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SZOLGÁLTATÁSNYÚJTÁS 
A TEVÉKENYSÉGMENEDZSMENT 
SZEMSZÖGÉBŐL

Az elmúlt évtizedben Magyarországon is előretörtek a gazdaság szerkezetében a szolgáltatások. Sajátossá­
gaik feltárásával, menedzsmentkérdéseik vizsgálatával a külföldi szakirodalom sokat foglalkozik. A hazai 
menedzsmentirodalom nem követi ezt a fejlődést, pedig a hagyományos termelési tevékenység és a szolgál­
tatások nyújtása sok szempontból más megközelítést igényel. A cikk középpontjában ezek a különbségek 
állnak, különös tekintettel a konkrét termelési és szolgáltatási tevékenységre és folyamatra.

A Budapesti Közgazdaságtudományi és Államigazga­
tási Egyetem Vállalatgazdaságtan Tanszékének Ter­
melés és Logisztika csoportja 1999-ben jelentette meg 
átfogó, a termelés, logisztika, szolgáltatás témakörét 
integráltan tárgyaló, kézikönyvként is használható tan­
könyvét (Chikán -  Demeter, 1999). E könyv a termelő 
vállalatok termelés- és logisztikai menedzsmentjének 
vizsgálatát helyezi tárgyalásának középpontjába, 
mindvégig hangsúlyozva, hogy a termékelőállítás és a 
szolgáltatás nyújtásának folyamata, tevékenységrend­
szere ugyanazokból az elemekből épül fel.

A klasszikus termelésmenedzsment a fizikailag 
megfogható termékeket előállító vállalatok tevékeny­
ségrendszerével, a gyártás és a hozzá kapcsolódó 
anyagi folyamatok tervezésének és menedzsmentjének 
kérdéseivel foglalkozik. E diszciplina ismeretanyaga 
szorosan kapcsolódik a szolgáltató vállalatok tevé­
kenységét, a szolgáltatásnyújtás folyamatának terve­
zési és működtetési kérdéseit vizsgáló szolgáltatás­
menedzsment ismeretanyagához. Azt is mondhatjuk, 
hogy a szolgáltatások sajátosságainak figyelembevé­
telével újragondolt termelésmenedzsment közvetlenül 
elvezet a szolgáltatásmenedzsmenthez. Jelen cikk fel­
fogását, alapelveit és fogalmait tekintve az említett 
könyv szerves kiegészítésének tekinthető és azt céloz­
za, hogy az abban megjelenő, alapvetően termelő vál­
lalatokra vonatkozó ismeretanyagot továbbgondolja és

a sok hasonlóság mellett rámutasson a termelő és a 
szolgáltató vállalatok tevékenységrendszere között 
megfigyelhető lényeges különbségekre. Ezzel két cé­
lunk is van. Egyrészt a szolgáltatási szférában dolgozó 
gyakorló szakemberek munkáját kívánjuk segíteni, 
másrészt bővíteni szeretnénk az oktatás számára ma­
gyar nyelven is rendelkezésre álló ismeretanyagot.

A szolgáltatások fogalma és fontossága

A szolgáltatások bővülésének általános okaként 
több tényezőcsoportot szoktak kiemelni (Németh -  
Papp, 1995), (Grönroos, 1990), (Veres, 1998):

I. Az egyre intenzívebbé váló piaci verseny és a 
gyorsuló technológiai fejlődés révén növekvő 
specializáció egyaránt az ipari fogyasztók szol­
gáltatási keresletének növekedését, új szolgáltatási 
iparágak megjelenését okozta (pl. média- és rek­
lámügynökségek, lízingcégek, futárszolgálatok, 
könyvelési szolgáltatások, vámügyintézés, logisz­
tikai szolgáltató cégek, számítástechnika, inter­
netes üzletek).

II. A társadalmak gazdagodása a jövedelmek és a vég­
ső fogyasztói igények növekedése révén a fizetett 
szolgáltatások arányának emelkedéséhez vezetett 
(kertész, bejárónő, festő).
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III. Az elmúlt években az információs forradalom to­
vább növelte a tercier szektor jelentőségét (pl. az 
oktatási és közvetítői szolgáltatások erősödése, az 
internettel kapcsolatos felület- és tartalomszolgál­
tatók megjelenése, számítástechnikai szolgáltatá­
sok ).

IV. Mindemellett a termelő vállalatok szolgáltatói te­
vékenysége is kibővült, gondoljunk pl. az újfajta 
finanszírozási konstrukciókra, az információs és 
karbantartási szolgáltatásokra, a garanciális idő 
növekedésére, a törzsvevők kiemelt gondozására.

V. Ami a szolgáltatások kínálati oldalát illeti, a mun­
katermelékenység általános növekedése a kiterme­
lő- és feldolgozóiparban a szolgáltatási szektor felé 
terelte a munkavállalókat.

A szolgáltatások menedzsmentjének tárgyalását na­
gyon megnehezíti a szolgáltatások egységes és elfo­
gadott definíciójának hiánya, ami nem véletlen a szol­
gáltatási tevékenységek sokszínűségének, különböző­
ségének ismeretében. Szolgáltatást nyújt a sarki éjjel­
nappali kis bolt vagy a szomszéd fodrászüzlet éppúgy, 
mint ahogyan szolgáltató vállalat a posta, a vasúttár­
saságok, a különböző logisztikai cégek. Ugyancsak 
szolgáltatást nyújtanak a bankok, a tőzsde, de említhe­
tünk nem a versenyszférába tartozó szervezeteket is, 
mint például kórházak, oktatási és nevelési intézmé­
nyek. Azt is meg kell említeni, hogy a hagyományos 
termékek és szolgáltatások közötti határ egyre inkább 
elmosódik. Ma már sokszor nem a fizikailag is meg­
fogható termékek versenyeznek egymással, sokkal in­
kább a hozzájuk szervesen kapcsolódó szolgáltatások 
(garancia, szerviz, termékleírás stb.), így az első látás­
ra termelő vállalatok számára is fontossá válik a szol­
gáltatások versenyképes menedzsmentje. Amikor tehát 
szolgáltatásokról beszélünk, egymástól sok tekintetben 
igen eltérő tevékenységrendszerekre gondolhatunk.

A következőkben megkíséreljük ezt a sokszínűsé­
get összefogni és egységes definíciót megfogalmazni. 
Lehet, hogy néhány olvasónak a definíció problémája 
túl általánosnak tűnik. Nekik azt taiíácsoljuk, hogy e 
bekezdés elolvasása után folytassák cikkünket a szol­
gáltatásmenedzsment stratégiai fókuszait tárgyaló 
résszel. Mi -  mint oktatók -  ugyanakkor fontosnak 
tartjuk a fogalmi tisztázást. Már csak azért is, mert úgy 
tapasztaltuk, hogy sok esetben a definíciós kérdések 
mögött közvetlenül szemléletbeli és ezért a tárgyalás 
módját és tartalmát meghatározó feltevések is meghú­
zódnak. Mint látni fogjuk, így van ez most is -  definí­

ciónkban közvetlenül megjelenik a fogyasztói értékte­
remtésnek mint menedzsment vezérlőelvnek az elfo­
gadása.

A szolgáltatások definiálása nem egyszerű feladat, 
hiszen igen különböző működési körrel rendelkező 
vállalatok tartoznak ide. A teljesség igénye nélkül, íme 
néhány a szakirodalomban talált definíció:

„A szolgáltatás olyan tevékenység, haszon vagy megelé­
gedettség, melyet önmagában vagy termékhez kapcsoló­
dóan eladásra kínálnak.” (Amerikai Marketing Szövetség 
1960, in: Grönroos, 1990,26. old.)
„A szolgáltatás olyan cselekvés vagy teljesítmény, amelyet 
egyik fél nyújt a másiknak, és amely lényegét tekintve 
nem tárgyiasult, és nem eredményez tulajdonjogot semmi 
fölött. Előállítási folyamata vagy kapcsolódik fizikai ter­
mékhez, vagy nem.” (Kotier, 1999,515. old.)
„A szolgáltatás olyan tevékenység vagy tevékenységek 
halmaza, melyek a) jellegüknél fogva többé-kevésbé 
megfoghatatlanok, b) többnyire, de nem szükségképpen a 
fogyasztó és a szolgáltató alkalmazottja, és/vagy fizikai 
erőforrásai és javai, és/vagy a szolgáltató rendszere között 
mennek végbe, c) konkrét fogyasztói problémára nyújta­
nak megoldást.” (Grönroos, 1990,27. old.)
„Szolgáltatás: olyan tevékenység eredménye, amely a szük­
ségleteket jellemzően a fogyasztóval kialakított közvetlen 
kapcsolat keretében elégíti ki; általában nem ölt anyagi­
tárgyi formát, hanem a gazdasági egységek, objektumok, 
személyek állapotának hasznos megváltoztatásában, illet­
ve megőrzésében nyilvánul meg”. (KO és PM Forgalmi 
Osztály, 2000, 37-38. old.)

Ezek a definíciók azon túl, hogy mutatják a vizs­
gálandó terület sokrétűségét, megpróbálják a megha­
tározásba beépíteni a szolgáltatások néhány fontosabb 
jellemzőjét: azt, hogy nem terméket, hanem tevékeny­
séget értékesítenek, ami többnyire megfoghatatlan, 
nem tárgyiasult, és fogyasztói részvételre épül.

A fenti definíciók jól mutatják, hogy a szolgál­
tatások nyújtása során a leginkább szerepet játszó vál­
lalati funkciók a marketing, az emberi erőforrás me­
nedzsment (EEM) és a tevékenységmenedzsment (ope­
rations management). Az adott szolgáltatás ismertsé­
ge és népszerűsége, az alkalmazotti és ezáltal a vevői 
hűség, a vállalatok hatékonysága és a nyújtott minőség 
záloga e három terület összehangolt működése. E 
funkciók -  mint azt majd a részletes elemzésnél is látni 
fogjuk -  olyannyira összeforrnak, hogy valójában 
meglehetősen nehéz róluk külön-külön beszélni.
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Termelés és szolgáltatás

Összevetve a szolgáltató és a termelő vállalatok 
működését megállapíthatjuk, hogy a legfontosabb elem 
a fogyasztói részvétel: vagy a fogyasztó maga a 
szolgáltatás nyújtásának tárgya, vagy a birtokában lé­
vő, illetve a tranzakció során birtokába kerülő tárgy. A 
lényeg azonban mindenképpen az, hogy a fogyasztó a 
folyamat részese: valamilyen módon kapcsolatot kell 
vele teremteni, a szolgáltató megy hozzá vagy for­
dítva, kommunikál az ügyfélszolgálattal és más fo­
gyasztókkal, várakozik, beleszól a szolgáltatási speci­
fikációkba, saját személyére szabott terméket, illetve 
szolgáltatást kíván, és az egész folyamatot értékelve 
dönt arról, hogy legközelebb igénybe veszi-e a szol­
gáltatást.

Elfogadva a felvázolt definíciókban említett jel­
lemzők fontosságát, mi egy kicsit más szempontból, 
más dimenzióban, a termeléssel összevetve definiáljuk 
a szolgáltatásokat. Ebben a dimenzióban -  véle­
ményünk szerint -  az értékközpontú megközelítés a 
legfontosabb vezérlő elv, s ebben a szolgáltatások és a 
hagyományos termelési folyamatok elemzése és me­
nedzsmentje megegyezik. A termelési és a szolgáltatá­
si folyamat közös jellemzője, hogy különböző inputok 
(erőforrások) felhasználásával egy transzformációs fo­
lyamaton keresztül outputot (vevői értéket) állítanak 
elő. „A termelés a rendelkezésre álló erőforrások egy 
részének felhasználása arra a célra, hogy más erő­
forrásokon tartós változásokat végrehajtva új javakat 
hozzunk létre”. (Chikán, 1997). A termelés esetében te­
hát a transzformáció (1) tárgyra, annak fizikai jellem­
zőire irányul, (2) fizikailag is megragadható új jó ­
szágot hoz létre. A szolgáltatási folyamat ugyanakkor 
változást jelent egy ember vagy tárgy állapotában1 
(Hill, 1977). A transzformáció tehát ebben az esetben 
az ember (pl. szórakoztatás, tanítás, információ- 
nyújtás, tanácsadás, gyógyítás, szállásadás, étkeztetés, 
utaztatás, fodrászat) vagy a már meglévő jószág álla­
potának változtatására (helyzetváltoztatás, tárolás, 
csomagolás, csere, működőképesség változtatása, in­
formációkezelés és feldolgozás) irányul. E folyamat 
eredményeként nincs új jószág, de értéktöbblet, „hoz­
záadott érték” létrejön. E gondolatmenetet követve a 
szolgáltatásokat a következőképpen határozzuk meg:

A szolgáltatás a rendelkezésre álló erőforrások fel- 
használása arra a célra, hogy a fogyasztó állapotában 
és!vagy egy jószág állapotában változtatásokat végre­
hajtva „hozzáadott értéket” teremtsen.

Ez az átfogó definíció alkalmas arra, hogy kiindu­
lópontot jelentsen a szolgáltató vállalatok gazdálkodás 
jellegű elemzéseihez. Természetesen továbbra is igaz, 
hogy az egyes szolgáltatások egymástól igen külön­
bözőek lehetnek, s a porteri értelemben vett iparági 
elemzések elvégzéséhez nélkülözhetetlen a specialitá­
sok kezelése. Az ilyen elemzések során hasznosak a 
különféle osztályozási rendszerek, melyek széles körű 
összefoglalását megtalálhatjuk többek között Love­
lock (1992, pp. 50-63) vagy Veres könyvében (1998, 
14-16. old.). Jelen cikkünkben elemzésünket általános 
szinten kívánjuk tartani, nem az egyes iparági sajátos­
ságokat vizsgáljuk, hanem azt szeretnénk végiggon­
dolni, vajon tehetők-e releváns megállapítások a 
hagyományos termelésmenedzsment és a szolgáltatá­
sok menedzsmentjének különbözőségére vonatkozó­
an. Megközelítésünk szempontjából a szolgáltatások 
definíciónkból is következő legfontosabb specifiku­
mai a következők:

I. Megfoghatatlanság: A szolgáltatási folyamat ered­
ménye az értékváltozás, mely rendszerint nem, 
vagy csak részben ölt tárgyi alakot és a fogyasztói 
elégedettség mértékével ragadható meg leginkább.

II. Elválaszthatatlanság: Szolgáltatások esetében az 
előállítás és a fogyasztás folyamata egybeesik.

III. Tárolhatatlanság: A szolgáltatás outputja hagyo­
mányos értelemben nem készletezhető, amikor a fo­
gyasztó megjelenik, akkor kell a szolgáltatást nyúj­
tani.

IV. Sokféleség: a szolgáltatást nyújtók és fogyasztók 
egyaránt sokfélék lehetnek más és más igényekkel, 
elvárásokkal, képességekkel, tapasztalatokkal és 
észlelésekkel, melyek mindegyike befolyásolja a 
fogyasztói elégedettség mértékét.

A következőkben azt vizsgáljuk, hogy milyen kü­
lönbségek mutathatók ki a termelési és szolgáltatási fo­
lyamat megközelítésében és menedzsmentjében. 
Elemzésünk a szolgáltatások előállítási folyamatára 
koncentrál, azokra a működési jellemzőkre, melyek a 
hagyományos termelő vállalatok tevékenységme­
nedzsmentjének területét is jelentik, ezért a kapcsoló­
dó, de általános -  a „termelési” folyamatot befolyáso­
ló, de nem közvetlenül hatáskörébe tartozó -  kérdése­
ket kevésbé részletesen tárgyaljuk. A szolgáltatásnyúj­
tás és a fizikailag is megfogható termékelőállítás tevé­
kenységmenedzsmentjének összehasonlításakor a 
stratégiai megközelítést alkalmazzuk, azaz a működést 
hosszú távon meghatározó és a versenyképességet
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közvetlenül befolyásoló döntési területeket vesszük 
számba. Elemzésünk a szolgáltatásmenedzsment saját­
ságos stratégiai fókuszából indul ki. Itt a szolgáltatások 
speciális jellemzőiből fakadó stratégiai kérdéseket tár­
gyaljuk, melyek a hatékony működés legfontosabb ve­
zérlő elvei. Ide tartozik a vevőközpontúság, a minőség- 
menedzsment és az emberi erőforrás hatékony kezelé­
se. Ezekre a stratégiai fókuszokra építve lehet a szolgál­
tatási rendszer struktúráját kialakítani. E strukturális 
döntések közé tartozik mind a termelő, mind a szolgál­
tató vállalatok esetében a kapacitás méretének megha­
tározása, a létesítmények elhelyezése és berendezése, a 
működési folyamat választása és tervezése. Az elemzés 
szintjét tovább szűkítve harmadik lépésben a meglévő, 
korábban kialakított struktúra hatékony kihasználásá­
nak problémáit vizsgáljuk. A legtöbb szolgáltatás egyik 
kulcskérdése a korlátozott kapacitások és a változó ke­
reslet közötti összhang megteremtése. Nem véletlen te­
hát, hogy az elemzésnek a harmadik szintjén e kérdés­
kört mutatjuk be: tárgyaljuk a kapacitásmenedzsment 
szolgáltató vállalatoknál megfigyelhető sajátosságait, 
illetve a kapacitáskihasználáshoz közvetlenül kapcsoló­
dó ütemezést és ennek a szolgáltatásokban tapasztal­
ható megjelenési formáját, a sorban állás menedzs­
mentjét. Elemzésünk a teljesítményméréssel, mint a ha­
tékony működés, a strukturális döntések és a stratégiai 
fókuszok közötti visszacsatolással zárul.

A szolgáltatásmenedzsment stratégiai fókuszai

Ahhoz, hogy a szolgáltató vállalatok szűkén vett 
tevékenységi rendszerének sajátosságait megértsük, ki 
kell tekintenünk azokra a jellemzőkre, melyek a műkö­
dés keretéül szolgálnak. Ezek a vevőközpontúság, a mi­
nőség és az emberi erőforrás kezelése.

V e v ő k ö z p o n tú sá g

A hagyományos termelésmenedzsment befelé for­
duló, a gazdaságos működésre koncentrál, ennek kö­
vetkeztében költség fókuszú. E megközelítés szerint a 
tőke és a munkaerő hatékony felhasználása, a belső 
hatékonyság határozza meg a működésből eredő pro­
fitot. A szolgáltatások területén ez a belső működési 
fókusz már nem tartható -  s megjegyezzük egyre 
inkább igaz ez a fizikailag megfogható termékeket elő­
állító vállalatokra is - ,  itt a fogyasztó által észlelt ki­
váló minőség következtében kialakuló vevői lojalitás 
az, ami mozgatja a profitot. Természetesen szolgálta­
tások esetén is fontos a gazdaságosság, de nem ez a do­
mináns a profittermelő képesség szempontjából. A 
szolgáltatások tényleges költségeit és az elérhető bevé­
teleket egyaránt a jó minőség és a fogyasztói lojalitás 
határozza meg.

A vevői lojalitás két oldalról is befolyásolja a 
szolgáltató vállalat profittermelő képességét. Egyrészt 
a szolgáltatásminőség egyik sajátossága, hogy a vevői 
értékítéletet befolyásoló tényezők egy része előre nem 
ítélhető meg, csak a szolgáltatás nyújtásának folya­
mata során, illetve azt követően érzékelhető, ezért a 
vevő bevált szolgáltatóját nehezen cseréli le, számára 
magas a termékváltás költsége. Amennyiben a vevő az 
adott szolgáltatás igénybevételével alapvetően elé­
gedett volt, nem szívesen kísérletezik tovább. Sokunk 

számára ismerős a ragaszko­
dásnak az az érzése, mely fog­
orvosunkhoz, gépkocsiszere­
lőnkhöz, de akár fodrászunk­
hoz köt minket. Számos szol­
gáltatás esetén a ténylegesen 
vagy érzékeken magas ter­
mékváltási költségek a vevőt 
kevésbé teszik árérzékennyé, 
mint a fizikailag megfogható 
jószágok vevőinek esetében 
azt tapasztaljuk. A lojalitás és 
a profitabilitás közötti másik 
fontos összefüggés a vevők 
másik csoportjára, az elége­
detlenekre hívja fel a figyel­
met. A szolgáltatással alapve­

tően elégedetlen vevő természetesen vállalja a váltás 
viszonylag magas költségeit is. A gyenge minőség kö­
vetkeztében elpártolt vevő visszaszerzése jóval költ­
ségesebb, mint az új ügyfél meghódítása. A csalódott 
ügyfelek negatív szájrekláma (negative word o f 
mouth) miatt a másik szolgáltatóhoz történő átpártolás 
ugyanakkor többszörösére növelheti az elmaradt ha-
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szón nagyságát, jelentősen meghaladva ezzel a csa­
lódott ügyfél visszaszerzésének első pillantásra ma­
gasnak tűnő költségeit. Az alacsony színvonalú szol­
gáltatás költségeihez tehát ezek a pótlólagosan kieső 
bevételek is hozzátartoznak. Az előbb említett költ­
ségek és bevételek összességét a szakirodalom a 
fogyasztó élettartam-hozzájárulásának nevezi, utalva 
ezzel a működés hosszú távú szemléletére. A hosszú 
távon biztosított jó minőség és az így teremtett fo­
gyasztói lojalitás a szolgáltató vállalat számára kulcs­
kérdés. Befolyásolja mind az alkalmazottak, mind a 
beszállítók lojalitását és profittermelő képességét, ezen 
keresztül pedig a részvényesek lojalitását is.

Minőség
A szolgáltatások minősége sajátos, a termelő válla­

latoknál tapasztaltaktól sok szempontból eltérően ke­
zelendő problémakört képez, ami a szolgáltatások né­
hány alapjellemzője (megfoghatatlanság, elválasztha- 
tatlanság, sokféleség) és a minőség közötti szoros kap­
csolatból fakad. A megfoghatatlanság pl. eleve nehéz­
zé teszi, hogy konkrét, jól mérhető mutatókkal ragad­
juk meg a minőséget. Mindezt csak tovább bonyolítja, 
hogy a szolgáltatást nyújtó és fogadó személyek jelen­
tősen különböznek, minőségről alkotott felfogásuk, el­
várásaik, észleléseik, egyéniségük eltérő. Szolgálta­
tások esetében a minőség mindig alapvetően szubjek­
tív, éppen ezért még komoly standardizáció esetén is 
előfordulhat, hogy mind a fogyasztó, mind a szolgálta­
tást nyújtó személyek közötti eltérésekből minőségi 
jellegű probléma származik. Rendkívül fontos követ­
kezménye az elválaszthatatlanságnak (és részben a 
megfoghatatlanságnak), hogy a fogyasztó csak akkor 
ismer meg egy szolgáltatást igazán, ha már igénybe 
vette. Az igénybevétel előtti ún. vizsgálati minőség 
(search quality) elemeinek számossága jóval kisebb, 
mint termékek esetében. A tapasztalati minőség (ami a 
megtapasztalt szolgáltatás fogyasztó által is felbecsül­
hető minőségi elemeit tartalmazza), és különösen a bi­
zalmi minőség (pl. orvos esetén a fogyasztó inkább 
csak bízik benne, semmint tudja, hogy jól választott, 
mivel a szakterülethez nem ért, tehát a szolgáltatás 
igénybevétele után sem tud valós ítéletet alkotni) je­
lentős aránya miatt a külsőségek szerepe jóval fonto­
sabb, mint termékek esetén (Parasuraman -  Zeithalm -  
Berry, 1985).

Ugyancsak a szolgáltatások speciális jellemzői kö­
zé tartozik, hogy a fogyasztó által érzékelt minőség 
nemcsak a nyújtott szolgáltatás konkrét eredményétől 
(pl. fodrásznál az elkészült frizurától), de magától a

szolgáltatásnyújtás folyamatától is függ (pl. a várako­
zási időtől, a bánásmódtól). Grönroos (1990) meghatá­
rozása szerint a minőség előbbi dimenzióját technikai, 
míg utóbbi dimenzióját funkcionális minőségnek 
nevezzük. A funkcionális dimenzió felhívja a figyelmet 
arra, hogy a fogyasztó részt vesz a szolgáltatásnyújtás 
folyamatában, ennek során mintegy „elfogyasztja” 
magát a szolgáltatásnyújtási folyamatot is.

A fentiekből is látható, hogy a szolgáltatások minő­
sége még a termékek minőségénél is jóval nehezebben 
megfogható, jóval sokoldalúbb fogalom. Parasuraman 
és társai (1985) a szolgáltatás minőségének tíz ténye­
zőjét (hitelesség, biztonság, hozzáférhetőség, kommu­
nikáció, az igénybe vevő megértése, kézzelfogható té­
nyezők, megbízhatóság, reagálási készség, hozzáértés, 
udvariasság) gyűjtötték össze, melyek fontossága ter­
mészetesen az egyes szolgáltatások esetében eltérő (er­
ről ld. Kolos -  Demeter, 1995).

Ha tehát ilyen fontos a minőség, akkor mit tehet 
egy szolgáltató cég, hogy belső folyamatai menedzs­
mentje segítségével a fogyasztó által elvárt szolgálta­
tást nyújtsa, és így elégedett, sőt lojális fogyasztóvá 
tegye? Ennek feltárására született az ún. rés-modell 
(Parasuraman és társai, 1985), mely szerint az elvá­
rások és észlelések közötti rés -  ami a vevői elégedett­
ség mértékét határozza meg -  a következő tényezőkből 
(résekből) tevődik össze:
-  A menedzsment rosszul észleli, hogy mit vár el a 

fogyasztó.
-  A menedzsment rosszul fordítja le a fogyasztói el­

várásokat szabályokká, normákká.
■ -  A szolgáltatást nyújtók a létező szabályoktól és 

normáktól eltérően cselekednek.
-  A külső kommunikáció rosszul közvetíti a vállalat 

által nyújtott szolgáltatások jellemzőit, ami az elvá­
rásokat növeli és ezáltal az észleléseket negatívan 
befolyásolja.

Emberi erőforrás
A szolgáltatásminőség funkcionális dimenziója 

felhívja a figyelmet arra, hogy milyen jelentős szerepe 
van a minőség kialakításában magának a szolgálta­
tásnyújtás folyamatának, ezen belül a közvetlen kiszol­
gáló személyzetnek. A fenti -  minőség -  címszó alatt az 
ún. külső szolgáltatásminőségei tárgyaltuk, a minőség­
nek azt a dimenzióját, melyet a fogyasztó érzékel.

A belső minőségei ezzel szemben az alkalmazottak 
munkájuk, munkatársaik és vállalatuk iránt érzett ér­
zelmeivel mérhetjük. A megfelelő belső minőség mint-
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egy feltétele a külső minőségnek. A belső minőség ki­
alakulásának, működési logikájának leírását tartalmaz­
za a szolgáltatás-nyereséglánc (Heskett-Jones-Love- 
man-Sasser-Schlesinger, 1994). A szolgáltatás-nyere­
séglánc kapcsolatot teremt egyrészt a vevőhűség, más­
részt az alkalmazottak hűsége és teljesítménye között. 
A láncon belüli kapcsolatok a következők:
-  A nyereséget és a növekedést elsősorban a vevő­

hűség befolyásolja.
-  A hűség a vevői elégedettség közvetlen következ­

ménye.
-  Az elégedettséget nagymértékben befolyásolja a 

vevőnek nyújtott szolgáltatás értéke.
-  Értéket elégedett, hűséges és jó teljesítményű alkal­

mazottak teremtenek.
-  Az alkalmazottak elégedettsége viszont olyan ma­

gas színvonalú támogató szolgáltatásokból és 
irányelvekből fakad, melyek képessé teszik őket 
arra, hogy értéket nyújtsanak a fogyasztók számára. 
A szolgáltatás-nyereségláncot a személyes vezetés

egy speciális formájaként értelmezhetjük. A szolgál­
tatásmenedzsment sajátos minőségértelmezéséből 
következik, hogy a vezetőnek az alkalmazottak közül 
is elsősorban a frontline, azaz a fogyasztóval közvetlen 
kapcsolatban álló dolgozókat és a vevőket kell gondol­
kodásuk középpontjába helyezni, mert ők képesek 
hosszú távon nyereséget indukálni.

A szolgáltatások esetében -  mint arról korábban 
már volt szó -  a vevő nemcsak a szűkebb értelemben 
vett „terméket” fogyasztja el, de részben magát a ter­
melési folyamatot is. Ahhoz, hogy a vevő által érzékelt 
minőség megfelelő legyen, a szolgáltató vállalatoknak 
a fogyasztó (szolgáltató személy), illetve ezen keresz­
tül a szolgáltató rendszer közötti kapcsolatot integ­
ráltan, az egymásra hatás tudatos figyelembevételével 
kell menedzselnie. Az integráció ebben az esetben első 
megközelítésben azt jelenti, hogy a különböző minő­
séget generáló tényezőket -  nevezhetjük akár ter­
melési tényezőknek is -  úgy kell kombinálni, hogy az 
megfelelő minőséghez vezessen és- ezzel elégedett 
vevőket teremtsen. Ezek a minőséget generáló ténye­
zők -  nevezzük őket erőforrásoknak -  szolgáltatások 
esetében sokrétűbbek, mint a hagyományos termelő 
vállalatnál, illetve az egyes elemek súlya is eltér a 
megszokottól. Tágabb az erőforrások köre, hiszen a 
fogyasztó maga is erőforrás lehet (pl. sorban állás), de 
közvetlenül hatnak a funkcionális minőségre a szol­
gáltató egységek fizikai jellemzői. A fogyasztó erőfor­
rásként történő felhasználására példa lehet az a kórház,

mely a beteg személyi adatait és betegségének bizo­
nyos jellemzőit a várakozás ideje alatt kitölteti, csök­
kentve ezáltal a nővérek leterheltségét, illetve előse­
gítve ezzel a betegségek diagnosztikáját és a további 
kezelés hatékonyságát. A létesítmények berendezése 
szintén erőforrásként használható. Önkiszolgáló étter­
mekben az üdítőital automaták elhelyezése jó példa er­
re. Az egyes erőforrások súlyát tekintve megállapítha­
tó, hogy a humán erőforrás jelentősége szolgáltatások 
esetében messze kimagaslik a többi erőforrás közül.

Struktúra kialakítása

Az előző pontban a konkrét működés keretét adó 
sajátosságokról szóltunk. Cikkünk következő, részé­
ben már a szolgáltatások tevékenységrendszerével 
foglalkozunk. Először megnézzük, miben térnek el a 
szolgáltatásnyújtási folyamat struktúrájára vonatkozó 
döntések a termelő vállalatok hasonló rendszer­
kialakító döntéseitől. Sorrendben a következő részte­
rületeket tárgyaljuk: kapacitások tervezése, létesítmé­
nyek elhelyezése, folyamatválasztás és folyamatterve­
zés.

Kapacitások tervezése
A szolgáltatások nem készletezhetők, a fogyasztói 

igényt akkor és ott kell kielégíteni, amikor és ahol az 
felmerül, amennyiben ez nem sikerül, a cég elveszíti 
az aktuális üzletet, sőt rosszabb esetben magát az ügy­
felet is. A kapacitások menedzsmentjének első feladata 
a kapacitás méretének meghatározása, amit több té­
nyező befolyásol. Ezek közül talán a legfontosabb té­
nyező a keresletingadozás, melynek kilengése és cik­
lusának hossza a szolgáltatás jellegétől függően válto­
zik. A problémát alapvetően az okozza, hogy a kapaci­
tások nagy része (ingatlan, gépek, berendezések, állan­
dó munkaerő) fix, és akkor is költségekkel jár a fenn­
tartása, amikor nincs kereslet és ezáltal árbevétel. 
Másrészről viszont az árbevétel mértéke a kiszolgált 
fogyasztók számától függ. Az alapvető feladat tehát a 
fix költségek és az elérhető árbevétel közötti egyen­
súly megtalálása. A meglévő kapacitások gazdaságos 
kihasználása szolgáltatások esetében is nagyon fontos, 
de nem ez az egyedüli kapacitások kialakítására vonat­
kozó vezérlő motívum. A költségekkel egyenrangú 
szemponttá emelkedik a minőség kérdése.

A maximális kapacitáskihasználáshoz közeledve -  
gondoljunk egy zsúfolt bankfiókra vagy étteremre -  
általában romlik a fogyasztó által érzékelt minőség.
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Ezt a minőségromlást okozza egyrészt a leterhelt kapa­
citás -  szolgáltatások esetében mindenek előtt a mun­
kaerő -  valóban romló teljesítménye, másrészt okozza 
a kiszolgálás időbeli eltolódása, maga a várakozás, a 
„sorban állás”. A kapacitás és a fogyasztó által észlelt 
minőség kapcsolata miatt a kapacitás kihasználtsá­
gának optimális és maximális szintje között nagyobb 
az eltérés, mint termékelőállítás során, ahol pl. a ter­
mékek várakozása a megmunkálásra -  természetesen 
jól kezelt rendelésállomány esetén -  nem jelent gondot 
(Heskett -  Sasser -  Hart, 1990), és így az optimális 
kapacitáskihasználtság magasabb lehet.

Létesítmények elhelyezése és berendezése
Minthogy a szolgáltatások többségénél a fogyasztó 

valamilyen szintű jelenléte előfeltétele a szolgáltatás 
igénybevételének (legalább egy aláírás, meghatalma­
zás, esetleg a javítandó termék átadása erejéig), ezért a 
szolgáltató létesítmények elhelyezése kardinális jelen­
tőségű. A szolgáltatás választása során ugyanis a fo­
gyasztó mérlegelési szempontjai között nemcsak az 
szerepel, hogy milyen a várható szolgáltatás minősége 
(természetesen egy elfogadható színvonalra minden­
képpen szükség van), hanem az is, hogy mennyi idejét 
rabolja el a szolgáltatás igénybevétele, és ehhez az 
odautazás ideje is hozzátartozik. Minél gyakrabban ke­
rül sor a szolgáltatás igénybevételére, és minél kisebb 
a nyújtott szolgáltatás értéke, annál fontosabb szerepet 
játszik a létesítmény elhelyezése: sok nyugdíjas azért 
vásárol a sarki fűszeresnél annak magasabb árai 
ellenére, mert a diszkont élelmiszer áruházhoz elmenni 
túl nagy erőfeszítést igényel; a fiatal menedzsernek 
pedig az ideje drága, megéri neki többet fizetni az 
áruért, ha ezzel időt takarít meg. Minél komplexebb és 
magasabb értékű a szolgáltatás, annál inkább hajlandó 
a fogyasztó időt szánni rá. Manapság a gomba módra 
szaporodó bevásárlóközpontok a termékek és szolgál­
tatások széles választékával és sokszor alacsonyabb 
áraikkal vonzzák a fogyasztót, amiért már érdemes 
messzebbre is elmenni, a nagyobb bevásárlást ott elvé­
gezni. Háziorvos választásánál lényeges szempont a 
távolság, egy elismert szívspecialista miatt viszont haj­
landóak vagyunk többet is utazni.

