztradanak a
demokraciara és a politikara? Egyrészt pozitiv val-
tozasok forrasa, mivel az (j technoldgia a részvétel ké-
nyelmes mddja a politikdban, és visszahozza az el-
idegenedett valasztot a politikai folyamatba.
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Cikkek, tanulmanyok

Masrészt a kozéleti vita és a politikai tajékozddas
majd egyre inkébb atterel6dik a telemarketing és az in-
temet vilagaba. Az emberek nemsokara a net hiranya-
gébdl fogjék elddnteni, hogy melyik politikus hami-
sitja meg az igazsagot, etikatlan a kozéletben, és ez ke-
vésbé lesz ellen6rizhetd, szabalyozhatd, mint a hagyo-
ményos médiumokban. 16
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,Sok idét toltok a neten, de altaldban olyan unalmas dolgokkal, mint a szdmlaim kifizetése.
Ezeket a tevékenységeket én csak «online kuildetéseknek» nevezem.
Minden Gjabb ilyen kildetés kézelebb visz ahhoz, hogy ne kelljen nappal feléltézném."

Scott Adams
Dilkért megalkatdja (1957 -)

A nagy uzletrél val6 ironikus gondolkodas nagy Uzletet hozott Scott Adamsnak. Aligha van Amerikdban mas,
aki tobbet profitalt volna a vallalati leépitésekbdl, és a diszfunkcionalis szervezeti m(ikodésbdl, mint a 90-es évek
menedzsmentjének nagy kritikusa. Adams alkotta meg ugyanis Dilbertet, akinek képes torténetei 32 orszag, tdbb

mint 1100 sajtétermékében jelennek meg naponta.

A nagy attérésre 1993-ban kerilt sor, amikor Adams a képregény és karikatira szakmaban elséként tiintette fel
rajzain e-mail cimét. Ezzel akaratlanul is olyan férumot teremtett, amely az olvaséknak

lehet6séget adott egyfajta sajatos ,emocié uritésre”. Adams elképeszt6 esetleirasokat kapott,

melyeket rendszeresen felhasznalt vazlatainak dsszeallitasahoz.

Ett6l kezdve élete dramaian megvaltozott. Este 6tig a Pacific Belinek dolgozott,

majd hattdl hajnalig Dilbert karrierjét ,egyengette”. Erdekes kett6s élet volt,

melynek abszurditasa a Dilbert-féle humor értékes forrasanak bizonyult.

Mindennek egy dramai véllalati leépités vetett véget,

amikor Adams is az elbocsatandé alkalmazottak listajara kertilt.

Kivancsi ra mi tortént ezutan?

www.igconsulting.hu/honapgondolata

IQ ConsultiaG - Befektetés a tettekre valthaté tudasba
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VILAGATLASZ
CARTOGRAPHIAF

A térkép mar igen régéta az
emberiség nélkilézhetetlen esz-
kdze. Nélkildzhetetlen a tavolabbi
tajakkal valé gazdasagi kapcso-
latok fenntartasaban, az utazésban,
valamint a Fold felszinére vonatko-
26 informé&cidk tulnyomo6 hanyada-
nak régzitésében. Amiota az ember
a fejlédése soran tudatara ébredt a
tajékozodas szlkségességének, és
rajott, mennyire fontos, hogy az ut-
baigazitast masnak is meg tudja
adni, eszkdzoket készit ehhez. llyen
eszkdz a térkép. Az eddig ismert
legrégebbi, térképet abrazold fest-
ményt mintegy nyolcezer éves tele-
pulésen talaltak.

A rossz térkép nagy karokat
okozhat. Tudunk nemrég még fenn-
allt hatalomrél, ahol nemzetbizton-
s&gi megfontolashél tudatosan rossz
térképeket adtak ki az orszagrol.

Térképeket tanulmanyozni gyak-
ran szlikséges, térképeket bongész-
ni pedig mindig izgalmas élmény.
Fiataloknak tanulas, kalandravagyo
lelkeknek a képzelet segitéje, az al-
modozas tdmasza. Ez a CD-ROM
segit abban, hogy mindebben fel-
hasznlhassuk a modem informa-
tika nyujtotta kényelmet.

Igyekeztem a CD-t és annak ke-
zelését aszerint megismerni, ameny-
nyi id6t és energidt egy elfoglalt
ember tud erre forditani, és igy
megkdstolni, valdjaban mit nyujt a
felhasznalonak. A kiadd bevezet6je
szerint a Vilagatlasz CD haszné-
lataban 6rémét leli az, aki szereti az
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igényesen Kivitelezett részletes tér-
képeket; aki szeretne adatokat,
lexikalis ismereteket gydjteni a vi-
lagrél, a székében hatrad6lve fény-
képek nézegetése kozben megis-
merni azt vagy éppen egy-egy tér-
képet kiilonbdz6 aspektusban kivan
latni vagy akar papirra vetni. Ta-
pasztalataim nem cafoltak ezeket az
igéreteket.

