DIFFERENCIALT

TOKEHOZAM-KOVETELMENY
ES GAZDALKODASTANI

SAJATOSSAGAI

A szerz6 dolgozataban olyan pénziigyi modszereket és eljardsokat elemez, amelyek a hozamelvarasok kilon-
béz6 szempontok szerinti megval6sitasat teszik lehetévé. Osszehasonlitja a differencialt hozamelvaras tartalmi
és modszertani jellemz6it, Kitér ezek buktatdira, amelyek a gazdasagossagi szamitasokban megjelenhetnek.
Osszeveti a hitelfelvétel melletti és a hitel nélkiili jovedelmezéséget is.

A vezet6i dontés-el6készitési modszerek kdre széles.
A szakirodalmi valtozatok jelent6s részét a mik-
robkonémia és a gazdalkodastudomany elméletére
alapozva dolgoztdk ki. Az ajanlott modszerek kozott
korébban is el6fordultak hibasak, féképpen a talzott
leegyszer(sités, illetéleg amiatt, hogy a specialis
feltételekhez szerkesztett megoldasokat szélesebb
korre terjesztették ki. Mikdzben megfigyelhetd a ré-
gebbi gyokerd, hibas médszerek eléfordulasanak lassu
csokkenése, egy Ujabb sajatos iranyzat térnyerésének
lehetiink tani.

A nyolcvanas évek kdzepét6l a pénziigytani iroda-
lom specialis mddszertani megoldasai elkezdtek
thlterjeszkedni a pénzigyi szaktertlet hatérain, sjelen-
létik egyre hatarozottabba valik az altalanos dontés-
el6készitési mddszertanban, noha ezeknél a konstruk-
cidknal gyakran hiényzik az 6sszhang a mikrodkono-
miai és gazdalkodastudomanyi alapokkal. Jelen cikk a
problémakérnek az &ltaldnos maoddszertan tisztasagat
zavar@ hatasaira koncentrdl, a pénziigyi szakterilet
specialis kérdéseire nem tér ki.

A tulterjeszkedBben 1év8 szemlélet és modszertan
tovabbi sajatossadga, hogy rendszerint a valdsagosnal
elénydsebb szinben tlnteti fel a hitelfelvételt. A leg-
fébb problémak a sajat téke és a hitel ellentmondasos

hozamkdvetelmény-értelmezésében, a jelenérték sza-
mitasok tulzott el6térbe helyezésében, illetve a hitel-
nek tulajdonitott adékivéd6 (tax shield) szerep szem-
leleti kérdésében talalhatdak.

A megtérilési elv és a t6kehozam-elvaras

A vizsgaland6 hozamelvarasi elvek ellentmonda-
sossaganak bemutatasdhoz a mikrodkonomiai ala-
pokon felépithet6 hozamkovetelmény lehet a kiindu-
lasi alap. Az alapvetd elméleti 6sszefliggések néhany
vonasat azért célszer( attekinteni és gazdalkodastani
szempontb6l értelmezni, mert a t6ketulajdon tipusa
szerint a differencialt hozamkodvetelmény latszélag
szintén mikrodkonémiai elveken nyugszik.