Folytatva a fenti gondolatmenetet megállapíthat­
juk, hogy a fogyasztóhoz való közelség igénye2 miatt 
a szolgáltatások jelentős körénél a kapacitások növelé­
sének jellemző módja nem az adott telephely kapaci­
tásának növelése, hanem inkább az adott létesítmény 
megsokszorozása. Bolthálózatok, utazási irodák, gyors­

éttermi hálózatok a legismertebb példái ennek a meg­
közelítésnek. Természetesen ez a jelenség nem kizá­
rólagosan a szolgáltatásokra igaz, a piacorientált ter­
melővállalatok növekedési stratégiája is ez, ahol a kö­
zelség, az elérhetőség a versenyelőnynek szintén meg­
határozó forrása.

A létesítmények berendezése mind a termelő, mind 
a szolgáltató vállalatoknál a hatékonyság növelését 
céloza. A fizikailag is megfogható termékek előállí-tói 
a létesítmény berendezéssel elsősorban a belső folya­
matok gazdaságosságának növelésén keresztül kí­
vánják a hatékonyságot javítani. Az U alakú elrende­
zés pl. megkönnyíti a munkások hozzáférését az egyes 
munkafázisokhoz, lehetőséget ad a munkakör bővíté­
sére, ezzel növelve a motivációt és a termelékenységet. 
Szolgáltató vállalatoknál is fontos vezérlő elv a létesít­
mények berendezésekor a funkcionalitás és a gazda­
ságos működés. A speciális jellemzők -  elsősorban az 
elválaszthatatlanság -  ugyanakkor a létesítmények be­
rendezése esetében is új szempontot hoznak be, s ez a 
szempont a fogyasztói oldal, a funkcionális minőség 
biztosításának szempontja. A fogyasztó jelenlétének 
következtében a létesítmények berendezése a legtöbb 
szolgáltatás esetében nemcsak a gazdaságosság növe­
lésének lehetséges forrása, de szerepe van a fogyasztó 
által érzékelt minőség kialakításában is, optimális eset­
ben tovább növelve a működés hatékonyságát.

Folyamatválasztás
Az előállítási és a fogyasztási folyamat termelő 

vállalatok esetében egymástól mind térben, mind idő­
ben szétválik. Szolgáltatásoknál e két folyamat össze­
olvad, illetve egymást átfedi. Az átfedés határát jelöli 
az ún. láthatóság vonala (Grönroos, 1990). A látható­
sági vonal elválasztja egymástól a tevékenységek azon 
csoportját, melyet a fogyasztó közvetlenül érzékel, s 
melynek ezért erős befolyása van a fogyasztó által 
érzékelt funkcionális minőségre, illetve azokat a tevé­
kenységeket, melyek a „színfalak mögött” a technikai 
minőség kialakításáért felelősek. Sokszor előfordul, 
hogy a láthatóság vonala mögött előállított magas 
technikai minőség a fogyasztóval való interakció során 
sérül, ami az észlelt minőség romlását eredményezi.

Shostack (1987) szerint a szolgáltatások folyamatát 
két fogalommal jellemezhetjük, a komplexitás és a di­
vergencia fogalompárral. Az egyik mutató a folyama­
tokat az azokat alkotó lépések, lépéssorozatok alapján 
jellemzi. Ezt nevezzük a folyamatok komplexitásának. 
A másik fogalom az előbb említett lépések kivitelezé-
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sének mozgásterét vagy változékonyságát írja le. Ez j 
utóbbi a folyamatok divergenciája. Erősen divergens­
nek nevezzük azokat a szolgáltatásokat, melyekben a 
szolgáltatási folyamat gyakorlatilag minden egyes 
megvalósítása egyedi. Ezzel szemben alacsony diver- 
gendájú az a szolgáltatás, mely túlnyomórészt stan­
dardizált. Minden egyes szolgáltató jellemezhető a 
komplexitás és a divergencia bizonyos fokával. Ezek a 
jellemzők azonban nem állandóak, módosíthatóak. 
Egy adott szolgáltatásra jellemző komplexitás, illetve 
divergencia változtatása különféle stratégiai választá­
sokat tesz lehetővé. A szolgáltatások folyamatelem­
zése és fejlesztése tehát -  a hagyományos termelővál­
lalathoz hasonlóan -  a piaci pozicionálás és a straté­
giaalkotás fontos eszköze.3 Szolgáltatások esetében a 
két legismertebb stratégiatípus (i) a fogyasztók egyedi 
igényeinek minél magasabb szinten történő kielégí­
tése, ami általában együtt jár a fogyasztók erőteljes 
részvételével (ii), illetve a szolgáltatások iparosítása 
(Levitt, 1976), mely többnyire a fogyasztói részvétel 
erőteljes csökkentésével párosul. A fogyasztó bevoná­
sa csökkenti a szolgáltatások termelékenységét4, hi­
szen egyéni igényeik, különleges kívánságaik szükség­
szerűen lassítják, bonyolítják a folyamatot, nehezítik 
annak standardizációját: van aki nem kér ketchupöt a 
hamburgerre, speciális eszközökre kér biztosítást, 
hitelre akar vásárolni, tolókocsiban közlekedik, egyedi 
oktatást igényel stb. A vállalat e stratégia választása 
esetén vállalja az ilyen irányú szükségletek kielégítését, 
és ezáltal a kisebb termelékenységet, amit azonban 
magasabb áraival ellensúlyoz. Ezeknél a vállalatoknál 
az alkalmazottak többnyire szélesebb döntési jogkörrel 
rendelkeznek, hiszen a vevői elégedettséget nem növeli 
az egyeztetésekkel tarkított hosszú kiszolgálási idő. Ez 
esetben a teljesítményértékelés csaknem egyedüli 
szempontja a vevői elégedettség mértéke. A szolgálta­
tások iparosítása esetében a folyamatok erősen standar­
dizáltak, nincs mód az egyedi igények kielégítésére. 
Ezeknél a vállalatoknál szinte kizárólag a belső műkö­
dés hatékonyságára koncentrálnak, a fogyasztókkal 
való kapcsolatot igyekeznek a minimumra szorítani, ők 
valójában „megmunkálandó készleteknek” tekinthetők.
Jó szolgáltatás esetében mindez természetesen moso­
lyogva, udvariasan történik, a fogyasztóval azonban 
éreztetik, hogy nincs idő a csevegésre.

F olyamattervezés
A szolgáltatási tevékenységek többnyire a követ­

kező -  a hagyományos termelő vállalathoz képest sa­
játságos -  forgatókönyv szerint zajlanak:

VEZETÉSTUDOMÁNY

I -  hozzáférés,
-  bejelentkezés,
-  diagnózis,
-  szolgáltatásnyújtás,
-  kijelentkezés.

Hozzáférni egy szolgáltatáshoz akkor lehet, ha nyit­
va van, telefonon, e-mailen, egyéb csatornán elérhető, 
lehet a környékén parkolni, viszonylag könnyen meg­
közelíthető. Ha a hozzáférés meghiúsul (pl. állandóan 
foglalt a telefon vagy éppen nem veszik fel, nyitvatar­
tási időben is zárva az üzlet, nem érhető el interneten), 
akkor a fogyasztó már a konkrét szolgáltatás megisme­
rése előtt negatív véleményt alakít ki a szolgáltatásról, 
amit egy későbbi jó szolgáltatással már nehéz ellen­
súlyozni.

A bejelentkezés során időpontot, sorszámot kap az 
ügyfél, esetleg előzetes kérdőívet, papírokat kell kitöl­
tenie, számítógépes nyilvántartásba veszik, előre fizet 
és vár a szolgáltatásra, vagy egyszerűen sorban áll. Eb­
ben a fázisban sok fogyasztói panaszt, reklamációt 
megspórolhat a szolgáltató cég a helyes sorban állási 
szabályok használatával és az észlelt, illetve tényleges 
sorban állási idő tartamának rövidítésével, a kapacitá­
sok rugalmas kezelésével. Ebben a fázisban a várako­
zás időtartama és a kezdeti esetleges negatív észlelések 
(más fogyasztók panaszkodása, negatív esetek meg­
ismerése, szóváltások az ügyfél és az ügyintéző között, 
igénytelen berendezés, lepusztult épület) tántoríthatja 
el a fogyasztót a szolgáltatás igénybevételétől.5

A diagnózis a szolgáltatásnyújtás „előjátéka”. Eb­
ben a fázisban alakul ki a fogyasztó és a szolgáltató 
közötti interakció, kommunikáció során a specifikált 
szolgáltatás. A szolgáltató odafigyelése, szakértelme 
és a fogyasztói igény pontos megfogalmazása jelen­
tősen csökkentheti ennek a fázisnak az időigényét és 
ezáltal növelheti a vevő elégedettségét: valószínűleg 
sokkal gyorsabban végez az a fogyasztó a mozi­
pénztárnál, aki tudja hogy milyen filmre, kb. hova sze­
retne jegyet venni, mint aki úgy áll oda, hogy ajánl­
janak neki valami jó kis akciófilmet, ami mostanában 
kezdődik.

A szolgáltatásnyújtás fázisa miatt lép be a fo­
gyasztó a teljes folyamatba. Ezért ennek a fázisnak a 
minősége döntő hatást gyakorol a fogyasztó vélemé­
nyére. Ha az előző fázisokon sikeresen túljutott, és itt 
sem talál hibát, akkor már nagy valószínűséggel elé­
gedett fogyasztó távozik a rendszerből. A szolgáltató 
rendszer tervezése során az előző fázisok hatékony 
működtetése -  az előzetes adatfelvétel, a jó diagnózis
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-  nagymértékben hozzájárulnak ennek a fázisnak a 
hatékonyságához és minőségéhez.

A kijelentkezés fázisa két szempontból fontos: a) 
ebben a fázisban találkozik utoljára a szolgáltatással a 
fogyasztó, ezért az itt szerzett utolsó benyomás a vég­
ső értékelésben tényleges szerepénél nagyobb hang­
súlyt kap; b) a kialakuló fogyasztói véleményekről itt 
szerezhetünk információt, ami segítséget nyújthat a 
szolgáltatási folyamat jövőbeli fejlesztéséhez, az eset­
leges hibák kiküszöböléséhez.

Szolgáltatások sajátossága az a már említett tény is, 
hogy a fogyasztási, illetve az előállítási folyamat mind 
időben, mind térben bizonyos mértékig összeolvad, 
egymást átfedi. Fontos kérdés, hogy milyen mértékű 
ez az átfedés. Ennek az átfedésnek a határát jelöli a 
már említett láthatósági vonal. A szolgáltatásnyújtás 
folyamatának kitüntetett, de nem egyetlen jellemzője a 
láthatósági vonal. E jellemzők feltárásának hasznos 
elemzési eszköze az ún. blueprinting, nevezzük terv­
rajznak, mely a szolgáltató rendszerek leképezési 
technikája (Kingman-Brundage, 1989). E tervrajz sok­
ban hasonlít a termelésmenedzsmentben használt folya­
matelemzési leírásokhoz. Mindkét esetben a folyamat- 
elemzés lényege a termék, illetve szolgáltatás előál­
lítása során az értékteremtő, illetve a valódi értéket hoz­
zá nem adó tevékenységek elkülönítése. A blue-printing 
nem az ideális folyamatokból, hanem mindig az 
aktuális működésből indul ki, s hasznos eszköze a szol­
gáltatási folyamatok tervezésének, fejlesztésének.

A struktúra kihasználása

Miután elemeztük a szolgáltatási folyamatok kiala­
kítására vonatkozó sajátosságokat, a következőkben a 
már kialakításra került működési rendszerek kihaszná­
lásában megfigyelhető speciális jellemzőket vesszük 
sorra. Külön foglalkozunk a kapacitás-menedzsment 
és az ütemezés -  sorbanállás kérdéseivel.

Kapacitásmenedzsment
A kapacitás tervezéséről, a kapacitás méretének 

kérdéséről, mint a vállalat struktúráját meghatározó 
döntésről korábban már beszéltünk. Ennél a résznél azt 
vizsgáljuk, hogyan tudja a vállalat a meglévő kapacitá­
sait a napi működés során az aktuális kereslethez iga­
zítani. A kereslet-kínálat közötti összhang kezelésére 
számos módszer ismert. Keresleti oldalon elsősorban 
marketing eszközök jöhetnek szóba. Keresleti csúcsok

idején pl. már az ügyfelek megfelelő tájékoztatásával 
elérhetjük, hogy bizonyos fogyasztók más időpontra 
halasszák el igényeik kielégítését. Klasszikus eszköze 
a csúcskereslet módosításának az árpolitika. Példa 
lehet erre az időszaktól függő telefontarifa vagy a vil­
lamos áram éjszakai alacsonyabb ára. Gyakran használt 
eszköz a csúcsidőben a törzsügyfelek számára nyújtott 
pozitív diszkrimináció, illetve a helyfoglalási rendsze­
rek alkalmazása. Keresleti völgyek esetén reklámmal, 
különféle akciókkal és kapcsolódó termékekkel, ked­
vezményes árral generálhatunk pótlólagos keresletet 
(Veres, 1998). A kínálati oldal alakításával kapcsolat­
ban egyrészt beszélhetünk arról, hogy a meglévő kapa­
citások bizonyos mértékig rugalmasak, átmeneti időre 
a plusz kereslet egy részét képesek felszívni. Egy met­
rókocsi optimális kapacitása pl. 40 fő ülő és 60 fő álló­
hely. Csúcsforgalomban mégis egy-egy kocsi akár 200 
főt is tud szállítani. Más vállalakozásoknál a kiszolgá­
ló személyzet átmeneti ideig magasabb hatékonyság­
gal tud dolgozni. Az észlelt minőség és a kapacitás­
kihasználtság mértéke közötti, már említett összefüg­
gés miatt ez azonban műidig ingoványos területe a ka­
pacitásmenedzsmentnek. A kínálati oldal alkalmazko­
dásának tipikus módja a kínálat időleges hozzáigazít­
ása a kereslethez (Sasser, 1976). A menedzsment szá­
mos lépést tehet annak érdekében, hogy hozzáigazítsa 
a kínálatot a kereslethez. Az állásidőket (javítás, kar­
bantartás, takarítás) az alacsony keresletű időszakra 
ütemezik, hogy a csúcsidőszakban 100%-os lehessen a 
kapacitáskihasználtság. Klasszikus eszköz a részmun­
kaidős alkalmazottak felvétele, illetve pótlólagos léte­
sítmények, eszközök bérlése. Az is elképzelhető, hogy 
komplementer keresleti jellemzővel és hasonló erőfor­
rás-szükséglettel rendelkező szolgáltatók kötnek egy­
mással formális megegyezést az erőforrások megosz­
tásáról. Hasznos eszköz a munkaerő keresztképzése. 
Még abban az esetben is, ha egy szolgáltatás túlter- 
heltnek tűnik, a rendszer bizonyos elemei alulfoglal- 
koztatottak lehetnek. A szolgáltatási folyamat bizo­
nyos pontjain szabad, képzett munkaerő átirányítható a 
szűk keresztmetszethez ezzel növelve a rendszer egé­
szének kapacitását. Élelmiszerboltokban gyakori példa 
erre a pénztáros és a beárazást végző személyek ke­
resztképzése és többirányú foglalkoztatása.

A kapacitásmenedzsmenttel kapcsolatban végeze­
tül meg kell említeni, hogy míg a termelő vállalatok 
jellemzően gépkorlátos rendszerek, addig a szolgálta­
tások többsége inkább munkaerőkorlátos. Az elmúlt 
időszak gyors technikai, technológiai fejlődésének kö­
szönhetően ma már számos szolgáltatásnál tapasztal-
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juk egy-egy tevékenységcsoport automatizálását (pl. 
készpénzkiadó automaták, elektronikus banki szolgál­
tatások és vásárlás), mégis, ha a szolgáltatási szektor 
egészét nézzük igaz az a megállapítás, hogy az e terü­
leten működő cégek számára a szűk keresztmetszetet 
inkább az alkalmazottak száma jelenti. Hányszor 
bosszankodunk például a kisebb-nagyobb üzletekben, 
hogy kevés a pénztáros, a vásárlást információval se­
gítő eladó.6

Ütemezés -  sorban állás
Mint arról már korábban volt szó, a szolgáltatások 

nem készletezhetőek és elválaszthatatlanok, így az üte­
mezés problémája a termék ütemezése helyett a fo­
gyasztó ütemezésének problémájává válik. A fogyasz­
tók ütemezésének két módját ismerjük, a különféle 
helyfoglalási, illetve bejelentkezési rendszereket. A 
bejelentkezési rendszerek fő problémája -  azon túl, 
hogy csak meghatározott esetekben alkalmazhatóak - ,  
hogy a szolgáltatónak nincs eszköze arra, hogy az elő­
zetesen egyeztetett időpontokat betartassa. A szol­
gáltatások ütemezésének másik fontos eszköze a sor­
ban állás menedzsmentje, az ún. intelligens sorok szer­
vezése (Heskett -  Sasser -  Hart, 1990). A termelésben 
sorban állással az ütemezés során foglalkoznak, ami­
kor a beérkező rendeléseket bizonyos prioritási szem­
pontok alapján sorba rendezik. A sorba rendezés során 
elsősorban hatékonysági szempontokat követnek: több 
megrendelést összevonnak, ha ezzel növelhető a soro­
zatnagyság, és így csökkenthető a megmunkálás ideje 
és költsége. A szolgáltatások többségénél erre rendsze­
rint nincs lehetőség, a domináns prioritási szabály az 
érkezési sorrend szerinti kiszolgálás, ami talán a leg­
kevésbé hatékony, ámde fogyasztói szempontból a leg­
igazságosabb. Kérdésként ezért inkább az merül fel, 
hogy miként javítható e szabály használatával a) a 
hatékonyság, b) a vevői kiszolgálás.

Növelheti a hatékonyságot az ügyfélszolgálat ré­
szekre bontása, szakosítása: egy ablaknál foglalkoz­
nak a csekkbefizetéssel, egy másiknál a levélfelvé­
tellel; egyik boxban a hitelkérelmekkel, másikban a 
folyószámla ügyintézéssel. A szakosodás az ügyinté­
zők számára jelent könnyebbséget, nem kell minden­
hez egyformán jól érteniük, és már indulásnál specifi­
kálva van, hogy milyen szolgáltatásra jelentkezik a fo­
gyasztó. Mindezek révén a diagnózis és a szolgáltatás­
nyújtás fázisa rövidíthető. A fogyasztóban ilyenkor az 
esetben marad „tüske”, ha többféle szolgáltatást is 
igénybe kíván venni az adott létesítményben, és ezek 
mindegyikéhez külön sort kell végigállnia.7
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Ha nincs szakosodás az egyes ügyintézők (ablakok) 
között, de mindegyikhez külön sor áll, az kifejezetten 
sérti a vevők igazságérzetét, hiszen Murphy törvényeit 
ismerve a másik sor mindig gyorsabban halad. Ennek 
ellenére sok helyen ilyen rendszer működik.

Hosszabb sorok esetén az érkezéses bejelentkezés 
rendszere (sorszám húzása, számítógépes ügyfélfelvé­
tel stb.) eredményes eszköz lehet. Egyrészt a fogyasztó 
érzi, hogy már részese a folyamatnak, és ez megnyug­
vással tölti el, másrészt lehetőséget ad, hogy az ügyfél 
a várakozást hasznosabban tudja eltölteni (elmegy a 
büfébe reggelizni, leül olvasni, kimegy levegőzni stb.).

Rövidebb soroknál nem érdemes külön bejelentke­
zést alkalmazni. Ilyen esetekre külföldön sok helyen 
vezették be az egy sor -  több ablak rendszert, ami mel­
lesleg a személyes információk védelmét is elősegíti, 
hiszen a sorban később következő távol áll az ablaktól 
(ezzel egyébként a MÁV is próbálkozott a Nyugati 
pályaudvaron, de a fogyasztói fegyelmezetlenség miatt 
nem sikerült bevezetni).

Az érkezési sorrend szabályától bizonyos esetek­
ben eltérő megoldások is elfogadhatóan működnek a 
fogyasztók számára.

A legjellemzőbb és legrégebben működő szabály az 
egészségügyi ellátásban a sürgősségi esetek kiemelése. 
Szintén klasszikusnak mondható gyakorlat, hogy a ki­
alakuló sorokat fogyasztói szegmensek szerint alakít­
ják. Ebben az esetben az eltérő kezelésmódot a két fo­
gyasztói körnek nyújtott eltérő termékcsomag indokolja 
(pl. légitársaságoknál az üzleti utasok és a turista osztá­
lyon utazók külön sorba rendezése a beszálláskor, a VIP 
és a nagyvevők kezelése bankokban és áruházakban).

Ötletes megoldása az ütemezésnek, ha külön sort 
nyitunk a „gyors” vevőknek (Id. IKEA), akik mind­
össze két-három tételt vásárolnak az átlagos tízzel 
szemben. Ha követjük azt a gondolatmenetet, hogy kis 
értékű szolgáltatás esetén az időtényező jelentősebb 
súllyal esik latba, akkor érthető, hogy a keveset vásár­
lók csak rövid ideig hajlandók várni.

Külön kérdéskör a sorban állás menedzsmentjében 
a sorban állás pszichológiája (Nie, 2000), amikor a 
szükségszerű sorban állás érzékelt idejének rövidítése, 
sőt lehetőség szerint kellemessé tétele a feladat.8 Klasz- 
szikus sorban állási szabályok, melyek némi betekin­
tést engednek a várakozók lelkivilágába és esetenként 
megoldási módokat is kínálnak a várakozás kezelésére:
-  A figyelem lekötésével a várakozási idő rövidebb.
-  A rendszerbe kerülés előtti várakozás hosszabb,

mint a rendszerben várakozás.
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-  Az idegeskedés megnyújtja a várakozási időt.
-  A bizonytalan várakozás hosszabb, mint az előre is­

mert.
-  A nem indokolt várakozás hosszabb, mint az indo­

kolt.
-  Az egyenlőtlen elbánás növeli a várakozás idejét.
-  Minél értékesebb a szolgáltatás, annál tovább haj­

landó a fogyasztó várni.
-  Az egyedüli várakozás hosszabb, mint a csoportos. 

Teljesítménymérés

A szolgáltatási szektor hatékonysági mutatói a ter­
melésben használtakhoz képest lassú fejlődést mutat­
nak. Ez a szolgáltatások jellemzőiből következik, töb­
bek között abból, hogy azok megfoghatatlanok, mun­
kaerő intenzívek, romlandók és az előállítási folya­
mattal párhuzamosan kerülnek elfogyasztásra. A tel­
jesítmény értékelésének most két dimenzióját szeret­
nénk kiemelni, a gazdaságosságot és a fogyasztónak 
nyújtott minőséget.

Szolgáltató vállalatok gazdaságossági mutatóinak 
is azt a viszonyt kell kifejezniük, mely a szolgál­
tatásnyújtás folyamatának outputja és az előállításhoz 
felhasznált input között áll fenn. Az output és az input 
megfelelő definiálása tehát alapvető a gazdaságosság 
szempontjából. Bizonyos esetekben -  pl. gyorsétter­
mek -  az input és az output mérése viszonylag egy­
szerű. Más esetekben viszont a szolgáltatás szinte ki­
zárólag humán kapcsolatokon alapul -  pl. tanácsadás 
- ,  ahol a tevékenység outputja nehezen mérhető 
(McLaughin -  Coffey, 1990). Ugyanilyen fontos prob­
léma a fogyasztó jelenléte a szolgáltatásnyújtás folya­
matában és a vevő szubjektív értékítélete. Használ­
hatunk helyettesítőket a szolgáltatások teljesítményé­
nek mérésére, pl. a felsőoktatási intézmények eseté­
ben a bizonyos kezdő fizetés felett elhelyezkedő hall­
gatók számát mérjük a sokkal nehezebben megragad­
ható képzettségi szint helyett.

A megfoghatatlanság nehezíti a minőség mérését. A 
minőség és ezzel a teljesítmény mérésének egyik fon­
tos eleme, hogy különbséget kell tenni az ellenőriz­
hető és az ellenőrizhetetlen outputok között. Próbáljuk 
meg mérni azt, ami ellenőrizhető és tegyük megfog- 
hatóvá mindazt, amit lehet. A szolgáltatásoknak ter­
mészetesen vannak közvetlenül mérhető jellemzői, 
mint pl. a kiszolgálás gyorsasága, a várakozási idő, fi­
zikai tulajdonságok (pl. tisztaság, hőmérséklet), haté­

konyság, kedvesség stb. A mért szempontok nagy ré­
sze általában a kevésbé megfogható minőségek elő­
futára, vagy azok erősítője. Pl. egy sült csirkéket áruló 
étteremben mérik azt, hogy a kiszolgáló személyzet 
udvarias volt-e, betartották-e a képzési tervet mint a 
szolgáltató személyzet jó minőségű munkájának elő­
feltételét, illetve, hogy egy felsőbb vezető látta-e a ki­
szolgálási folyamatot (a minőség megerősítőjeként). A 
minőségellenőrzés során megkóstolhatnák a csirkét, ez 
azonban meglehetősen szubjektív értékeléshez vezet­
ne, ezért inkább mérik a csirke hőmérsékletét és egy 
színskála alapján a színét, feltételezve, hogy a hőmér­
séklet és a szín, a várható íz előfutára.

A fentiekben a működés szintjén mérhető teljesít­
mény -  s a szolgáltatások speciális jellemzői követ­
keztében ide tartozik a fogyasztó által érzékelt minő­
ség is -  értékelési szempontjairól volt szó. A működés 
hatékonyságának a hagyományos termelő vállalatok­
nál és a szolgáltatásoknál is fontos szempontja a 
kapacitások kihasználtságának mértéke. Számos szol­
gáltató vállalat szembesül azzal a problémával (légi 
utasszállítók, szállodák, autókölcsönzők), hogy a 
nagyjából azonos jellemzőkkel rendelkező kapaci­
tásokat különböző fogyasztói szegmensek számára ér­
tékesíti. Ilyen esetben a kapacitáskihasználtság mértéke 
önmagában keveset árul el a hatékonyságról, illetve az 
adott kapacitás jövedelemtermelő képességéről (Love­
lock, 1992). Ennek vizsgálatához szükség van az egy­
ségnyi kapacitásra eső hozam, vagy árbevétel elemzé­
sére. Ennek az elemzésnek eszköze az ún. yield, azaz 
hozammenedzsment (Kimes, 1989). Ez az elsőként a lé­
gi közlekedésben használt eljárás azt vizsgálja, hogyan 
lehet az azonos jellemzőkkel rendelkező korlátos 
kapacitásokat (pl. repülőgép helyeket) a differenciált 
kereslet (üzleti, turista utasok stb.) számára allokálni 
úgy, hogy a vállalat profitja, vagy árbevétele maximális 
legyen. Az eljárás megpróbálja hatékonyan biztosítani a 
szolgáltató vállalat két célkitűzése -  a maximális kapa­
citáskihasználás, illetve a kapacitás egységének maxi­
mális áron történő értékesítése -  közötti átváltást.

Összefoglalás

Rövid összefoglalását adtuk a termelő és a 
szolgáltató vállalatok konkrét tevékenységi rendszere 
között mutatkozó leglényegesebb különbségeknek 
egyben rámutatva a szolgáltatások sajátosságaiból fa­
kadó működési szempontokra, menedzsmentkérdé­
sekre. Az összehasonlítást és bemutatást a stratégiai 
kérdések csoportosítása szerint végeztük el.
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A szolgáltatások menedzsmentje Magyarországon j 
még az elhanyagolt területek közé tartozik. Pedig a j 
szolgáltatások magas szintű menedzselése a ma még 
elsősorban árcentrikus magyar fogyasztói megközelí­
tés ellenére is kifizetődő, profitabilis tevékenység 
Magyarországon. Ezt támasztja alá a „Versenyben a 
világgal” kutatás is (ld. Gazdaság, vállalkozás, vezetés
[1997]), melynek keretein belül -  összesen 325, több 
gazdálkodási ágban működő vállalatot elemezve -  
megvizsgáltuk, hogy a) a vevőszolgálatra9 helyezett 
hangsúly (a szolgáltatási színvonal rendszeres elem­
zése, mérése, és marketing stratégiához való felhasz­
nálása) és b) a jó vevőszolgálati teljesítmény (pl. szál­
lítás, számlázás, kiszállított mennyiség pontossága, 
szállítás sértetlensége) kapcsolatban állnak-e a vállala­
tok eredményességével, versenyképességével. Az 
elvégzett elemzések azt mutatják, hogy mindkettő ha­
tása kedvező, ráadásul a kettő szignifikánsan össze­
függ, ami azt sugallja, hogy a vevőszolgálati telje­
sítmény rendszeres mérése és elemzése értelem­
szerűen előbb-utóbb érezteti hatását magában a vevő- 
szolgálati és üzleti teljesítményben (Demeter, 1997).

A szolgáltatások színvonalának növelése stratégiai, 
hosszú távon megtérülő befektetés. Hiszen közeledé­
sünk az Európai Unióhoz remélhetőleg az ország gaz­
dasági teljesítményére is kihat (pozitívan), márpedig a 
gazdasági fejlettség és a vevőszolgálat fontossága kö­
zött szorosnak tűnik a kapcsolat. Legalábbis a fejlett 
gazdaságok (Japán, USA, Eszak-Európa) vállalatainál 
tapasztalt működési minták és elvek erre utalnak.

Éppen ezért elengedhetetlen, hogy a témával a ma­
gyar szakirodalom is foglalkozzon. És bár tapasztala­
taink szerint a gyakorlatban dolgozó szakemberek ér­
zékeik és meglátásaik szintjén többnyire tisztában 
vannak az itt leírtakkal, rendszerezett formában eddig 
nem juthattak hozzá ezekhez az ismeretekhez.

Lábjegyzet 1

1 E cikk szerzői eredetinek tekintik a létrejött értéket, 
ha a tárgy funkciója változik meg. Egy cipőt sarkalás 
előtt is ugyanarra a célra használtak, mint utána. A 
frizura fodrászat előtt is a fej díszítésére szolgált. 
Ezekben az esetekben tehát érték létrejön, de az nem 
eredeti. Mindez természetesen nem csökkenti a szol­
gáltatások jelentőségét!

2 Természetesen léteznek olyan termékek, ahol a fo­
gyasztóhoz való közelség ugyanolyan fontos, mint a 
szolgáltatásoknál. Gyorsan romló termékek esetén 
pl. a szolgáltatásokhoz hasonló a létesítményelhelye­

zési stratégia. A termelésről és a szolgáltatásokról 
általánosságban szólva azonban elmondható, hogy a 
szolgáltatások nagy részénél ez az egyetlen vá­
lasztható stratégia, a termékelőállításnál sokkal szű- 

! kebb a piacra települést az adottságok miatt választó 
vállalatok köre.

3 Az elemzéshez használt szempontok különbözőek 
lehetnek. Chase (1981) a vásárlónak a szolgáltatási 
rendszerben eltöltött ideje alapján pozicionálta az 
egyes szolgáltatásokat, Maister és Lovelock (1982) a 
fogyasztói kapcsolat mértékét és a nyújtott szolgál­
tatás testre szabását, az egyéni igények kielégítésé­
nek mértékét tekintették kiemelkedő fontosságúnak, 
míg Schmenner (1986) a munkaerő intenzitásának 
mértékével gazdagította az elemzési szempontokat.

4 Természetesen a fogyasztó bevonható a termelés fo­
lyamatába, és ezzel akár növelhető is a termelé­
kenység. Az önkiszolgáló étterem pl. megspórolja a 
pincér költségét, a munkát a vásárló végzi el.

5 Itt is ütközésbe kerülhet egymással a hatékonyságra, 
áttekinthetőségre törekvő termelés és a vevői biza­
lom, elégedettség megszerzésére törekvő marketing. 
Az állandó sor pl. növelheti a hatékonyságot, de 
csökkenti a vevői elégedettséget; a pazar berendezés 
lehet hogy célszerűtlen, de pusztán kinézetével, az 
első benyomás révén vevőcsábító tényező lehet.

6 Természetesen léteznek eszközkorlátos szolgáltató 
rendszerek, pl. az egészségügy tipikusan ilyen.

7 Ez különösen akkor bosszantó, ha a fogyasztó tájé­
kozatlansága, alulinformáltsága miatt rossz sort áll 
végig, és ezért újra kell kezdenie a sorban állást. 
Ezen a problémán nagyobb helyeken az információs 
ablak, vagy terminál sokat segíthet.

8 Ha az Olvasó járt már pl. a Disney World parkjaiban, 
akkor tudja, milyen profi eszközökkel érik el, hogy 
az esetenként akár egy órára is nyúló várakozás érze­
tét rövidítsék. Az úton-útfélen előkerülő mesefi­
gurák, a kihelyezett monitorok, a folyamatosan hala­
dó, labirintusszerűen szervezett sorok, az előre kiírt 
várható várakozási idők mind-mind ezt a célt szol­
gálják.

9 Külön a szolgáltatóiparra nem végeztünk vizsgála­
tot, de ez is része volt a vizsgált vállalati körnek. 
Mindazonáltal a vevőszolgálat minden fajta vállalat­
nál értelmezhető kategória, és középpontjában pon­
tosan a cikkben vizsgált kérdések állnak.
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KIVÁSÁROLT CEGEK 
- TULAJDONOS VEZETŐK

Egy, az európai kivásárlásokról a közelmúltban készített felmérés szerint a kivásárlásoknak fontos szere­
pük van a gazdaság átstrukturálásában, az átlagosnál jobb teljesítmény elérésében, a versenyképesség nö­
velésében, a foglalkoztatottság javításában és a dolgozóknak a vállalatok életébe történő bevonásában. Az 
eredmények eléréséhez elengedhetetlen a professzionális finanszírozók részvétele a kivásárlási akciókban. 
Ezeknek nemcsak a pénzügyi feltételek biztosításában van szerepük, de tanácsadó és ellenőrző funkciójuk 
is fontos a kivásárolt cégek sikeréhez. A szerző1 e felmérés megállapításaihoz fűzi hozzá saját gondolatait.

Kivásárlás2 esetén magánszemélyek és/vagy profesz- 
szionális befektetők -  tehát nem szakmai befektető 
vállalatok -  jelentős tulajdoni hányadot szereznek egy 
vállalkozásban, azaz átveszik annak ellenőrzését. A 
befektetés rendszerint hitel igénybevételével történik, 
hiszen általában sem a magánszemélyek, sem pedig a 
professzionálisan befektetésre szakosodó szervezetek 
nem rendelkeznek elegendő saját forrással az irányítás 
megszerzéséhez. A kivásárlás mint átvételi technika 
egyaránt alkalmas teljes vállalatok, leányvállalatok és 
önálló gazdálkodást korábban nem folytató vállalatré­
szek megvásárlására. A kivásárlásról szóló szakiro­
dalom a tőkebefektetés szerepe mellett erőteljesen 
hangsúlyozza a vállalatkormányzás színvonalának ja ­
vulásából eredő pozitív hatást, ami főként a koncent­
ráltabb tulajdonosi körből, a hitel visszafizetésének 
kényszeréből, a tulajdonossá vált vezetők nagyobb ön­
állóságából, valamint a professzionális befektetők ál­
tali hatékony ellenőrzésből fakad.