A Vilagatlasz CD harmas tér-
képi struktrara épil. Részei: a tel-
jes Foéldet abrazold térkép, a fold-
részeket abrazolé térképek, vala-
mint a Fold terileteit, &llamait
részletesen abrazold részlettérké-
pek. Minden térképlapon tizféle le-
het6ségiink van megjelenitésre:
Domborzati alap Domborzat
Domborzat és kozlekedés Teljes
domborzati lap  Politikai alap &
Politikai és vizrajzi alap Politika
Politika, vizrajz & Politika, kozle-
kedés, nagyvarosok Teljes politi-
kai lap.

A CD egyben jelent6s adatbazist
is kinal. ,,A vildg szdmokban” adat-
gy(jteménye pl. kilenc fontos mu-
tatd szerint adja meg az egyes
orszagok adatait: Népsiiriség Egy
fére jutdé GDP, * A GDP egy fére
juté ndvekedése 1996-97, Egy
fére jutd energia felhasznalas,
Egy f6re jutd személyes haztartasi
fogyasztas novekedése, * Egy nére
esO sziletések szdma, 65 évesek
részardnya a teljes népességben
(furcsa: egyetlen évjaratot valasz-
tani mutatoként - lehet, hogy ez va-
I6jaban a 65 év felettieket jelenti?),

Altalanos iskolasok beiskolazott-
sdga%, 1993-95 A népesseéqg ivo-
viz ellatottsdga 1990-97. Nem (in-
neprontads ugyanakkor megjegyez-

ni, hogy a véltozdsok dinamikéjat
mutatd hosszabb id6sorok tobbet
adnanak, hasznosabbak lennének.

Tanulédshoz hasznos, szellemi
barangolashoz érdekes a ,Latni és
tudnival6k” adatgy(jtemény. Ez az
egyes orszagokrol a kovetkezd in-
formacidkat kinélja: & Z&szl6
Cimer Hovatartozas Terllet
Lélekszam GDP (ez nyilvanva-
I6an GDP/f6 adatot jelent), Az al-
lam neve magyarul és a sajat hiva-
talos nyelvén  Févaros  Allam-
forma * Kozigazgatdsi beosztas
Pénznem Hivatalos nyelv. =~ A
népesség osszetétele A népesség
vallasi megosztdsa Rovid, de tar-
talmas természetféldrajzi leirds A
f6bb gazdasagfdldrajzi adatok
Kozlekedés

Az adatgy(jteményt szamos
foldrajzi hely, helység leirasa és
hozzajuk tartozé fényképek is gaz-
dagitjak.

Az éllatok sokszin( vilagaval
még csak most ismerkedd gyerme-
kek szadméra lehet érdekes a Foéld
élévilaganak itt talalhaté bemuta-
tasa, amely az egyes féldrajzi teri-
letek jellegzetes allatainak magyar
és latin elnevezését, valamint egy-
szer(sitett alakjat allitja elénk.

A CD kinalata tetszett, a hasz-
nalati Utmutatdja mar kevéshé. Va-
I6ban benne van minden sziikséges
Utmutatds, de annak szadméra, aki
viszonylag kevés id6t tud forditani
a tanulmanyozasara, nem eléggé
felhasznalébarat. JO tudni, hogy a
kiadé szandéka szerint ezen javitani
fognak.

Az ilyen eszkdzoknél Kkritikus
jelent&ségl kérdés, hogy milyen se-
gitségre szamithat a laikus felhasz-
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nal6, ha elakad, vagy nehézségei
tdmadnak a hasznélatban. Ebben is
van még mit javitani. Mindez azon-
ban nem valtoztatott azon, hogy a
CD-t hasznos informaciok gazdag
tarhazanak, érdekes eszkdznek ta-
laltam.

O P

George W. Bush

UTAM
A FEHER HAZBA

PERFEKT, 2001

Vildgos, emberkozeli kép az
Egyesilt Allamok jelenlegi elno-
kér6l. Nyilvanvaléan nem teljesen
objektiv, hiszen 6 maga vézolja fel,
de nagyon is sokatmond6. Réla, az
orszagéardl és altala a vilagunkrol.

Bush innen is kiérezhet6en jol
ért a kommunikaciéhoz, a lattatas
mesterségéhez. Okos - és egyben
jo kilizd@szellem({ - emberre vall,
amit arr6l mond, miért szanta ra
magat e kdonyv megirdsara. Az ar-
culatépités egyik alapszabalyat ko-
vette ebben: ,soha nem szabad
megengedni, hogy méasok fessék
meg a rélam kialakitandé képet”.
Es az intelligens harcét: ,ha nem
tudod megallitani, vezesd”. Nyil-
vanvaléva valt el6tte, hogy kony-
veket irnak réla, tehat elkészitette a
sajat valtozatat.

Az elndkvalasztas korili harc-
ban kevéssé kedvezd vélemények
is el6térbe kerulltek Bush intellek-
tudlis szinvonalarél. Ezek sugallata
nagyjabol az volt, hogy faragatlan
texasi, aki még kulturaltan beszélni
sem igen tud. Konyvébol viszont
egy kifejezetten intelligens ember
képe bontakozik ki - természetesen
nem akként, hogy ilyennek mondja
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magat, hanem ahogyan az életérdl
és féként a vilagarol beszél. Jol tud
banni a szavakkal. Elbeszélését he-
lyenként még némi fanyar dnirénia
alkalmazasaval is rokonszenveseb-
bé teszi. Rogtdn a legelején, kony-
ve megirdsarol mondja: ,,a mi csa-
ladunkban ez mar hagyomany, na-
lunk még & kutya is konyvet ir.”
Elmeséli, hogyan szedtek fel az ut-
can egy koébor kismacskat, s hogy
ezzel szemlélteti a gyerekeinek:
nem szamit, milyen mostoha koril-
mények kdzé kerilsz, soha ne add
fel.