Az opportunity cost elve a gazdalkodéasban

Az alternativ felhasznalasi lehet6séggel rendelkez6
szlikds vallalati er6forrasok esetén az egyes lehet6-
ségek megvaldsitasara vonatkozd dontés egyidejiileg
azzal jar, hogy mas gazdasagi tevékenységek nem,
vagy a lehet6ségekhez képest kisebb mértékben va-
l6sulhatnak meg. Tehéat az er6forrdsok szilikdssége
miatt egyes tevékenységek megvalésitasa egyidejiileg
més tevékenységekrél valé lemondassal jar egyitt. Ez
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a lemondas azt jelenti, hogy a meg nem valositott
gazdasagi tevékenységek hozamairél is le kell mon-
dani. A mikrookonémia az alternativaként megvalo-
sithaté témak globalisan értelmezett hozamhatasat,
vagyis az adott valtozat valasztdsa miatt meg nem
val6sithatd akciokrol és azok hozamairdl valo le-
mondast opportunity costnak nevezi.1 A mas teriileten
val6 hasznositas esetén elérhet6 hozam nagyon sokféle
gazdasagi tartalmat takarhat, ezért az opportunity cost-
nak is nagyon sokféle konkretizacioja adodik. Ez utob-
bi egyértelm(ien kdvetkezik Samuelson és Nordhaus
definiciéjabol is: ,Egy adott dontés haszonaldozat-
koltsége azokbol a dolgokbdl all, amelyekrél lemon-
danak, amikor egy bizonyos déntést hoznak meg egy
alternativ dontés helyett.”2 Egy-egy dontés meghoza-
talakor egyidejlileg - jellegét tekintve is - nagyon
sokféle dologrol mondanak le, melyek mas ddéntések
esetén létrejonnének.

Az opportunity cost egyik érdekessége tehat a sok-
féle gazdasagi tartalom szerinti konkretizaci6 lehet6-
sége. Masik érdekesség, hogy adott gazdasagi tartalom
szerint értelmezve is, egy-egy dontésnek nagyon sok
opportunity costja van. Annyi, ahény redlis témanak a
hozamlehet6ségét elveszitjik azaltal, hogy egyet ko-
zlik megvaldsitunk. Tekintettel arra, hogy egyetlen
egy elszalasztott lehet6ség ismerete nem adhatja meg a
jO véalasztas kritériumat, az 0sszes lehetséges valtozat
hozamhatasanak feltérképezése pedig akar évekig is
eltarthatna, a gyakorlat altaldban az opportunity cost
atlagos mértékét veszi alapul a jo dontés hozamat
jelentd kiiszobértékek meghatarozasakor.

A piacgazdasagok vilagaban dominal6 sulyd ma-
gantbke elvl vallalkozéas alapvet6en a t6ke nyereség-
hozamaként értelmezett opportunity cost felhasznala-
saval képezi a megtérilési kdvetelmény minimumkri-
tériumat. Kdvetkezbleg itt a kiadasokbdl szarmaztatott
koltségeken tal minimalisan a t6ke atlagos haszonle-
hetdségének kell megtériilnie a megvalésitando valto-
zat bevételében (egyébként nem mindsil gazdasagos-
nak). A megtérulési kovetelmény szamszer(sitésének
altalénos elvi kiindul6pontja:

| ) Felhasznalt Uzemi eredményen
Arbevétel > er6forrasok + értelmezett toke-
értéke hozam-kévetelmény

Az opportunity cost atlagos szintjének megfeleld
t6kehozam-elvards a t6ketulajdon tipusatdl fuggetle-
nil értelmezend6. A versenypiacon elérhetd termékar
ugyanis fiiggetlen a termelé cég altal hasznalt t6ke
tulajdoni szerkezetétdl.
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A hozamelvarasi rata és dsszetevi

A hozamelvarasi ratat kifejez6 (kodzismert) kalku-
lativ kamatlab kézgazdasagilag két f6 részbdl tevédik
Ossze: a t6kehasznalat arabol és a kockazati prémium
(régi magyar elnevezéssel véllalkozo6i nyereség) elva-
rashdl. Rata alak szerint képletben:

e="h +/
ahol:
i = kalkulativ kamatlab,
ih = at6kehaszndlat ara (egységnyi tékére),
iv = akockazati prémiumelvaras t6kebefektetésre

vonatkoztatott rataja.

A tbkehasznalat arat egyszer(sitésképpen (vagy
mas kiindulassal) az allampapirokba tortén6 befektetés
kockézatmentesen elérhet6 hozamréataja alapjan szok-
tak szamszer(siteni. A gyakorlatban a t6kehasznalat
ara eltér a kock&zatmentesen elérhet§ hozamétél. Az
idegen t6ke tulajdonosa és az azt hasznal6 véallalkozas
- az idegen t6ke masodlagos és a sajat téke elsédleges
kockazatviseléséhdl kdvetkez6en - osztozik a kockazat-
vallalas ellenértékén. Ez az osztozkodas a kalkulativ
kamatlab nagysagat nem befolyasolja, csupan annak
bels6 struktdrajat gazdagitja a fentiekben ismertetett
egyszerlibb szerkezethez képestf

A véllalaton beluli eltér6 kockéazatok szerinti befek-
tetési kategdridk is differencialjak a célszerlien alkal-
mazhat6 kalkulativ kamatlbat.