A kivásárlások technikai lebonyolítása szempontjá­
ból többféle ügylettípus alakult ki a gyakorlatban. A 
legelterjedtebb megoldás a vezetői kivásárlás (manage­
ment buy-out), amikor a kivásárlásra kerülő vállalat ko­
rábbi vezetői tulajdonosokká válnak a professzionális 
finanszírozók mellett. További kivásárlási konstrukciót
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képviselnek azok az ügylettípusok, amikor vállalaton 
kívülről jövő vezetői csoport szerez a befektetők mellett 
tulajdont a kivásárolt cégekben (management buy-in), 
amikor a vezetők mellett a munkavállalókat is bevonják 
a tulajdonosok körébe (management-employee buy­
out), illetve amikor a kivásárlást maguk a professzio­
nális befektetők kezdeményezik (investor-led buy-out).

Sokszor meghatározó jelentőségű a kivásárolt cég 
utóélete szempontjából, hogy a kivásárlás kezdeménye­
zése melyik féltől indul ki. Egy túlságosan diverzifikált 
anyavállalathoz tartozó részleg vezetői például jelentős 
hatékonysági tartalékokat tárhatnak fel, ha szabad kezet 
kapnak a korábban is alájuk tartozó cég/részleg irányí­
tásánál. A professzionális befektetők felismerhetik va­
lamely tőzsdei cég szórt tulajdonosi struktúrájából fa­
kadó azon ellenőrzési problémákat, amelyeket kiküszö­
bölve jelentősen növelhető a vállalat üzleti értéke. A 
munkavállalók részvételével lebonyolított kivásárlás 
olyan esetekben teremthet többlet értéket, amikor a dol­
gozók különleges szaktudással rendelkeznek, s megfe­
lelő motiválásuk, elkötelezettségük kulcsfontosságú a 
cég versenyképességét alakító tényezők között.

A kivásárlások népszerűségüket két alapvető körül­
ménynek köszönhetik. Egyrészt lehetővé teszik, hogy 
a kivásárlás során a cégek tulajdonossá váló vezetői 
személyesen is érdekeltek legyenek cégük értékének
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1. táblázat
A kivásárlások megoszlása a kivásárolt cég eredeti tulajdonosa szerint 

néhány európai országban és az USA-ban 1997-1999 években (százalék)

Ország Vállalati
divíziók

kivásárlása

Magán/családi
cégek

kivásárlása

Nyilvános/ 
tőzsdei cégek 

kivásárlása

Állami cégek 
kivásárlása

Egyéb
kivásárlás

Kivásárlási
ügyletek

darabszáma

Finnország 75,4 20,0 0,0 4,6 0,0 65

Franciaország 45,2 43,8 4,1 2,7 4,2 365

Németország 61,3 30,9 1,5 1,5 4,8 194

Olaszország 37,8 56,1 1,2 3,7 1,2 82

Hollandia 75,6 23,8 0,0 0,0 0,6 172

Svédország 72,1 18,0 6,6 1,6 1,7 61

Svájc 61,9 36,3 0,6 0,0 1,2 160

UK 42,2 48,3 5,0 1,3 3,2 1881

USA 64,1 30,8 5,1 0,0 0,0 828
Forrás: Wright, M. -  Hoskisson, R. E. -  Busenitz, L. W. -  Dial, J. (2001)

növekedésében. A tulajdon és az ellenőrzés, a tulajdo­
nosi és operatív irányítási funkció egyesülésével rend­
kívüli vállalkozói energiák szabadulnak fel Az alkal­
mazottból tulajdonossá előlépő vezetők motivációja 
alapvetően megváltozik. A menedzsment mindent meg­
tesz, hogy „bizonyítson”, azaz kiaknázza a vállalatban 
rejlő -  általa már korábban felismert -  lehetőségeket 
(Karsai, 1991). A kivásárlások népszerűségének másik 
oka, hogy a kockázat vállalására hajlandó professzio­
nális befektetőknek módjuk nyílik arra, hogy társtulaj­
donosi minőségben -  a menedzserek motiválása és a ne­
kik nyújtott tanácsok, a befektetők saját szakismeretei 
és kapcsolatrendszerének latba vetése, valamint az álta­
luk alkalmazott szigorú ellenőrzési gyakorlat folytán -  
stabilan növekedő, nagy biztonsággal előrejelezhető 
jövedelmekkel kecsegtető cégekbe invesztáljanak, 
amelyeken idővel jelentős haszonnal tudnak túladni.

A kivásárlások típusai
A kivásárlásnak igen sok típusa létezik aszerint, 

hogy a kivásárolt cég korábban önálló volt-e, avagy 
egy vállalatcsoport divíziójaként működött, tőzsdén 
jegyzett nyilvános cég volt-e, amit a kivásárlással épp 
a tőzsdéről szándékoznak kivonni, avagy olyan családi 
vállalkozás, ahol a cégtulajdonos utódlását kell meg­
oldani. Ugyancsak megkülönböztetett szerepe van a 
privatizációs programok során állami tulajdonból ma­
gáncégeket létrehozó kivásárlásoknak, továbbá a 
csődbe jutott vállalkozásokba kivásárlással életet le­
helő ilyen jellegű befektetéseknek. A családi tulajdon­
ban lévő vállalkozások túlsúlya, a privatizációs prog­

ramok előtérbe kerülése avagy egy erőteljesebb de­
konjunktúra a kivásárlások más-más funkcióját dom­
borítják ki. Válság idején a kivásárlás cégek bezárását 
akadályozhatja meg, alkalmas lehet az elvárásokat be 
nem váltó korábbi felvásárlások visszacsinálására, a 
konszernek ún. üzleti magjához nem tartozó részlegek 
leépítésére, illetve az utód nélkül maradt családi vál­
lalkozások „fejének” nyugdíjba vonulását is segíthetik. 
Az 1. táblázat nyolc nyugat-európai ország, valamint 
az Amerikai Egyesült Államok 1997 és 1999 között 
végrehajtott kivásárlásainak megoszlását mutatja be a 
kivásárlások fő típusai szerint.

A kivásárlások kutatásával több mint egy évtizede 
foglalkozó angliai kutatóintézet, a Centre for Manage­
ment Buy-out Research (CMBOR) 2000. évre vonatko­
zó legfrissebb felmérése szerint ebben az évben mind az 
Egyesült Királyságban, mind pedig a kontinentális Eu­
rópában az adott országban működő nagyvállalatok 
által leépített leányvállalatok, részlegek kivásárlása do­
minált. A második leggyakoribb kivásárlási ügylettípus 
a családi és magán tulajdonban lévő cégek kivásárlása 
volt, míg az állami szektorból történő kivásárlások jó­
formán eltűntek a palettáról. A tőzsdei cégek kivásár­
lása, az addig nyilvános vállalkozások magáncéggé 
válnak, ugyancsak vesztett jelentőségéből, miközben 
ezen ügyletek egyedi értéke jelentősen emelkedett.

A kivásárlások jelentősége
Az Európai Kockázati- és Magántőke Egyesület 

(European Private Equity & Venture Capital Associa­
tion, EVCA) megbízásából a PricewaterhouseCoopers
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cég által összeállított legfrissebb statisztikából 
(EVCA, 2001/a) kitűnik, hogy a kivásárlásokat tőke- 
befektetéseikkel elősegítő professzionális finanszí­
rozók 2000-ben a befektetési céllal összegyűjtött ösz- 
szes friss magántőke mintegy felét, azaz 24,3 milliárd 
eurót szánták európai kivásárlásokra. Ez az arány ha­
sonló volt 1999-ben is, tehát a befektetők szándékát te­
kintve a tervezett kivásárlások jelentősége lényegében 
nem változott. (Ez az 1999-ben e célra szánt mintegy 
12 milliárd euró megkétszereződését jelentette 2000- 
ben.) A ténylegesen kivásárlásra fordított magántőke 
befektetések részaránya azonban az 1999. évi 53%-hoz 
képest 2000-ben 41%-ra csökkent, miközben az induló, 
valamint az expanzív szakaszban lévő, különösen a 
technológiai ágazatokban működő cégek finanszírozá­
sának aránya nőtt. A kivásárlások értéke azonban így is 
növekedett, mivel az 1999. évi 13,3 milliárd euróhoz 
képest 2000-ben 14,4 milliárd eurót ért el.

Az EVCA felmérése szerint az átlagos befektetési 
méretnagyság a kivásárlások esetében igen erőteljesen 
nőtt, azaz a finanszírozók 2000-ben sokkal nagyobb 
horderejű ügyleteket finanszíroztak, mint egy évvel ko­
rábban. (Holott a kivásárlásra fordított magántőke be­
fektetések 7,5 millió eurós átlagos értéke már 1999-ben 
is erőteljesen meghaladta az összes befektetésre vonat­
kozó 2,2 millió eurós átlagot.) A különbség 2000-ben 
tovább nőtt, mivel az átlagos 2,7 millió eurós befekte­
téshez képest a kivásárlási ügyleteknél befektetett tőke 
átlagos nagysága már 13,5 millió eurós összeget ért el.

A CMBOR 2001 nyarán megjelentetett negyedéves 
áttekintése szerint a kivásárlási piac az egyes nyugat­
európai országok gazdaságának méretéhez -  azaz GDP- 
jéhez -  viszonyítva eltérő jelentőségű (CMBOR, 2001). 
E mérőszámból kitűnik, hogy a legrégebbi kivásárlási 
tradícióval rendelkező Egyesült Királyságban a kivá­
sárlási piac jelentősége messze túlszárnyalja az összes 
többi nyugat-európai országét. 2000-ben a kivásárlások 
GDP-hez viszonyított aránya az Egyesült Királyságban 
majdnem elérte a 2,5 százalékot. Egy százalék feletti 
arányt mindössze egyetlen további európai ország, 
Svédország produkált, míg Dániában, Németország­
ban, Svájcban, Norvégiában, Finnországban és Francia- 
országban meg haladta a 0,5 százalékos értéket. Külön 
említést érdemel Németország helyzete, amely az 1999- 
ben elért 0,2%-ról -  ez akkor majdnem az utolsó helyet 
jelentette a fejlett európai országok között -  2000-ben 
már negyedik helyre jött fel 0,75%-os szintjével. A 
CMBOR felmérése hangsúlyozza, hogy a kontinentális 
európai piacok közül Németország képviseli a legna­
gyobb kivásárlási piacot, ami az ügyletek egyedi értéké­
nek jelentős növekedésével magyarázható.

A kivásárlások hatása
A kivásárlási akciók elemzésére vállalkozó szakér­

tők többsége eddig a közvetlen, rövid távon érvénye­
sülő hatásokra koncentrált. A menedzserek megválto­
zott pozíciója, a professzionális befektetők ellenőrző 
szerepe, valamint a kivásárlás lebonyolításához rend­
szerint felvett nagyarányú hitelek teremtette mozgástér 
és visszafizetési kényszer rendszerint rendkívül elő­
nyösen hat a kivásárolt cégek teljesítményére. Míg az 
újfajta ösztönzés, a szigorú ellenőrzés és a magas adós­
ságok nyomán megkezdett költségcsökkentés erőtel­
jesen és gyorsan hat a megvett vállalkozások profit­
jára, hosszabb távon már jóval nehezebb tovább növel­
ni a jövedelmezőséget. Kétséget ébreszt, hogy a cégek 
hitelképességét a tulajdonosváltás érdekében „elhasz­
náló” konstrukció nem teszi-e a kivásárolt cégeket se­
bezhetővé a jövőben keletkező esetleges veszteségek 
elviselésekor, illetve kedvező beruházási lehetőségek 
megragadásakor, avagy egy időközben bekövetkező 
recesszió idején az adósságszolgálat teljesítésének 
megnövekedett kockázata miatt.

A tisztánlátást ma már megkönnyíti, hogy a pro­
fesszionális európai magántőke befektetőket tömörítő 
EVCA 2001 januárjában megjelentette az első olyan 
átfogó hatástanulmányt (EVCA, 2001/b), amely nem 
csupán egy-egy országban, hanem az összes fejlett eu­
rópai államban együttesen elemezte a kivásárlások gaz­
daságra gyakorolt hatását. Az EVCA megbízásából a 
felmérést elvégző CMBOR három szempontból vizs­
gálta a nyugat-európai kivásárlási piac működésének 
utolsó öt esztendejét. Megvizsgálta a kivásárlások hát­
terét, azaz a kivásárolt cégek jellemzőit, a kivásárlás 
indokait, valamint a kivásárlásnál alkalmazott tranzak­
ciók típusait. Képet adott a kivásárlások működéséről, 
azaz a létrejött új szervezetekről, illetve az ezek által 
követett stratégiákról. Végül elemezte a cégek kivásár­
lás utáni teljesítményét, azaz számba vette az ügylet 
után egy meghatározott idő elteltével elért eredménye­
ket. A 2000 nyarán végrehajtott felmérés 300 olyan rep­
rezentatív kérdőív adatainak összegzésén alapult, ame­
lyet 1992-1997 között kivásárolt cégek küldtek vissza.

A válaszok rendkívül pozitív képet festenek a kivá­
sárlásokról. A felmérés legbeszédesebb adata szerint a 
válaszolók elsöprő hányada (84%) úgy vélte, hogy cé­
ge kivásárlás nélkül vagy megszűnt volna vagy kevés­
bé erőteljesen növekedett volna. Hasonlóan magas 
arányban vélték úgy a kivásárolt cégek, hogy az ügyle­
tekben résztvevő professzionális befektetők pénzügyi 
és nem pénzügyi hozzájárulása meghatározó volt az 
eredmények elérésében. A sikert jelzi, hogy a cégek 
kétharmada versenytársainál jobb teljesítményt ért el a
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vizsgált időszakban. A kivásárlások gazdasági és társa­
dalmi hatása egyébként érzékelhető az érintett vállal­
kozások árbevételének és profitjának növekedésén, a 
foglalkoztatottak számának és kereseti szinvonalának 
emelkedésén, az export hányad növekedésén, a mar­
ketingmunka javulásán és a vevők jobb kiszolgálásán. 
A felmérés fenti eredményei akkor is figyelemre mél­
tóak, ha a csődbe jutott és időközben megszűnt vállal­
kozások vezetői értelemszerűen nem töltötték ki a kér­
dőíveket, így a reprezentativitás csak a kivásárláson át­
esett és a vizsgálat idején még működő cégek tekin­
tetében állt fenn. (Függetlenül attól, hogy a befektetők 
időközben már eladták-e részesedéseiket.)

A kivásárlások legfontosabb okait elemező felmé­
rés szerint -  a CMBOR már említett vizsgálatához ha­
sonlóan -  elsősorban akkor kerül sor ilyen tranzak­
cióra, amikor egy leányvállalat nem illeszkedik az 
anyavállalat stratégiájába. Ezt az okot jelölte meg a vá­
laszadók közel 45 százaléka. A kivásárlások további 
fontos -  a válaszok közel negyedében előforduló -  ki­
váltó oka az eladásra kerülő cég finanszírozási prob­
lémája, illetve rossz teljesítménye, amelyet a kivásárló 
csoport a tulajdonoscsere révén kíván megoldani. Vé­
gül az indokok között fontos helyet foglal el a tulajdo­
nosok nyugdíjazása miatti lépéskényszer, mely az 
ügyletek több mint egyötödénél játszott szerepet. A 
fenti indokok ismeretében nem meglepő, hogy a kivá­
sárolt cégek eladói elsősorban több vállalattal ren­
delkező anyavállalatok, illetve magán/családi tulaj­
donban lévő vállalkozások tulajdonosai voltak. A kivá­
sárlásnál alkalmazott legelterjedtebb tranzakció a ve­
zetői kivásárlás volt, amit a mintába bekerült cégek 
közel háromnegyede alkalmazott. A vezetői bevásárlás 
ehhez képest sokkal kisebb arányban (16%) fordult 
elő, s az összes többi megoldás részaránya mindössze 
12%-os volt.

A felmérés maximálisan igazolta, hogy a kivásár­
lások hosszú távú fejlődési lehetőséget kínálnak a ki­
vásárlásra kerülő vállalkozásoknak. A finanszírozók 
által a kilépésig eltervezett időtartam ugyanis a válasz­
adók negyedénél meghaladta az öt évet. Hatvan száza­
lék feletti volt azon ügyletek aránya, ahol a befektetők 
négy vagy ennél több év után tervezték a kiszállást. A 
hosszabb távú elképzelések komolyságát támasztja 
alá, hogy a kivásárlás kapcsán a cégeknek juttatott 
friss tőkét a vállalkozások hosszú távú stratégiai fej­
lesztésének megalapozására használták, többek között 
a K+F, a marketing, a beruházás és az oktatás terüle­
tén. A válaszokból az derült ki, hogy a kivásárlással 
alapvetően fontos stratégiai területeken sikerült a cé­
gek fejlődését korábban akadályozó tényezőket kikü­

szöbölni. A mintában szereplő -  1992 és 1997 közötti -  
kivásárlásoknál a kivásárlás időpontjától a befektetők 
kiszállásának időpontjáig (illetve ennek hiányában 
1999-ig) a kivásárlás nyomán az árbevételhez viszo­
nyítva 66%-kal nőtt a K+F ráfordítás, 62%-kal a beru­
házás, 59%-kal a marketingkiadás, s 54%-kal az okta­
tásra fordított összeg. A tulajdonoscserét követően a 
cégek kulcsfontosságú stratégiai akciókat valósítottak 
meg. így a vállalkozások szélesítették termékkörüket 
(70%), új piacokra hatoltak be (63%), új üzemeket, 
telephelyeket létesítettek (54%), illetve meglévő üze­
meiket fejlesztették (52%). A megkérdezett vállalatok 
véleménye szerint a kivásárlást követően elsősorban a 
pénzügyi ellenőrzés javítása, a hatékonyabb működés, 
illetve a vevők magasabb színvonalú kiszolgálása ered­
ményezte a szóbanforgó cég értékének emelkedését.

A kivásárlások jótékony hatását jelzi, hogy a fel­
mérésre válaszoló cégek több mint 60%-ánál nőtt a 
foglalkoztatottság, negyedénél ugyanakkor vissza­
esett. A foglalkoztatottak összlétszáma átlagosan 47%- 
kal nőtt a kivásárlás nyomán, s az alkalmazottak szá­
mának növekedése azok díjazásának emelkedésével 
kapcsolódott össze. Az is kiderült azonban, hogy a 
munkavállalók új szemléletű kezelése, azaz a cég éle­
tébe történő jobb bevonása és motiválása ugyancsak 
elengedhetetlen az eredmények eléréséhez. A legna­
gyobb változás abban volt érzékelhető, hogy a cégek 
alkalmazottaikat a vállalkozás integráns részeinek te­
kintik. A kivásárolt cégek sokféle stratégiát alkalmaz­
nak annak érdekében, hogy megszerezzék és javítsák 
alkalmazottaik elkötelezettségét. Ezek közé tartozik sok 
olyan intézkedés, amely javítja a kommunikációt és 
csökkenti a vezetők és alkalmazottak közötti távol­
ságot. A motiválás fontos eszköze volt, hogy nemcsak a 
vezetők, hanem az alkalmazottak keresete és juttatá-sai 
is emelkedtek. A kereset, valamint a részvényekből 
történő részesedést tartalmazó kompenzációs csoma­
gok formájában adott juttatás a felső és középvezetők 
esetében a cégek 70%-ánál, más alkalmazottak ese­
tében pedig a vállalkozások 60%-ánál emelkedett. A 
mintában szereplő cégek opciós konstrukciók által 
érintett foglalkoztatottainak aránya ötszörösére, a tel­
jesítményhez kötött bérezésbe bevont alkalmazottak 
száma pedig kétszeresére nőtt a vizsgált időszakban.

A kivásárolt cégek teljesítményének elemzése azt 
mutatja, hogy a kivásárlást követően lényeges javulás 
következett be mind az árbevétel, mind a nyereség te­
rén. Akivásárlás utáni erőteljes árbevétel-növekedés az 
új részvényesek számára azt jelzi, hogy a cég kompe­
tens menedzserei -  ha ehhez megfelelő szabadságot 
kapnak -  képesek felgyűlt tapasztalataikat jobb pénz-
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ügyi teljesítmény mutatókra lefordítani. Az adatok sze­
rint ráadásul nem csupán a kivásárlást követő évben 
következik be erőteljes forgalom növekedés, hanem az 
elért magasabb szintet a cégek tartani is tudják. A fel­
mérés szerint az átlagos éves árbevétel növekedése a ki­
vásárlás előtti év 9,1%-os szintjéről a kivásárlás utáni 
harmadik évre 16,7%-ra nőtt. A tulajdonosok számára 
azonban a nyereség szintjének növekedése az igazán 
fontos adat. Az ún. EBIT mutató, azaz a kamatok és az 
adók levonása előtti -  adózatlan -  nyereség a forgalom 
százalékában mérve gyorsan nőtt a kivásárlást követő­
en, majd egy magasabb szinten stabilizálódott. Az átla­
gos EBIT mutató a kivásárlás évében több mint felével, 
4,2%-ról 6,4%-ra nőtt. A legnagyobb növekedés a kivá­
sárlás utáni első évben következett be, amikor e mutató 
már 7,5%-ot ért el. A második év némi visszaesését 
követően a harmadik évben 7%-on állapodott meg. 
Összességében nem meglepő a fentiek alapján, hogy a 
megkérdezett vállalkozások versenypozícióik javulásá­
ról számoltak be. A versenyhelyzet javulása a piaci ré­
szesedés növekedése mellett következett be, így vált 
lehetővé, hogy az érintettek -  némileg szubjektív -  
megítélése szerint a kivásárolt cégek közel kétharmada 
versenytársaikhoz képest gyorsabb forgalomnövekedést 
és nyereségemelkedést ért el.

A felmérés fontos további tanulsága, hogy a finan­
szírozásban résztvevő professzionális befektetők sze­
repe messze túlmutat a pénzügyi aspektusokon. A be­
fektetők legfontosabb nem pénzügyi hozzájárulásaként 
a válaszadók a pénzügyi tanácsadást és a kapcsolat 
rendszer biztosítását jelölték meg. A legtöbb finanszí­
rozó ugyanis ún. „hands-on” stratégiát követett, ami­
kor információs igényén, illetve tanácsain keresztül 
közvetlenül befolyásolta a vállalkozások irányítását. Er­
re utal, hogy 68%-uk heti, illetve havi rendszerességgel 
tartott kapcsolatot a cégek vezetőivel. A kivásárolt cé­
gek arról számoltak be, hogy a befektetők hozzájáru­
lása a vállalat sikeréhez nem korlátozódott kizárólag a 
pénzügyi teljesítmény ellenőrzésére, illetve pénzügyi 
tanácsok nyújtására. A finanszírozóknak fontos szerepe 
volt többek között az új ötletek, elképzelések felszínre 
hozatalában, az üzemi teljesítmény alakulásának ellen­
őrzésében, a stratégia formálásában, 'illetve az új kihí­
vásokkal való szembenézés megtörténtében.

A kivásárolt cégek vezetői által adott válaszok ösz- 
szességében alátámasztják azt a korábbi, ám minded­
dig nem bizonyított nézetet, hogy a professzionális be­
fektetők kulcsfontosságú szerepet játszottak a kivásár­
lások megvalósításában és sikerében. Elsöprő hánya­
duk szerint a nem megvalósított kivásárlás a cégek 
tönkremeneteléhez vezetett volna, vagy csak igen kor­
látozott növekedési kilátásokkal rendelkeztek volna. A

válaszolók közel fele szerint a befektetők tőkéje első­
sorban a beruházások és a foglalkoztatás terén érez­
tette hatását, míg a K+F kiadások növekedésével har­
maduk, az export növekedésével negyedük kapcsolta 
össze a finanszírozók hozzájárulását. A válaszadók 
kétötöde nem is maradt volna életben, közel fele pedig 
lassabban fejlődött volna, s mindössze az esetek 2%- 
ában merült fel az a lehetőség, hogy a kivásárlás lassí­
totta a cég fejlődését.

Összességében a felmérés igazolta, hogy a kivásár­
lások fontos mechanizmust biztosítanak a gazdaság át­
strukturálásához, az átlagosnál jobb teljesítmény eléré­
séhez, a versenyképesség növeléséhez, a foglalkozta­
tottság emeléséhez, s a dolgozóknak a vállalatok életé­
be történő jobb bevonásához. A perspektivikus cégek 
egy része számára esetenként a kivásárlás képviselte az 
egyetlen kiutat a finanszírozási korlátok lebontásához 
és a teljesítmény javításához. Az eredmények elérésé­
hez elengedhetetlen volt a professzionális finanszíro­
zók részvétele a kivásárlási akciókban, amelyek szere­
pe messze nem merült ki a pénzügyi feltételek biztosítá­
sában. Emellett ugyanis tanácsadó és ellenőrző funkció­
juk is elengedhetetlen volt a kivásárolt cégek sikeréhez.

Lábjegyzet

1 A cikk a T031987 nyilvántartási számú „A magán­
tőke (private equity) befektetések szerepe a gazda­
sági növekedés előmozdításában Magyarországon” 
című OTKA kutatás keretében készült.

2 Az angol buy-out magyarra fordítása nyomán elter­
jedt kivásárlás kifejezés a szó azon eredeti jelentésén 
alapul, amely szerint a vállalatvezetők az általuk irá­
nyított céget úgy vonták ki a tőzsdéről, hogy felvá­
sárolták annak részvényeit, így akadályozva meg a 
cég mások kezébe kerülését.
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A KISKERESKEDELEM LEHETŐSÉGEI 
A VÁSÁRLÓK BOLTHŰSÉGÉNEK 
MEGTARTÁSÁBAN

Magyarországon az utóbbi évtizedben a bolti kiskereskedelem óriási változáson ment keresztül. Bár lassan 
a fogyasztás is emelkedik, a kiskereskedelemben mennyiségi és minőségi értelemben is robbanásszerű volt 
a növekedés. A fejlődés egyik következménye, hogy nemcsak a vásárlók boltba „csábítása” vált a kereske­
dők céljává, hanem egyre inkább előtérbe kerül a vásárlók megtartásának fontossága is. A cikk arra keres 
választ, hogy milyen eszközei vannak a kereskedőknek a vásárlók bolthűségének kialakításában.1

Magyarországon a kereskedelem az elmúlt években je­
lentős változásokon ment keresztül. A változás meny- 
nyiségi és minőségi szempontból is meghatározó volt. 
A mennyiségi változást a bolti kiskereskedelem dina­
mikus fejlődésével szemléltethetjük: 1990 óta meg­
duplázódott a kiskereskedelmi egységek száma (Bauer 
-A gárdi, 2000). A minőségi változást elsősorban a kis­
kereskedelmi formák megújulása, változatosabbá vá­
lása eredményezte. Ezeket a változásokat két szem­
pontból is lehet elemezni, egyrészt a kereskedelem, 
másrészt a vásárlók szemszögéből. A kiskereskedelmi 
struktúrák változásával, az új kereskedelmi stratégiák 
leírásával több kutatóműhely is foglalkozott már 
(Bauer -  Agárdi, 2000 a, b; Komáromi -  Lehota, 2000; 
Józsa és társai, 1999; Pénzes, 2000), de azzal a kérdés­
sel, hogy a fogyasztók hogyan reagáltak ezekre a vál­
tozásokra már kevesebben. E cikkben arra teszünk kí­
sérletet, hogy megvizsgáljuk és elemezzük a vásárlói 
magatartásformák, attitűdök változását elsősorban az 
élelmiszer és vegyi áru kereskedelemben. A cél eléré­
séhez háromféle módszert használtunk fel annak érde­
kében, hogy mind teljesebb legyen a kép: először sze­
kunder kutatást folytattunk, majd kvalitatív techniká­
val próbáltuk föltárni a vásárlói magatartás sokszínű­
ségét, s végül kvantitatív adatok segítségével ismertük 
meg a piaci trendeket.

A kvalitatív kutatás során fókuszcsoportos interjú­
kat szerveztünk, amelyek során háztartásvezető há­
ziasszonyokat hívtunk meg és kértünk meg, hogy be­
széljenek vásárlási szokásaikról, preferenciáikról, atti­
tűdjeikről. A kutatás kvantitatív adatainak nagyrésze a 
GfK Hungária Piackutató Intézet ConsumerScan pa­
neladatain alapul, amelyben 2000 reprezentatívan ki­
választott fogyasztó vásárlási szokásai jelennek meg2.

A különféle szempontok szerint összegyűjtött in­
formációk alapján a cikkben először a boltválasztás, 
bolthűség témakörével foglalkozunk, majd kitérünk 
azokra a kiskereskedelmi marketingeszközökre, ame­
lyekkel a kereskedőnek módjában áll a választást be­
folyásolni. Ezek közül a magyar piac jelenlegi állapo­
tában a leghangsúlyosabbaknak a vásárlás minőségi 
tényezői és a kereskedelmi márkák megjelenése tűnik, 
így elsősorban ezekre koncentrálunk elemzésünkben.

A boltválasztás szempontjai

Amíg a termékek marketingjénél központi szere­
pet játszanak a márkaválasztás és a márkahűség kérdé­
sei, addig a kiskereskedelemben a boltválasztás és a 
bolthűség mozgatórugóinak vizsgálata kerül közép­
pontba. Arra vonatkozóan, hogy mely tényezők alap­
ján választanak boltot a fogyasztók, Magyarországon
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is vannak kutatási adatok: a fogyasztók saját érté­
kelésük alapján a következő tényezőket tartják a leg­
fontosabbaknak. (1. táblázat)

1. táblázat
Az élelmiszerüzlet-választás szempontjai (%)*

Alacsony árak 68

Mindent egy helyen megkapok 52

Gyakran vannak akciók 40

Mindig friss termék 40

Kedves kiszolgálás 39

Jó minőségű termék 38

Közelség 36

Tiszta, rendes bolt 34

Gyors kiszolgálás 31

Vonzó nyitva tartás 28

* Az öt legfontosabb szempont megnevezésével a válasz­
adók százalékában. GfK Shopping Monitor 2000

A táblázat adataiból látható, hogy az első és harma­
dik helyre az árral kapcsolatos szempontok kerültek, s 
a fogyasztók 68%-a jelölte meg az árszínvonalat, mint 
legfontosabb tényezőt. Fontos kényelmi szempontnak 
tűnik az, hogy a fogyasztónak ne kelljen több helyről 
beszereznie a szükséges árukat, valamint az, hogy 
friss, jó minőségű terméket tudjon vásárolni. Érdekes, 
hogy a közelség csak a hetedik helyen szerepel, noha a 
fókuszcsoportos interjúk során (a szakirodalomban is) 
általános az a nézet, hogy a bolt helye az egyik leg­
meghatározóbb szempont a vásárlás helyszínének ki­
választásakor. A jelenség magyarázatára a későbbiek­
ben visszatérünk.

Más kérdés azonban, hogy valóságosan a tényada­
tok alapján hol vásárolnak a fogyasztók. Az erre vo­
natkozó adatok alapján úgy tűnik, hogy nem feltétlenül 
a fogyasztók által fontosnak tartott tényezőknek van a 
legerősebb befolyásoló szerepük, hiszen a kiskeres­
kedelmi részesedéseket tekintve még mindig igen je­
lentős a kisboltok forgalomból kihasított aránya, noha 
nyilvánvalóan nem ezek a legolcsóbb boltok, s kivá­
lasztásukkor más szempontok dominálnak (pl. kö­
zelség, nyitva tartás stb.). (2. táblázat)

Az adatokból nyilvánvaló, hogy a hipermarketek 
jelentős piacrészesedés-növekedést értek el az utóbbi 
években, míg a kisboltok jelentősége erősen csökkent.

2. táblázat
Üzlettípusok piaci részesedése 

a napi fogyasztási cikkek piacán (érték, %)*

Bolttípusok 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 11 10 7

*80 termékből összeállított fogyasztói kosárra. Forrás: GfK 
Hungária

Bár a nagykereskedelemmel foglalkozó egységek 
(C+C) nem veszítettek jelentősen piacrészesedésük­
ből, a fogyasztói interjúk alapján mégis úgy tűnik, vál­
tozóban van az a szokás, hogy a családok például a 
Metróban végzik el nagybevásárlásaikat. A fókuszcso­
portos interjúk során többen is megemlítették, hogy ér­
zésük szerint ma már egyáltalán nem olcsóbb a Metró­
ban vásárolni, mint egy hipermarketben, mi több sok­
kal kevésbé szórakoztató. Melyek hát azok a tényezők, 
amelyek a fogyasztókat tudatosan vagy tudatuk mé­
lyén befolyásolják? Erre a kérdésre próbálunk választ 
találni a következőkben.

A boltválasztás vizsgálatánál érdemes egy kicsit 
foglalkozni a vásárlói szokásokkal. A háztartások álta­
lában kétféle vásárlást szoktak végezni, egyrészt az ép­
pen aktuálisan kifogyott termékeket pótolják -  ezek a 
napi vásárlások - ,  másrészt végeznek úgynevezett 
nagybevásárlásokat, amikor a készleteket hosszabb 
időre előre feltöltik. A kétféle vásárlás az esetek döntő 
részében eltérő helyen történik. Az első esetében in­
kább a kényelmi szempontok számítanak (elérés ké­
nyelme elsősorban), míg a második esetben sokkal je­
lentősebb lehet a bolt árszínvonala és a választék. A 
vásárlási helyzet többféleképpen is befolyásolhatja a 
bolton belüli magatartást. Valószínű, hogy a nagybe­
vásárlások alkalmával a fogyasztó több időt szán a vá­
sárlásra, hajlandó messzebb is elmenni, lehetséges, 
hogy családostól megy, és a költségvetési kerete is 
tágabb. Ezek a tényezők mind azt erősítik, hogy nagy- 
bevásárlás alkalmával a fogyasztók fogékonyabbak a 
bolton belül elhelyezett display eszközökre (Kahn -
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3. táblázat
Vásárlás helyének megközelítési módja bolttípusonként (%)

Autóval Tömegköz­
lekedési

eszközzel

Gyalog

Bolttípus Vásár­
lások

Érték Vásár­
lások

Érték Vásár­
lások

Érték

száma száma száma

Hipermarket 45 66 24 18 31 16

Szupermarket 11 20 16 16 73 64

Nagy diszkont 20 35 18 15 62 50

C+C 67 89 10 5 23 6

Vegyesbolt 7 11 7 6 86 83

Átlag 13 31 12 14 75 55

GfK ConsumerScan 2000

Schmittlein, 1992), fogékonyabbak az akciók­
ra (Hoch és tsai,1995), nagyobb arányban vá­
sárolnak előzetesen nem tervezett árukat 
(Inman -  Winer, 1999). E kutatások eredmé­
nyei alapján elmondhatjuk, hogy azok a bol­
tok, ahol a fogyasztók nagybevásárlásaikat 
végzik, sokkal erőteljesebben tudják haszno­
sítani a kereskedelem marketingeszközeit.