Amennyit innen a tavolbol tud-
hatunk az USA polgérairél, annak
alapjan a m(ivébdl az is kiérzédik,
hogy azt elsésorban a hazai kdzén-
segnek szanta. Hivatasos politikus-
t6l ez teljesen érthet6. Amint
mondja, célja segiteni az olvasét,
hogy képet alkothasson a szemé-
lyes értékrendjérdl, filozofiajardl,
valamint arr6l, hogyan kdozelit a
problémékhoz és hozza meg a
dontéseit, tovabba bepillantést kap-
jon az életvitelébe és a vezetési sti-
lusdba. Konyvét tehat, figyelem-
mel annak j6é szinvonalara is, Ugy
tekinthetjik, mint a politikai mar-
keting kulturdlt, ligyes eszkozét.

Bush érezhetéen azok emberé-
nek mutatja be magat, akik a kon-
zervativ értékrendet kovetik, és az
USA hagyomanyaiban mélyen
gybkerez6, sokakban ma is igen
er6s ,lsten, haza, csalad” elvét
valljadk. Midvének cimét is egy
egyhazi énekbdl veszi, elbeszélése
pedig hangsilyosan kiemeli, mi-
lyen nagy szerepet jatszik a hit az
életében és a dontéseiben. Egy jel-
lemz8 példa: ,,Nem lehettem volna
kormanyzé, ha nem hiszek egy
minden emberi szandék felett allé
isteni tervben.”

Keményen rendparti. Erételje-
sen ostorozza a hagyomaéanyos er-

koélcsi rend megingasat, amelyet a
felel6sségvallalas elutasitasaval és
annak a szemléletnek az elural-
kodasaval jellemez, amely szerint
»Ha jélesik, csinald, ha nem, okold
a masikat”. Amint mondja, ,,életem
tébb mint o6tven éve alatt az
amerikai kultdra példatlan mértékd
hanyatlasanak lehettem szemtanu-
ja, ami kikezdte kollektiv értékein-
ket és a viselkedési moral alapjait.
Személyes felel6sségérzetink dra-
mai modon csdkkent, a megvalto-
zott értékrendben elhomélyosult a
jO és rossz kozotti éles kontraszt.”
Hite szerint arra van szikség, hogy
»valaki kézen fogjon és atvezessen
benniinket a személyes felel6sség-
véallalas Uj korszakaba.” Rendparti
nézetei igen erdsen Kitlinnek azok-
bol a részekb6l, ahol véazolja, texasi
korményzoként hogyan akart har-
colni a fiatalkori blintzés ellen.
»-Rendet az iskoldkban, kemény
maddszereket a kollégiumokban és
az  Gjonckiképzésben, utolsé
Iépcs6fokként pedig tébb féréhe-
lyet a fiatalkortak szamara fenn-
tartott blntetintézetekben.” So-
katmondé az is, ahogyan az esz-
ményi texasit jellemzi: ,keményen
dolgoz6, csalados ember, rettent-
hetetlen versenyz§ a pélyéan, ugyan-
akkor érz6, alazatos lélek.” Itt
minden szonak kilon-kilon sudlya,
pontos izenete van.

Masrészt az emberi kapcsola-
tokban nagyon is kozvetlennek
mutatja magat, amilyennek az ame-
rikai ,kisember” latni szereti a
vezetd politikusokat: ,,Szeretek ta-
lalkozni az emberekkel, kezet razni
veliik, meghallgatni az élettorténe-
tliket”. Arcképének fontos eleme-
ként mutatja fel a konzervativ ér-
tékrend egyik alapértékét, a tisz-
teletadast. Elbeszélésében a tiszte-
letadas rendre visszatéré kulcsszo,
Szdmos helyen kiemeli a tiszte-
letet, amelyet a szilei irant érez, és
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nal6, ha elakad, vagy nehézségei
tdmadnak a hasznélatban. Ebben is
van még mit javitani. Mindez azon-
ban nem valtoztatott azon, hogy a
CD-t hasznos informaciok gazdag
tarhazanak, érdekes eszkdznek ta-
laltam.

O P

George W. Bush

UTAM
A FEHER HAZBA

PERFEKT, 2001

Vildgos, emberkozeli kép az
Egyesilt Allamok jelenlegi elno-
kér6l. Nyilvanvaléan nem teljesen
objektiv, hiszen 6 maga vézolja fel,
de nagyon is sokatmond6. Réla, az
orszagéardl és altala a vilagunkrol.

Bush innen is kiérezhet6en jol
ért a kommunikaciéhoz, a lattatas
mesterségéhez. Okos - és egyben
jo kilizd@szellem({ - emberre vall,
amit arr6l mond, miért szanta ra
magat e kdonyv megirdsara. Az ar-
culatépités egyik alapszabalyat ko-
vette ebben: ,soha nem szabad
megengedni, hogy méasok fessék
meg a rélam kialakitandé képet”.
Es az intelligens harcét: ,ha nem
tudod megallitani, vezesd”. Nyil-
vanvaléva valt el6tte, hogy kony-
veket irnak réla, tehat elkészitette a
sajat valtozatat.