A kalkulativ kamatldb meghatérozasahoz els6sor-
ban a hasonlé tipusd (hasonlé kock&zatl) tevékeny-
séget végzd vallalatok gyakorlatabél és az adott dontés
specidlis kockazati 6sszefliggéseib6l lehet kiindulni.
Részben a ddntési véltozatonként valtozé kockazatok,
részben az arupiacnak a t6kepiacétdl eltérd sajatossa-
gai miatt nem tlinik feltétlenul indokoltnak bonyolult
szamitasi modszerek alkalmazésa a kalkulativ kamat-
lab meghatarozasahoz (bar az irodalomban egyre tébb
ajanlast talalhatunk erre vonatkozo6an is). Garrison
1988-as konyvének ,,A diszkontrata valasztas” cim(
fejezete szerint a ,t6kekoltség” az igazgatésag altal
meghatarozott rata. Nagysagat illetben a pénzigyi
szakemberek tdbbsége egyetértene abban, hogy az
addzatlan nyereségen értelmezett tékejovedelmezdsé-
gi elvaras egy atlagos ipari véllalat szaméara 16-20
szazalék kozott tekinthet6 tipikusnak-4 A nyolcvanas
években a vilagbanki ajanlasok kozott is talalkoz-
hattunk azzal, hogy a termel8szféraban altalaban
11-20 széazalék kozotti (reél) jovedelmez8ség varhato
el.
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A vallalatok tényleges kalkulativ kamatlab meg-
hatarozasi gyakorlatarol nincs atfogo kép, érthet6 mo-
don kevés vallalat teszi kdzzé ez irdnyu gyakorlatat.
Egy-egy eset megismerése is sok tanulsaggal szolgél-
hat. Egy sikeres hazai véllalat példaul, melynek az
azonos kockézatu véllalatok gyakorlata alapjan a
termel6 beruhdzésokra 14-15 szézalékos kalkulativ
kamatldb alkalmazésa lett volna indokolt, a ddntés-
el6készitési szamitdsaiban rendre 12-13 szazalékos
jovedelmez@ségi elvarast szamitott fel, azzal az érde-
kes magyarazattal, hogy e szamitadsok sordn egy sor
igen értékes informécid elvész, melyeket nem lehet a
formuldkba korrekt modon beépiteni. Ha a 14-15
szézalékos kalkulativ kamatlabat alkalmaznak, akkor
néhany igazan jo dontési lehetbség is kiesne a rostan,
és nagyon kevés - az informéacidbazisban rejl6 vé-
letlenszer(i hatésokra is élesen szelektal6do - vélasz-
tasi lehet6séglik maradna a gazdasagos véaltozatok hal-
mazéban.

TO6ke- és hozamelvarasi struktira

Gyakori felvetés, hogy a finanszirozasi struktira
valtozdsa a kockéazat kérdéseit is érinti. Ez természe-
tesen igaz, de ekkor nem a széban forgd tevékenység
piaci kockazatai valtoznak, hanem a finanszirozoké.
Minél elad6sodottabb a vallalat, annal nagyobb a hitel-
kihelyezés kockézata (egyébként valtozatlan feltételek
mellett). A finanszirozasi struktira valtozasa tehat
els6dlegesen a kockézati prémiumelvarasi ratdn vald
osztozkodasban fog jelentkezni. Minthogy azonban ez
a mozzanat énmagaban az adott gazdasagi tevékeny-
ség arupiaci kockazatait nem érinti, a kalkulativ ka-
matlab ratajat sem valtoztathatja meg.