A magyar fogyasztók boltválasztását ele­
mezve láthatjuk, hogy megtörtént a vásárlá­
soknak az a fajta szétválása, amely Nyugat- 
Európában már régóta jellemző: erőteljesen 
elkülönülnek a napi kisbevásárlások és a két­
heti, havi nagybevásárlások. A csoportos in­
terjúk alatt nyilvánvalóvá vált, hogy nem is 
igazán lehet a kétféle vásárlási típusról együt­
tesen beszélni, olyannyira eltérnek a külön­
féle magatartásformák. Ez a tipológia csak 
néhány fogyasztói csoportnál nem jelenik 
meg, ők valószínűsíthetően elsősorban a kocsival nem 
rendelkező, kis háztartást vezető (egyedül élő), a vá­
sárlásban semmiféle élvezetet nem találó fogyasztók 
közül kerülnek ki. Léteznek azonban olyan vásárlói 
stratégiák, amelyek segítségével a lehetőségek hiányá­
ból fakadó akadályokat megpróbálják legyőzni. Töb­
ben is megemlítették az interjúk alatt, hogy bár nekik 
nincs kocsijuk, így nem tudnak eljutni a különféle 
hipermarketekbe, de csatlakoznak gyerekükhöz, szü­
leikhez, barátjukhoz, s így többen egyszerre mennek 
vásárolni. Egy másfajta stratégia a „hátizsákos” vá­
sárlás. Ezt a következőképpen fogalmazta meg az 
egyik résztvevő:

„Ha eljött az ideje a nagybevásárlásnak, fogom a 
hátizsákom, keresztülutazom a várost, megveszek min­
dent, ami kell, majd hazautazom. Sportnak sem rossz.”

Ezt támasztják alá a paneladatok is, amelyek szerint 
a lakosságnak létezik egy olyan része, amely gyalog 
vagy tömegközlekedési eszközzel közelíti meg a hi­
permarketeket, C+C áruházakat. (3. táblázat)

Az adatokból kiolvasható, hogy még a hipermar- 
ketekre is jellemző, hogy a vásárlók többsége tömeg- 
közlekedési eszközzel, illetve gyalog megy, s csak a 
vásárlások 45%-a „autós” vásárlás. Ez a lehetőség ter­
mészetesen csak azon hipermarketeknél áll fenn, ame­
lyek megközelíthetőek gyalog vagy busszal. A C+C 
áruházak esetében az autósok aránya jóval magasabb, 
hiszen ezek az áruházak üzletmenetükben elsősorban 
nem a végső fogyasztókra koncentrálnak, így elhelyez­
kedésüknél egyáltalán nem szempont, hogy a kisfo­
gyasztók is könnyen elérjék.

A kis boltokba és a szupermarketekbe általában 
nem autóval mennek az emberek, sokkal inkább gya­
log, s ritkán tömegközlekedési eszközzel, ami azt a fel- 
tételezésünket támasztja alá, hogy ezek az üzletek el­
sősorban a napi, kisbevásárlások során kerülnek elő­
térbe. Gyalog ugyanis általában csak a lakóhelyünkhöz 
vagy munkahelyünkhöz közeli boltokat keressük fel.

Noha a hipermarketekben a vásárlásoknak csupán 
45%-a történik autóval, ahogy az egyik résztvevő 
megfogalmazta: „mi értelme lenne kocsi nélkül menni, 
hiszen azért megyünk, hogy a nagybevásárlást elvé­
gezzük, s kocsi nélkül nem tudnánk hazahozni, amit 
vásároltunk”. Adódik a feltételezés, hogy azok, akik 
gépkocsival mennek többet költenek, mint gyalogos, 
vagy „buszos” társaik. A hipotézist könnyen ellenőriz­
hetjük a vásárlások számának és a költési adatoknak az 
összevetésével. Míg az autóval érkezők (45%) a hiper­
marketekben elköltött pénzösszeg 66%-át fizetik ki, 
addig a gyalogosok (31%) csak 16%-át. Nyilvánvaló 
tehát, hogy az autóval érkezők többet költenek egy- 
egy alkalommal, mint a gyalogosok. Ugyanez figyel­
hető meg a C+C áruházak esetében is, ahol azonban 
még erőteljesebb a különbség.

A nagybevásárlás és napi vásárlás eltérő jellegét 
mutatja az is, hogy mennyit költenek az egyes bolttí­
pusokban a vásárlók egy-egy alkalommal. (4. táblázat)

Míg a hipermarketekben és C+C áruházakban 3000 
és 5000 Ft körül költenek átlagosan egy alkalommal az 
ott vásárlók, addig a másik három bolttípusban 1000 Ft 
körül. Ugyanígy különbség fedezhető fel a vásárlás 
gyakoriságában is: míg az előző két boltba kéthetente,
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4. táblázat
Egy vásárlásra jutó költés 

és a vásárlás gyakorisága bolttípusonként

Bolttípus Költés (Ft) Vásárlás
gyakorisága*

Hipermarket 3070 27,0

Szupermarket 1090 64,5

C+C 5380 10,2

Nagy diszkont 1420 52,8

Vegyesbolt 770 159,6

* Átlagosan hányszor vásárolt az adott bolttípusban 2000- 
ben. GfK Consumer Scan 2000

illetve havonta mennek el a vásárolni szándékozók, 
addig a szupermarketekbe és diszkontokba hetente 
legalább egyszer, s a kisboltokba akár két-három na­
ponta.

Az interjúk során egyértelműen kiderült, hogy a na­
pi bevásárlások során a lakóhelyhez közel eső üzletek 
a leginkább preferáltak, s ha több is van a környéken, 
akkor is inkább a minőségi kritériumok döntenek, mint 
az ár. Bár a nagybevásárlásoknál a szakirodalom elő­
térbe helyezi az árszínvonal szerepét, az interjúk során 
az derült ki, hogy a vásárlók nagyobb része nem na­
gyon tudott árszínvonalbeli különbségeket fölfedezni 
az egyes boltok (láncok) között. Általános vélekedés 
az volt, hogy nem lehet elmondani egyik áruház­
láncról) sem, hogy olcsóbb vagy drágább, hiszen hol 
ez, hol az a drágább. Az árszínvonal megítélésénél in­
kább csak kategóriák szerint vannak elképzeléseik, s 
általános vélekedés volt, hogy a szupermarketek drá­
gábbak, mint a hipermarketek, s legdrágábbak a kis­
boltok. Az árszínvonal megítélése a konkrét boltok kö­
zött sokkal inkább a vásárolni kívánt termékektől függ. 
Ezt a típusú vásárlói magatartást jellemzi Bell és társai
(1998) kutatása, amelyben a boltválasztást a vásárlás 
fix és változó költségeitől teszi függővé. A fix költsé­
gek azok, amelyek nagysága független; az aktuális vá­
sárlástól, s minden egyes esetben jelentkezik, míg a 
változó költségek nagysága függ az adott vásárlási szi­
tuációtól. E meghatározás alapján a vásárlás fix költ­
ségei közé tartoznak az elérésből származó költségek, 
amelyek magukba foglalják az utazás költségeit, s el­
sősorban a bolt távolságával arányosak. A bolthelyszín 
megválasztásának igen jelentős szakirodalmi bázisa 
van (Craig és társai, 1984), ami nem is csodálható, hi­
szen egyes kutatási adatok szerint az üzlet helye 70%-

ban határozza meg a boltválasztást. E fix költség becs­
lésénél természetesen a távolság nagyságát korrigálni 
kell a fogyasztó szubjektív távolságérzetével és az uta­
zási hajlandóságával.

A változó költségek legfőbb jellemzője, hogy min­
den esetben függ a vásárlási listától, azaz a vásárlás so­
rán elköltött pénz mennyiségétől. Ezt elsősorban a bolt 
árszínvonala befolyásolja. Bizonyos kutatások arra en­
gednek következtetni, hogy a bolt árképzési stratégiá­
jától függően eltérés van a vásárlói boltválasztásban: a 
nagyobb vásárlói kosárral rendelkező fogyasztók in­
kább az alacsony árszínvonalú boltokat választják, míg 
a kisebb vásárlói kosárral az alkalmanként akciózó 
boltot választják (Bell -  Lattin, 1998).

A vásárlás változó költsége tehát függ a vásárlási 
listától (milyen termékeket kíván vásárolni a fogyasz­
tó), s az összege a listán szereplő termékek mennyi­
ségének szorzata az előzetesen feltételezett árakkal. A 
változó költséget befolyásolja a kategória-bolthűség is. 
Ez azt jelenti, hogy lehetnek bizonyos termékkategó­
riák, amelyeket a fogyasztók csakis egy bizonyos bolt­
ban vásárolnak, mivel azzal az előzetes feltételezéssel 
élnek, hogy az a termék abban a boltban a legolcsóbb. 
Meg kell jegyezni, hogy míg a kategória-független 
bolthűség fix költség, addig a kategória-függő bolthű­
ség azért tekinthető inkább változó költségnek, mert 
függ a vásárolni kívánt termékektől. Az eltérő típusú 
bolthűségek csökkentik a vásárlás összes költségét, hi­
szen csökkentik a keresés költségét. A különféle költ­
ségek számszerűsítésével meghatározható az adott 
háztartás adott napon történő vásárlásának összes költ­
sége, annak segítségével pedig annak a valószínűsége, 
hogy a háztartás egy adott boltot választ.

A vásárlás költségeinek számszerűsítése modellez- 
hetővé teszi a boltválasztást, azonban a vásárlói lojali­
tást fekete dobozként kezeli, s nem keresi a választ ar­
ra, hogy miért alakulhat ki a lojalitás. A modellben 
meghatározott lojalitást mérő skála egyébként is prob­
lematikus lehet, hiszen kérdés, hogy mit tekintünk va­
lódi bolthűségnek? Azt, amikor mindig egy boltban 
vásárol a fogyasztó (ilyen eset nyilván igen ritka), azt, 
ha a vásárlásai döntő részét egy boltban végzi el (per­
sze kérdés, hogy vásárlási alkalmakat vagy vásárlási 
értéket veszünk alapul), vagy ha több, de állandóan 
ugyanazon boltok között oszlanak meg vásárlásai 
(függetlenül az értéktől).

A bolthűség értelmezésében a legtöbb kutató a vá­
sárláson belüli arányokat vizsgálja, s azt a fogyasztót 
tekintik bolthűnek, aki vásárlásai döntő részét egy 
boltban végzi. Magyarországon ebben a vonatkozásban
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nem tekinthetők különösebben bolthűnek a vásárlók, j 
hiszen a leghűségesebb vásárlói bázissal rendelkező 
lánc is csak 14%-os vásárlási aránnyal büszkélkedhet 
(GfK, ConsumerScan 2000). Ez azt jelenti, hogy a fo­
gyasztók összes vásárlásának átlagosan 14%-a jut az 
adott lánchoz tartozó boltokra.

Más értelmezést használ Sirohi és társai (1998). Az 
általuk használt bolthűség-skála három elemből áll, s a 
fogyasztók észlelésén alapul. Első része arra utal, hogy 
a fogyasztó továbbra is az adott üzletben fog-e vásá­
rolni, a második arra, hogy többet fog-e az adott üzlet­
ben vásárolni, míg a harmadik arra, hogy javasolni 
fogja-e másoknak is az adott boltot. Ez utóbbi elem 
már inkább egyfajta elkötelezettség-mutató, ami arra 
vonatkozik, hogy a vásárló olyannyira elégedett a bolt 
szolgáltatásaival, hogy személyes, saját tapasztalatain 
alapuló „reklámozójává” vált. A szájreklám szerepe a 
szolgáltatások esetében igen jelentős (Veres, 1999), s 
többek vélekedése szerint hatása sokkal erősebb a sze­
mélytelen reklámhordozóknál.

A vásárlói hűség kialakítása érdekében egyre több 
üzletlánc próbálkozik a vásárlói hűségkártya eszközé­
vel. A hűségkártya működési mechanizmusának alap­
ja, hogy a vásárló pontokat gyűjt (a vásárlási értéknek 
megfelelően vagy bizonyos termékek megvásárlásá­
val), s ezeket a pontokat ajándékokra, levásárolható 
összegre válthatja bizonyos összeg fölött. A hűségkár­
tyának természetesen elsődleges szerepe, hogy arra 
ösztönözze a vásárlót, hogy mindig ugyanannál a lánc­
nál végezze vásárlásait, de van egy másik nagy előnye 
is: az arctalan vásárlót megismerhetővé teszi. A hűség­
kártya tulajdonosa ugyanis névvel, címmel rendel­
kezik, azt is tudja róla az üzlet, hogy mikor, hol, mit és 
mennyiért vásárol. A pontos szegmentálás és a direkt 
marketing ezáltal a kereskedők számára is elérhetővé 
válik, s ha jól használják adatbázisukat rendkívül cél­
zott marketingakciókat tervezhetnek.

Kényelmi szempontok

A kereskedelem alapvetően egyfajta szolgáltatás, 
így figyelembe kell venni a vásárlók minél magasabb 
színvonalú kiszolgálásának lehetőségeit is. Négy pont­
ban foglaljuk össze, hogy melyek azok a tényezők, 
amelyek segítik a kereskedőt a magas színvonalú fo­
gyasztó-kiszolgálásban (Seiders és társai, 2000).
-  Az elérés kényelme. Ez a tényező természetesen el­

sősorban a napi bevásárlások során válik különösen
fontossá, s a könnyen, gyorsan, bármikor kifeje­

zésekkel jellemezhető. Az elérés kényelme azonban 
nem csak az elhelyezkedést, a helyszín kiválasztását 
jelenti, hanem az ehhez kapcsolódó szolgáltatásokat 
is. Az olyan nagy üzletek is, amelyek egyébként in­
kább a nagybevásárlások célpontjai, fölismerték, 
hogy Magyarországon sok háztartásban nincs autó, 
s így biztosítani kell vásárlóik számára a megköze­
lítés lehetőségét. Ezért indítottak kifejezetten a be­
vásárlóközpontba, hipermarketbe induló járatokat, 
amelyek közül talán a Pólus-busz a legismertebb. A 
könnyű megközelíthetőséget biztosítja a megfelelő 
parkolási lehetőség is.

Ehhez a szemponthoz tartozik az üzletek nyitva 
tartása is. Magyarországon az utóbbi évtizedben 
gomba módra szaporodtak a kis éjjel-nappal nyitva 
tartó boltok, s mára már hipermarketek is vállal­
koznak az állandó üzletmenetre. Érdekes, hogy a 
Tesco éjjel-nappali nyitvatartását néhányan úgy élik 
meg, hogy ezáltal az üzlet árszínvonala is emel­
kedett, hiszen „valamiből ki kell gazdálkodni a 
többletköltségeket”. Ez természetesen egyáltalán 
nem biztos, hogy valós tényeken alapuló megítélés, 
talán sokkal inkább imázs jellegű ítélet. Mivel az 
éjjel-nappal nyitva tartó boltok általános imázsa a 
magasabb árszínvonal, ezért a fogyasztók tudatában 
automatikusan ez kapcsolódik az adott hipermar- 
kethez is. Ezt a fajta halo-hatást az üzletlánc tudatos 
kommunikációval tudja csak elkerülni.

-  A második szempont a keresett termék megtalálá­
sának kényelme. A bolt belső berendezése segítheti, 
de akadályozhatja is a vásárlót. A fókuszcsoportos 
interjúk során is többször fölmerült, hogy bizonyos 
boltokban olyan mértékben nehézkes a közlekedés, 
hogy legszívesebben nem is vásárolnak ott. Ugyan­
így akadályozó tényező lehet a túl nagy bevásárló 
kocsik alkalmazása szűk folyosókon. Nemcsak a 
berendezés, de a termékeket, termékcsoportokat jel­
ző táblák is segíthetik az eligazodást. Ugyan elsőd­
legesen nem a kereskedők feladata, de természe­
tesen a termékek csomagolásán lévő jelzések is 
megkönnyíthetik a vásárlást.

A bolton belüli átláthatóságot kétségtelenül ront­
hatja a nagy terület. Bizonyos fogyasztók kifeje­
zetten negatív élményként élik meg, hogyha be kell 
menniük egy óriási hipermarketbe, ahogy megfo­
galmazták: „olyan nagy az az üzlet, hogy úgy ér­
zem, rám dől”, „nem tudom áttekinteni, elveszek 
benne”. A csoportos interjúk alapján talán megfo­
galmazható az a feltételezés, hogy akiknek a vá­
sárlás élményt jelent, azok nem bánják, ha egy bolt
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nagyon nagy, míg azok, akik elvégzendő feladatként 
élik meg a vásárlást, sokkal inkább szeretik a ki­
sebb, számukra könnyen átlátható boltokat. Más­
részről azonban a kis üzletek zsúfoltsága sem szim­
patikus mindenkinek, többen említették, hogy ezek­
ben a boltokban azért nem lehet semmit sem meg­
találni, mert olyan sok mindent próbálnak a kis 
helyre bezsúfolni. Érdekes, hogy többször is pozitív 
értékítéletként hangzott el, hogy a Kaiser’s szuper­
marketek világosak, tiszták, átláthatóak. Míg például 
a Julius Meinl-lel (ma már (S)Match) kapcsolatban 
az volt a jellemzés, hogy „olyan sárga”, ami az adott 
szövegkörnyezetben egyáltalán nem volt pozitív ki­
csengésű szó. Általánosságban is, ha a vásárlókat a 
kedvenc boltjukról faggattuk, sokan említették a 
Kaiser’s-t, mint jó példát, ahol nagyon kellemesek a 
vásárlás körülményei. További kutatások során ér­
dekes lenne egy olyan asszociációs vizsgálat, 
amellyel a vásárlók az egyes boltokat jellemzik.

A boltok berendezését, a polcokon található áru­
kat tekintve általános volt az a vélemény az interjúk 
során, hogy a fogyasztók szeretik, ha a termékek a 
megszokott helyükön vannak, s nem rendezik át a 
boltot időről időre. Ezt a fajta fogyasztói attitűdöt a 
boltok vezetői is fölismerték, mert míg régebben Ma­
gyarországon is bevett szokás volt a boltok átren­
dezése a vásárlói útvonalak terelése érdekében, addig 
mára ez a fajta „marketingfogás” kiment a divatból.

-  A harmadik szempont az áruk megvásárlásának ké­
nyelme. Ez elsősorban arra vonatkozik, hogy meny­
nyire könnyen jut a vásárló a termék birtokába. E 
szempont mérlegelésekor -  főleg tartós fogyasztási 
cikkek esetén -  figyelembe kell venni azt, hogy a 
termék raktáron van-e vagy várakozni kell a szál­
lításra. Természetesen minél hamarabb jut a fo­
gyasztó a megrendelt termékhez, annál jobb szol­
gáltatásminőséget észlel. Különösen vonatkozik ez 
az interneten vagy telefonon rendelt termékekre.

A vásárlás kényelmét növeli az ún. „one-stop 
shopping” lehetősége, amikor az, üzlet lehetőség 
szerint biztosít más szolgáltatásokat is. Jó példa erre 
a Cora fóti áruháza, ahol nemcsak maga a hiper­
market helyezkedik el, de más szolgáltatók is jelen 
vannak (bankok, éttermek, posta, más üzletek). Az 
interjúk során kiderült, hogy a magyar fogyasztók 
számára is fontossá vált, hogy vásárlásaikat egy he­
lyen el tudják intézni.

-  A negyedik szempont a tranzakció kényelme. Itt el­
sősorban a fizetésre, illetve a vásárlás utáni szol­

gáltatásokra kell gondolni. Nyilvánvaló, hogyha a 
fogyasztó már kiválasztotta a megvásárolni kívánt 
termékeket, minél hamarabb távozni szeretne a bolt­
ból, s nem szívesen tölt még el időt azzal, hogy vá­
rakozzon a fizetésre. Ez a magyar piacon úgy tűnik 
még mindig problémát okoz, főleg a szupermarke­
tekben és a közepes, kisméretű boltokban. Noha so­
kan beszámoltak jó példákról is, amikor a bolt sze­
mélyzete láthatóan figyel arra, hogyha jelentősebb 
sor alakul ki, akkor még egy kasszát beállítsanak, 
sok helyen a személyzet hiánya vagy képzetlensége 
nem teszi lehetővé a probléma rugalmas kezelését. 
Megoldás lehet az eladószemélyzet keresztképzése, 
amikor például egy csemegés a kasszába is be tud 
állni, ha szükséges. Japánban olyan áruház is léte­
zik, ahol robotok végzik el a pénztáros feladatát. Az 
USA-ban a Kroger Co. egy olyan üzletet alakított 
ki, ahol a vásárlók maguk végzik el a szkennelést, 
majd kártyával fizetnek. A tapasztalatok azt mutat­
ják, hogy a vásárlók rövidebbnek érzik a sorban ál­
lás idejét, még akkor is ha a valóságban nem az, mi­
vel elfoglaltságot kaptak, s úgy vélik, ők maguk 
kontrollálhatják a folyamatot.
A minőségi szempontok értékelésekor meg kell 

említeni egy olyan tényezőt is, amely a csoportos inter­
júk alatt feltűnő gyakorisággal szerepelt, s ez a vásár­
lás körülményeinek higiénikussága. Mindkét véglet 
szóba került az interjúk során: a pozitív példa vissza­
térően az Auchan áruház volt, ahol különös elégedett­
ségre adott okot a vásárlók körében, hogy a felvágottas 
pultnál kesztyűben szolgálnak ki az eladók. Jelenték­
telen részletnek tűnik talán, de a résztvevők olyan in­
tenzív élményként élték meg a vásárlásnak ezt a mo­
mentumát, hogy valószínűleg jelentős szerepe van áru­
házválasztásuk során.

Kereskedelmi márkák
A fogyasztók lojalitásának megnyerése érdekében a 

kiskereskedelem egy újabb fegyvert állított csatarend­
be, ez pedig a kereskedelmi márkák bevezetése. A 
gyártók és a kereskedők küzdelmének egy újabb ered­
ménye a kereskedelmi vagy más néven saját márkák 
megjelenése. A kereskedelmi márkák legfőbb jellegze­
tessége, hogy nem a gyártó országosan bevezetett már­
kaneve alatt forgalmazzák, hanem egy-egy kereske­
delmi lánc saját neve (pl. Tesco) vagy saját maga által 
kialakított (pl. Ebelin-DM) márkanevével árusítják. 
Észak-Amerikában és Nyugat-Európában a kereske­
delmi márkák egyre nagyobb teret foglalnak el, Ang-
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liában például 39%-os volt 1997-ben a penetrációjuk 
(Corjtens -  Lal, 2000). Magyarországon a legfrissebb 
adatok szerint (2000 vége) 1825 féle kereskedői már­
kás termék volt kapható (HVG, 2001. márc.), amelyek 
közül a legtöbbet a Tesco (290), a Spar (222) és a 
Metro (198) forgalmazott. A legmagasabb arányt az 
élelmiszerek között érték el, ahol a csomagolt napi cik­
kek forgalmának 6,7%-át teszik ki a kereskedelmi 
márkák, míg háztartási vegyi áru kategóriában - az 
arány 1,6% (GfK ConsumerScan). A saját márkás ter­
mékek számának növekedése 1999-ben volt a legje­
lentősebb, s bár a növekedés azóta sem lassult, üteme 
csökkent.

A kereskedelmi márkák széles körű elterjedése 
több okra vezethető vissza. Magyarázható egyrészt a 
fogyasztói magatartás változásával: a fogyasztók egy­
re árérzékenyebbek, s egyre tudatosabban keresik a 
leggazdaságosabb termékeket, a „value for money” 
koncepció széles körben elterjedt. Másrészről a keres­
kedők számára a saját márkák értékesítése nagyobb 
profitot jelenthet, hiszen egyrészt ezen termékek ha­
szonkulcsa általában magasabb, s lehetőség van a saját 
márkákban lévő megnövekedett kereskedői hatalom 
érvényesítésére is a bevett márkanevet gyártó vállala­
tokkal szemben alacsonyabb beszállítói árak kicsika­
rásával. Nemcsak pénzügyi haszna van azonban a ke­
reskedelmi márkák kialakításának, hiszen ezek a ter­
mékek teremthetik meg az üzletek számára a hőn áhí­
tott differenciálást is, hiszen amíg a bevett márkákat 
bárki forgalmazhatja, s ezáltal bárhol megvásárolha­
tóak, addig a kereskedelmi egység saját márkái ter­
mészetesen csak az üzletlánc boltjaiban találhatóak 
meg. Abban az esetben, ha sikerül a fogyasztót ezen 
termékek irányában elkötelezetté („márkahűvé”) tenni, 
akkor az egyben bolthűséget is jelent, mivel máshol 
ezek a termékek nem találhatók meg. Fontos megemlí­
teni, hogy ebben az esetben a kereskedelmi márka nem 
az „ócskát olcsón” típusú terméket jelenti, hanem egy 
megfelelő vagy akár igen jó minőségű terméket ked­
vező áron. Ez a koncepció nem az olcsóságra helyezi a 
hangsúlyt, hanem a gazdaságosságra. Ez a tendencia 
egyébként Magyarországon is megjelent, hiszen pon­
tosan ez a Tesco saját márkájának az állandó jelzője, s 
így került be a köztudatba is: „Tesco gazdaságos...”.

A kereskedelmi márkák forgalmazásának egy más­
fajta logikáját követi a Provera beszerzési társulás, 
amely a Cora, a Profi és a Csemege (Match) üzletek 
számára végzi a beszerzéseket. Ezek az üzletláncok a 
közös tulajdonosi háttérből következően a beszerzés 
hatékonyságának javítása (és nyilván a nagyobb meny-

nyiségből adódó kedvezmények kiaknázása) érdeké­
ben közösen lépnek fel a gyártókkal szemben. Ugyan­
így közös a kereskedelmi márkájuk is, így lehet, hogy 
a Cora üzletekben a vásárló gyakran találkozhat „Pro­
fi” elnevezésű termékekkel. A csoportos interjúk ta­
pasztalata azt mutatja, hogy ez némi kavarodást okoz a 
fogyasztók tudatában, hiszen nem egészen értik, ho­
gyan kerülhet egy másik üzlet terméke a Corába vagy 
a Meinl (Match) áruházakba.

Az, hogy a kereskedelmi márkák mennyire elfoga­
dottak a fogyasztók körében, több tényezőtől is függ. 
Egyrészt a fogyasztó demográfiai, pszichológiai sajá­
tosságaitól. Kutatási eredmények igazolták, hogy a ke­
reskedelmi márkák vásárlói általában jobban képzet­
tek, idősebbek és alacsonyabb jövedelemmel rendel­
keznek, mint a bevett márkák vásárlói (Cunningham, 
Hardy, Imperia, 1982). Magyarországon főleg az 50 év 
alattiak vásárolják, s népszerűségük a képzettség emel­
kedésével nő. A jövedelem változásával egy bizonyos 
szintig nő a kereskedelmi márkák vásárlási gyakorisá­
ga, majd ezután csökken. Nyilvánvalóan a legmaga­
sabb jövedelmű réteg -  akár presztízs, akár jövedelmi 
korlát hiánya miatt -  nem szívesen vásárolja az üzlet­
láncok saját márkáit (GfK Kereskedelmi márkák).

Interjúalanyaink közül többen idegenkedtek a ke­
reskedelmi márkáktól. Érdekes jelenség volt, hogy so­
kan nem igazán tudták megmagyarázni idegenkedésük 
okát, hiszen a termék kipróbálása során nem találtak 
olyan minőségi kifogást, amely problémát jelentett 
volna, mégsem tértek át a termék vásárlására. Az 
egyetlen olyan tényező, amely többször is említésre 
került; az igénytelen csomagolás. Ahogy az egyik részt­
vevő fogalmazott: „...kipróbáltam és nem is volt rossz 
a termék, de nem szívesen vásárolnám újra... nem is 
tudom, miért, olyan csúnya a csomagolása...”.

Mindez azonban nem akadályozza Magyarorszá­
gon a kereskedelmi márkák népszerűségének töretlen 
növekedését. Ahogy már említettük átlagos piacrésze­
sedésük élelmiszerből 6,7%, mégis van néhány ter­
mékkategória, ahol a piac ötödénél is többet tudtak el­
hódítani a kereskedelmi márkák: tejszínhab (41%), pa­
pír zsebkendő (30%), kávé krémesítő (23%), ketchup 
(21%) (GfK ConsumerScan). A fogyasztókat tekintve 
a magyar vásárlóknak 57%-a ismeri a kereskedelmi 
márka fogalmát, s 23%-uk rendszeresen vásárolja is 
ezeket a termékeket (GfK Kereskedelmi Márkák).

Noha Nyugat-Európában, különösen Nagy-Britan- 
niában rendkívül elterjedtek szinte minden termékka­
tegóriában a kereskedelmi márkák, mégis vannak 
olyan termékkategóriák, amelyek különösen alkalma-
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sak kereskedelmi márka bevezetésére. Kutatási ered­
mények igazolják, hogy azokban a termékkategó­
riákban érdemes kereskedői márkát bevezetni, amely 
technológiailag érett és nem jellemzik az állandó ter­
mékújítások. Ez egyrészt azt jelenti, hogy viszonylag 
kiforrott a gyártási technológia, ezért a gyártás során a 
minőség konstans, és folyamatosan egy szinten tart­
ható. Fontos, hogy ne legyen állandó termékinnováció 
a kategórián belül, amely magassá tenné a K+F költ­
ségeket, illetve állandó, a technológiát követő pót­
lólagos beruházást tenne szükségessé (Hoch -  Banerji,
1993). A kereskedő számára nyilvánvalóan a saját 
márka bevezetése beruházást igényel a csomagolás, a 
raktározás, szállítás, reklámozás, polchely szempont­
jából. Ehhez hozzá kell adni azt az elveszett költséget, 
amely abból ered, hogy a saját márka más márkáktól 
veszi el a helyet, amelyek lehetséges, hogy további 
profitot termelnének a kereskedőnek. Nagyon megfon­
toltan kell tehát kiválasztani azokat a termékkate­
góriákat, ahol saját márkát vezet be a kereskedő. Ebből 
a szempontból érdemes olyan kategóriákat választani, 
amelyeken eleve magasabb az árrés, így a hagyomá­
nyos márkáknál alacsonyabb áron kínálhatják. Más­
részt érdemes olyan kategóriát választani, amely relatív 
nagy részt ad a bevételekből. Ilyen módon egy kis rész 
elhódítása is nagy bevételt jelenthet, fedezve az említett 
fix költségeket. Az előbbiekből következik, hogy azok­
ban a kategóriákban, ahol nagy a termék-változatosság, 
és a differenciált termékek sok apró fogyasztói szeg­
mens igényét elégítik ki, nehéz kereskedői márkával 
betömi. Ugyanígy belépési korlátot teremt a kategória 
erős reklámozása is. Ha a hagyományos márkák gyártói 
jelentős beruházásokat tesznek a termékkategória 
reklámozásába, ez növeli a termékdifferenciálást, erő­
síti a fogyasztóban a termé-kek egyediségét, ezért nem 
szívesen váltanak a keres-kedői márkára.

Ahhoz, hogy egy kereskedői márka sikeres legyen 
nem elég, hogy megfelelő termékkategóriában verse­
nyezzen és valóban jó minőségű termékről legyen szó, 
hiszen ahogy azt a magyar fogyasztóknál is láttuk, a 
vásárlók nem feltétlenül objektív szempontok alapján 
döntenek. Kísérleti körülmények "között igazolták, 
hogy a fogyasztók alapvetően a termékek külsődleges 
jegyei alapján döntenek a vásárlásról (Richardson -  
Dick -  Jain, 1994). Ilyen külső jegyek az ár, a márka­
név, és a csomagolás. A magyar vásárlók jelentős ré­
szében egyébként is van egy rögzült gondolati séma, 
amely szerint ami olcsó, az valószínűleg rossz minő­
ségű is. Erős tehát az ár minőségjelző hatása. Ezt a 
feltételezésünket a reprezentatív adatok is alátámaszt­
ják, hiszen a fogyasztók kivétel nélkül a hagyományos
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márkáknál rosszabb minőségűnek ítélik meg a külön­
féle kereskedelmi márkás ketchupokat, néhány kivé­
teltől eltekintve a tejfölöket, és az alsó minőségi kate­
góriába sorolják a saját márkás öblítőket is (GfK Ke­
reskedelmi Márkák). Noha a kereskedelmi márkák 
gyártói gyakran ugyanazok a vállalatok, mint a hagyo­
mányos márkáké, ez mégsem befolyásolja a vásárló­
kat, már csak azért sem, mert több, mint 50%-uk meg 
sem nézi a gyártót. A belső terméktulajdonságok, mint 
például a termék összetétele egyrészt kevésbé kerül a 
vásárlók figyelmének középpontjába, másrészt kisebb 
a fogyasztók számára a megbízhatósága a minőség 
előrejelzésében. Ennek az az oka, hogy a legtöbb vá­
sárló a termékek összetételének olvasásakor nem is­
meri az egyes elemeket (a vegyi árukra ez különös­
képp igaz, de az élelmiszerekben megtalálható adalék 
és tartósító anyagok sem közismertek), s fogalma sincs, 
hogy vajon ettől jobb-é vagy ̂ rosszabb lesz a termék. 
Akkor tehát, amikor a minőséget próbálja a vásárló 
megbecsülni jobban bízik az olyan sémákban, mint­
hogy az olcsó termék rossz, a drága termék jó, illetve, 
hogy a szép csomagolás mögött belbecs rejlik, míg az 
igénytelen csomagolás igénytelen terméket takar. 
Abban az esetben tehát, ha a kereskedő versenytársa 
kíván lenni a hagyományos márkáknak szükséges saját 
márkája imázsát is fölépíteni, s olyan módon pozí­
cionálni (árral, csomagolással, reklámmal), hogy a fo­
gyasztó a „beidegződései” alapján ne automatikusan a 
silány termékek közé sorolja.

Ezeket a gondolatokat erősítik meg azok az ered­
mények, amelyek szerint a kereskedelmi márkák vá­
sárlói elfogadottságában az ismertségnek kritikus sze­
repe van (Richardson -  Dick -  Jain, 1996). Azok a fo­
gyasztók, akik ismerik és kipróbálták már a kereskedői 
márkákat sokkal elfogadóbbak, mint azok, akik még 
nem. Serkenteni kell tehát a kipróbálást, amelynek 
egyik eszköze lehet -  ahogy ezzel Magyarországon is 
él néhány kereskedő -  a reklámozás. Ezen kívül is 
vannak más hagyományos marketingeszközök, ame­
lyekkel a termékkipróbálást segíthetjük, ilyenek az íz­
tesztek, az ingyenes minták vagy a -  Magyarországon 
kevéssé bevett -  kuponok alkalmazása.