Az elndkvalasztas korili harc-
ban kevéssé kedvezd vélemények
is el6térbe kerulltek Bush intellek-
tudlis szinvonalarél. Ezek sugallata
nagyjabol az volt, hogy faragatlan
texasi, aki még kulturaltan beszélni
sem igen tud. Konyvébol viszont
egy kifejezetten intelligens ember
képe bontakozik ki - természetesen
nem akként, hogy ilyennek mondja
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magat, hanem ahogyan az életérdl
és féként a vilagarol beszél. Jol tud
banni a szavakkal. Elbeszélését he-
lyenként még némi fanyar dnirénia
alkalmazasaval is rokonszenveseb-
bé teszi. Rogtdn a legelején, kony-
ve megirdsarol mondja: ,,a mi csa-
ladunkban ez mar hagyomany, na-
lunk még & kutya is konyvet ir.”
Elmeséli, hogyan szedtek fel az ut-
can egy koébor kismacskat, s hogy
ezzel szemlélteti a gyerekeinek:
nem szamit, milyen mostoha koril-
mények kdzé kerilsz, soha ne add
fel.

Amennyit innen a tavolbol tud-
hatunk az USA polgérairél, annak
alapjan a m(ivébdl az is kiérzédik,
hogy azt elsésorban a hazai kdzén-
segnek szanta. Hivatasos politikus-
t6l ez teljesen érthet6. Amint
mondja, célja segiteni az olvasét,
hogy képet alkothasson a szemé-
lyes értékrendjérdl, filozofiajardl,
valamint arr6l, hogyan kdozelit a
problémékhoz és hozza meg a
dontéseit, tovabba bepillantést kap-
jon az életvitelébe és a vezetési sti-
lusdba. Konyvét tehat, figyelem-
mel annak j6é szinvonalara is, Ugy
tekinthetjik, mint a politikai mar-
keting kulturdlt, ligyes eszkozét.

Bush érezhetéen azok emberé-
nek mutatja be magat, akik a kon-
zervativ értékrendet kovetik, és az
USA hagyomanyaiban mélyen
gybkerez6, sokakban ma is igen
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koélcsi rend megingasat, amelyet a
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Iépcs6fokként pedig tébb féréhe-
lyet a fiatalkortak szamara fenn-
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ményi texasit jellemzi: ,keményen
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akkor érz6, alazatos lélek.” Itt
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il tobbszor is hangsllyozza az em-
'd berek iranti tiszteletét. Ahogy a
d kampanyaival kapcsolatosan mond-
b ja, megtiszteltetésnek tekinti, hogy
B az emberek id6t szdnnak a meg-
;i hallgatasara, valamint a talalkoza-
B saik alkalmaval betekintést enged-
>n nek neki az életikbe.

Ebben a képben a kdvetkezé-
st tesség és az elszantsag is fontos
is erényei a vezetének. A vietnami
il habordbol levont tanulsdgaként
m mondja: ,,Orszagunknak nem sza-
>d bad elhamarkodottan katonai er6t
i alkalmazni. De ha egyszer meg-
ol tesszik, a legkiméletlenebb modon
id kell megtennink.” ,,Kemény rea-
;if lizmusra van szikség Kinaval és
O Oroszorszaggal fenntartott kapcso-
Bl latainkban. Hatarozottnak kell len-
in nink olyan rezsimekkel, mint pl.
:3 Eszak-Korea és Irak, amelyek meg-
iv vetik értékeinket, és rossz szemmel
in nézik sikereinket. Békénk alapja az
is er@s, ut6képes és modem amerikai
af hadsereg.”

Ugyanebbe a képbe tartozik,
)i hogy hiven a csaknem Kkultikus
at tisztelettel dvezett dalhoz - ez ate
io:orszagod, ez az én orszagom, ezt
in neked és nekem teremtették” - visz-
sz szatér6en hangsilyozza: Texashan
25 és Amerikéban, ha keményen doi-
ig gozol, képezed magad és j6 don-
si téseket hozol az életben, barmit el-
15 érhetsz.

Céltudatos politikus 6narcképé-
id be kevésbé illeszked6 Kijelentések-
ig kel is taldlkozunk. ,Sohasem ter-
jv veztem meg el6re életem kuldnbo-
is z6 lépéseit.” ,Mindig az adott pil-
Bl lanatban élek.” Taldn az eredeti
sz szoveghdl tlinne ki, hogy valéban
ss ezt akarta-e mondani.

Akit az amerikai belpolitika
iv vilaga érdekel, helyzetek, csatak és
5% személyek jellemzése révén bdsé-
ig ges betekintést kap abba is. M-

Kényvismertetés

el, de azért erre is van érdekes pél-
da.