Ennek az 0sszefuiggésnek a dontés-elékészitési sza-
mitdsok modszertana szempontjabdl van nagy jelent6-
sége. Azéltal, hogy ugyanazon &sszegszer( eredmény-
hez vezet a kalkulativ kamatlab szerinti t6kehozam-
elvards cimkézés nélkili és cimkézett modon valé fel-
szamitasa a megtérilési kdvetelmények kdzott, a maj-
dani tékestruktira, pontosabban annak finanszirozasi
hattérének ismerete nélkul is korrekt médon vizsgal-
hat6é a megtérilési kdvetelmény és teljesiilése.

A finanszirozas kérdéseinek feltérképezését le lehet
sz(ikiteni a dontési véltozatok azon korére, melyek
provizérikusan teljesitik a jo mikodés kiuszobértéke
altal diktalt megtérilési kdvetelményeket. Ilyen alapon
kénnyebben el lehet jutni a legnagyobb hasznot hozé
valtozat legkedvez6bb finanszirozasi valtozatanak
kidolgozasahoz. A kapcsol6d6 pénzigyi tervek mar

természetesen a finanszirozasi hattér fliggvényeként
alakulnak. (Az idegen t6ke hasznalatanak ara az ide-
gen téke tulajdonosat illeti meg. Viszont a t6ke hasz-
naldjanak bevételében kell jelentkeznie a teljesités for-
rasanak. Mivel a hitel-visszafizetés iteme nem azonos
a megtériilés utemével, a finanszirozasi tervnek a lik-
viditasi szdmitasokat is tartalmaznia kell.)

Avallalati sajat t6ke esetében a kalkulativ kamatlab
szerinti hozamelvaras teljes egészében nyereség-elva-
rasként konkretizalodik. Az idegen téke hasznalati dija
koltség format 6lt, de az a rész, amennyivel a téke-
hasznalat ara kisebb a kalkulativ kamatlabnal, az ide-
gen t6kére vonatkozd nyereségelvarast tartalmazza.
Vagyis egy adott tevékenység kulénbozd finansziro-
zasi valtozatainal csupan a kalkulativ kamatlab t6ke-
hasznélati dijként értelmezett részének a gyakorlati
megjelenési formai fognak valtozni, a vonatkoz6 &sz-
szeg ugyanakkora marad.

Az adézatlan nyereséget alapul vev6 gazdasagos-
sagi szamitasok sorédn tehat abbdl kell kiindulni, hogy
a kalkulativ kamatlab bels6é dsszetev6ibél a t6kehasz-
nélat arat jelentd elem megjelenési forméja variabilis.
A téketulajdonos tipusa fliggvényeként 6lt nyereség-
megtérilési vagy koltség-megtérilési elvarasformat.

Noha a t6kestruktira valtozasa hatassal van az 6ssz-
koltségre, nincs hatassal a j0 m(ikodés kiiszobértékét
jelzé - arbevételen értelmezett - megtérilési kovetel-
mény Osszegére. Az idegen t6kének a kdltségformat
6lté haszndlati dija miatt (egyébként véltozatlan fel-
tételek mellett) minél nagyobb az idegen téke részara-
nya, annal nagyobb lesz ugyanazon tevékenység 0sz-
szes koltsége. Ez azonban a megtériilési kovetelmény
dsszegét nem érinti. A véltozatlan dsszegnek csak bel-
s6 struktdraja mddosul aszerint, hogy az ugyanazon t6-
kedsszegre vonatkozo, ugyanolyan mértékl tékehasz-
nalati dijnak mekkora része 6lt koltség-megtérilési
kovetelményformat, és mekkora része valik nyereség-
megtériilési kovetelménnyé.