Ezt a fajta hatást a kereskedők közül is sokan föl­
ismerték, s noha a kereskedelmi márkák hagyomá­
nyosan az igen olcsó és nem túl jó minőség imázsával 
jártak együtt, érdekes változás figyelhető meg ezen a 
téren. Az utóbbi években kialakult egy olyan kereske­
delmi márka „réteg”, amely jó minőségű, legalább 
olyan tetszetős csomagolású, mint a hagyományos 
márkák, s éppen ezért nem kötődik hozzá az alacsony 
presztízs. Angliában például az is megfigyelhető, hogy
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egymás mellett létezik ugyanannak a kereskedőnek, 
ugyanabban a termékkategóriában, ugyanazon a pol­
con, ugyanazzal a névvel a hagyományos „fapados” 
csomagolású, igen olcsó kereskedői márkája és az 
esztétikus, jó minőségű és egyben drágább kereskedői 
márkája is, amely azonban még mindig olcsóbb, mint 
a hagyományos márkák termékei. Ez a „dupla frontos” 
támadás a hagyományos márkák ellen már végképp 
megnehezíti pozicionálásukat, hiszen mind a magasan, 
mind az alacsonyan pozícionált szegmensben is 
versenyez egymással a kereskedő és a gyártó.
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A BALANCED SCORECARD (BSC) 
GYAKORLATI ADAPTÁLÁSA

A MÁV Informatika Kft. a mai kor kihívásainak leginkább megfelelő működési modellt és metodikát 
keresve a Balanced Scorecard módszert választotta. Az elmélet gyakorlatba ültetése folyamán a cég 
szakértői olyan módszertant dolgoztak ki, ami alkalmas lehet más vállalatok BSC rendszerének megala­
pozására is. Az alábbiakban taglalt módszerek és eljárások gyakorlati hasznosíthatóságát igazolja, hogy a 
MÁV Informatika Kft. ezek mentén és felhasználásával építi ki saját BSC rendszerét, amelynek kezdeti 
prototípusai már elkészültek, bevezetésük folyamatban van.

Észak-Amerikában az ezer leggazdagabb vállalat 
50%-a, Európában 40-45%-a a Balanced Scorecard 
(BSC) módszert határozta meg a stratégiai irányoknak 
és céloknak, valamint a kommunikációs elvárásoknak 
megfelelő teljesítménymérési folyamat megvalósításá­
ra. Ezt a módszert 1997-ben a Harvard Business Review 
az előző 75 év egyik legfontosabb üzleti fejlesztésének 
minősítette. Magyarországon az innovatív vállalatok 
már idehaza is próbálkoznak a módszer gyakorlati 
adaptálásával.

A BSC alapú stratégiai irányítási rendszer tehát 
egyre népszerűbb a gyakorlatban alkalmazott menedzs­
ment módszerek között, mivel megfelelően adaptálva 
hatékony eszköz lehet a felső vezetés kezében. Mind­
amellett az elméleti összefüggések gyakorlati alkalma­
zására átfogó módszertant még nem alakítottak ki: a 
vállalatok és az üzleti tanácsadók általában saját, testre 
szabott megoldásaikat használják a BSC modellek fel­
építésekor és gyakorlati adaptálásakor.

A MÁV INFORMATIKA Kft-nél folyó kutató-fej­
lesztő munka keretében, az eddigi gyakorlati tapasz­
talatokat is szintetizálva összeállítottak egy olyan álta­
lános bevezetési módszertant, amely gyakorlati útmu­
tatást adhat a BSC bevezetését végző vagy fontolgató 
vállalatok, vállalkozások számára. A módszertan tulaj­
donképpen általánosan alkalmazható irányvonalakat 
és modellezési eljárásokat tartalmaz, kitér az informa-
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tikai megoldásokra, a BSC-t pedig a stratégia vezérelt 
vállalati működés támogatására alkalmas eszközként 
fogja fel.

A BSC lényege, alkalmazhatósága

A BSC mint hatékony vállalati 
teljesítménymérő rendszer

Az elmúlt évtizedben a hagyományos pénzügyi 
szemléletű teljesítménymutatókat sokan bírálták azért, 
mert nem a mai értelemben vett értékteremtő folyama­
tokra fókuszálnak. A legtöbb pénzügyi mutató utóla­
gos visszacsatolást eredményez, s elsősorban az ered­
ményre koncentrál, nem pedig magára az eredményt 
létrehozó folyamatra. Az aggregált pénzügyi mutatók 
az operatív területeken dolgozók számára kevésbé 
érthetők, s nem nyújtanak segítséget annak meghatá­
rozásához, hogy hogyan kell megváltoztatni a szerve­
zet működését/kultúráját a teljesítmény növelése 
érdekében. A nem megfelelő teljesítménymérők alkal­
mazása alááshatja a szervezet stratégiai törekvéseit is 
azáltal, hogy a teljesítmény rövid távú szemléletét 
konzerválja.

Olyan kiegyensúlyozott és integrált mutatószámok­
ra van szükség, amelyek megvédenék az egyoldalú 
pénzügyi döntésektől, és egyértelművé teszik, hogy 
egyik mutató javítása csak a többivel való kölcsön­
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hatásban történhet. Erre a kihívásra választ adó mód­
szert Robert Kaplan és David Norton fejlesztette ki, 
akik 1992-ben, amikor az első cikkük megjelent a 
Harvard Business Review-ban „A Balanced Scorecard 
mutatók, melyek növelik a teljesítményt” címmel, nem 
is gondoltak arra, hogy módszertani „forradalmat” 
indítanak el. Rámutattak a csak pénzügyi mutatók 
alapján megítélt vállalati teljesítménymérés hiányos­
ságaira, és arra ösztönözzék a vállalkozásokat, hogy 
fordítsanak figyelmet olyan tényezők, mint a minőség 
vagy a vevői megelégedettség mérésére is. Az előb­
bieken túl a kezdeményezés olyan problémákra is rá­
irányította a figyelmet, mint a szervezetek stratégia­
megvalósító, vagyis az új irányok felé való elmozdulá­
si képességének a hiánya.

Minden szervezetnek -  típusától függetlenül -  ren­
delkeznie kell egy világos és összetartó teljesítmény­
mérési keretrendszerrel, amelyet a szervezet minden 
szintjén megértenek, és amely támogatja a stratégiai 
célok leképezését, illetve a végrehajtás eredményeinek 
gyűjtését. A BSC gyakorlatilag ennek (egy lehetséges) 
eszköze, amennyiben átalakítja a szervezet stratégiai 
céljait egy teljesítménymutató készletté, amelynek ele­
meit aztán négy perspektíva között oszt meg: a pénz­
ügyi, az ügyfél, a belső üzleti folyamatok és a tanulás­
fejlődés. Egyes mutatók a jövőkép eléréséhez szüksé­
ges szervezeti célok megvalósulásának mérését támo­
gatják, más mutatók a siker hosszú távú mozgatóit 
minősítik.

A Balanced Scorecard tehát olyan kölcsönösen kap­
csolódó célok, sikertényezők, mérőszámok és célérté­
kek együttese, amely leírja egy szervezet stratégiáját és 
azt az utat, amelyen ez a stratégia megvalósítható:
•  pénzügyi nézőpontból a vállalkozás hosszabb távú 

fennmaradásának üzleti céljai -  a tulajdonosi el­
várások -  jelennek meg;

•  a vevői nézőpont arra mutat rá, hogy a pénzügyi 
célok realizálásához melyek a megcélzott vevők és 
piaci szegmensek, és a célpiac vevői mit értékel­
nek leginkább;

•  a belső működési folyamatok nézőpontjából azono­
sítja azokat a kritikus folyamatokat, amelyekben a 
cégnek kiváló teljesítményt kell nyújtani ahhoz, 
hogy megfeleljen mind a vevői, mind a tulajdonosi 
elvárásoknak;

•  a tanulási/fejlődési nézőpont azoknak a vállalati 
képességnek az állapotát és alakulását vizsgálja, 
amelyek elengedhetetlenek a kritikus folyamatok 
hatékony lebonyolításához.

A BSC persze több mint a négy nézőpont köré cso­
portosított pénzügyi és nem pénzügyi mutatók puszta 
halmaza, mert a vállalat stratégiáját az egymással ösz- 
szekapcsolt eredménymutatók és teljesítménytényezők 
ok-okozati összefüggéseinek sorozataként képezi le.

Az üzleti szféra BSC modelljében a négy nézőpont 
hierarchikusan épül egymásra, s a hierarchia csúcsát a 
pénzügyi célrendszer képezi. A nonprofit szféra BSC 
modellje annyiban tér el az előbbitől, hogy csúcsán a 
vevői nézőpont áll, mivel itt a legfontosabb teljesít­
ménykritérium az ügyfelek igényeinek gyors és haté­
kony kielégítése, a szervezet küldetésének teljesítése. 
A pénzügyi célrendszer mintegy korlát jelenik meg, 
megadva a vevői célrendszernek való megfelelés be­
tartandó költségvetési hátterét.

A Balanced Scorecard magyarra „kiegyensúlyozott 
teljesítmény mutatószám rendszernek” fordítható. A 
BSC szerint a szervezetnek kiegyensúlyozottan kell 
fejlődnie, nem törekedhet pl. csak a profit növelésére 
költségcsökkentés útján a vevői elégedettség rovására, 
vagy nem elég a vevői elégedettséget növelni hatékony 
és gazdaságos belső folyamatok kialakítása nélkül. 
Profitorientált cégek esetében a legmagasabban álló 
pénzügyi célok csak a vevői elégedettség és hatékony 
belső folyamatok révén érhetők el. Ha ebből a három 
szempontból megfelelő a szervezet működése, akkor 
rövid távon biztos, hogy sikeres lesz, de már középtá­
von szükség van a negyedik nézőpont, azaz a vállalati 
tanulás szerinti célok megvalósítására is.

A BSC alkalmazása a stratégiavezérelt vállalati 
működést célzó kultúraváltás támogatására

A vállalati teljesítmény egyszerű értékelése mellett 
a BSC strukturált keretrendszert biztosít a teljesít­
ményirányításhoz is. A teljesítményirányítási rendszer 
úgy értelmezhető, mint a teljesítménymérési informá­
ciók felhasználása a folyamatok, a rendszerek és a szer­
vezeti kultúra pozitív változásainak a befolyásolásá­
ban, az erőforrások kiosztásában és elsődlegességük 
meghatározásában, valamint a vezetők informálásá­
ban.

A BSC tehát több mint teljesítménymérő módszer: 
hatékony eszköz is a vállalat stratégiai szintű menedzs­
mentjében. A BSC-ben összefoglalt stratégiai célokhoz 
és a hozzájuk tartozó mérőszámokhoz a célokat segítő 
akciókat kell definiálni, és ezeket összekapcsolni az 
operatív tervezéssel: azaz csak a stratégiai célokkal tá­
mogatott akciókhoz szabad erőforrásokat rendelni. 
Fontos elem a BSC kiterjesztése először a fő üzleti fo-
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lyamatokra és szervezeti egységekre, majd a csoportok 
és az egyének szintjére is.

Az előbbi összefüggésben a stratégiavezérelt szer­
vezeti kultúra támogatásának egy lehetséges módsze­
reként értelmezhető a BSC. A BSC-t mint vállalati kul­
túraváltó eszközt használó stratégiavezérelt szerveze­
teknek főbb jellemzői az alábbiakban foglalhatók össze:
•  elkötelezett, erős vezetés a változások elindításában 

és véghezvitelében,
•  a „BSC nyelvére” lefordított stratégia,
•  a szervezeti egységek szintjére is lebontott straté­

gia,
•  a stratégia mindenki mindennapi munkájává válik, 

megerősítik személyes célok és feladatok kijelölé­
sével, valamint megfelelő kompenzációs/motivá- 
ciós csomagok kialakításával,

•  a BSC-t a szervezeti folyamatokba integrálva új be­
számolási keretrendszer jön létre.

A BSC gyakorlati adaptációjának 
-  egy lehetséges -  megközelítése

A BSC rendszerkialakítási 
és bevezetési folyamat áttekintése

A BSC rendszer kialakítására javasolt módszerek 
logikai egymásra épülését, alkalmazásuk folyamatát 
mutatja be az 7. ábra.

A BSC modellre épülő stratégiai controlling rend­
szer felépítése mindenekelőtt alapos tervezési előkészí­
tő munkát igényel, ami a vállalat helyzetének felmé­
résével indul. Ennek eszközei a vállalati erősségeket/ 
gyengeségeket, illetve lehetőségeket/veszélyeket szám­
ba vevő, továbbá a termékeket/szolgáltatásokat minő­
sítő elemzések.

A vállalati helyzetelemzéssel párhuzamosan, de az­
zal szoros kölcsönhatásban végezhető a szervezeti 
egységekben zajló üzleti/üzemi folyamatok, illetve 
azok elemeiként a tevékenységek, gazdasági és tech­
nológiai műveletek azonosítása és rendszerezése. A te­
vékenységelemzés kiindulópontja a termékek/termék- 
csoportok előállítási folyamatait leképező értékláncok 
felállítása. Az értékláncok elemeinek ráfordításoldalát 
a tevékenységalapú költségszámítás (ABC -  Activity 
Based Costing) teszi egzakttá, emellett megbecsülendő 
a láncszemek értékteremtése is. Előbbiek alapján elvé­
gezhető a stratégiai képességek azonosítása.

A helyzet- és a tevékenységelemzés eredményeire 
alapozva kerülhet sor a fejlesztési stratégiaváltozatok

elemzésére, a vállalati és az alsóbb szintű stratégiák 
konzisztenciájának vizsgálatára, BSC szempontú érté­
kelésére. Megjegyezzük, hogy a BSC nem a stratégia- 
alkotás, hanem a stratégia végrehajtásának támogató 
eszköze. Ebből kifolyólag a BSC bevezetését elhatá­
rozó vállalatnak rendelkeznie kell világos jövőképpel, 
illetve az ebben megfogalmazott célállapothoz vezető 
utat leíró forgatókönyvekkel.

A vállalati stratégiából levezethetők az eredmény­
célok, s a tevékenységelemzés eredményeit is tekin­
tetbe véve meghatározhatók a vállalati teljesítményt 
leginkább meghatározó kulcstényezők. Ezekre alapoz­
va kerülhet sor a BSC modell felállítására. Első lépés 
a stratégiai célok lebontása, konkretizálása, majd kö­
vetkezik a közöttük fennálló ok-okozati kapcsolatok 
feltárása. Ennek eszközei a jól felépített stratégiai mát­
rixok és a stratégiai térképek, akár több változatban is 
kidolgozva. A prioritásokat is tükröző -  eredmény- és 
teljesítménycélokból álló -  célrendszerhez rendelhe­
tők aztán hozzá a stratégia teljesülésének sikerességét 
jelző eredménymutatók, illetve az ezek hátterében meg­
húzódó belső folyamatokat jellemző teljesítmény­
mutatók. További feladat a modell konzisztenciájának 
-  folyamatos -  ellenőrzése.

A felső vezetés által elfogadott BSC modell infor­
matikai implementálásával és használatbavételével 
kialakítható a hatékony stratégiai vezetési rendszer. A 
definiált mutatókhoz felelősöket és célértékeket kell 
rendelni, a kitűzött célok elérésére akciókat kell meg­
határozni. A BSC adatpiac adatokkal való feltöltésével 
és a BSC üzleti intelligencia rendszer működtetésével 
lehetővé válik a célok teljesülésének folyamatos köve­
tése és kommunikálása, valamint a szükséges beavat­
kozások időbeli megtétele.

A modellezést előkészítő stratégiai helyzet- 
és tevékenységelemzés módszertana

A BSC modell kialakítását (illetve a stratégiaérté­
kelés elvégezhetőségét) megalapozó helyzetelemzés -  
széles körben ismert -  alkalmazható módszerei a 
SWOT elemzés, a BCG mátrix és a funkcionális diag­
nosztika. A SWOT elemzés a vállalati külső környezet 
piaci lehetőségeit és fenyegetéseit, valamint a belső 
környezet erősségeit és gyengeségeit térképezi fel. A 
BCG mátrix a portfolió módszerek közül a legáltalá­
nosabb és legismertebb stratégiai elemzési módszer. 
Lényege a vizsgált vállalkozás termékeinek, szolgálta­
tásainak, valamint a piaci környezet kínálta lehetősé­
geknek különböző szempontok szerinti elemzése. Vé-
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1. ábra

A BSC bevezetési módszertan logikai folyamata
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gül a funkcionális diagnosztika elvégzésével a funk­
ciók szintjén is kiderül, hogy a társaság konkrétan mit 
csinál jól, és mi az, ami nincs összhangban a környe­
zeti követelményekkel.

A stratégiai helyzetelemzés előbbiekben azonosított 
módszereivel azok bő szakirodalmi háttere miatt rész­
letesebben nem foglalkozunk. Velük kapcsolatban csak 
annyit jegyzünk meg, hogy az induló állapot többszem­
pontú jellemzésével kellő információt szolgáltatnak a 
stratégiák (újra)értékeléséhez, illetve a később konkre­
tizálandó eredménycélok megfogalmazásához.

Az előbbi módszerekhez képest kevésbé kidolgo­
zott a vállalati stratégiai képességeket, s ez által a BSC 
modellben a vállalati eredményességet leginkább be­
folyásoló ún. teljesítményokozók meghatározását se­
gítő tevékenységelemzés módszertana. Ezen belül is új 
megközelítési mód az ún. értéklánc-orientált tevékeny­
ségelemzés, amelynek egy, a tevékenység alapú költ­
ségszámítás eljárásait is integráló változata kerül be­
mutatásra a következőkben.

Az értékláncok rendező elve a tevékenységeknek 
elsődlegesen valamely termék/szolgáltatás előállítási 
folyamatához rendelése. A vizsgálat középpontjában 
azok a terméket/szolgáltatást létrehozó folyamatok -  
pontosabban hatékonyságuk -  állnak, amelyek elemei 
több-kevesebb, a vevők részéről érzékelhető „értéket” 
állítanak elő adott erőforrás felhasználása mellett.

A módszer alkalmazásának fázisai az alábbiak:
1. A termékek/szolgáltatások azonosítása, amelyek 

előállítási folyamatait (értékláncait) vizsgáljuk. 
Ezek kibontásából állnak elő az elsődleges tevé­
kenységek.

2. Egyéb, az előbbi folyamatokhoz közvetetten kötődő 
funkciók (jellemzően: HR, pénzügy/gazdálkodás, 
PR, igazgatás) azonosítása. Ezek képezik a másod­
lagos tevékenységek halmazát.

3. A termékek/szolgáltatások értékláncainak felépíté­
se, lebontása láncszemekre, majd tevékenységekre.

4. A felhasznált erőforrások -  tárgyi, személyi, tőke 
stb. -  költségének számbavétele, majd differenciá­
lása előállítási és általános költségelemekre. Az elő­
állítási költségeken belül meg kell még különböz­
tetni az értékláncbeli tevékenységekre közvetlenül 
elszámolható direkt, illetve a közvetetten elszámol­
ható indirekt költségtényezőket.

5. Az általános költségek aggregált összegyűjtése, majd 
átvezetése a másodlagos tevékenységekre.

6 . Az előállítási költségek elsődleges tevékenységekre 
terhelése:

-  a direkt elemeket közvetlenül,
-  az indirekt elemeket közvetve, ún. költségveze­

tők segítségével. A költségvezetők gyakorlatilag 
teljesítményáramok. A költségek ok-okozati elvű 
átterhelése azok felmerülési helyéről (költség­
hely) a termék/szolgáltatás előállítás tevékenysé­
geire az átadott/igénybevett teljesítmények (ún. 
költségvezetők) arányában történhet. Ennek fel­
tétele a mérhető (vagy jó közelítéssel becsülhető) 
teljesítményáramlás.

7. Az értékláncokban a tevékenységek értékteremtés­
hez való hozzájárulásának meghatározása. Ez na­
gyon nehezen mérhető, de közelíthető például a 
hozzáadott érték vagy a vevői elvárás-kielégítési 
fok segítségével.

8 . Az értékláncokban a tevékenységek ráfordítás és ér­
tékteremtés szerinti osztályozása, az előbbi két is­
mérv arányának vizsgálata, majd a stratégiai fontos­
ságú tevékenységek kijelölése. Stratégiai fontossá­
gúnak minősíthető az olyan tevékenység, amely egy 
adott értékláncban magas értékteremtési és/vagy 
magas erőforrás-felhasználási arányt képvisel.

9. Az értékláncokhoz bevételek kapcsolása, az érték­
láncok (azaz a termék/szolgáltatás előállítási folya­
matok) bruttó fedezetének meghatározása. Az érték­
láncok bruttó fedezeteinek összessége kell, hogy fe­
dezze a másodlagos tevékenységek összesített (álta­
lános) költségeit, valamint a vállalati -  üzemi/üzleti -  
eredményt.
Az előbbi fázisok eredményeképp kialakítható az 

értéklánc-orientált tevékenységelemző modell, amely­
nek általános felépítését a 2 . ábra szemlélteti.

A stratégiai helyzet- és a tevékenységelemzés el­
végzésével, valamint a vállalati stratégia/részstratégiák 
értékelésével tehát előállítható a BSC modell input-ol­
dala, ami egyrészt a konszenzuson alapuló átfogó stra­
tégiai cél- és eszközrendszert, másrészt az azonosított 
vállalati képességeket/kompetenciákat foglalja magában.

A BSC modellalkotás gyakorlati fázisai
A stratégiai célok lebontását, mindennapi (operatív) 

működtetését teszi lehetővé az ún. stratégiai mátrix. Ez 
két dimenzió mentén foglalja össze az átfogó vállalati 
stratégia lebontásából adódó részcélokat, megoldandó 
feladatokat. A mátrixban szereplő céloknak konszenzu­
son kell alapulniuk, tartalmilag értékelhetőnek kell 
lenniük, hozzájuk mérhető mutatókat lehet kapcsolni, s 
hatáskörön/határidőn belül befolyásolhatók.
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Értéklánc-orientált tevékenységelemző modell
2 . ábra

Az egyik dimenzió -  a mátrix sor szerinti rendező 
elve -  a négy BSC nézőpont a hozzájuk tartozó fő 
stratégiai célokkal. A másik dimenzió -  a mátrix osz­
lop szerinti rendező elvének -  megválasztásakor több 
alternatíva jöhet szóba, így pl.:
•  a stratégia megvalósításakor alkalmazandó fő esz­

közrendszerek,
•  vállalati üzleti stratégiai irányok,
•  a vállalat fő tevékenységi körei stb.

Azt, hogy a mátrix felállításához melyik oszlop 
szerinti rendező elvet választjuk, a tervezett stratégiai 
irányítási rendszer prioritásai határozzák meg (vagyis, 
hogy mire akarunk fókuszálni a stratégia megvalósí­
tásakor, követésekor). Amennyiben e prioritások még 
nem egyértelműek, célszerű több változatban -  több 
oszlopdimenziót vizsgálva -  is elkészíteni a stratégiai 
mátrixot. A mátrix elemei tehát megadják az adott né­
zőpont szerinti fő stratégiai cél eléréséhez adott esz­
közrendszer (üzleti stratégiai irány) tevékenységi kör 
stb. keretében elvégzendő feladatokat.

Az 1. táblázatban szereplő minta stratégiai mátrix 
esetében az oszlopdimenziót a stratégia megvalósítá­
sakor alkalmazandó fő eszközrendszerek -  innovatív 
szolgáltatásnyújtás, piac- és vevőorientált magatartás, 
hatékony üzletmenet szervezés -  képezik. Az oszlop­
dimenzióban a BSC nézőpontok szerepelnek. A néző­
pontonkénti (lebontandó) átfogó stratégiai célok a kö­
vetkezők:
•  pénzügy -  „kiegyensúlyozott és dinamikus pénz­

ügyi növekedés”,
•  vevők -  „a vevői elégedettség és a piaci részesedés 

növelése”,
•  működés -  „piaci rugalmasságot biztosító, integrált 

szervezeti működés”,
•  tanulás-fejlődés -  „teljesítményorientált, tanuló szer­

vezet”.
A lebontott célok mellett zárójelben ott találhatók a 

célok elérésének mérését lehetővé tevő főbb mutatók 
is (ezek képzési módját lásd később).
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1. táblázat
Minta stratégiai mátrix

Innovatív üzleti szolgáltatás 
nyújtása

Piac- és vevőorientált 
vállalati magatartás

Folyamatorientált, költség- 
haszon elvű erőforrás 

gazdálkodás

A befektetések nyereséges hasznosítása (saját tőke arányos nyereség)

• Új bevételi források feltárása (új • A meglévő bevételi források meg- •  A profitabilitás és a költségha-
ou
=3 piaci árbevételek az összes árbe- tartása, jövedelmezőségük nőve- tékonyság javítása (fedezeti érté-
c vétel arányában; új piaci árbevé- lés~ (a „hagyományos” piaci be- kék; közvetlen és közvetett költ-
cu telek növekedési üteme) vételek növekedési üteme) ségek aránya; nettó haszonkulcs)

• A vevői elvárásoknak megfelelő • A vevőkapcsolatok ápolása (a
termék- és szolgáltatástulajdon- megszerzett ügyfelek a potenciá-
ságok kialakítása (reklamáció- lis ügyfelek arányában; meglévő

*© mentes projektek aránya; a meg- vevők új megrendeléseinek érté-
í> fogalmazott követelménylisták- ke)

nak való megfelelés aránya) • A vállalati image javítása (a piac
által meghatározott vállalatérték)

•  Az innovációs tevékenység me- • Az ügyfélkezelési, értékesítési •  A tevékenységek folyamatszem-
nedzselése (fejlesztéssel töltött tevékenység menedzselése (ügy- pontú menedzselése (értékte-

-ißTJ munkaidő aránya az összes mun- fél megkeresések eredményes- remtés és erőforrás-felhasználás
:©X kaidon belül; fejlesztési projek- ségi aránya; egy üzletkötésre ju- viszonya; egységnyi bérkölt-

tek eladható termékké válásának tó árbevétel) ségre jutó árbevétel; egységnyi
aránya; fejlesztési projektek meg- árbevételre jutó költség)
térülési ideje)

•  Ismeretanyag, tudásbázis széle- • Az ügyfél orientáció erősítése a • A folyamatok hatékonyságát
sítése (képzési időráfordítás az munkavállalóknál (a megrende- monitorozni képes controlling

t f i összes munkaidő arányában) lök véleménye munkatársaink rendszer működtetése (az erőfor-
• Vállalatközi és vállalaton belüli feladatokhoz való hozzáállásá- rás allokációs döntésekhez szűk-

lő? kooperáció erősítése (stratégiai ról) séges információk rendelkezésre
; 2 ___ partnerségben szerzett aránya; állási foka)
3
3 üzleti egységek együttműködé- • A munkakultúra, a teljesítmény-

e2 sével szerzett bevételek aránya) orientáció erősítése (produktív
munkaidő az összes munkaidő

■V arányában)

A stratégiai mátrix tehát alkalmas eszköz az átfogó 
stratégiai célok lebontására, de a részcélok/feladatok 
közötti ok-okozati kapcsolatokat nem, vagy csak rész­
ben kezeli. Az említett ok-okozati kapcsolatok figye­
lembevételére a stratégiai térképalkotás során kerül 
sor.

A stratégiai térkép a stratégiai mátrixban lebontott 
célokat fűzi ok-okozati kapcsolatba. A térképépítés so­
rán kétféle oksági kapcsolatot kell figyelembe venni: •

•  adott oszlopdimenzió elemen belüli vagy elsődle­
ges, illetve

•  oszlopdimenzió elemek közötti, azaz másodlagos 
vagy keresztirányú kapcsolatok.

Az elsődleges kapcsolatok tehát a négy nézőpont 
szerint hierarchikusan egymásra épülő, adott mátrix 
oszlopba -  azaz pl. adott eszközrendszerhez vagy adott 
üzleti stratégiai irányhoz -  tartozó lebontott célok 
közötti oksági egymásra épülést jelzik (gyakorlatilag a 
stratégiai mátrixból leolvashatók), míg a másodlagos 
vagy keresztirányú kapcsolatok az eltérő mátrix osz­
lopban -  tehát pl. más-más eszközrendszerben vagy 
üzleti stratégiai irányban -  szereplő, de mégis oksági 
összefüggésbe hozható részcélokat kötik össze.

Az előbbi stratégiai mátrix példa alapján felállított 
minta stratégiai térképet a 3. ábra mutatja be. Az el­
sődleges kapcsolatokat folyamatos, a másodlagos kap­
csolatokat szaggatott vonalak jelölik.
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3. ábra
Minta stratégiai térkép

Természetesen a stratégiai térképekben felállított 
oksági összefüggés elméleti megfontolásokon alapul. 
Az összefüggések igazolására tulajdonképpen a mo­
dell implementálása és gyakorlati alkalmazása során 
kerülhet csak sor. Ekkor állnak rendelkezésre ui. azok 
a -  lebontott célok mutatóihoz kapcsolódó -  számsze­
rű eredmények, amelyek segítségével az egyes részcé­
lok közötti korreláció kimutatható, illetve elvethető. A 
korrelációs elemzések eredményeire alapozva elvé­
gezhetővé válik a stratégiai térképek korrekciója -  ha 
szükséges.

Mindamellett a gyakorlati tapasztalatok azt mu­
tatják, hogy az elméleti előkészítés során felépített 
stratégiai térképek csak kisebb mértékben „szoktak” 
módosításra szorulni. Ez pedig azzal magyarázható,

hogy a hatékony stratégiai térképalkotási folyamatban 
a modellezést végző szakértőkön kívül rendszerint a 
vállalat érintett vezetői és üzleti szakemberei is tevé­
kenyen részt vesznek.

A stratégiai mátrix stratégiai térképben ok-okozati 
kapcsolatba fűzött elemeire, azaz a lebontott stratégiai 
célokra alapozva, illetve azokhoz kötve BSC mutató­
kat kell definiálni, amelyek egyrészt jól leírják az adott 
részcélok teljesülését, másrészt mérésük -  vagy leg­
alábbis jó közelítésű szakértői becslésük -  megold­
ható. A mutatók számát érdemes -  pl. a lehetséges 
mutatószám változatok (pl. mérhetőségi, fontossági 
stb.) prioritások szerinti „rostálásával” -  korlátozni: ál­
talában egy BSC modell maximum 20-25 mutatót tar­
talmazhat.
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A mutatók között kell szerepelnie a vállalat sike­
rességét utólagosan minősítő eredmény-, valamint a 
siker hátterében meghúzódó (és döntésekkel/beavat- 
kozásokkal befolyásolható) üzleti/üzemi folyamatok 
hatékonyságát előrevetítő jelleggel mérő teljesít­
ménymutatóknak egyaránt. A tapasztalatok szerint az 
eredménymutatók előfordulása rendszerint a pénzügyi, 
illetve kisebb részt a vevői nézőpontokban gyakori, 
míg a teljesítménymutatók inkább a működési és a ta­
nulási, s részben a vevői nézőpontokban dominál/-ak. 
Ugyanakkor figyelembe kell venni azt a tényt is, hogy 
adott mutató más-más nézőpontban/keretrendszerben 
értelmezve viselkedhet eredmény- és teljesítménymu­
tatóként egyaránt.

Már a mutatóképzés folyamatába is célszerű olyan 
vállalati szakembereket bevonni, akik a gyűjtött infor­
mációhalmazra rálátva mérlegelni tudják a választott 
mutatók mérhetőségét. A mutatók definícióját képlet- 
szerűen is ajánlatos megtenni, s mellékelni kell az 
alapadatokat előállító információs rendszereket (ahon­
nan a mutatók számszerű meghatározásához szükséges 
adatok kinyerhetők).

További feladat mutatónként a „lefúrási” lehetősé­
gek megadása, vagyis az egyes mutatóknál értelmezett 
dimenziók és a dimenziókon belüli hierarchiák defini­
álása. Az általában alkalmazható dimenziók a követ­
kezők: szervezeti hierarchia, idő, termékstruktúra, pia­
cok, vevők.

Az előbbi feladatok részletes kidolgozásával elő­
állítható a vállalati szintű BSC modell. További felada­
tot jelent viszont annak a mérlegelése, hogy a felső 
szintű célelvárásokra építve -  és a vállalati modell 
összefüggéseit szem előtt tartva, azokkal összhangban -  
hogyan építhetik fel a kisebb szervezeti egységek saját 
BSC modelljeiket. A top-down megközelítést alkalmaz­
va az alsóbb szintű egységeknek mindenekelőtt azt kell 
megvizsgálniuk, hogy a vállalati scorecard-ból mely 
célokat tekintik saját működésükre nézve relevánsnak. 
E célok mutatóit a szervezeti hierarchia dimenzió 
mentén lefúrva előállíthatok a szervezeti egységek -  e 
mutatók szerinti -  célelvárásai. (így közvetíti a BSC a 
felsőbb szintű elvárásokat a szervezet szereplői felé.) 
Ugyanakkor figyelembe kell venni, hogy a vállalati sco- 
recardból átvett célok nem biztos, hogy az alsóbb szintű 
scorecardok-ban is ugyanazokban a nézőpontokban 
fognak szerepelni, mint a vállalati BSC modellben!

A vállalati BSC modellből átvett célok (és kapcso­
lódó mutatóik) mellett adott szervezeti egység ter­
mészetesen saját célokat és (kapcsolódó mutatókat) is

definiálhat. E célok és mutatók specifikusak, csak az 
adott egységnél értelmezhetők. Az átvett célokat és 
mutatókat a saját célokkal és mutatókkal kiegészítve, 
majd a közöttük fennálló ok-okozati kapcsolatokat 
tisztázva így kialakíthatók az alsóbb szintű BSC mo­
dellek.

A BSC adaptációjának informatikai támogatása

Felhasználói elvárások a BSC implementációjához
Általánosságban elmondható, hogy a gyártók vagy 

egy szoftver csomaggal vagy egy több modulból álló 
szoftverrel próbálják lefedni a funkcionális igényeket. 
Az informatikai piacon a több különálló szoftverrel 
megjelenő cégek többnyire a már ismert elemző, terve­
ző eszközöket kínálják, általában ROLAP és/vagy 
OLAP (online elemző rendszer) technológiákra épülő 
alkalmazásokkal. Ezeknél a megoldásoknál az eredeti­
leg más funkcionalitásra tervezett és kifejlesztett esz­
közök használata a BSC rendszerekben nehézkesnek 
bizonyulhat.

A Balanced Scorecard rendszer vállalatra történő 
adaptálása és implementálása megköveteli a BSC szem­
léletmód alapvető követelményeinek informatikai ki­
szolgálását. Mint minden speciális menedzsment mód­
szernek, a BSC elméletnek is megvannak az egyedi el­
várásai egy szoftverrel szemben. A szoftvernek eleget 
kell tennie különböző gazdasági ágazatokban működő 
vállalatok szakemberei által kidolgozott, és ezért kü­
lönböző megközelítést és szemléletmódot tükröző 
módszertani elvárásoknak. így a BSC rendszer kiépíté­
sekor az egymástól jelentősen eltérő struktúrákat és 
perspektívákat kialakító felhasználók részére nagyfo­
kú szabadságot, s ez által kellően rugalmas működést 
kell biztosítania. Lényeges szempont továbbá a rend­
szer automatizálhatósága, hogy a meghatározott muta­
tók aktualizálása, a definiált képletek szükséges idő­
ben történő kiszámítása ne igényeljen rendszeres prog­
ramozói közreműködést. Végül fontos kritérium az is, 
hogy a szoftver felhasználók általi működtetése ne 
igényeljen komolyabb informatikai, fejlesztői ismere­
teket.