Az utolsoé fejezet a réla sugallt
kép Osszegezése és megerdsitése -
»EQy emberbarat konzervativ” -,
emellett pedig aligha tekinthet6 ke-
vesebbnek mint elndki programbe-
szédnek. Vezérgondolata természe-
tesen az USA felemelése, f6 elemei
kozott ott van a jobbitas iranti el-
kotelezettség, az érte valo egyéni
felelésség vallalasa, az allam tal-
zott szerepének leépitése. Jellemz6
mondata: ,,Ahhoz, hogy kultirank
megvaltozzon, egyszerre kell atala-
kulnia sziviinknek, lelklinknek és
lelkiismeretiinknek. A kormany el-
koltheti a pénzét, de nem tud re-
menyt Ultetni sziviinkbe, vagy cél-
tudatossagot vinni az életlinkbe.”
Itt ismét er6teljesen kitlinnek a
rendparti nézetek is. Sokat elmond
az a nyilvanvaléan belpolitikai cé-
lokat szolgalé kijelentése, amely-
nek kuldnds aktualitdst adnak az
utébbi idék fejleményei, a ,pax
americana” gyakorlati megnyilva-
nuldsai: ,,A vilag igényli Amerika
vezetl szerepét” és ,,A szabadsag a
legfontosabb exportcikkink”.

Osman Péter

Palinkas Jend

UZLETI
TERVEZES

r_
LSI Informatikai Oktatékozpont
Budapest, 2001. 176. p.

Az Uzleti terv készitésének
célja a vallalkozas létrehozasanak
elékészitése, a mar m(ikddé vallal-
kozasoknal pedig a célok és a tény-
leges lehet6ségek kdzotti 6sszhang

id helytitkokat Bush mar kevésbé arulV megteremtése. Biztositania kell az
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er6forrasok felhasznalasanak opti-
maélis feltételeit, meg kell hataroz-
nia a vallalkozas hosszabb tavu
céljait, mikodését, jovedelmezd-
ségi elvarasait. Figyelembe Kkell
vennie az allandéan valtozd piaci
viszonyokat, amelyekhez a vallal-
kozasnak rugalmasan alkalmaz-
kodnia kell. A kdnyv szerzbje - a
Géabor Dénes Fd&iskola Vallalko-
zastudomanyi Tanszékének veze-
téje - a tervezés fontossagabol ki-
indulva vildgitja meg az uzleti
tervezésnek a vallalkozds mko-
désében betdltott szerepét. Ramutat
arra, hogy a jol szerkesztett uzleti
terv tajékoztat a vallalkozéas adott-
sagairol és arr6l, hogy mennyi idé
alatt, milyen forrasok és eszk6zok
segitségével kivanja kitlizott céljait
elérni. Megismertet az Gzleti terv
elkészitésének maddszertani kérdé-
seivel, az informécidéforrasokkal, a
felhasznéléasi teriletekkel, felépi-
tésének fazisaival az els6 1épé-
sekt6l a megvalésitas tervének
kidolgozasaig. Féiskolai segédlet-
ként a nyitott rendszer(i képzés esz-
kozeinek alkalmazésaval a felisme-
rés Gtjan vald megértésre helyezi a
hangsulyt. A mindennapi tapaszta-
latokkal val6 06sszehasonlitasra
Oszténdzve kivanja elérni, hogy a
felsoktatasban részt vevék képe-
sek legyenek a tervezési feladatok
onall6 megoldasara. A tanulashoz
Modszertani javaslatot is talalunk a
koényvben.

A szerz6 elGszor az uzleti ter-
vezés alapvetd kérdéseivel, szere-
pével, a szakért6k igénybevételé-
vel, terjedelmével, s a vele szem-
ben tdmasztott fébb kodvetelmé-
nyekkel foglalkozik. Kifejti: meny-
nyire fontosak a meghizhaté infor-
méaciok, szlikség van azok kont-
rolljara.

Az informaciok makrokdémye-
zeti, dnkormanyzati, pénzintézeti,
értékesitési  és koltségtervezési
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informéciok lehetnek; a kulonbodz6
informacioéforrasok (kormanyzati
szervek, vallalati kiadvanyok, ku-
tatasi progndzisok, szamitégépes
és internetes adatbazisok) ismer-
tetését példak szemléltetik a
konyvben. Az izleti terv felhasz-
nalasi teriiletei: cégalapitas, hatas-
fokjavitas, hitelfelvétel, Gj termé-
kek piaci bevezetése, exportpiaci
célok, kapacitash6vités sth. Az
Uzleti terv céljatél, a vallalkozas
tevékenységétél, méretétdl és mas
tényez6kt6l fiuggben differecialt
lehet. Példdk bemutatisaval ismer-
jik meg az egyes szakteruletek sa-
jatossagait.