A megtérilési kovetelmény egy jellemz6 konkreti-
zacidja hitel igénybevétele esetén (magantbke elvd
véllalkozésban):

Felhasznalt

eréforrasok +
értéke

Kamat- +
koltség

Nyereség
elvaras

Az arbevételen értelmezett megtérulési kovetel-
ményt egyenl6tlenségként értelmezve, és akként ke-
zelve tovabbi mutatok szerkeszthet6k. Azok a muta-
tok, illet6leg nagysagrendi relaciok melyek logikailag
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nem illeszkednek a megtériilési kdvetelményhez, nem
alkalmazhaték sem a gazdalkodasi szinvonal atfogéd
mindsitésére, sem az egyes ddntések gazdasagossa-
ganak mindsitésére. Mindkeét oldalbol kivonva példaul
a felhasznalt er6forrdsok értékét, a tékehozamon értel-
mezett megtérilési kovetelményhez jutunk:

Kamat- + Realizalt > Kamat- + Nyereség
koltség nyereség koltség elvéras
Képletben:

Ehih+ M > Ehih+ Ehiv+ Esi

a korabban alkalmazott jeldléseken tdl:
Eh = hitel (ad6ssag),
Es = sajat téke,
M = ad6zatlan nyereség.

Tehat nyereségformat oltve kell megtériilnie a sajat
téke kalkulativ kamatlab szerinti hozamelvaraséanak, és
a hitelre (addssagra) vonatkozd azon rizikGprémium-
résznek, mely a sajat t6ke elsédleges kockazatvise-
Iésébbl kovetkezik. Arupiaci szempontbol igy valik egy-
ségesse, struktarafuggetlenné a tékehozam-elvaras.

A tékestruktaratdl fiigg6 hozamelvaras
és vitathat6 pontjai

A vallalatok pénzigyi tevékenységik soran, a
gazdalkodas egyik funkcionalis részteriiletérél Iévén
sz0, specialis vizsgalddasi és elemzési mddszereket
alkalmaznak.5 Egy résziik szervesen csatlakoztathat6
az altalanos gazdalkodastani tételekhez, mas résziik
nem. Ez utébbiak révén - a pénziigyi irodalom emlitett
tulterjeszkedése kovetkeztében - jelent8sen sériltek
az altalanos gazdalkodéastani irodalom egyes tételei.

A pénzigyi irodalombdl kisarjadd ,részvényesi
szemlélet” el6térbe keriilésével, egyre hangstlyosabba
valt az a kiindulas, miszerint a gazdasagi tarsasagok
szamara eltér§ kovetelményt tdmasztanak a részvény-
t6ke, illet6leg a hitelt6ke tulajdonosai. Ennek értel-
mében a vallalatnak kiilonb6z6 szazalékok szerinti dijat
kell el6teremtenie a részvénytéke és a hiteltéke hasz-
nalata fejében, mert a sajat téke tulajdonosai maxima-
lis hozamhoz szeretnének jutni, de legalabb azt a mini-
malis hozamot szeretnék megkapni, amit mas, hasonlé
kockazat( agazatban megkaphatnanak a pénziik utan. A
hitelez6 természetesen csupan a kamatot kovetelheti,
igy az 6 szempontjabol elégséges t6kehozam a kamat.
Eddig a pontig maga a kiindulds nem vitathato, és a
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kapcsolddd szamitasoknak a mikrodkonémai elvekkel
valé osszhangja még biztosithatd volna. A fordulat
azéltal kovetkezik be, hogy itt leall a gondolatmenet és
az adossag Osszegére nem szamitjak fel a gazdalkodasi
szempontbdl indokolt teljes rizikdprémium-elvarést. Az
0sszhang hianya gy is megfogalmazhat6, hogy a
riziképrémium-elvards 6sszegét az eladdsodottsagi
foktol fuggd tételként kezelik, holott nem az.

Mint az el6z6ekben szerepelt, a mikrodkonémia el-
ve szerint a terméknek az arupiacon elérhet6 ara nem
fugg attél, hogy a termelés milyen t6keszerkezet mellett
valdsul meg, ezért a hozamkdvetelmény-rata szempont-
jabol a hitel és a vallalati t6ke azonos elbiralas ala esik.
A szamitasok soran némi komplikaciot csupan az okoz-
hat, hogy a hiteltéke hozam-elvarasanak, illetve
hozaménak egy része - kamat mivoltan keresztul -
koltségformat olt. A szamviteli adatbazisra épuld
szamitasok esetében kiilon odafigyelést igényel, hogy az
dsszes t6kehozam részeként a hitelkamatot is szamitasba
vegyék, tehat olyan tipusu eredménymutatét alkalmaz-
zanak, mely eleve tartalmazza a hitelkamat 6sszegét is
(illetve az ett6l mar megtisztitott értékhez hozzaadjak).