Az előbbi megfontolások szerint kialakított szoft­
ver -  mint például az ORACLE BSC, a SAS STRATE­
GIC VISION vagy az IFUA SCORE-IT -  képes a lét­
rehozott új scorecardok paraméterezésére, adatokkal 
való feltöltésére és a végfelhasználók számára a meg­
tekintés és a vállalaton belüli szükséges kommuni­
káció biztosítására. A perspektívák, a stratégiai célok,
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és az ezek jellemzésére kialakított mutatók, valamint a 
periodicitás és az egyes kalkulációs módok megha­
tározhatósága, az adatok kibontásának és a részletezés 
mélységének a definiálhatósága mind adott lehetősé­
gei a rendszer szoftveren történő leképezésének.

A BSC elméletnek megfelelő, a piacon elérhető 
szoftverek általában más rendszerekkel integrálható 
eszközök, amely feltétel elengedhetetlen, hiszen a 
rendszerbe kerülő adatok gyakran sokféle, egymással 
nem integrálható adatforrásból származnak. Az ügy­
viteli (OLTP) rendszerek heterogenitásával egy adott 
vállalat esetében is realitásként kell számolni, ezek 
sokféle eredetű és struktúrájú adatainak egy eszközzel 
történő fogadására fel kell készülni.

A BSC modell szoftveres implementálása
Az előbbi követelményeknek megfelelő szoftverek 

a scorecardok kidolgozásának megkezdésekor alapér­
telmezésben jellemzően a négy klasszikus nézőpontot 
ajánlják fel, de ezek száma szinte kivétel nélkül bár­
melyik eszközzel tetszőlegesen bővíthető, illetve csök­
kenthető, elnevezésük megváltoztatható.

A stratégiai célok különböző perspektívákhoz ren­
delhetők oly módon is, hogy egy többszintű scorecard- 
rendszert hozunk létre. A korszerű alkalmazás lehetővé 
teszi több rész-scorecard létrehozását egy komplex, 
összvállalati scorecardon belül. Ez a nagyvonalakban 
történő részletezés megoldható a vállalat szervezeti 
egységei önálló scorecardjainak kialakításával vagy a 
fő stratégiai vezérelvek szerint rendszerezett és létre­
hozott mutatószámrendszerrel, de a nagy szabadság- 
fokú paraméterezhetőség következtében egyéb rende­
ző elvek szerinti scorecardok is kialakíthatók.

A BSC szoftver többféle nézetben is megjelenítheti 
a scorecardokat. A fő stratégiai célok definiálása után 
generál egy nézetet, amelyben csoportokba rendezi a 
célokat, és a teljesülési valószínűségüket a jelenlegi 
állapot alapján egyféle riasztással (pl. színkódolás) elő- 
rejelzi. A riasztás jelzi a tényadatoknak a célértékekhez 
viszonyított tartományba tartozását. Az előzetesen de­
finiált értékek szerint ezek általában a jónak minősülő, 
a veszélyes és a kritikus tartományok.

A stratégia teljesüléséhez vezető úton figyelemmel 
kísérhető a fő stratégiai célok, a teljesítményokozók és 
az eredménymutatók értékének alakulása egy szem­
léletes ábrázolási lehetőség, a stratégiai térkép segít­
ségével. A stratégiai térképen akár nézőpontok, akár 
szervezeti vagy funkcionális egységek szerint 
csoportosított ok-okozati kapcsolatok is ábrázolhatok. 
Az ábra csomópontjai a stratégiai célokat jelentik,

amelyek jelenlegi és várható érték szerinti alakulását 
riasztási funkció jelzi, összetevőik értékeiről az adatok 
kibontása révén kaphatók bővebb információk.

Az eszközök a stratégiai célok jellemzésére lehető­
vé teszik tetszőleges számú mutató meghatározását, tá­
mogatják a mutatók több szempontból történő szeg­
mentálását, illetve több dimenzió szerinti vizsgálatát. 
Ennek következtében a mutatók és a teljesítményoko­
zó tényezők nem megfelelő mértékű alakulásának okai 
feltárhatók az adatok részletezésével, a lefúrással.

A paraméterek definiálásakor az adatok vizsgálati 
periodicitásának meghatározására is többféle lehető­
ség nyílik: megjeleníthetők a napi bontású táblázatok­
tól egészen az éves adatokat tartalmazó képernyőkig, 
az adatok grafikus ábrázolásával vagy numerikus érté­
keivel. A tervtől való eltérések, benchmark összeha­
sonlítások vagy az előző évi eredményekhez viszonyí­
tott eltérések egyaránt vizsgálhatók a megfelelő kalku­
lációs mód kiválasztásával.

Az alkalmazott szoftvereknek alkalmasnak kell 
lenniük valamilyen szimulációs modell létrehozására 
és működtetésére is, amely segítségével az eredmény- 
mutatók és teljesítmény okozók számszerűsített ok­
okozati kapcsolatai definiálhatók, illetve az okozó té­
nyezők értékeinek változtatásával a hatások eredmé­
nyei vizsgálhatók. A vezetők ezzel a „mi lenne, h a ...” 
elemzéssel ellenőrizhetik döntéseik helyességét.

A Balanced Scorecardoknak a teljesítménymérés­
hez hasonló fontosságú funkciója az eredmények, cé­
lok és azok teljesülésének kommunikálása a teljes szer­
vezetben. A kiépített LA.N hálózatokon keresztül min­
den felhasználó hozzájuthat az információkhoz, de a 
web-es változattal létrehozott és közzétett oldalakat bár­
ki egy egyszerű browser segítségével is megtekintheti. 
Ezáltal egyszerűsödik a lényeges adatok szétosztása, sőt 
a kommunikáció fontosságának megfelelően ellenőriz­
hetővé is válik, hogy a szükséges információk eljut- 
nak-e mindenkihez. A megfelelő hozzáférési jogosult­
ságok meghatározásával elérhető, hogy az alkalmazott­
ak csak a nekik szükséges táblázatokat, ábrákat tekint­
hessék meg. A BSC szoftver többnyire lehetőséget nyújt 
arra is, hogy belőle közvetlenül mailt küldhessünk, 
illetve további elemző alkalmazásokat indíthassunk.

A BSC szoftver bevezetésének hatása 
a vállalat működésére

A Balanced Scorecard informatikai támogatású 
üzleti intelligencia rendszer segít összehangolni az 
egyéni, a szervezeti és az összvállalati célokat, az 
egyének erőfeszítéseit céltudatosabbá teszi, végső 
soron pedig a vállalati szinergikus értékeket is növeli.
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A vállalatok vezetősége részére átláthatóvá alakítja a 
működés aktuális állapotát, illetve lehetővé teszi szá­
mukra azt, hogy íróasztaluknál ellenőrizhessék dönté­
seik helyességét, azoknak következményeit, hatását a 
vállalat működési eredményére és kulcsfontosságú 
mutatóira.

A szoftverek előre programozhatóságuk révén se­
gítik az automatizálást, a szükséges adatok időzített 
rendszerbe töltését, minden külső beavatkozás nélkül. 
A nézőpontok, az elemzési és a vizsgálati szempontok 
tetszés szerint és könnyen paraméterezhetők, így az 
esetleges időközben felmerülő változtatási igényeknek 
megfelelő módosítások könnyen végrehajthatók. Az 
informatikai rendszerekbe épített levelezési rendszer 
hatékony belső kommunikációt tesz lehetővé, előse­
gítve a döntéselőkészítő információk gyorsabb, köz­
vetlenebb áramlását.

* * *

Számos példa igazolja már, hogy a BSC elméleti 
eljárásait a vállalati gyakorlatba ültetve, a kialakított 
modelleket adatokkal feltöltve és üzemeltetve jól mű­
ködő stratégiai controlling rendszerek építhetők fel. E 
rendszerek automatizálásához rendelkezésre állnak a 
BSC funkcionalitását támogató szoftverek, az ún. üz­
leti intelligencia megoldások is.

A bemutatott módszertan átfogó keretet ad a BSC 
elméletének gyakorlati adaptációjához, különös tekin­
tettel az üzleti modellek felállítására és informatikai 
leképezésére. Ugyanakkor fontos hangsúlyozni, hogy 
a metodika a főbb bevezetési lépéseket és azok java­
solt végrehajtási módját foglalja össze, s nem szállít 
kész megoldásokat. Azok ui. annyira vállalatspecifi­
kusak, hogy szinte minden egyes BSC projekt -  a be­

mutatott általános irányelveken túl -  egyedi fejlesztési
feladatnak tekinthető.
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A cikk a szervezetek és az információtechnológia harmonikus kombinációinak lehetséges kialakításáról szól. A 
szervezetek olyan információfeldolgozó hálózatoknak tekinthetők, melyekben a környezet és a belső mun­
kamegosztás által megkövetelt információfeldolgozási kapacitások biztosításában az emberekre épülő struktu­
rális megoldások mellett az információtechnológia egyre nagyobb szerepet kap. A strukturális információfeldol­
gozó kapacitások és az adott korban elérhető információtechnológia kombinációi határozzák meg egy szervezet 
információfeldolgozó képességét. Ez a képesség jól alkalmazható a szervezetek és az IT összehangolásában, a 
stratégiai összehangolás problémája pedig magyarázható az információfeldolgozási modellen keresztül.

A szervezetek olyan információfeldolgozó hálózatok­
nak tekinthetők, melyekben a környezet és a belső mun­
kamegosztás által megkövetelt információfeldolgozási 
kapacitások biztosításában az emberekre épülő struk­
turális megoldások mellett az információtechnológia 
egyre nagyobb szerepet kap. A strukturális információ­
feldolgozó kapacitások és az adott korban elérhető in­
formációtechnológia kombinációi határozzák meg egy 
szervezet információfeldolgozó képességét. Ezek a 
kombinációk különféle hatékonyság mellett képesek a 
szükségletek kielégítésére, pazarló megoldások lehet­
ségesek mind az emberi, mind a technológiai oldalon. A 
modem információtechnológiák nagy kihívást jelen­
tenek a szervezetek számára: az új szervezeten belüli és 
szervezetközi együttműködési lehetőségek stratégiai 
alkalmazása korunk egyik alapproblémája. A szerveze­
tek és az IT harmonikus kombinációinak kialakításá­
ban az információfeldolgozási perspektíva jól alkal­
mazható, a stratégiai összehangolás problémája magya­
rázható az információfeldolgozási modellen keresztül.

Drága gyógyszer, mellékhatásokkal

Az információtechnológia (IT) széles körű haszná­
lata számos virtuális ok mellett két cél elérése érdeké­
ben történhet: a vállalat hatékonyságának növelése és/ 
vagy stratégiai képességeinek kiterjesztése, fejlesztése

érdekében. A vállalat stratégiájának és szervezeti jel­
lemzőinek összehangolása az IT lehetőségeivel és 
eszközeivel az információmenedzsment alapproblé­
mája: a „strategic alignment”, stratégiai összehangolás 
(Henderson -  Venkatraman, 1993). A jó gazdasági tel­
jesítmény feltétele a cég külső pozicionálásának és 
belső elrendezésének sikeres illesztése (Chandler, 
1962) általánosan elfogadott axióma szerint a szerve­
zet kompetitiv pozíciója és a támogató adminisztratív 
struktúra között összhang szükséges. Ugyanez érvé­
nyes az IT-val kapcsolatban is. A stratégiai összeren- 
delést (alignment) eredetileg dinamikus illeszkedési 
problémaként definiálták (Henderson -  Venkatraman, 
1993). A stratégiai összehangolás problémakörének 
kutatói főleg az üzleti stratégia és az IT tervezés kö­
zötti kapcsolatteremtés lehetőségeit igyekeztek meg­
határozni (pl. Henderson -  Venkatraman, 1993). Ez az 
„integráció” az IT és a szervezet között központi prob­
lémaköre az IT irodalomnak és gyakorlatnak egyaránt 
(Parker -  Benson, 1989). Valójában sem ennek az in­
tegrációnak a mibenléte, sem elérésének módja nem 
tisztázott. Még a stratégiailag megalapozott beruházá­
sok esetében is gyakran problémákat tapasztalhatunk: 
a szervezet stratégiája, struktúrája nem illeszkedik az 
alkalmazott IT-hoz, az információfeldolgozó képes­
ségek nem felelnek meg a valós szükségleteknek: „mi­
salignment”, az összehangoltság hiánya tapasztalható.
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Az összehangolás természetének vizsgálata a tanul­
mány tárgya. Az IT hatása a szervezetekre -  teljesít­
ményükre, stratégiájukra, struktúrájukra stb. mindig 
aktuális téma, e folyamatosan változó jelenségről szóló 
eszmecserék szüntelen viták harcmezejére vezetnek. 
Ez a tanulmány ehhez a párbeszédhez szeretne hozzá­
járulni különféle elméleteket kombinálva, néhány újabb 
lépést téve az IT alkalmazásával támogatott szervezeti 
átalakulások megértése és magyarázata felé.

Az IT diadalmenete az üzleti világban széles kör­
ben felismert és elemzett jelenség, olyan ragyogó mí­
toszokkal tarkítva, mint a stratégiai információrend­
szerek és olyan tagadhatatlan tényekkel jellemezve, 
mint a hatalmas, intenzíven növekvő IT beruházások. 
Az információmenedzsmenthez kapcsolódó elméletek 
az információtechnológia (IT) szervezetekre gyakorolt 
hatásának egyre alaposabb és kifinomultabb megérté­
sét teszik lehetővé (Leavit -  Whisler, 1958; Earl, 1996; 
Ciborra -  Jelassi, 1994). IT alkalmazásával lehetővé 
vált üzleti újraszervezés szintén gyakran tárgyalt téma 
(Venkatraman, 1994; Short -  Venkatraman, 1992). Az 
IT lehetőségei révén a szervezetek növekvő mértékben 
képesek megváltoztatni tevékenységeik természetét, 
módosítani kapcsolatrendszereiket és kiterjeszteni ké­
pességeiket. Széles körben elfogadott nézet, hogy az 
IT révén lehetségessé válnak a kommunikáció és 
együttműködés új formái mind a szervezetek között, 
mind a szervezeten belül (Scott -  Morton, 1991; Hu­
ber, 1990; Gurbaxhani -  Whang, 1991). Emiatt a stra­
tégiai összehangolás (alignment) problémája izgalmas 
és fontos kérdés, mégsincs kiforrott koncepció az új 
technológia és a szervezeti struktúra közötti meg­
feleltetés, harmonizáció megteremtésének lehetőségei­
ről. Bár a stratégiai összehangolás problémája a 80-as 
évektől kezdve egyre fontosabb az IT kutatásban, a 
szervezet és az IT harmonizálásának valós természetét 
mégis főként csak a stratégiai perspektívából értel­
mezték, az operatív összehangolás kérdései, a harmo­
nizáció elmaradásának jelenségei és következményei 
és maga a harmonizációs folyamat a háttérben maradt.

fs&.

A szervezetek mint információfeldolgozó hálózatok

Számos klasszikus szervezetelméleti irányzat fel­
használható az IT szervezeti hatásainak elemzéséhez, 
leginkább a tranzakciós költségek gazdaságtana (Wil­
liamson, 1979), az ügynök-elmélet (Alchian -  Dem- 
setz, 1972; Esienhardt, 1989), illetve az olyan újonnan 
felbukkanó koncepciók, mint a koordináció-elmélet 
(Malone és Crowstone, 1994), a stratégiai információ­

rendszerek elmélete (Porter -  Millar, 1985; Ciborra -  
Jelassi, 1994), az IT indukálta üzleti újraszervezés 
(Short -  Venkatraman, 1992; Fűik -  DeSanctis, 1995) 
és a tudás alapú felfogások (Spender, 1996). E tanul­
mány szintén egy klasszikus szervezetelméleti megkö­
zelítésre alapozva veszi górcső alá a megoldandó prob­
lémát.

A szervezeteket számos alkalommal elemezték 
nyílt, információfeldolgozó rendszerként (Galbraith, 
1973, 1977; Daft -  Lengel, 1986; Tushman -  Nadler, 
1978; Arrow, 1984). Ez a megközelítés a szervezeteket 
olyan információfeldolgozást végző rendszereknek te­
kinti, amelyek célja az, hogy az információ feldolgo­
zásával kezeljék a környezeti bizonytalanságot, amely- 
lyel szembesülnek. Az információfeldolgozási köve­
telményeket a környezeti bizonytalanságnak (uncer­
tainty), a szervezet tevékenységének összetettsége 
(complexity) és függőségei (interdependency), a felada­
tok összetettségének és félreérthetőségének (ambi­
guity), valamint az adott kapcsolatok során jelentkező 
értelmezési problémáknak (kétértelműség, equivoca­
lity) a mértéke határozza meg. Az információfel­
dolgozási kapacitás függ a szervezet strukturális mec­
hanizmusaitól (pl. koordinációs eszközök), belső struk­
túrájától (csoportosítás, grouping) és az alkalmazott IT 
eszközöktől. A hatékonyságra (efficiency) törekvésnek 
ez a két tényező, az információfeldolgozási követel­
mények és kapacitások összehangolása (harmonizá­
lása) a célja (lásd az 1. ábrán). A koncepciót néhány 
alkalommal már felhasználták IT-val kapcsolatos 
problémakörök elemzésére (Bensaou -  Venkatraman 
1995; DeCanio -  Watkins, 1998).

Tagadhatatlan, hogy a külső és belső tényezők által 
megkövetelt információfeldolgozási kapacitások biz­
tosításában az emberekre épülő strukturális képessé­
gek mellett az információtechnológia egyre nagyobb 
szerepet kap.

Az információ és az IT gazdasági és a szervezetek­
ben betöltött szerepével számos kutatás foglalkozott 
már (Machlup, Porát munkái mellett pl. Babe, 1994). 
Ebből a kutatási irányból származik a tanulmány alap­
szemlélete: a szervezeteket tekinthetjük információ- 
áramlások nem teljeskörűen kapcsolódó hálózatának 
(Arrow, 1984). Hagyományosan személyes kapcsola­
tokra és papírra alapozott „technológiák”, módszerek 
és mechanizmusok támogatták ezeket az információ- 
áramlásokat (vagy kommunikációs folyamatokat). 
Azonban bármely technológiának korlátái vannak ka­
pacitása, információgazdagsága (richness), továbbító 
képessége (transferability) stb. terén, és ez korlátokat 
jelent a szervezettervezés számára is (Huber, 1990;
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1 . ábra
A szervezet információfeldolgozó modelljének alkotói

---------------------------------    Strukturális
Bizonytalanság mechanizmus

Információ „ , .,Információ
Kétértelműség feldolgozó ^  <  feldolgozó Struktúra
(equivocality) követel- .. ,

mények kapacitás Koordináció

Interdepen- Kontroll
dencia

Technológia
---------------------------  Forrás: Daft -  Lengel, 1986 alapján ---------------------------

Babe, 1994). A modern IT forradalma alapvető plat­
form-változást jelent a szervezetek információfeldol­
gozó architektúrájában, és ezzel a szervezettervezés­
ben (Organization Design) is.

Az IT szerepe 
a szervezettervezésben

Az összehangolási probléma a szervezet és az al­
kalmazott IT harmonizációjának kérdéseire vonatko­
zik, emiatt a korábban vázolt információfeldolgozási 
iskola modelljét módosítottuk, kiemelve és külön ke­
zelve a technológiai tényezőket. Elgondolásunk szerint 
a szervezeti információfeldolgozási kapacitást két té­
nyezőcsoport összhatása határozza meg, (a) a szerve­
zeti struktúra és mechanizmusok és (b) az alkalmazott 
információtechnológia; e tényezők szinergikus kap­
csolata adhat magyarázatot a szervezeti képességekre 
(legfőképp az információfeldolgozás területén). Felté­
telezzük azt is, hogy az alkalmazott technikai és szer­

vezési megoldások visszaha­
tással lehetnek az informá­
ciófeldolgozási szükségletek­
re (részletesen lásd Szabó,
2000). (2 . ábra) 
Alapfeltételezésünk, hogy a 
strukturális kapacitások és az 
adott korban elérhető infor­
mációtechnológia kombiná­
ciói határozzák meg egy szer­
vezet információfeldolgozó 
képességét. Az IT az egyik 
meghatározó tényező a szer­
vezettervezésben, képességei 
ugyanis korlátokat szabnak a 

megvalósítható szervezeti és szervezetközi konfigurá­
ciók terén. Ezt az IT és a szervezetek közötti kapcso­
latot a szervezeti információfeldolgozás előzőekben 
vázolt kéttényezős modellje alapján vizsgáljuk az 
alábbiakban.

Egy egyszerű és alapvető mikroökonómiai mo­
dellre (pl. Samuelson -  Nordhaus, 1985) alapozva 
bizonyítható az a gyakran hangoztatott vélemény, 
amely szerint szükségszerű a szervezeti struktúra és az 
IT kölcsönös összehangolása. A két fő információfel­
dolgozási tényezőcsoport, a strukturális megoldások és 
az IT viszonylagos helyettesíthetőségéből következik, 
hogy lehetséges kombinációk eredő kapacitásai kö- 
zömbösségi görbéket rajzolnak ki, ahol a hatékony 
kombinációk a költségvetési egyenes által meghatá­
rozott érintési pontban találhatóak. (3. ábra)

Az egyes tényezőcsoportokon belüli átalakítások 
(beruházások, átszervezések), illetve a tényezőcsopor­
tok közti arányeltolódások hatással vannak az infor­

mációfeldolgozási kapacitá­
sokra és/vagy a kombináció 
hatékonyságára. Az optimá­
lis kombinációt befolyásolja 
az IT és az emberi erőfor­
rásra alapozott feldolgozási 
kapacitások árarányának ala­
kulása is. Az IT tehát való­
ban szervezettervezés egyik 
fontos korlátja, hiszen a két 
információfeldolgozási faktor 
végletes növelése nem jár 
együtt az információfeldolgo­
zási kapacitások végtelen i 
megnövelésével (a felhasz­
nált, akár emberi, akár IT erő­
források határhaszna csökke-

2. ábra
A módosított információfeldolgozási modell

Környezeti
bizonytalanság , Szervezeti __

----------------------  faktorok

Feladat --------------  --------------
Összetettség Információ információ

t _______________ feldolgozó feldo|goz6 ,

F e l a d a t  I ménnek kaPacitás
i f  Interdependencia ------- ------- --------------  Techno

[ _______________ lógiai —
 ̂ Kétértelműség '   ̂ faktorok

(equivocality)
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3. ábra
Az innovációs lehetőségek áttekintése

nő). A hatékonyság kényszere miatt (legalább tapasz­
talati hatásra) a szervezetek kénytelenek a mindenkori 
információfeldolgozó technológiákhoz és szervezési 
lehetőségekhez igazodó, összehangolt kombinációk 
megvalósítására (Szabó, 2000).

Az összehangolás (az IT eszközök és a szervezeti 
megoldások kombinációja) sikerességétől függően a 
szervezetek számos információfeldolgozási stratégiát 
követhetnek, mint pl. a szervezeti túlnövekedést (over­
growing -  P0 kiindulási pontból a P l pont), az IT túl­
költekezést (overspending -  P0 kiindulási pontból a P2 
pont), a képességfejlesztés (P0 kiindulási pontból a P3 
vagy P4 pont), az automatizálás (automating -  P3 ki­
indulási pontból a P2 pont) vagy a leépítés (downsi­
zing) irányát (P3 kiindulási pontból a P0 pont). Nyil­
vánvalóan ezek bármelyike jelenthet illeszkedést az 
információfeldolgozási követelmények és kapacitások 
között (mint kvázi-illeszkedő stratégiák), de csak ke­
vés biztosítja a hatékony illeszkedést (PO, P3 és P4). 
Ez az egyszerű modell jól szemlélteti, hogy az IT és a 
szervezet összehangolási folyamata során kialakítható 
kombinációk különféle hatékonyság mellett képesek a 
szükségletek kielégítésére, pazarló megoldások lehet­
ségesek mind az emberi, mind a technológiai oldalon. 
Ez felveti a kérdést, hogy miként optimalizálják a szer­
vezetek strukturális és információtechnológiai kapaci­
tásaikat, hogy biztosítsák az elvárt (a stratégiai kör­
nyezetből és a belső működések miatt szükséges) in­
formációfeldolgozási hátteret. Érdekes annak vizsgála­
ta is, hogy felismerhető-e bármiféle rossz össze­
hangolás (misalignment), deviancia.

VEZETÉSTUDOMÁNY

A fentebb vázolt modell alapján kö­
vetkeztetve az egyes információfel­
dolgozási tényezők összerendelési hi­
bái olyan jelenségekhez vezethetnek, 
mint:
•  Információfeldolgozási kapacitás 
hiány (túl sok idő és/vagy energia 
szükséges az információ feldolgozá­
sához, nincs elegendő információs 
erőforrás, hiányoznak a vezetői infor­
mációk, akadozik a funkciók közti in­
formációáramlás, lassú a cég reagá­
lása a kihívásokra, nehézkes a külső, 
szervezetközi kapcsolatok kezelése).
•  Információfeldolgozási kapacitás 
fölösleg (túl sok időt vagy energiát 
fordítanak az információ feldol­
gozására, túl sok szűkös erőforrást al­
lokálnak e célra, a vezetői kontroll a 
szükségesnél gyengébb, szükségtelen

presztízs-beruházások folynak, esetleg túlbürokrati- 
zálódik a szervezet).

•  A szükségletnek megfelelő eredő kapacitás bizto­
sítása nem hatékony tényezőkombinációkkal (a 
szervezet képes a stabil fennmaradásra, de számos 
működési zavar visszavezethető a hiányos összeté­
telű információfeldolgozó kapacitásokra, arra, 
hogy az újraszervezés helyett a régi megoldásokat 
erőltetik -  ez sok esetben az adott költségszinten 
elérhető, és stratégiailag előnyösebb pozíciók el­
szalasztását is jelenti, azaz nem fejlődnek a straté­
giai képességek).
Az IT stratégiai alkalmazásának kérdése a fentiekre 

alapozva úgy ragadható meg, mint olyan folyamatok 
keresése a szervezet belső és még inkább külső kap­
csolatrendszerében, ahol az információfeldolgozás 
iránti -  esetenként látens -  szükségletekhez nem tar­
tozik meglévő, hatékonyan működtethető feldolgozási 
kapacitás. Az ilyen, csak közvetetten vagy látens mó­
don létező kapcsolatrendszerek, rendszerint számos 
közvetítő útján megvalósított szervezeti kapcsolatok 
átalakítása, internalizálása vezethet jelentős belső 
újraszervezésekhez vagy stratégiai információrend­
szerek kialakításához (pl. a Baxter- féle ASAP, a 
SABRE rendszer vagy éppen a könyvklubos UHU).

Stratégiai szempontból jellemző, hogy sok szer­
vezet a piaci lehetőségek által is befolyásolt infor­
mációfeldolgozási szükségletek szintjéhez képest ren­
delkezik elégtelen információfeldolgozási kapacitással
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(nem képes a belső rekonfigurációban és az üzleti há­
lózat átalakításában rejlő lehetőségek kiaknázására). 
Stratégiai szempontból értelmezve tehát az informá­
ciófeldolgozási kapacitások hiányát, a kompetenciafej­
lesztő üzleti újraszervezés (BPR és reengineering), il­
letve az üzleti hálózat újraszervezése jelenthet kitörési 
pontot, amit napjaink e-business törekvései, a B2B és 
B2C megoldások terjedése példáz.

Az összehangolási stratégiák 
bemutatása

Az információfeldolgozás strukturális és IT alapú 
tényezőinek különféle hatékonyságú kombinációja 
alapján kirajzolódó összehangolási stratégiákra szá­
mos klasszikus és hazai példa felhozható.

Semleges helyettesítés: az információfeldolgozás 
tényezőinek átrendezése az információfeldolgozási ka­
pacitás változása nélkül (helyettesítés, automatizálás -  
pl. információtechnológia használata emberi erőfor­
rások helyett és fordítva, az árváltozások következ­
ményeként). A „semleges” helyettesítésre (a 3. ábrán a 
P1-P2 irányú változás) lehet példa a számítógépesítés 
kezdeteitől az elektronikus adatfeldolgozó rendszerek 
bevezetése, amit rendszerint munkaerő-megtakarítási 
szempontok vezéreltek.

Méretcsökkentés (Downsizing): az információfel­
dolgozási kapacitások csökkentése strukturális innová­
ciók vagy IT beruházások révén (vagy éppen leépítés­
sel mindkét területen), a csökkenő információfeldol­
gozási követelmények következményeként. Talán 
meglepő, de a méretcsökkentésre (a 3. ábrán a P3-P0 
irányú változás) lehet példa a (Hammer, 1990) által 
bemutatott híres Ford-eset, ahol a szállítói számlaki­
egyenlítési folyamatokat átalakítva jelentős leépíté­
seket hajtottak végre, miközben, az eset tanúsága sze­
rint, az információfeldolgozási szükségletek csökken­
tésére törekedtek.

Kiegyensúlyozatlan innovációk: egytényezős (egy- 
faktoros) változások, hibás összerendelések (misalign­
ment) a két tényező között. A kiegyensúlyozatlan 
innovációk közül az IT túlnövekedésre (a 3. ábrán a 
P0-P2 irányú változás) lehet példa Radner megjegy­
zése (1992: p. 1393), amely szerint „az ’információs 
túlterhelés’ problémája nyilvánvalóan akuttá vált a 
modern időkben, ami az információ kommunikáció­
jának a feldolgozásához (megemésztéséhez) viszonyí­
tott olcsóságából fakad.” Például, egy hálózatban a 
közvetítő csomópontok (nodes) megszűntetése a dön­

tési egységek információs túlterhelését eredményez­
heti (Huber, 1990). Egy másik jellemző példa szerint 
sok nagyvállalat képtelen meghatározni hálózatainak 
költségeit és berendezéseinek inkompatibilitási prob­
lémái több hálózat installálására és fönntartására kész­
teti őket (Hills in: Babe, 1994). A Kumar et. al (1998) 
által leírt Prato-i eset tanulságai is arra mutatnak, hogy 
egy erős helyi kultúra hatalmas információfeldolgo­
zási kapacitással rendelkezhet, és nem feltétlenül cél­
szerű kiváltani információrendszerekkel -  sokkal in­
kább értéknövelő szolgáltatásokra (lett volna) érdemes 
törekedni.

A kiegyensúlyozatlan innovációk közül a szervezeti 
túlnövekedésre (a 3. ábrán a P0-P1 irányú változás) is 
lehet példát találni. Egy történelmi példa, amelyhez 
hasonlót azonban a mai világban is találhatunk, a 
Campbell -  Kelly (in: Babe, 1994) által bemutatott 
XIX. századi Railway Clearinghouse, mely talán az 
első tisztán információfeldolgozó szervezet volt, és 
hosszú ideig ellenállt a technikai újítások bevezetésé­
nek, pusztán munkaszervezési megoldásokra hagyat­
kozva igyekezett megoldani a növekvő feladatteher 
kezelését.

A kiterjesztő, képességfejlesztő beruházások olyan 
kiegyensúlyozott, koherensen összehangolt (harmoni­
zált) IT beruházások és szervezeti változások, melyek 
párhuzamosan vagy kvázi szimultán módon mindkét 
tényezőcsoportban az információfeldolgozási kapaci­
tások növelését eredményezik. A kiterjesztő-képes- 
ségfejlesztő típusra (a 3. ábrán a P0-P3 vagy P3-P4 
irányú változás) a BPR és BNR kapcsán gyakran em­
legetett példák sorolhatók, (pl. a Short -  Venkatraman, 
1992) által bemutatott Baxter esete mind a látens kap­
csolódási lehetőségek megvalósítását, mind az inkre- 
mentalista kísérletezgetést illusztrálja. Amint Cle­
mons -  Row (1992) megjegyzik, a légitársaságok szá­
mítógépes helyfoglaló rendszereinek tulajdonosai 
gyorsan felismerték, hogy elosztási infrastruktúrájukat 
alkalmazhatnák más szolgáltatások nyújtására is, ilyen 
pl. a hotelfoglalás és az autókölcsönzés. Az IT talán 
legfőbb hatása ezeknek a látens vagy lehetséges, de 
korábban túl költséges kapcsolatok kezelése, mivel 
módosítja ezek tényleges költségkorlátait.

A gyakorlatban jellemzően nem tiszta formában ér­
hetők tetten ezek a stratégiák, hanem valamilyen ke­
vert formában. Felismerhetőek korrekciós változta­
tások, utólagos, inkrementális finomítások is, azaz a 
szervezetek a technológia asszimilációja során válto­
gathatják ezeket a stratégiákat. A problémakörnek a
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technológiai asszimiláció és a szervezeti tanulás 
(Ciborra, 1993) irányába való kiterjesztése is ígéretes 
kutatási irány.

A stratégiai összehangolási probléma lényege 
és információfeldolgozás-alapú felfogása

A modem információtechnológiák nagy kihívást je­
lentenek a szervezetek számára: az új szervezeten be­
lüli és szervezetközi együttműködési lehetőségek stra­
tégiai alkalmazása korunk egyik alapproblémája. A 
stratégiai összehangolás (alignment) modellje (Hen­
derson -  Venkatraman, 1993, 1992; Broadbent -  Weil, 
1993; MacDonald, in: Scott -  Morton, 1991) négy 
tárgykört tartalmaz: az üzleti stratégiát, az IT straté­
giát, az IR infrastruktúrát és folyamatokat, valamint a 
szervezeti infrastruktúrát és folyamatokat. A modell az 
üzleti és IT domain közötti kapcsolatokkal, kapcsoló­
dásokkal foglalkozik, és a kettő között egyfajta dina­
mikus összerendelési (alignment) folyamatot javasol. 
Egy alternatív, de hasonló modellt fejlesztett Earl 
(1996). A stratégiai összehangolás fogalmát e modell 
gondolatmenetére alapozva úgy definiálhatjuk, mint a 
szervezet stratégiája, szervezeti infrastruktúrája, IT 
stratégiája és infrastruktúrája közti dinamikus, szimul­
tán és teljeskörű összhangteremtést. A rossz összeren- 
delést pedig úgy határozhatjuk meg, mint a modell 
négy alkotójából bármely kettő közötti kapcsolatte­
remtés hiányát.