Az zleti terv felépitését tar-
gyalja a szerz6 részletesen a kényv
leghosszabb (6todik) fejezetében.
Szerkezete altaldban a kdvetkez6: a
véllalkozas adatai, vezet6i Ossze-
foglald, a tevékenység leirasa, mar-
ketingterv, m(kodési terv, szerve-
zeti felépités, pénziigyi terv és - hi-
telfelvétel esetén - hitelkérelem.
Ezeket a kulonb6z6 dokumentu-
mok egészitik ki; a fejezet Kitér a
kidolgozds maddjara is. A véllalko-
zas adatainak felsorolasat kovet6
vezet6i Osszefoglalé beszamol a
vallalkozas helyzetének alakulasa-
rol, arbevételének, nyereségének,
finanszirozasanak jellemz@ir6l. A
tulajdonképpeni Gzleti terv kidol-
gozasa a vallalkozasi tevékenység
leirasaval kezddédik; legfontosabb
részei: a kinalat jellegének a meg-
ismertetése és a véallalkozas altala-
nos bemutatdsa. Ez utébbi a tevé-
kenység tartalmat, a telephelyek
felsorolasat, a fejl6dés iranyat fog-
lalja magaban példak kiséretében.
A piaci helyzetet és a lehet6ségeket
targyal6 marketingterv az értékesi-
tési kilatasokkal, a piacrészesedés-
sel, a piackutatassal, a beszallitok
kivalasztasaval, a véllalatrél a kor-
nyezetében kialakult pozitiv képpel
(image), a rendelésalloméannyal, a
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vevd@szolgalati funkcidval stb. fog-
lalkozik. Uzleti, pénzigyi és ered-
ménytervek arak nélkil nem ké-
szithet6k el, ehhez az sziikséges,
hogy a véllalat megbizhat6 arinfor-
macidkkal rendelkezzék; be kell
szdmolni az &ltalanos &rszerkezet-
rél, az drengedmeények nyujtasarol
és az 4&rvéltozassal kapcsolatos
iranyelvekrdl is. A marketing cél-
kitlizések végrehajtasat az arpoliti-
ka szolgalja. Ismerni kell a termé-
kek vilagpiaci és belf6ldi arszinvo-
nalat, a varhat6 aralakulas trendjét.
Az Aartaktikai dontésekhez a ver-
senytarsak altal a piacon forga-
lomba hozott termékek és szolgél-
tatasok ar-érték aranyait is ismerni
kell. A mikddési terv a telephely
adatait, méreteit, a kutatasi-fej-
lesztési célokat, a szervizfelada-
tokat, a min6ségbiztositasi rend-
szert, a marka-, szabadalom-, li-
cenc-védelem helyzetét, a vagyon-
és felelGsségbiztositasok kérdéseit
tartalmazza.

Nem hanyagolhaté el a vallal-
kozads kornyezetére, bels6 miko-
désére vonatkozé informaécids
rendszer, az informéciok feldolgo-
z4asa, tarolasa a hardver- és szoftver
eszkdzok megfeleld miikodtetése
sem. A pénzligyi és szamviteli rend
kialakitdsa biztositja, hogy a val-
lalkozds gazdasagi tevékenységé-
nek a folyamata megfigyelhetd,
mérhetd, rogzithetd, elemezhet6 és
ellen6rizhet6 legyen. A pénziigyi
szamvitel els@sorban a kilsg fel-
hasznalok informacidés igényeit, a
vezet6i szamvitel pedig a vallala-
ton beluli vezetési és dontési szin-
tek informacios igényeit elégiti ki.
A pénzigyi terv az arbevételt, a
kiadasokat, a készpénzsziikségletet
és a kilsg forrasokat iranyozza el6.
Atfogé értékelést kell adni a
vallalkozas jovedelmez6ségérdl; a
mérleg és az eredménykimutatés
tervét a szamviteli torvény elgira-

sai szerint kell elkésziteni. A szer-
z6 megvilagitja a cash-flow terv és
a pénzligyi mutatok készitésének
szempontjait. Felhivja a figyelmet
a kockazati tényez6k mérlegelésére
és ismerteti a hitelkérelem &sszeal-
litasat, a hitelbirdlat menetét, a hi-
telszerz6désben foglaltak betarta-
sanak fontossagat.

A konyv utolsé (hatodik) feje-
zetében az Uzleti terv és a célok
megvaldsitasanak, végrehajtdsanak
a kérdéseit ismerjik meg. A szerz6
jelzi, hogy az lzleti elképzelések
megvaldsitisa eltérhet a tervezet-
t6l, ez azonban nem veszélyez-
tetheti a cég stabilitasat. Mar az
uzleti terv kidolgozasa soran gon-
doskodni kell az ellen8rzési pon-
tok, lehet6ségek beépitésérél. A
vezetést tamogaté informacios
rendszerrel szemben tadmasztott

alapvet6 kovetelmény az, hogy 1

id6ben és megbizhatéan szolgal-
tasson informéacidkat a vallalkozas
mikddésérél, az elért eredmények-
rél és az esetleges problémakrél. A
folyamatkdvetés jelz8rendszere
statisztikai adatokra, id6szakos je-
lentésekre, a vevlk visszajelzései-
re, szobeli beszamoldkra épilhet.
Figyelemmel kell lenni a készlet-
allomany valtozasara (a sziikséges-
nél magasabb készlet sok forgdt6-
két kot le), a kovetelések besze-
désére a pénziligyi helyzet javitdsa
miatt; a targyi eszk6zok kihaszna-
latlansagéra is jelentds tobbletkdlt-

séget jelenthet a vallalkozds sza- -

mara. Végil a mérhet§ tényez6k
alapjan végzett hatasfokvizsgélato-
kat, a kilénboz6 teljesitménymu-
tatokat, a tervezési visszacsatolas

fogalmat, a zavarelharité intézke- ;.

déseket ismerjuk meg a kdnyvben.
A kedvez6tlen hatdsok elharita-

saban jelent8s szerep jut a tervezési 2

modszerek fejlesztésének.