A differencialt hozamkovetelmény-felszamitas két
alapvéltozataval talalkozhatunk:

» tdkefajtdnként tételesen végzett szisztematikus ho-
zamkovetelmény-felszamitas,

» a t6kefajtanként differencialt hozamkdvetelmények
atlagositasa, majd az atlagos hozamkdvetelmény
minden t8keelemre vonatkoz6 egységes felszami-
tasa.

A t6kefajtankénti tételes differencialt hozamkdve-
telmény-felszdmitas nem igényel tovabbi részletezést.
Az atlagositads viszont mar koncepciojat tekintve is
problematikus. Miutdn meghatarozza a sajat t6ke és az
addssag ,,koltségét” - a sajat tbke és az adossag ara-
nyanak megfeleléen sllyozott atlagos tékekdltséget,
WACC-et6 képez, amit vallalati standardként alkalmaz
(kulénbdz6 dimenzidk szerint), s melyet egyre tébb
irodalmi forras ajanl a netto jelenérték-szamitas t6-
kehozam-kovetelményeként (,,diszkontratajaként™) is.

Noha maganak a differencialt hozamkdvetelmény
felszdmitasanak kérdésében a vonatkozé irodalom for-
mailag 6sszhangot mutat, az &tlagositas konkrét meg-
oldasi médja 6nmagaban is szdmos zavarkelt§ vonas-
sal rendelkezik. Altalanos jellemzés nem adhat6, igen
eltérd értelmezési és alkalmazasi problémakkal keril-
hetlink szembe az irodalom tanulményozasa soran.
Egy jellemz6 WACC meghatarozas - folyamatdban is
részletezve - szerepel az 1. abrén.
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A WACC meghatarozdsanak menete

1 abra bizonyos torekvések olyan struktaraja vallalati
eredménymutatok, illetéleg hozammutaték szer-
kesztésére, melyek tartalmilag illeszkednek a
WACC rendkiviil sajatos szerkezetl normaja-
hoz. A norma szerkezetének bonyolultsaga miatt

Kockazat- Részvény- a konzisztenciatorekvések igen korilményes
mentes toke szamitasokhoz, s a lényeg elhomélyosul4asahoz
kamatlab koltsége s iz . s
vezettek. (A tisztanlatast tovabb neheziti, hogy
7.9 % 1091 % ) e ;
maganak a WACC-nek szamitidsa sem egyseé-
ges.) Mddszertanilag érdekes fejlemény, hogy
Kockazat- Kockézatmentes o pem a r\o.r’ma tartalmallggzodlk a’g’a.z,dalkoda5|
mentes hozam folétti "k'(!jtﬁ:éok: informécidhalmaz logikai struktirajihoz, ha-
kamatlab hitelkockazati dij 1091 %/ nem a sajatos szerkezetl normahoz igyekeznek
. 0 . . . P /.
7.9 % 15 % konstrualni illeszkedd tartalmd - bonyolult
szerkezet(i - gazdalkodasi mutatokat.
Hangsulyozni kell azonban, hogy az adézott
f T A A A részvényt6ke az 2 p Loz , . Lz .
Részvénytoke dssztoke piaci és az addzatlan ratadk dsszesllyozésa és altala-
koltsege X rtékének %-aban nos jellegli hasznalata (noha 6nmagaban nem
1091 % ) , s .
62 % Iényegtelen), masodlagos kérdésnek tekinthe-
6.76% 6.8 A f6 probléma egy lépéssel korabban ke-
letkezik, és abban rejlik, hogy koncepciona-
Hiteltske koltsége A hiteltdke az 2 30% lisan eltér a sajat t6kére és a hitelre felsza-