Az információfeldolgozási modell szempontjából 
is értelmezhetjük az összerendelési problémát. E 
megközelítés legfontosabb alapelve az, hogy a szer­
vezetnek illesztenie kell információfeldolgozási kapa­
citását az információfeldolgozási követelményekkel 
azért, hogy eredményes legyen. Az illeszkedés nélkül 
a szervezet vagy erőforrásokat pazarol, vagy operatív 
problémákkal küzd. Az a szervezet, amely több infor­
mációfeldolgozási kapacitással rendelkezik mint 
szükséges, nem lesz hatékony: több értékes erőforrást 
használ fel, mint amire szükség lenné.' Másrészről, az 
a szervezet, amelynek kevesebb információfeldolgozá­
si kapacitása van a szükségesnél, azért rossz hatékony­
ságú, mert kevésbé lesz képes kielégíteni az informá­
ciófeldolgozási követelményeket, emiatt értékes erő­
forrásokat használ fel a problémák tüneti kezelésére. 
Az összerendelést e gondolatmenet alapján úgy de­
finiáljuk mint a hatékony egyensúlyt (illeszkedést) a 
szervezet információfeldolgozási követelményei és 
kapacitásai között. Rossz összehangolás létrejöhet a

már említett módon, tehát a követelmények és kapa­
citások közti egyensúlyhiány (kapacitáshiány vagy fö­
lösleg) révén, de olyan egyensúly esetén is, amit a ka­
pacitást meghatározó tényezők disszonáns, egymás ha­
tását lerontó módon valósítanak meg. Ez összecseng a 
Venkatraman által publikált, az IT szervezeti alkalma­
zásait osztályozó ötszintű modelljének (Venkatraman,
1994) üzenetével: minél nagyobb szervezeti átalaku­
lással párosul az IT alkalmazása, annál magasabb ha­
szon indukálható, meg kell tehát keresni az új IT plat­
form lehetőségeit legjobban kihasználó szervezeti 
megoldásokat. A sikeres BPR projektek és a legtöbb 
stratégiai alkalmazás mögött is felismerhető ez a lo­
gika.

A szervezetek és az IT megfelelő kombinációinak 
kialakításában az információfeldolgozási perspektíva 
jól alkalmazható, a stratégiai összehangolás problé­
mája magyarázható az információfeldolgozási mo­
dellen keresztül. A stratégiai megfeleltetés (har­
monizáció) kérdése tekinthető úgy, mint hatékony in­
formációfeldolgozási kombinációk keresése. A szerve­
zetek strukturális és IT innovációinak értékelése, eredő 
hatásaik meghatározása segít az összerendelési problé­
ma mélyebb megértésében, a jobb megoldások keresé­
sében (a problémakör mélységeit az információfel­
dolgozás architektúrájának alapos feltárása alapján 
lehet tárgyalni). A mai, az IT ipar divathullámaitól 
részben lelkes, részben fásult világban józanabb szem­
léletre inthet ez a megközelítés. Nem csupán arról van 
szó, hogy IT befektetések esetén feltétlenül harmo­
nizálni kell a struktúrát és az IT-t. Önmagában az IT 
alkalmazása, akár az új szervezési megoldások beve­
zetése sem feltétlenül hasznos. Csak a szervezet piaci­
stratégiai kontextusában lehet meghatározni, hogy az 
információfeldolgozás tényezőiben milyen irányú vál­
tozásokra van szükség, és hogy e változások milyen 
kombinációjának eredőjeként alakulhat ki a megfelelő 
feldolgozó képesség. A turbulens gazdasági környezet, 
a működési kihívások és az élénk verseny sok szerve­
zetet késztethetnek arra, hogy belevágjanak az elektro­
nikus üzletmenet kialakításába, ami szemléletünkben a 
szervezeten belüli és a külső, üzleti hálózattal kialakí­
tott (vagy a stratégia alapján újonnan kialakítandó) 
információs kapcsolódások újraszervezése. Ez tehát a 
meglévő információfeldolgozási folyamatok kapacitá­
sainak, hatékonyságának kiigazítása, másrészt koráb­
ban közvetett vagy akár nem is létező feldolgozási fo­
lyamatok kialakítása. Az elektronikus kereskedelem 
trendje egyrészről az IT fejlődésének (a költség/tel- 
jesítmény-hányados, valamint képességek terén meg-

VEZETÉSTUDOMÁNY
XXXIII. ÉVF. 2002. 2. SZÁM 4 5



C ikkek, tanulmányok

figyelhető folyamatos javulás), másrészt az üzleti kör­
nyezet indukálta növekvő információfeldolgozási 
igény miatt kialakult törvényszerű szervezeti platform­
változás, ami a jelenlegi fázisban elsősorban a kevésbé 
látványos, de annál meghatározóbb szervezetközi kap­
csolatokban érvényesül. Bár az IT szektor piacpezs- 
dítőnek szánt optimizmusa ellenére a hazai empirikus 
felmérések (Drótos -  Szabó, 2001) nem túl biztatóak a 
hazai vállalatok ilyen irányú törekvéseivel kapcsolat­
ban, hiszen sok vállalat még az alapok megteremté­
sénél tart, megfigyelhetőek az új technológiák és meg­
oldások asszimilációjára irányuló erőfeszítések is. Le­
het, hogy a gazdasági kontextus a szervezetek többsé­
génél még nem indokolja az előrelépést, nincs szükség 
az információfeldolgozó képességek drasztikus növe­
lésére, átalakítására. A világ gazdaságába való szerves 
kapcsolódás ugyanakkor megkívánja a fejlődést ezen a 
téren, ami az IT alkalmazásával párhuzamosan új 
szervezeti-szervezési megoldásokat is szükségessé 
tesz. És a már ma is jól látható kihívások láttán ne 
feledjük: legjobb védekezés a támadás!
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Szerző cikkében a politikai marketing sajátosságait elemzi az 1996-os amerikai elnökválasztás tapasztalatait fel­
használva. Ez volt az első olyan választás, ahol az internetnek jelentős hatása volt. Azokat a jellemzőket emeli 
ki, amelyek megmutatják, hogy az internet felhasználása milyen előnyökkel és milyen hátrányokkal jár a vá­
lasztási küzdelemben. Pro és kontra érvekkel támasztja alá azt a nyilvánvaló tényt, hogy az internet a politikai 
életben is egyre nagyobb szerepet kap.

A politikai párt, a politikus különleges „termék”. 
Sajátosak a pártpolitika konkurencia-viszonyai, me­
lyeknek egyik következménye, hogy fokozottan kell 
figyelni az arculat konzisztenciájára, állandóságára. A 
gyors változások sokkal érzékenyebben érintik a „fo­
gyasztókat” mint a „normális” üzleti világban.

A politikát mint „terméket” az is megkülönbözteti a 
többi „terméktől”, hogy míg a szokványos fogyasztási 
helyzetben a vevők közvetlenül nyerhetnek kézzelfog­
ható tapasztalatot az áru minőségéről (pl. a bevásárló- 
központ polcain), addig a választópolgároknak ez a le­
hetőség nem adatik meg. Itt csak az áru közvetett tesz­
telése jöhet szóba. A kommunikációs rendszer az a csa­
torna, amely eljuttatja a vevőhöz az árut, annak hírét 
(reklám), és így ma a médiumok befolyásolási lehető­
ségei óriásira nőttek. A harsány piacbefolyásoló média- 
kampányok ezt az óriási lehetőséget és hatalmat hasz­
nálják ki, és a politikát (a fejlettebb nyugati után) Ma­
gyarországon is a showbusiness egyik változatává kez­
dik átalakítani. A politikai verseny ugyanis showbusi­
ness lett vagy azzá lesz igen hamar, és e változásokkal 
együtt belép erre a színpadra a reklám, a Public Rela­
tion és a marketingtudomány. Ezek az új „szereplők” 
tudják tudatosan (!) olyanná alakítani a pártok arculatát, 
megjelenését, amivel választási sikereket lehet elérni.

Egyre fontosabb a tudatos stílus és magatartás, ezt

pedig profi kommunikációs és PR szakemberek ké­
pesek kidolgozni, miközben a politikus „teszi a dol­
gát”.

A politikai kommunikációs szakembereknek nincs 
könnyű dolga, nem tudják előre megtervezni a „ter­
mék” piaci fogadtatásának változását, nem tudnak 
meggyőződni a „termék” jellemzőiről, mert az állan­
dóan változik.

Sok spontaneitásra és gyors reagálóképességre van 
szüksége egy politikai PR-esnek, ha azt akarja, hogy 
megbízója stabil arculattal és megbecsüléssel piacon 
maradjon.

Ugyanakkor van egy, csak a politikára jellemző le­
hetőség a marketing területén. Nem kell óvakodni a 
konkurens emlegetésétől és az összehasonlító reklám 
tiltott módszereinek alkalmazásától. Sőt, az összeha­
sonlítással helyezi el magát egy politikai szereplő, és a 
támadásokkal szerez magának figyelmet, értéket. 
Meglehetősen paradox lenne, ha tilos lenne megne­
vezni a versenytárs politikai nézeteket és szereplőket, 
hiszen a demokráciában a politika nyílt vita.

A gazdasági élet marketingjének politikai életre va­
ló alkalmazása mára általános gyakorlat lett. Andrew 
Look és Phil Harris hét pontban foglalta össze a politi­
kai marketing és a termék-, illetve szolgáltatásmarke­
ting közötti különbségeket1:
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1. A hagyományos marketing nem ismer ahhoz ha­
sonló helyzetet, ami a választások alkalmával kö­
vetkezik be. Azt, hogy minden „vevőnek” ugyan­
azon a napon kell meghoznia a vásárlással kapcso­
latos döntését.

2. A politikai marketinget illetően nem beszélhetünk 
gazdasági értelemben vett árról, melyet a „vevő­
nek” fizetnie kell a szolgáltatásért.

3. A választóknak akkor is a kollektív döntés ered­
ményeként létrejövő helyzettel kell megbarátkoz­
nia, ha nem azok kerültek hatalomra -  nem azok 
„szolgáltatnak”.

4. Aki győz, azé lesz minden, aminek nincsen normá­
lis piaci megfelelője.

5. A politikai párt, illetve a politikus nem hasonlítható 
a kézzelfogható áruhoz. Annál sokkal összetettebb 
„portéka”, a vevőnek az egész csomagot kell meg­
ítélnie, s ha rosszul választott, várnia kell 4 -5-6  
évet a következő „vásárlásig”

6 . A politikában nehéz új márkanevet bevezetni, új 
párttal kísérletezni, ráadásul a politikai piacok nem­
zetközileg zártak (bár ezen túllépni látszanak az 
Európai Unió makropolitikáját alkotó szövetségek 
és pártok az Európai Parlamentben).

7. Gyakori az ellentmondás a választási eredmények 
és a közvélemény-kutatások alapján kimutatott 
népszerűség között. 2

Ezek tehát a politikai marketing eltérései a hagyo­
mányos gazdasági marketingtől.

A politikai áru különleges. A politikai piac állandó 
jellegzetességei közé tartozik, hogy a pártok szolgálta­
tást kínálnak a választóknak, mégpedig az ország kor­
mányzásának szolgáltatását.

A fenti összefüggések figyelembevétele nem min­
dig jellemző a magyar és külföldi PR szakemberek 
politikai tanácsaira. Az egyik legjellegzetesebb hiba, 
hogy a politikát közönséges árunak tekintik, és 
ugyanazokkal a módszerekkel akarják eladni mint a 
szappant vagy a rágógumit. Míg egyéb árut el lehet 
adni jó zenével, csinos fiúk-lányok bemutatásával, ad­
dig a politikai üzeneteket kevéssé lehet hitelesíteni a 
másutt jól bevált módszerekkel.

A másik gyakori hiba, hogy egyáltalán nem veszik 
figyelembe a kampánytervezők a marketing- és rek­
lámszakma jól kidolgozott módszereit. Ekkor fordul 
elő, hogy bonyolult szövegezésű, hosszú tagolatlan 
szórólapokat, plakátokat, reklámokat készítenek. Sok­
szor unalmas egyetemi előadásnak tűnő keretek között

próbálják a választókat meggyőzni, azaz a „terméket” 
eladni (lásd: államháztartási reform és restriktiv gaz­
daságpolitika szükségessége) . 3

A politikai kampányok új eszköze: az internet

A kommunikáció és a média világát támogató, tö­
megesen elérhető technikai újdonságok terjedése hihe­
tetlenül gyors. Nem lehet kétséges, hogy a telekom­
munikáció és az informatika új „találmánya”, az inter­
net 4-6 éven belül a televízióhoz hasonló sűrűségben 
fordul maid elő a háztartásokban -  mindenütt a fejlett 
világban. Alkalmazása életünk szinte minden területét 
átalakíthatja, ezért nem marad, nem maradhat ki ebből 
a politikai kampány sem.

Legjobb példát az Egyesült Államok adja, ahol az
1996-os amerikai elnökválasztást megelőző kampány 
50%-ban az interneten folyt. 4

Az USA-hoz hasonlóan megjelent az internetes po­
litikai kampány Európában, Távol-Keleten, Ausztrá­
liában, Dél-Amerikában is, ahol ennek használata már 
nagyobb „fogyasztói réteget” tud elérni.5

Mi a következménye az internet gyors megjele­
nésének és növekvő használatának a politikai mar­
keting eszköztárában? Az internet a rádióhoz és a tele­
vízióhoz hasonlóan nagyon gyorsan terjed. Hatását 
egyik ciklusban sem lehet „kipróbálni”, mert ha az 
internet kampányhatása megjelenik, azonnal nagyobb 
erővel hat. Az Egyesült Államokban 1992-ben még 
nem volt jelentősége, mert még nem volt igazából vi­
lágháló. A következő elnökválasztáskor azonban -  az 
eltelt négy év alatt az internet rohamosan elterjedt -  ki­
emelt eszközzé, kommunikációs csatornává vált. Olyan 
sokan használták már az üzleti életben, szórakozásnál, 
tanulásnál, hogy a marketing szakemberek nem hagy­
hatták ki ez a tájékozódási forrást sem. Mert különben 
az ellenfél hamarabb lépett, és előnyhöz jutott az in- 
temethasználók szélesedő körében.

Leglényegesebb előnye az intemetpolitizálásnak, 
kampánynak: a magas szintű interaktivitás. Lehetősé­
get ad arra, hogy az egyén nyilvános és cenzúrázatlan 
fórumon fejtse ki véleményét, álláspontját. Ezeken a 
fórumokon egyidejű párbeszéd lehetséges (példa erre a 
népszerű magyar index.hu, origo.hu, az intemetto.hu 
stb. fórumai). A választói fórum kényes témák eltuso- 
lására nem alkalmas, sőt, ennek cenzúrázása vissza­
tetszést, kritikát válthat ki, amely a választásokon ne­
gatív százalékpontokban jelentkezik.
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Nagyon fontos előnye az internetnek, hogy javul a 
fiatalok aktivitása, és a politikai, közéleti kérdések 
iránti fogékonysága. Bevonhatók az eddig közömbös 
fiatalok a politikai vitákba, konkrét marketing­
ötletekkel, reklámokkal, nyílt honlapokkal lehet meg­
nyerni szavazatukat, ha már a tévé, a plakátok, az újsá­
gok, gyűlések immunissá tették őket a politika iránt.

További előnye az internetnek, hogy a marketing 
szakemberek naprakész információkhoz, vélemények­
hez juthatnak, megismerik a -  most még szűkebb -  
közvélemény alakulását. Ezáltal azonnali gyors reak­
ciókkal lehet korrigálni a kampányt és a terveket. 
Azonnal lehet reflektálni felbukkanó kérdésekre, prob­
lémákra. Nagyon jó eszköz arra, hogy a kampány- 
menedzserek felkészüljenek a választási gyűlésekre, 
felmérjék a választók hangulatát, ismerjék a lényeges 
témákat, reagálásokat.

A fórumok, honlapok, e-mailek segítségével gya­
korlatilag folyamatos párbeszédet tudnak fenntartani a 
választókkal a pártok, amelyek így közvetlenül is 
„szólhatnak” a politikusokhoz. Ezáltal a politikusok és 
a választók közötti távolság csökkenhet, nemcsak a 
semmibe vész a kritika. Ennek kezdeményeit már ma 
is megtalálhatjuk a „párttelefonos” beszélgetésekben, 
hirdetésekben.

Azonban egy politikai kampány, egy marketing- 
koncepció nem lehet teljesen rugalmas és naponta vál­
tozó, a választók napi aktivitásához és problémáihoz 
alakított. Legjobban akkor használják az internetet mint 
kampányeszközt, ha tradicionális céljaik támogatására, 
a mélyebb összefüggések ismertetésére, aktivizálásra, 
eszmecserére, vitára, informálásra használják.6

A politikai kampányolás eszközrendszere egészen 
más az új médiumon. Nincs különösebb jelentősége a 
statikus, újságszerű honlapoknak, nem igazán hatásos 
a hirdetésként feladott pártszlogen vagy logo. Az in­
ternet és a használók nem ezt várják. A statikus párt­
honlapok látogatói nagyrészt az adott párt híveinek, 
szimpatizánsainak számítanak, akiknek megnyerésére 
nincs már szükség -  legfeljebb megtartásukra. Igazi 
jelentősége a véleményközléssel, fórumokkal, beszél­
getőhelyekkel tűzdelt párthonlapoknak és a külön erre 
a célra szervezett független oldalaknak van . 7 A 
felhasználók jó része igen aktív a politikai kérdések 
megvitatása során. Érvek és ellenérvek csapnak össze, 
nagyon sokszor nem diplomatikus stílusban. Nem 
valószínű, hogy ez az érdeklődés csökkenni fog, 
sokkal inkább azt lehet feltételezni, hogy az internet 
lehetőségeit kihasználva a választásra/szavazásra jo­

gosultak egyre nagyobb része keresi majd a lehető­
séget véleményének megjelenítésére, kérdéseinek 
megfogalmazására az interaktív fórumokon. A vá­
lasztók kényes és kényesebb kérdéseinek higgadt, nyu­
godt, tárgyilagos megválaszolása döntő lehet a kam­
pányhelyzetben. Valószínűleg a nyomtatott sajtó, a rá­
diók, a televíziók is felhasználják majd az internetes 
politikai fórumokon megjelenő kérdéseket és válaszo­
kat. Nagy eséllyel előre jelezhető, hogy a fiatal generá­
ció politikai aktivitása és részvétele a választásokon 
növekedni fog, a közélet iránti érdeklődésük fokozó­
dik . 8

Az Egyesült Államokban lezajlott 1996-os elnök- 
választási korteshadjárat sok mindenben a jövőbe mu­
tat. Az internetes kampányt a fenti szempontok szerint 
tervezték és bonyolították. A kampány során szinte 
minden szenátornak és jelöltnek elkészült a honlapja, 
az egyetemeken internetes elemzések láttak napvilá­
got. Híressé lett az USA elnökének és a Fehér Háznak 
a honlapja. Lehetővé vált közvetlenül az elnökhöz, 
illetve az apparátushoz fordulni szinte minden ügyben, 
ami rendkívül jó politikai kontrollt jelentett. Az elnöki 
apparátus minden levélre válaszolt.9

Az 1996-os választások előtt az amerikai média 
szakemberei is reagáltak az online lehetőségekre. Ka­
liforniában az államtitkári hivatal és a Digital már 
1996 februárjában 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 választási eredmények valós 
idejű bemutatását és analizálását célzó online rend­
szerhez. A választás éjszakáján, november 8 -án órán­
ként 300000 látogatót(!) fogadtak a honlapjukon, ami 
4 óra alatt 1.2 millió látogatást jelent egyetlen hon­
lapon. 10

Az 1996-os kampányban az internet 50%-ban vett 
részt, de ez nem vonatkozik a költségekre. Ez az a 
szempont, mely tovább növelheti a politikai marketing 
szakemberei köreiben az intemetkampány népszerű­
ségét. Amerikai elemzések szerint a kampányköltsé­
geknek mindössze 3-5%-át emésztette fel az USA-ban 
a világhálós politikai reklám és kampány: a költségek 
messze alatta maradtak a hagyományos eszközökkel 
folytatott korteskedésnek. 11

Az amerikai minta után sorban jelennek meg más 
országok politikai kampányai a weben. Gyors fejlődés 
tapasztalható az európai politikai küzdőtéren, ahol
1997-ben már „General Election Internet Coordina- 
tor”-t is kineveztek, de még Dél-Afrikában és Dél-Ko-
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reában is jelentős médiumot jelent a politikai marke­
tingesek eszköztárában . 12

Három fő dolog utal arra, hogy az internet elter­
jedése meg fogja változtatni a jövő politikai tájképét. 
Az első, hogy a világ nagy részén az emberek többsége 
gyakorlatilag használni fogja mind üzleti, mind sze­
mélyes céllal. A második, hogy az internet értékesítési 
alkalmazása több pénzt fog magához vonni, hiszen 
feltörekvő eszköz. A harmadik, az internetes kommu­
nikáció biztonsága döntő fontosságú lesz, különösen, 
ha állami és közszolgálati „hivatalos” célokra is fel­
használjuk a jövőben. Ma lehetőség van arra -  és al­
kalmazzák is - ,  hogy erre szakosodott cégek figyeljék, 
kik használják a netet, milyen weboldalakra látogatnak, 
ott mennyit időznek és milyen irányú az érdeklődése a 
figyelt személynek. Ebből értékesítési, marketing és 
egyéb következtetéseket vonhatnak le, és testre szabott 
reklámokkal, ajánlatokkal bombázhatják az „alanyt”. A 
politikusok számára ez a jól célozható direkt marketing 
eszköz meghatározó fontosságú -  az internetet straté­
giai interaktív és marketingkutatásokra használják.

A politikusoknak, pártoknak egyre könnyebb lesz, 
hogy imázsukat és nézeteiket a célközönségnek meg­
felelően alakítsák, személyre szabottan finomítsák. 
Ilyen rendszerben sokkal olcsóbban lehet információ­
kat szerezni politikusokról, pártokról, ugyanakkor sok­
kal könnyebb precízebben „bombázni” a választót.

A marketinget az értékesítő (vagy politikus) és a 
fogyasztó (vagy a választó) közötti folyamatként is le 
lehet írni. Az interneten ez a csere háromféle csatornán 
keresztül folyhat. Ezek a következők: elosztási csator­
nák, tranzakciós csatornák, kommunikációs csatornák.

Az elosztási csatornák olyan helyként szolgálnak, 
ahol a termékek és szolgáltatások fizikai cseréje 
megtörténik. A politikában ez bármely hely, ahol a pol­
gárok és politikusok találkoznak, hogy információkat 
cseréljenek (pl. választói fórumokon).

A tranzakciós csatornák olyan helyek, ahol az adás­
vételi aktus történik a felek között, fizikai kapcsolat 
nélkül. Termék esetében ez lehet katalógus alapján tör­
ténő megrendelés az interneten keresztül, ahol az érté­
kesítés személyes kapcsolat nélkül történik. Politika 
esetében ez lehet a szavazófülke, ahol a választó egyik 
vagy másik politikus és párt mellett voksol.

Végül a kommunikációs csatorna lehetőséget te­
remt a vevő és az eladó közötti információcserére. Ter­
mék esetében ez lehet például újság vagy tévéreklám. 
Ugyanez érvényes a politikusok és a pártok esetében,

akik ezeket a csatornákat szintén felhasználják a vá­
lasztókkal való kommunikációra. Mivel az internet ha­
tékony és rugalmas, várható, hogy kommunikációs csa­
tornaként lesz legnagyobb hatása a politikában. 13

Úton a cyberdemokrácia felé
Az internet költségtakarékos lehetőséget nyújt a 

választók megszólítására, a politikusoknak, pártoknak 
pedig arra, hogy közvetlen kapcsolatot létesítsenek a 
polgárokkal. Az internet gyakorlatilag minden érdek­
lődő számára nyitott. Az olcsó és hatékony kapcsolat- 
építés lehetősége segít abban, hogy a pártok, politi­
kusok érdemi és gyors visszajelzéseket kapjanak azok­
tól, akiknek hivatalukat köszönhetik.

Mind a négy hagyományos média, amit a pártok, 
politikusok használnak, valamilyen módon megváltoz­
tatta a politika természetét. A nyomtatott sajtó az új­
ságok és magazinok tömeges elterjedéséhez vezetett. 
A rádió és televízió lehetővé tette a kormányzati sze­
replők számára, hogy egy időben sok emberhez szól­
janak, és sokkal közvetlenebb hangon mint a nagy­
gyűléseken. Az interneten keresztül alkalmazott direkt 
marketingnek is meglesz a maga hatása a politikára. A 
direkt marketinggel foglalkozó szakemberek az inter­
netet a különböző technológiák sajátos kombiná­
ciójaként alkalmazzák, ami segíteni fogja, hogy a poli­
tikusok és pártok marketingstratégiáinak szerves ré­
szévé váljon. A jövőben azzal is számolni lehet, hogy 
az emberek otthon választhatnak a számítógép segítsé­
gével, és más hivatali problémájukat és ügyeiket is el­
intézhetik a fotelből (lásd. magyar önkormányzati és 
kormányzati interaktív portálok).

A web ugyanakkor nem nyújtja azt, ami a múltban 
minden kommunikációs „forradalom” után várható 
volt: nem lehet vele még népesebb és tarkább válasz­
tóközönséget elérni. (A nethasználók köre még szűk a 
teljes népességhez képest, de az idő ezt meg fogja vál­
toztatni.) Az internet megjelenésével némileg más a 
helyzet és egy nehézséggel mindenképpen kell szá­
molni. Az internet nem szerkesztett információs bá­
zisként szolgál a felhasználó számára. Az interneten 
közvetített marketingkommunikáció üzenetének forrá­
sát nehéz kideríteni. Az újságok, a magazinok, a tévék 
és rádiók az információkhoz mellékelik logojukat 
vagy nevüket, és ez hitelessé, konkrét forrásúvá teszi 
az általuk nyújtott információkat. Azok a választók, 
akik az internetes információk kapcsán is igénylik ezt 
a „biztonságot”, megbízhatóságot, komoly kihívást 
jelentenek a portálok tulajdonosai és készítői számára.
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Az internet, a web és az e-mail a politikusok és a 
pártok megszokott eszközévé vált mára, hogy mind a 
választókhoz, mind pedig az újságírókhoz eljuttassák 
üzeneteiket. A politikai internetoldalak „első bevá­
sárlóhellyé” (first-stop shopping) váltak az újságírók 

) és az érdeklődők számára, akik szorosan követhetik a 
[ politika és a kampányok eseményeit.

Az internet azonban ma még nem teszi lehetővé a 
í sajtó fő áramainak a megkerülését, hanem inkább 
) olyan fórumként fontos, amely a jelölteknek, pártok- 
i nak módot ad üzenetük artikulálására. Az internet mint 
i a marketing eszköze, az érdekeltek számára olyan infor- 
i mációk beszerzését is lehetővé teszi, amelyeket a ha- 
l gyományos csatornákon keresztül is megkaphatnának.

Az internethasználók érdekes politika sajátossága 
3 az Egyesült Államokban, hogy a weben regisztrált 
r választók jelentős része „ingázó szavazó” (swing 
j voter), ami azt jelenti, azok akarják, hogy szavazatuk 
? számítson, akik egy párttal sincsenek megelégedve. 
1 Ha a jelöltek és a pártok megtalálják annak módját, 
I hogy miként használják fel ezt a médiát a saját elő- 
i nyűkre, nagyon sokat nyerhetnek v e le14

V Az internet várható hatásai
, A jövőben az internet lehetővé fogja tenni az embe- 

i reknek, hogy a tömegkommunikációnak olyan csator- 
i nájához férhessenek hozzá, amely korábban csak egy 
g szűk csoport számára volt elérhető. Olcsó lehetőséget 
J biztosít mindenkinek, hogy gondolatait a világon min- 
D denütt népszerűsítse.

Az amerikai adatok15 azt mutatják, hogy az inter- 
i netnek nagyobb volt a hatása mint azt várták. Az 1996-os 
s amerikai elnökválasztás (Clinton v. Dole) idején végzett 
1 felmérések azt mutatták, hogy a választók legalább 
s annyi információt szereztek be a neten keresztül mint a 
I lapokból. Azonban még hosszú út áll az internet előtt, 
1 hogy hatása összemérhető legyen a televíziójéval.

Az internet nem tesz lehetővé „eseti” tudósítást, a 
1 tv-ben erre sokkal nagyobb az esély. Ám mint a direkt
i marketing eszköze, az alapgyűjtésnél vagy az 
i információ forrásaként a net igen hatékony média a 
A komolyabb érdeklődők számára. A témák megvita- 
J tásában (chat) is hatékony eszköz. Míg a tévé sokkal 
3 eredményesebb az egyirányú információ szórásában, 
s az internet mint a direkt marketing csatornája, lehetővé 
j teszi a kampányszervezetek és a választók közötti 
J közvetlen kapcsolatot.

A internetnek mint a politikában bevethető kommu- 
1 nikációs és informáló médiumnak a fontossága a kö- 
1 vetkező választási kampányok alatt csak nőni fog.

Az internet mai „tipikus” felhasználói, akik politi­
kai céllal is rácsatlakoznak a hálóra, általában 35 év 
alattiak, képzettek, politikailag függetlenek, enyhén ci­
nikusak és aktívak. Azonban ahogy a hozzáférhetőség 
tovább javul, az internet használóinak demográfiai 
profilja gyökeresen meg fog változni. Az ár csökkeni 
fog, és javulni fognak az otthonokkal és a közintéz­
ményekkel való hálózati kapcsolatok.

Jó hatása az internetnek, hogy a webes kampányo­
lás növeli a kisebb pártok vagy a kispénzű jelöltek esé­
lyeit a politikai versengésben. A pártok, jelöltek webol­
dalái élénk vitákat gerjeszthetnek fontos témákban, ami 
az ismertséget növelheti. Arra is lehetőséget ad a net, 
hogy több időt fordítsanak a pártok, jelöltek a válasz­
tókra és programjaik online módon való megismerteté­
sére. Lehetőségük van a politikusoknak arra, hogy sze­
mélyesebb információikat is eljuttassák a választókhoz, 
amire a hagyományos médiumok kevésbé alkalmasak.

Hátrány lehet az internet gyors fejlődésében, hogy 
megkönnyíti és ellenőrizhetetlenné teszi a negatív 
kampányolást. A szélsőséges eszmék követői könnyen 
terjeszthetik társadalomromboló nézeteiket, és köny- 
nyen lehet szervezni, tagokat toborozni a neten.

Az európai és amerikai újfasiszta, rasszista csopor­
tok, terroristák ellenőrizetlenül terjeszhetik a törvé­
nyekbe és alkotmányokba ütköző ideológiájukat, sza­
bad teret kapva a gyűlöletkeltésre.

Ez a technológia magában rejti annak lehetőségét, 
hogy még nagyobb hatalomra tegyenek szert azok a 
gazdasági érdekcsoportok, akik koncentráltan irányíta­
nak üzleti és kommunikációs monopóliumokat (pl. a 
Microsoft törekvése az internetböngészők és az operá­
ciós rendszerek ellenőrzésére). Ez a tendencia gyorsít­
hatja a pártok hatalmának csökkenését és az érdekcso­
portok növekedését.

Következtetések
Tény, hogy ma a preferált média még mindig a te­

levízió, mert ez képes leginkább befolyásolni és alakí­
tani a választók magatartását. A választók befolyáso­
lásához nem annyira tények és adatok kellenek mint 
inkább képek és imázsok. A tévé minden más médiánál 
alkalmasabb arra, hogy a jelölt érzelmi és intellektuális 
síkon egyszerre juttassa el üzenetét a nézőkhöz.

Milyen hatása várható az információs sztrádának a 
demokráciára és a politikára? Egyrészt pozitív vál­
tozások forrása, mivel az új technológia a részvétel ké­
nyelmes módja a politikában, és visszahozza az el­
idegenedett választót a politikai folyamatba.
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Másrészt a közéleti vita és a politikai tájékozódás j 
majd egyre inkább átterelődik a telemarketing és az in- j 
temet világába. Az emberek nemsokára a net híranya- j 
gából fogják eldönteni, hogy melyik politikus hami- j 
sítja meg az igazságot, etikátlan a közéletben, és ez ke- j 
vésbé lesz ellenőrizhető, szabályozható, mint a hagyó- | 
mányos médiumokban . 16
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Scott Adams 
Dil bért megalkotója (1957 -)

A nagy üzletről való ironikus gondolkodás nagy üzletet hozott Scott Adamsnak. Aligha van Amerikában más, 
aki többet profitált volna a vállalati leépítésekből, és a diszfunkcionális szervezeti működésből, mint a 90-es évek 
menedzsmentjének nagy kritikusa. Adams alkotta meg ugyanis Dilbertet, akinek képes történetei 32 ország, több

mint 1100 sajtótermékében jelennek meg naponta.

A nagy áttörésre 1993-ban került sor, amikor Adams a képregény és karikatúra szakmában elsőként tüntette fel 
rajzain e-mail címét. Ezzel akaratlanul is olyan fórumot teremtett, amely az olvasóknak 

lehetőséget adott egyfajta sajátos „emóció ürítésre”. Adams elképesztő esetleírásokat kapott, 
melyeket rendszeresen felhasznált vázlatainak összeállításához. 

Ettől kezdve élete drámaian megváltozott. Este ötig a Pacific Belinek dolgozott, 
majd hattól hajnalig Dilbert karrierjét „egyengette”. Érdekes kettős élet volt, 

melynek abszurditása a Dilbert-féle humor értékes forrásának bizonyult.
Mindennek egy drámai vállalati leépítés vetett véget, 

amikor Adams is az elbocsátandó alkalmazottak listájára került.

Kíváncsi rá mi történt ezután?

www.iqconsulting.hu/honapgondolata

IQ ConsultiaG  -  B efektetés a tettekre váltható tudásba
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Könyvismertetés

KÖNYVISMERTETÉS
VILÁGATLASZ
CARTOGRAPHIA * I

A térkép már igen régóta az 
emberiség nélkülözhetetlen esz­
köze. Nélkülözhetetlen a távolabbi 
tájakkal való gazdasági kapcso­
latok fenntartásában, az utazásban, 
valamint a Föld felszínére vonatko­
zó információk túlnyomó hányadá­
nak rögzítésében. Amióta az ember 
a fejlődése során tudatára ébredt a 
tájékozódás szükségességének, és 
rájött, mennyire fontos, hogy az út­
baigazítást másnak is meg tudja 

, adni, eszközöket készít ehhez. Ilyen
i eszköz a térkép. Az eddig ismert
[ legrégebbi, térképet ábrázoló fest-
[ ményt mintegy nyolcezer éves tele-
[ pülésen találták.

A rossz térkép nagy károkat
> okozhat. Tudunk nemrég még fenn-
; állt hatalomról, ahol nemzetbizton-
: sági megfontolásból tudatosan rossz
í térképeket adtak ki az országról.

Térképeket tanulmányozni gyak- 
i ran szükséges, térképeket böngész-
i ni pedig mindig izgalmas élmény.
[ Fiataloknak tanulás, kalandravágyó
[ lelkeknek a képzelet segítője, az ál-
i modozás támasza. Ez a CD-ROM
! segít abban, hogy mindebben fel-
l használhassuk a modem informa-
I tika nyújtotta kényelmet.