VEZETESTUDOMANY
XXXIII. EVF. 2002. 2. szAm;

s

H



M = = W

= 0 O»m

=

= o

= 0 o o, W

MINOSEG-

IRANYITASI

RENDSZEREK
FEJLESZTESE

Szerkesztette: Koczor Zoltan
TUV Rheinland Akadémia
Budapest, 2001. 348. p.

A minéség annak mértéke, hogy
egy termék, rendszer vagy folya-
mat mennyire teljesiti a kivant ko-
vetelményeket, mennyire elégiti ki
a vevlk és mas érdekeltek igényeit.
Atermékek el6allitasaval, rendelte-
tésszer(i felhasznalasaval foglalko-
z6 mindségiranyitdas a mindség
szempontjabhol egy szervezet veze-
tésére és ellen6rzésére koordinalt
tevékenységek dsszessége. Megha-
tarozza a mindségpolitikat, a mi-
néségre vonatkozd célkitlizéseket
és feladatkdroket, s azokat a mi-
néségigyi tervezéssel, mindség-
szabélyozassal, min6ségbiztositas-
sal és min@ségfejlesztéssel valosit-
ja meg. Ezek hatirozzdk meg a
véllalat minéségpolitikdjat. A gaz-
dasagi fejl6déssel parhuzamosan
egyre tobb mindségugyi szakem-
bérré van sziikség; mindinkéabb
el6térbe kertilnek a min6ségkdve-
telmények. Ez utébbiak a termékre
vonatkozé el8irt vagy a vevék altal
elvart igények 0Osszességét foglal-
jak magukban; mérésiik soran az
elvarasokat lehetdleg mennyiségi
jellemzékkeé kell atalakitani. A ter-
mékjellemz8k kitlizésénél figye-
lemmel kell lenni a minéség jogi
szabalyozasanak kovetelményeire
is (torvények, el6irdsok, biztonsag,
egyészség- és kornyezetvédelem, a
piaci verseny tisztasaga stb.) A mi-
néségiranyitasi rendszerek kialaki-
tasaval kapcsolatos alapfogalmak-
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rél tajékozdédhatunk a modszertani
segédletil szolgalé kdnyv els6 ré-
szeében, amelyben a tovabbiakban
esettanulmanyok szemléltetésével
kisérhetjik nyomon a folyamat 1é-
péseit.

A folyamatok min&ségligyi sa-
jatossagainak bemutatasa utan a
veluk szembeni elvéarasokat, min6-
ségugyi szabalyozasuk eszkozeit, a
min6ségi mutatérendszer kidolgo-
zasat és a benchmarkingra vonat-
kozé tudnivaldkat ismerjik meg. A
benchmarking a mingségszint-6sz-
szehasonlitds olyan vezetési esz-
koze, amely feltarja a fennalld hia-
nyossagokat, kutatja a legjobb z-
leti gyakorlatot, s a tennivalokat a
tobbi piaci szereplével térténd 6sz-
szehasonlitas (tjan hatarozza meg.
Célja szerint folyamat, terileti
vagy funkciondlis és az adott fel-
adatra iranyulé, a végzés maodja
szerint pedig bels6 vagy kilsé
(benchmarking) lehet.

A mindség létrehozésanak
szervezeti, irnyitési kereteivel - a
vallalati min6ségmenedzsmenttel -
foglalkozo fejezetben a vezetésnek
a mindéséggel 6sszefiiggd feladatai-
rél, a stratégiai tervezés folyama-
tanak lépéseir6l, a min6ségugyi
rendszerek szervezetként valo
m(ikodésérél olvashatunk. Az ide
tartozo esettanulmény az éves mi-
néségfejlesztési terv felépitését,
célkitlizéseit, a rendszerépitési
munka (HACCP-rendszer) el6keé-
szitésének, kidolgozasanak és ki-
probalasanak a menetét szemlélteti.
Dontd feladat az eréforrasok biz-
tositasa; a fokozodd piaci verseny-
ben kiemelked§ fontossdga van a
jol képzett munkatarsaknak. Az
emberi eréforrds menedzsment-
jének torekednie kell az alkalma-
zottak hatékony m(ikodtetésére, az
alkotdkészség és a felel6sség kifej-
lesztésere, a dolgozok képességei-

nek a vallalati célok felé iranyita-
séra.

A min@ség létrehozdsdnak mod-
szerei jol segitik a termékel6allito
folyamatok szakmai tevékenysé-
gét; kozulik néhanyat megisme-
rink a koényvben. Ide tartoznak a
vevli igények koltségszempontd
megkdzelitése funkcidkban valo
gondolkodassal, rendszer- és kolt-
ségtudatos tervezéssel. A termék-
jellemz6k optimalizalasa a befo-
lyasol6 tényez6k vizsgalatan alapul,
az optimalizalt min6ségi jellemz6k
meghatarozasaval. A termékek
élettartamanak elemzése és javita-
sa, a kockéazatcsokkentés, a karban-
tartds, a beszallitok kivalasztasa,
értékelése és a termékek Utjanak
nyomon kovetésével nyert informa-
ciok szintén ide tartoznak. A mérési
és vizsgalati tevékenységek kozt a
vizsgalandé min&ségjellemzékkel,
a mintavételezéssel, a vizsgalati
utasitassal és a mérbeszkozfelu-
gyelet tevékenységével ismerke-
diink meg.