Ossztbke piaci
értékének %-aban
38 %

9.4% e (1-addkulcs) X
9.4% -0.65=6.11

Abban az esethen, ha a sajat t6ke és az ad6ssag dif-
ferencidlt hozamkdvetelménye arupiaci oldalr6l nem
ellenkezne a mikrodkon6mia elveivel, az 7. abra sze-
rinti WACC Aaltalanos t6kehozam-kdvetelményként
vald szerepeltetése még akkor is ellentmondasos
volna. A sajat t6ke hozamelvarasa ugyanis addzatlan
nyereségen szerepel, a hitelkamat viszont a nyereség-
adoval csokkentett. (Ezaltal az atlagos t6kehozam-ko-
vetelmény alacsonyabb lesz, mint barmelyik hozam-
kovetelmény az atlagolanddk koziil.) Elgondolkodtatd,
hogy ezt a stlyozott atlagos megtériilési kovetelményt
- a normalis gazdalkodasi logika szabalyait betartva -
mely konkrét megtérulési tételekkel lehetne egybe-
vetni. (Az abrat kozIl8 forrasmunka a ,,mit, mivel ve-
tink egybe” kérdésében egyébként is feltlinéen labi-
lisnak tekinthet6.)

Emlitésre érdemes, hogy a WACC elfogadottsaga
ma mar a vallalatértékelés irodalmaban sem altalanos.7

A hozamkovetelmények és a gyakorlatban alkalma-
zott hozammutatdk tartalmi dsszhangjanak szikséges-
sege a hozzaférhetd forrdésmunkak tanlisdga szerint
mind ez ideig nem merilt fel. A tobbrétegl problé-
makomplexumbol kizar6lag az adézott és adomentes
hozamkovetelmények dsszegzésében meghlz6dd 6ssz-
hanghiany felismerésének lehetiink tandi. Lathatok

mitott hozamelvaras. Ez utobbinak felismerése
még nem lathat6 az irodalomban. Emiatt a fen-
tiekben mar vazolt problematikat mas megvila-
gitasban is attekintjuk:

A ,részvényesi szemlélet” értelmében a tékestruk-
tira befolydsolja az lzemi eredményen szamitott
hozamelvarasokat. A téke valddi hozamlehet6sége -
Uzemi eredményen értelmezett opportunity costja -
viszont nem fiigg attdl, hogy milyen tipusd tulajdonos
all a hattérben. A piaci folyamatok alakulasanak elséd-
leges vezényl6je az arupiac. A termékarak alakulasa
fuggetlen attol, hogy a termelés (tulajdoni szempont-
bol) milyen tékeszerkezet mellett folyik, igy Uzemi
eredményen értelmezve mindegyik tipust tékeforint
hozamkdvetelményének azonosnak kell lennie. A ,,rész-
vényesi szemlélet” alkalmazasakor viszont (a normalis
eladdsodottsag keretein belil) minél nagyobb a hitel,
annal alacsonyabb lesz a WACC rataja, annak kovet-
keztében, hogy a hitelre (adéssagra) vonatkoz6an nem
szamitjak fel a teljes kockazati prémium megtérilési
kovetelményét. Annak ellenére sem, hogy a hitel Gtjan
szerzett pénz az arupiacon a sajat t6kével azonos koc-
kazattal mikodik.

Az adossag els6dleges kockazatvisel6je a sajat t6-
ke. Természetes, hogy a kamatrataban szereplé riziko-
prémium a kockazatviselésnek ezt a részét nem tartal-
mazza. Viszont a sajat t6ke, ha hitelt6kével kardltve
miikodik, ©sszességében nagyobb kockazatot visel,
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mint amekkora enélkiil adédna. Tehat val6jaban a sa-
jat t6ke tulajdonosok érdekei sériilnek, amikor a hitelre
vonatkozdan a kamat és a kalkulativ kamatlab kozotti
rizikoprémium sav szerinti hozamkovetelményt a
WACC figyelmen kivil hagyja. A WACC &ltalanosnak
tekinthetd kalkulaciés sémaja nem értelmezi sem a
statisztikai norma meghatarozasadhoz figyelembe vett
t6kehozamok mogott meghliz6dd atlagos eladdsodott-
sagi aranyt, sem a sajat t6kének az addssag aranyatol
is fligg6 kockazatviselését. (Ha a WACC szamszer(i-
sitésekor a sajat t6kére vonatkozé hozamelvarast az ér-
vényesil6 jovedelmezOségi atlagok szerint szamitjak,
vagyis abban az atlagos eladésodottsaghoz tartozéan
szerepel a sajat t6ke hozamelvarasa, akkor a WACC
szerinti hozamkdvetelmény hianyzé része ezzel a kor-
rekcidval értelmezendd.) A hianyzé hozamkovetel-
mény rész mibenlétét a 2. abra teszi szemléletesebbé.