Igyekeztem a CD-t és annak ke- 
: zelését aszerint megismerni, ameny-
i nyi időt és energiát egy elfoglalt
> ember tud erre fordítani, és így
[ megkóstolni, valójában mit nyújt a
t felhasználónak. A kiadó bevezetője
! szerint a Világatlasz CD haszná-
[ latában örömét leli az, aki szereti az
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igényesen kivitelezett részletes tér­
képeket; aki szeretne adatokat, 
lexikális ismereteket gyűjteni a vi­
lágról, a székében hátradőlve fény­
képek nézegetése közben megis­
merni azt vagy éppen egy-egy tér­
képet különböző aspektusban kíván 
látni vagy akár papírra vetni. Ta­
pasztalataim nem cáfolták ezeket az 
ígéreteket.

A Világatlasz CD hármas tér­
képi struktúrára épül. Részei: a tel­
jes Földet ábrázoló térkép, a föld­
részeket ábrázoló térképek, vala­
mint a Föld területeit, államait 
részletesen ábrázoló részlettérké­
pek. Minden térképlapon tízféle le­
hetőségünk van megjelenítésre: ❖  
Domborzati alap ❖  Domborzat ❖  
Domborzat és közlekedés ❖  Teljes 
domborzati lap ❖  Politikai alap •> 
Politikai és vízrajzi alap ❖  Politika ❖  
Politika, vízrajz •> Politika, közle­
kedés, nagyvárosok ❖  Teljes politi­
kai lap.

A CD egyben jelentős adatbázist 
is kínál. „A világ számokban” adat- 
gyűjteménye pl. kilenc fontos mu­
tató szerint adja meg az egyes 
országok adatait: Népsűrűség ❖  Egy 
főre jutó GDP, * A GDP egy főre 
jutó növekedése 1996-97, ❖  Egy 
főre jutó energia felhasználás, ❖  
Egy főre jutó személyes háztartási 
fogyasztás növekedése, * Egy nőre 
eső születések száma, ❖  65 évesek 
részaránya a teljes népességben 
(furcsa: egyetlen évjáratot válasz­
tani mutatóként -  lehet, hogy ez va­
lójában a 65 év felettieket jelenti?), 
❖  Általános iskolások beiskolázott- 
sága%, 1993-95 •> A népesség ivó­
víz ellátottsága 1990-97. Nem ün­
neprontás ugyanakkor megjegyez­

ni, hogy a változások dinamikáját 
mutató hosszabb idősorok többet 
adnának, hasznosabbak lennének.

Tanuláshoz hasznos, szellemi 
barangoláshoz érdekes a „Látni és 
tudnivalók” adatgyűjtemény. Ez az 
egyes országokról a következő in­
formációkat kínálja: •> Zászló ❖  
Címer ❖  Hovatartozás ❖  Terület ❖  
Lélekszám ❖  GDP (ez nyilvánva­
lóan GDP/fő adatot jelent), ❖  Az ál­
lam neve magyarul és a saját hiva­
talos nyelvén ❖  Főváros ❖  Állam­
forma * Közigazgatási beosztás ❖  
Pénznem ❖  Hivatalos nyelv ❖  A 
népesség összetétele ❖  A népesség 
vallási megosztása ❖  Rövid, de tar­
talmas természetföldrajzi leírás •> A 
főbb gazdaságföldrajzi adatok ❖  
Közlekedés ❖

Az adatgyűjteményt számos 
földrajzi hely, helység leírása és 
hozzájuk tartozó fényképek is gaz­
dagítják.

Az állatok sokszínű világával 
még csak most ismerkedő gyerme­
kek számára lehet érdekes a Föld 
élővilágának itt található bemuta­
tása, amely az egyes földrajzi terü­
letek jellegzetes állatainak magyar 
és latin elnevezését, valamint egy­
szerűsített alakját állítja elénk.

A CD kínálata tetszett, a hasz­
nálati útmutatója már kevésbé. Va­
lóban benne van minden szükséges 
útmutatás, de annak számára, aki 
viszonylag kevés időt tud fordítani 
a tanulmányozására, nem eléggé 
felhasználóbarát. Jó tudni, hogy a 
kiadó szándéka szerint ezen javítani 
fognak.

Az ilyen eszközöknél kritikus 
jelentőségű kérdés, hogy milyen se­
gítségre számíthat a laikus felhasz-

XXXIII. ÉVF. 2002. 2. SZÁM 5 3



Könyvismertetés

náló, ha elakad, vagy nehézségei 
támadnak a használatban. Ebben is 
van még mit javítani. Mindez azon­
ban nem változtatott azon, hogy a 
CD-t hasznos információk gazdag 
tárházának, érdekes eszköznek ta­
láltam.

O. P.

George W. Bush

UTAM___________
A FEHÉR HÁZBA

PERFEKT, 2001

Világos, emberközeli kép az 
Egyesült Államok jelenlegi elnö­
kéről. Nyilvánvalóan nem teljesen 
objektív, hiszen ő maga vázolja fel, 
de nagyon is sokatmondó. Róla, az 
országáról és általa a világunkról.

Bush innen is kiérezhetően jól 
ért a kommunikációhoz, a láttatás 
mesterségéhez. Okos -  és egyben 
jó küzdőszellemű -  emberre vall, 
amit arról mond, miért szánta rá 
magát e könyv megírására. Az ar­
culatépítés egyik alapszabályát kö­
vette ebben: „soha nem szabad 
megengedni, hogy mások fessék 
meg a rólam kialakítandó képet”. 
És az intelligens harcét: „ha nem 
tudod megállítani, vezesd”. Nyil­
vánvalóvá vált előtte, hogy köny­
veket írnak róla, tehát elkészítette a 
saját változatát.

Az elnökválasztás körüli harc­
ban kevéssé kedvező vélemények 
is előtérbe kerültek Bush intellek­
tuális színvonaláról. Ezek sugallata 
nagyjából az volt, hogy faragatlan 
texasi, aki még kulturáltan beszélni 
sem igen tud. Könyvéből viszont 
egy kifejezetten intelligens ember 
képe bontakozik ki -  természetesen 
nem akként, hogy ilyennek mondja

magát, hanem ahogyan az életéről 
és főként a világáról beszél. Jól tud 
bánni a szavakkal. Elbeszélését he­
lyenként még némi fanyar önirónia 
alkalmazásával is rokonszenveseb­
bé teszi. Rögtön a legelején, köny­
ve megírásáról mondja: „a mi csa­
ládunkban ez már hagyomány, ná­
lunk még á kutya is könyvet ír.” 
Elmeséli, hogyan szedtek fel az ut­
cán egy kóbor kismacskát, s hogy 
ezzel szemlélteti a gyerekeinek: 
nem számít, milyen mostoha körül­
mények közé kerülsz, soha ne add 
fel.

Amennyit innen a távolból tud­
hatunk az USA polgárairól, annak 
alapján a művéből az is kiérződik, 
hogy azt elsősorban a hazai közön­
ségnek szánta. Hivatásos politikus­
tól ez teljesen érthető. Amint 
mondja, célja segíteni az olvasót, 
hogy képet alkothasson a szemé­
lyes értékrendjéről, filozófiájáról, 
valamint arról, hogyan közelít a 
problémákhoz és hozza meg a 
döntéseit, továbbá bepillantást kap­
jon az életvitelébe és a vezetési stí­
lusába. Könyvét tehát, figyelem­
mel annak jó színvonalára is, úgy 
tekinthetjük, mint a politikai mar­
keting kulturált, ügyes eszközét.

Bush érezhetően azok emberé­
nek mutatja be magát, akik a kon­
zervatív értékrendet követik, és az 
USA hagyományaiban mélyen 
gyökerező, sokakban ma is igen 
erős „Isten, haza, család” elvét 
vallják. Művének címét is egy 
egyházi énekből veszi, elbeszélése 
pedig hangsúlyosan kiemeli, mi­
lyen nagy szerepet játszik a hit az 
életében és a döntéseiben. Egy jel­
lemző példa: „Nem lehettem volna 
kormányzó, ha nem hiszek egy 
minden emberi szándék felett álló 
isteni tervben.”

Keményen rendpárti. Erőtelje­
sen ostorozza a hagyományos er­

kölcsi rend megingását, amelyet a 
felelősségvállalás elutasításával és 
annak a szemléletnek az elural­
kodásával jellemez, amely szerint 
„Ha jólesik, csináld, ha nem, okold 
a másikat”. Amint mondja, „életem 
több mint ötven éve alatt az 
amerikai kultúra példátlan mértékű 
hanyatlásának lehettem szemtanú­
ja, ami kikezdte kollektív értékein­
ket és a viselkedési morál alapjait. 
Személyes felelősségérzetünk drá­
mai módon csökkent, a megválto­
zott értékrendben elhomályosult a 
jó és rossz közötti éles kontraszt.”
Hite szerint arra van szükség, hogy 
„valaki kézen fogjon és átvezessen 
bennünket a személyes felelősség- 
vállalás új korszakába.” Rendpárti 
nézetei igen erősen kitűnnek azok­
ból a részekből, ahol vázolja, texasi 
kormányzóként hogyan akart har­
colni a fiatalkori bűnözés ellen. 
„Rendet az iskolákban, kemény 
módszereket a kollégiumokban és z
az újonckiképzésben, utolsó c
lépcsőfokként pedig több férőhe­
lyet a fiatalkorúak számára fenn­
tartott büntetőintézetekben.” So­
katmondó az is, ahogyan az esz­
ményi texasit jellemzi: „keményen n 
dolgozó, családos ember, rettent­
hetetlen versenyző a pályán, ugyan­
akkor érző, alázatos lélek.” Itt u
minden szónak külön-külön súlya, 
pontos üzenete van.

Másrészt az emberi kapcsola­
tokban nagyon is közvetlennek i
mutatja magát, amilyennek az ame- -;
rikai „kisember” látni szereti a b
vezető politikusokat: „Szeretek ta- -i
lálkozni az emberekkel, kezet rázni ír
velük, meghallgatni az élettörténe- -í
tűket”. Arcképének fontos eleme- -í
ként mutatja fel a konzervatív ér- --1

tékrend egyik alapértékét, a tisz- -3

teletadást. Elbeszélésében a tiszte- -í
letadás rendre visszatérő kulcsszó, .c
Számos helyen kiemeli a tiszte- -í
letet, amelyet a szülei iránt érez, és a*
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O. P.
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il többször is hangsúlyozza az em- 
'd berek iránti tiszteletét. Ahogy a 
d  kampányaival kapcsolatosan mond- 
b[ ja, megtiszteltetésnek tekinti, hogy 
;ß az emberek időt szánnak a meg- 
;ri hallgatására, valamint a találkozá-
52 saik alkalmával betekintést enged- 
>n nek neki az életükbe.

Ebben a képben a következé­
st tesség és az elszántság is fontos 
is erényei a vezetőnek. A vietnami 
iri háborúból levont tanulságaként 
m mondja: „Országunknak nem sza- 
>d bad elhamarkodottan katonai erőt 
iß alkalmazni. De ha egyszer meg­
öl tesszük, a legkíméletlenebb módon 
i:á kell megtennünk.” „Kemény rea- 
;ií lizmusra van szükség Kínával és 
O Oroszországgal fenntartott kapcso- 
ßl latainkban. Határozottnak kell len- 
in nünk olyan rezsimekkel, mint pl. 
:3 Észak-Korea és Irak, amelyek meg- 
iv vetik értékeinket, és rossz szemmel 
in nézik sikereinket. Békénk alapja az 
is erős, ütőképes és modem amerikai 
srf hadsereg.”

Ugyanebbe a képbe tartozik, 
)rí hogy híven a csaknem kultikus 
út tisztelettel övezett dalhoz -  „ez a te 
io : országod, ez az én országom, ezt 
in neked és nekem teremtették” -  visz- 
sz szatérően hangsúlyozza: Texasban 
25 és Amerikában, ha keményen dói­
ig gozol, képezed magad és jó dön- 
si téseket hozol az életben, bármit el- 
15 érhetsz.

Céltudatos politikus önarcképé- 
id be kevésbé illeszkedő kijelentések­
ig kel is találkozunk. „Sohasem ter- 
jv veztem meg előre életem különbö- 
is ző lépéseit.” „Mindig az adott pil- 
ßl lanatban élek.” Talán az eredeti 
sz szövegből tűnne ki, hogy valóban 
ss ezt akarta-e mondani.

Akit az amerikai belpolitika 
ív világa érdekel, helyzetek, csaták és
53 személyek jellemzése révén bősé­
ig ges betekintést kap abba is. Mű­
id helytitkokat Bush már kevésbé árul IV

IV VEZETÉSTUDOMÁNY

el, de azért erre is van érdekes pél­
da.

Az utolsó fejezet a róla sugallt 
kép összegezése és megerősítése -  
„Egy emberbarát konzervatív” - ,  
emellett pedig aligha tekinthető ke­
vesebbnek mint elnöki programbe­
szédnek. Vezérgondolata természe­
tesen az USA felemelése, fő elemei 
között ott van a jobbítás iránti el­
kötelezettség, az érte való egyéni 
felelősség vállalása, az állam túl­
zott szerepének leépítése. Jellemző 
mondata: „Ahhoz, hogy kultúránk 
megváltozzon, egyszerre kell átala­
kulnia szívünknek, lelkűnknek és 
lelkiismeretünknek. A kormány el­
költheti a pénzét, de nem tud re­
ményt ültetni szívünkbe, vagy cél- 
tudatosságot vinni az életünkbe.” 
Itt ismét erőteljesen kitűnnek a 
rendpárti nézetek is. Sokat elmond 
az a nyilvánvalóan belpolitikai cé­
lokat szolgáló kijelentése, amely­
nek különös aktualitást adnak az 
utóbbi idők fejleményei, a „pax 
americana” gyakorlati megnyilvá­
nulásai: „A világ igényli Amerika 
vezető szerepét” és „A szabadság a 
legfontosabb exportcikkünk”.

Osman Péter

P á lin k á s  J e n ő

ÜZLETI__________
TERVEZÉS
r-

LSI Informatikai Oktatóközpont
Budapest, 2001. 176. p.

Az üzleti terv készítésének 
célja a vállalkozás létrehozásának 
előkészítése, a már működő vállal­
kozásoknál pedig a célok és a tény­
leges lehetőségek közötti összhang 
megteremtése. Biztosítania kell az

erőforrások felhasználásának opti­
mális feltételeit, meg kell határoz­
nia a vállalkozás hosszabb távú 
céljait, működését, jövedelmező­
ségi elvárásait. Figyelembe kell 
vennie az állandóan változó piaci 
viszonyokat, amelyekhez a vállal­
kozásnak rugalmasan alkalmaz­
kodnia kell. A könyv szerzője -  a 
Gábor Dénes Főiskola Vállalko­
zástudományi Tanszékének veze­
tője -  a tervezés fontosságából ki­
indulva világítja meg az üzleti 
tervezésnek a vállalkozás műkö­
désében betöltött szerepét. Rámutat 
arra, hogy a jól szerkesztett üzleti 
terv tájékoztat a vállalkozás adott­
ságairól és arról, hogy mennyi idő 
alatt, milyen források és eszközök 
segítségével kívánja kitűzött céljait 
elérni. Megismertet az üzleti terv 
elkészítésének módszertani kérdé­
seivel, az információforrásokkal, a 
felhasználási területekkel, felépí­
tésének fázisaival az első lépé­
sektől a megvalósítás tervének 
kidolgozásáig. Főiskolai segédlet­
ként a nyitott rendszerű képzés esz­
közeinek alkalmazásával a felisme­
rés útján való megértésre helyezi a 
hangsúlyt. A mindennapi tapaszta­
latokkal való összehasonlításra 
ösztönözve kívánja elérni, hogy a 
felsőoktatásban részt vevők képe­
sek legyenek a tervezési feladatok 
önálló megoldására. A tanuláshoz 
Módszertani javaslatot is találunk a 
könyvben.

A szerző először az üzleti ter­
vezés alapvető kérdéseivel, szere­
pével, a szakértők igénybevételé­
vel, terjedelmével, s a vele szem­
ben támasztott főbb követelmé­
nyekkel foglalkozik. Kifejti: meny­
nyire fontosak a megbízható infor­
mációk, szükség van azok kont­
rolljára.

Az információk makrokömye- 
zeti, önkormányzati, pénzintézeti, 
értékesítési és költségtervezési
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legfontosabb exportcikkünk”.

Osman Péter

P á lin k á s  J e n ő

ÜZLETI__________
TERVEZÉS
r-

LSI Informatikai Oktatóközpont
Budapest, 2001. 176. p.

Az üzleti terv készítésének 
célja a vállalkozás létrehozásának 
előkészítése, a már működő vállal­
kozásoknál pedig a célok és a tény­
leges lehetőségek közötti összhang 
megteremtése. Biztosítania kell az

erőforrások felhasználásának opti­
mális feltételeit, meg kell határoz­
nia a vállalkozás hosszabb távú 
céljait, működését, jövedelmező­
ségi elvárásait. Figyelembe kell 
vennie az állandóan változó piaci 
viszonyokat, amelyekhez a vállal­
kozásnak rugalmasan alkalmaz­
kodnia kell. A könyv szerzője -  a 
Gábor Dénes Főiskola Vállalko­
zástudományi Tanszékének veze­
tője -  a tervezés fontosságából ki­
indulva világítja meg az üzleti 
tervezésnek a vállalkozás műkö­
désében betöltött szerepét. Rámutat 
arra, hogy a jól szerkesztett üzleti 
terv tájékoztat a vállalkozás adott­
ságairól és arról, hogy mennyi idő 
alatt, milyen források és eszközök 
segítségével kívánja kitűzött céljait 
elérni. Megismertet az üzleti terv 
elkészítésének módszertani kérdé­
seivel, az információforrásokkal, a 
felhasználási területekkel, felépí­
tésének fázisaival az első lépé­
sektől a megvalósítás tervének 
kidolgozásáig. Főiskolai segédlet­
ként a nyitott rendszerű képzés esz­
közeinek alkalmazásával a felisme­
rés útján való megértésre helyezi a 
hangsúlyt. A mindennapi tapaszta­
latokkal való összehasonlításra 
ösztönözve kívánja elérni, hogy a 
felsőoktatásban részt vevők képe­
sek legyenek a tervezési feladatok 
önálló megoldására. A tanuláshoz 
Módszertani javaslatot is találunk a 
könyvben.

A szerző először az üzleti ter­
vezés alapvető kérdéseivel, szere­
pével, a szakértők igénybevételé­
vel, terjedelmével, s a vele szem­
ben támasztott főbb követelmé­
nyekkel foglalkozik. Kifejti: meny­
nyire fontosak a megbízható infor­
mációk, szükség van azok kont­
rolljára.

Az információk makrokömye- 
zeti, önkormányzati, pénzintézeti, 
értékesítési és költségtervezési
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információk lehetnek; a különböző 
információforrások (kormányzati 
szervek, vállalati kiadványok, ku­
tatási prognózisok, számítógépes 
és internetes adatbázisok) ismer­
tetését példák szemléltetik a 
könyvben. Az üzleti terv felhasz­
nálási területei: cégalapítás, hatás­
fokjavítás, hitelfelvétel, új termé­
kek piaci bevezetése, exportpiaci 
célok, kapacitásbővítés stb. Az 
üzleti terv céljától, a vállalkozás 
tevékenységétől, méretétől és más 
tényezőktől függően differeciált 
lehet. Példák bemutatásával ismer­
jük meg az egyes szakterületek sa­
játosságait.

Az üzleti terv felépítését tár­
gyalja a szerző részletesen a könyv 
leghosszabb (ötödik) fejezetében. 
Szerkezete általában a következő: a 
vállalkozás adatai, vezetői össze­
foglaló, a tevékenység leírása, mar­
ketingterv, működési terv, szerve­
zeti felépítés, pénzügyi terv és -  hi­
telfelvétel esetén -  hitelkérelem. 
Ezeket a különböző dokumentu­
mok egészítik ki; a fejezet kitér a 
kidolgozás módjára is. A vállalko­
zás adatainak felsorolását követő 
vezetői összefoglaló beszámol a 
vállalkozás helyzetének alakulásá­
ról, árbevételének, nyereségének, 
finanszírozásának jellemzőiről. A 
tulajdonképpeni üzleti terv kidol­
gozása a vállalkozási tevékenység 
leírásával kezdődik; legfontosabb 
részei: a kínálat jellegének a meg­
ismertetése és a vállalkozás általá­
nos bemutatása. Ez utóbbi a tevé­
kenység tartalmát, a telephelyek 
felsorolását, a fejlődés irányát fog­
lalja magában példák kíséretében. 
A piaci helyzetet és a lehetőségeket 
tárgyaló marketingterv az értékesí­
tési kilátásokkal, a piacrészesedés­
sel, a piackutatással, a beszállítók 
kiválasztásával, a vállalatról a kör­
nyezetében kialakult pozitív képpel 
(image), a rendelésállománnyal, a

vevőszolgálati funkcióval stb. fog­
lalkozik. Üzleti, pénzügyi és ered­
ménytervek árak nélkül nem ké­
szíthetők el, ehhez az szükséges, 
hogy a vállalat megbízható árinfor­
mációkkal rendelkezzék; be kell 
számolni az általános árszerkezet­
ről, az árengedmények nyújtásáról 
és az árváltozással kapcsolatos 
irányelvekről is. A marketing cél­
kitűzések végrehajtását az árpoliti­
ka szolgálja. Ismerni kell a termé­
kek világpiaci és belföldi árszínvo­
nalát, a várható áralakulás trendjét. 
Az ártaktikai döntésekhez a ver­
senytársak által a piacon forga­
lomba hozott termékek és szolgál­
tatások ár-érték arányait is ismerni 
kell. A működési terv a telephely 
adatait, méreteit, a kutatási-fej­
lesztési célokat, a szervizfelada­
tokat, a minőségbiztosítási rend­
szert, a márka-, szabadalom-, li- 
cenc-védelem helyzetét, a vagyon- 
és felelősségbiztosítások kérdéseit 
tartalmazza.

Nem hanyagolható el a vállal­
kozás környezetére, belső műkö­
désére vonatkozó információs 
rendszer, az információk feldolgo­
zása, tárolása a hardver- és szoftver 
eszközök megfelelő működtetése 
sem. A pénzügyi és számviteli rend 
kialakítása biztosítja, hogy a vál­
lalkozás gazdasági tevékenységé­
nek a folyamata megfigyelhető, 
mérhető, rögzíthető, elemezhető és 
ellenőrizhető legyen. A pénzügyi 
számvitel elsősorban a külső fel­
használók információs igényeit, a 
vezetői számvitel pedig a vállala­
ton belüli vezetési és döntési szin­
tek információs igényeit elégíti ki. 
A pénzügyi terv az árbevételt, a 
kiadásokat, a készpénzszükségletet 
és a külső forrásokat irányozza elő. 
Átfogó értékelést kell adni a 
vállalkozás jövedelmezőségéről; a 
mérleg és az eredménykimutatás 
tervét a számviteli törvény előírá­

sai szerint kell elkészíteni. A szer­
ző megvilágítja a cash-flow terv és 
a pénzügyi mutatók készítésének 
szempontjait. Felhívja a figyelmet 
a kockázati tényezők mérlegelésére 
és ismerteti a hitelkérelem összeál­
lítását, a hitelbírálat menetét, a hi­
telszerződésben foglaltak betartá­
sának fontosságát.

A könyv utolsó (hatodik) feje­
zetében az üzleti terv és a célok 
megvalósításának, végrehajtásának 
a kérdéseit ismerjük meg. A szerző 
jelzi, hogy az üzleti elképzelések 
megvalósítása eltérhet a tervezet­
től, ez azonban nem veszélyez­
tetheti a cég stabilitását. Már az 
üzleti terv kidolgozása során gon­
doskodni kell az ellenőrzési pon­
tok, lehetőségek beépítéséről. A 
vezetést támogató információs 
rendszerrel szemben támasztott 
alapvető követelmény az, hogy 
időben és megbízhatóan szolgál­
tasson információkat a vállalkozás 
működéséről, az elért eredmények­
ről és az esetleges problémákról. A 
folyamatkövetés jelzőrendszere 
statisztikai adatokra, időszakos je­
lentésekre, a vevők visszajelzései­
re, szóbeli beszámolókra épülhet. 
Figyelemmel kell lenni a készlet- 
állomány változására (a szükséges­
nél magasabb készlet sok forgótő­
két köt le), a követelések besze­
désére a pénzügyi helyzet javítása 
miatt; a tárgyi eszközök kihaszná­
latlanságára is jelentős többletkölt­
séget jelenthet a vállalkozás szá­
mára. Végül a mérhető tényezők 
alapján végzett hatásfokvizsgálato­
kat, a különböző teljesítménymu­
tatókat, a tervezési visszacsatolás 
fogalmát, a zavarelhárító intézke­
déseket ismerjük meg a könyvben. 
A kedvezőtlen hatások elhárítá­
sában jelentős szerep jut a tervezési 
módszerek fejlesztésének.
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[ MINŐSÉG-________
E IRÁNYÍTÁSI_____
[ RENDSZEREK 
[ FEJLESZTÉSE____

í Szerkesztette: K oczor Zoltán  
T Ü V  R h ein lan d  A k ad ém ia  

1 Budapest, 2001. 348. p.

A minőség annak mértéke, hogy 
3 egy termék, rendszer vagy folya- 
i mat mennyire teljesíti a kívánt kö- 
/ vetelményeket, mennyire elégíti ki 
e a vevők és más érdekeltek igényeit.

A termékek előállításával, rendelte- 
ij tésszerű felhasználásával foglalko- 
s zó minőségirányítás a minőség 
8 szempontjából egy szervezet veze­
ti tésére és ellenőrzésére koordinált 
ií tevékenységek összessége. Megha- 
;J tározza a minőségpolitikát, a mi­
ri nőségre vonatkozó célkitűzéseket 
3 és feladatköröket, s azokat a mi- 
ri nőségügyi tervezéssel, minőség- 
8 szabályozással, minőségbiztosítás- 
8 sál és minőségfejlesztéssel valósít- 
í  ja meg. Ezek határozzák meg a 

vállalat minőségpolitikáját. A gaz- 
3 dasági fejlődéssel párhuzamosan 
3 egyre több minőségügyi szakem- 
i bérré van szükség; mindinkább 
3 előtérbe kerülnek a minőségköve- 
il telmények. Ez utóbbiak a termékre 
/ vonatkozó előírt vagy a vevők által 
3 elvárt igények összességét foglal- 
{ ják magukban; mérésük során az 
3 elvárásokat lehetőleg mennyiségi 
{ jellemzőkké kell átalakítani. A ter- 
i mékjellemzők kitűzésénél figye- 
1 lemmel kell lenni a minőség jogi 
8 szabályozásának követelményeire 
i is (törvények, előírások, biztonság, 
3 egyészség- és környezetvédelem, a 
l piaci verseny tisztasága stb.) A mi- 
i nőségirányítási rendszerek kialakí- 
l tásával kapcsolatos alapfogalmak-

i VEZETÉSTUDOMÁNY

ról tájékozódhatunk a módszertani 
segédletül szolgáló könyv első ré­
szében, amelyben a továbbiakban 
esettanulmányok szemléltetésével 
kísérhetjük nyomon a folyamat lé­
péseit.

A folyamatok minőségügyi sa­
játosságainak bemutatása után a 
velük szembeni elvárásokat, minő­
ségügyi szabályozásuk eszközeit, a 
minőségi mutatórendszer kidolgo­
zását és a benchmarkingra vonat­
kozó tudnivalókat ismerjük meg. A 
benchmarking a minőségszint-ösz- 
szehasonlítás olyan vezetési esz­
köze, amely feltárja a fennálló hiá­
nyosságokat, kutatja a legjobb üz­
leti gyakorlatot, s a tennivalókat a 
többi piaci szereplővel történő ösz- 
szehasonlítás útján határozza meg. 
Célja szerint folyamat, területi 
vagy funkcionális és az adott fel­
adatra irányuló, a végzés módja 
szerint pedig belső vagy külső 
(benchmarking) lehet.

A minőség létrehozásának 
szervezeti, irányítási kereteivel -  a 
vállalati minőségmenedzsmenttel -  
foglalkozó fejezetben a vezetésnek 
a minőséggel összefüggő feladatai­
ról, a stratégiai tervezés folyama­
tának lépéseiről, a minőségügyi 
rendszerek szervezetként való 
működéséről olvashatunk. Az ide 
tartozó esettanulmány az éves mi­
nőségfejlesztési terv felépítését, 
célkitűzéseit, a rendszerépítési 
munka (HACCP-rendszer) előké­
szítésének, kidolgozásának és ki­
próbálásának a menetét szemlélteti. 
Döntő feladat az erőforrások biz­
tosítása; a fokozódó piaci verseny­
ben kiemelkedő fontossága van a 
jól képzett munkatársaknak. Az 
emberi erőforrás menedzsment­
jének törekednie kell az alkalma­
zottak hatékony működtetésére, az 
alkotókészség és a felelősség kifej­
lesztésére, a dolgozók képességei­

nek a vállalati célok felé irányítá­
sára.

A minőség létrehozásának mód­
szerei jól segítik a termékelőállító 
folyamatok szakmai tevékenysé­
gét; közülük néhányat megisme­
rünk a könyvben. Ide tartoznak a 
vevői igények költségszempontú 
megközelítése funkciókban való 
gondolkodással, rendszer- és költ­
ségtudatos tervezéssel. A termék- 
jellemzők optimalizálása a befo­
lyásoló tényezők vizsgálatán alapul, 
az optimalizált minőségi jellemzők 
meghatározásával. A termékek 
élettartamának elemzése és javítá­
sa, a kockázatcsökkentés, a karban­
tartás, a beszállítók kiválasztása, 
értékelése és a termékek útjának 
nyomon követésével nyert informá­
ciók szintén ide tartoznak. A mérési 
és vizsgálati tevékenységek közt a 
vizsgálandó minőségjellemzőkkel, 
a mintavételezéssel, a vizsgálati 
utasítással és a mérőeszközfelü­
gyelet tevékenységével ismerke­
dünk meg.

A minőségirányítási rendszer 
alapja a termelési-szolgáltatási 
folyamatok szabályozását tartal­
mazó dokumentációs rendszer, a 
folyamatok ezzel válnak áttekint­
hetővé. A dokumentálással szem­
beni követelmények a minőségirá­
nyítási rendszerek számára: a szab­
ványosítás, az áttekinthetőség meg­
teremtése logikus felépítéssel és 
hivatkozási rendszerrel, valamint 
az, hogy a dokumentáció támogas­
sa a szabályozás végrehajtását, 
felülvizsgálatát és ellenőrzését. Ol­
vashatunk itt a szoftverrel támo-ga- 
tott dokumentációs rendszerről, a 
minőségirányításhoz szükséges, a 
gyártást támogató dokumentációk­
ról. A minőségfejlesztési eszközök 
közt a problémák megoldásának 
lépéseit, a statisztikai ábrázolási és 
kiértékelési módszereket, hálóter-
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veket stb. ismerjük meg. A vevői 
elégedettség mérésének módszer­
tanába a vevők minőségérzékelése, 
elégedettségének mérése, kérdő­
ívek összeállítása és különféle 
ösztönzők tartoznak.

A minőségirányítási rendszer 
akkor válik a szervezet céljai elé­
résének hatékony eszközévé, ha a 
folyamatok átláthatók és irányítha­
tók, biztosítják a vevők igényeinek 
megfelelő termékeket, fokozzák a 
bizalmat. Erre szolgál a minőség- 
irányítási audit is, amely független 
vizsgálattal határozza meg, hogy a 
minőséggel kapcsolatos tevékeny­
ségek megfelelnek a tervezett in­
tézkedéseknek, s kielégítik a válla­
lati minőségirányítási célokat. Faj­
tái többfélék (külső, belső, termék-, 
eljárás- és rendszerauditok) lehet­
nek. A tanúsítás vagy tanúsítvány 
olyan elismervény, amellyel egy 
harmadik független fél igazolja, 
hogy az adott termék vagy szol­
gáltatás, minőségirányítási rend­
szer kielégíti az előírt követelmé­
nyeket.

A vállalatirányítási döntéseknél 
a gazdasági szemléletnek a minő­
ségirányítási gondolkodásmóddal 
együttesen kell érvényesülnie; egy­
re inkább előtérbe kerül ezért a mi­
nőség gazdasági szempontú meg­
közelítése a gazdálkodó szerveze­
teknél. A menedzsment csak akkor 
hozhat jó döntéseket, ha ismeri a rá­
fordításokat és az eredményt. A mi­
nőség hiánya miatti költségek gyak­
ran nem határozhatók meg közvet­
lenül, ezek túlnyomóan rejtett költ­
ségek. A tapasztalatok szerint az 
összes költségek 20-35 százaléká­
ért a nem megfelelő minőség miatti 
veszteségek okolhatók. A minőség­
költségek kategóriái: hibamegelő­
zési, értékelési és vizsgálati, vala­
mint hibaköltségek. Képet kapunk 
ezek változatairól, modelljeiről, a 
költségek nyomon követéséről s az 
adatgyűjtés gyakorlati módszereiről 
is. A szerző rámutat, hogy a minő­
ségköltségek jelzik a minőségirá­
nyítási rendszer hatékonyságát s 
ezek alapján lehetőség nyílik a 
rendszer szabályozására, javítására.

Végül a fejlődés során kialakult 
minőségirányítási rendszerekről, a 
korszerű, a fejlődést és az előre­
lépést ígérő működésszabályozá­
sok kiválasztásáról, az egyes szab­
ványokkal szembeni elvárásokról 
kapunk áttekintést a könyvben. Ké­
pet kapunk a már ismert TQM -  
Total Quality Management -  átfo­
gó minőségirányítási rendszerek 
alapelveiről (a folytonos minőség- 
javítás, a problémakeresés, a vevők 
elvárásainak felmérése stb.) is.

Talán ebből a vázlatos ismerte­
tésből is kitűnik, hogy a könyv 
mennyire sokoldalúan -  az elméleti 
fejtegetésektől a gyakorlati megva­
lósításig -  tartalmazza a minőség- 
irányítás összetett feladatait. A fo­
lyamatokra, a szervezeti kérdések­
re, a vezetés eszközeire, a gazdasá­
gi kérdésekre s a különböző rend­
szerekre kiterjedő összeállítás a 
minőségügyi szakembereken kívül 
a felsőfokú képzőben résztvevők 
figyelmébe ajánlható.
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DEM ETER Krisztina PhD. adjunktus, BKÁE, GELLEI Judit adjunktus, BKÁE, KARSAI Judit
tudományos főmunkatárs, MTA Közgazdaságtudományi Kutatóközpont; KENESEI Zsófia PhD. 
adjunktus, BKÁE; HARS VÖLGYI Katalin okleveles szakközgazdász, jogi szakokleveles közgazdász, 
MÁV Informatika Kft.; BOKOR Zoltán oki. közlekedésmérnök, közgazdász, Máv Informatika Kft.; 
CSILLAG Lajos oki. szakközgazdász, Máv Informatika Kft.; SZABÓ Zoltán adjunktus, BKÁE 
Információrendszerek Tanszék; MARKÓ Róbert politológus; OSMAN Péter kandidátus; Rubóczky 
István nyugdíjas osztályvezető.
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