A mingségiranyitasi rendszer
alapja a termelési-szolgaltatasi
folyamatok szabalyozasat tartal-
maz6 dokumentaciés rendszer, a
folyamatok ezzel valnak attekint-
het6vé. A dokumentélassal szem-
beni kovetelmények a mindségira-
nyitasi rendszerek szdmara: a szab-
vanyositas, az attekinthet6ség meg-
teremtése logikus felépitéssel és
hivatkozési rendszerrel, valamint
az, hogy a dokumentacio tamogas-
sa a szabalyozas végrehajtasat,
feltlvizsgalatat és ellenérzését. Ol-
vashatunk itt a szoftverrel tdmo-ga-
tott dokumentacids rendszerrél, a
min@ségiranyitdshoz sziikséges, a
gyartast tamogaté dokumentaciok-
rol. A mingségfejlesztési eszkdzok
kozt a problémadk megoldasanak
lépéseit, a statisztikai abréazolasi és
kiértékelési moédszereket, haloter-
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veket sth. ismerjik meg. A vevéi
elégedettség mérésének maddszer-
tanaba a vev8k min6ségérzékelése,
elégedettségének mérése, kérd6-
ivek dosszeallitasa és kildnféle
dsztonz6k tartoznak.

A min@ségiranyitasi rendszer
akkor valik a szervezet céljai elé-
résének hatékony eszkozévé, ha a
folyamatok atlathaték és iranyitha-
tok, biztositjdk a vevék igényeinek
megfelel6 termékeket, fokozzak a
bizalmat. Erre szolgal a mindség-
irdnyitasi audit is, amely fliggetlen
vizsgalattal hatarozza meg, hogy a
mindséggel kapcsolatos tevékeny-
ségek megfelelnek a tervezett in-
tézkedéseknek, s kielégitik a valla-
lati mindségiranyitasi célokat. Faj-
tai tobbfélék (kulsé, belsd, termék-,
eljaras- és rendszerauditok) lehet-
nek. A tanusitds vagy tanusitvany
olyan elismervény, amellyel egy
harmadik fliggetlen fél igazolja,
hogy az adott termék vagy szol-
galtatds, mind@ségiranyitasi rend-
szer kielégiti az el6irt kovetelmé-
nyeket.

E szadmunk szerzéi:

Kényvismertetés

A véllalatiranyitasi dontéseknél
a gazdasagi szemléletnek a ming-
segiranyitdsi gondolkodadsmaoddal
egylttesen kell érvényesiilnie; egy-
re inkabb el6térbe kerul ezért a mi-
néség gazdasagi Sszempontl meg-
kozelitése a gazdalkodd szerveze-
teknél. A menedzsment csak akkor
hozhat j6 dontéseket, ha ismeri a ra-
forditasokat és az eredményt. A mi-
ndség hianya miatti koltségek gyak-
ran nem hatarozhatok meg kozvet-
lenil, ezek tllnyomoan rejtett kolt-
ségek. A tapasztalatok szerint az
Osszes koltségek 20-35 szazaléka-
ért a nem megfeleld min6ség miatti
veszteségek okolhaték. A mindség-
koltségek kategdriai: hibamegels-
zési, értékelési és vizsgalati, vala-
mint hibakoltségek. Képet kapunk
ezek valtozatair6l, modelljeirél, a
koltségek nyomon kovetésérél s az
adatgyijtés gyakorlati modszereirgl
is. A szerz0 ramutat, hogy a miné-
segkoltségek jelzik a mindségira-
nyitdsi rendszer hatékonysagat s
ezek alapjan lehet6ség nyilik a
rendszer szabalyozasara, javitasara.

Végul a fejlédés sorén kialakult
min@ségiranyitasi rendszerekr6l, a
korszer(i, a fejlédést és az el6re-
lépést igér6 mikodésszabalyoza-
sok kivalasztasarol, az egyes szab-
vanyokkal szembeni elvarasokrol
kapunk attekintést a konyvben. Ké-
pet kapunk a mar ismert TQM -
Total Quality Management - atfo-
gé min@ségiranyitasi rendszerek
alapelveirdl (a folytonos minéség-
javitas, a problémakeresés, a vevok
elvarasainak felmérése stb.) is.

Talan ebbdl a vézlatos ismerte-
tésh6l is kitlinik, hogy a konyv
mennyire sokoldalGan - az elméleti
fejtegetésektdl a gyakorlati megva-
I6sitasig - tartalmazza a min6ség-
irdnyitas Osszetett feladatait. A fo-
lyamatokra, a szervezeti kérdések-
re, a vezetés eszkdzeire, a gazdasa-
gi kérdésekre s a kulénbdzd rend-
szerekre Kiterjed6 osszeallitas a
min@ségigyi szakembereken kivil
a fels6fok( képz6ben résztvevbk
figyelmébe ajanlhato.
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