Minél nagyobb az adoéssag aranya - egyébként
valtozatlan feltételek mellett - annal nagyobb kocka-
zatot visel a sajat t6ke, tehat annal nagyobb rizikd-
prémium elvarés terheli. Ennek a nagyobb kockazat-
viselésnek az arat a piac meg is tériti. (Ezt alata-
masztja, hogy amerikai felmérések szerint a sajat t6ké-
re vetitett nyereség tendenciajaban annal nagyobb, mi-
nél nagyobb a hitelarany - a normalis eladésodottsag
savjan belll).

A vonatkoz6 forrasmunkék feltételezése szerint a
részvényes - jovedelmezdségi elvarasainak megfogal-
mazasakor - nem tekinti alapinformacionak a cég
elad6sodottsagat, nem veszi figyelembe a sajat t6ke-
nek a hitelfelvétel kdvetkeztében el6allé nagyobb koc-
kézatviselését. Holott - egyébként valtozatlan feltéte-
lek mellett - az elad6sodottabb cég részvényese eleve
nagyobb kockazatot visel. (A gyakorlati tapasztalatok
alapjan azonban mér a kiindulas is vitathatd. Szamos
tapasztalat utal arra, hogy a részvényesnek, illetéleg a
sajat t6ke tulajdonoséanak nem teljesen kdéz6mbos az
eladdésodottsag szintje.)

A differencialt hozamelvaras tartalma és
modszertani buktatdi a gazdasadgossagi
szamitasokban

Az eredeti beruhdzas-gazdasagossagi szamitasok-
ban jellemz6en az adézatlan nyereséget tartalmazé
nettd hozam9 (brutt6 cash flow, kés6bbi egyértelm(bb
elnevezéssel: EBITDA) felhasznalasaval tértént a
vizsgalddas. Ezaltal atjarhatova valt az iddvertikalitas
problémaja, vagyis ellentmondas-mentesen lehetett
atjarni a kritikus élettartam, kritikus hozamérték, kriti-

VEZETESTUDOMANY
XXXV. EVF. 2004. 5. SZAM

2. abra

A figyelmen kivul hagyott hozamkovetelmény-sav

Felhasznalt

Arbevétel > ergforrasok E(;rt];aét_ N);erles,ég
értéke g elvaras
>hEh Eh + iEc

Lrészvényesi szemlélet(”»
hozamkdvetelmény
j kompoziciéban ez az elem 1
nem szerepel.

AMinél nagyobb a hitel, anriélN
I kisebb lesz a t6ke-hozam- !
kovetelmény dsszege.

kus beruhédzési 6sszeg, kritikus alapanyagkoltség sth.
kategoriai kozott, ami az 6sszefiiggések komplex Gjra-
gondolasi lehet&ségét biztositotta.

Ehhez képest a nyolcvanas évek masodik felét6l az
irodalom altal egyre nagyobb sullyal el6térbe helyezett
netto jelenérték-szamitas els6sorban a nett6 cash flow
(adézott nyereség + amortizacio) alapu szamitasokat
tamogatja. Ez a megkodzelités jelent6sen besziikiti az
elemzés lehet8ségeit, s csak igen sziik savot enged a
kreativ gondolkodas szamara. A kovetkezetes megol-
dasok a hozamkdovetelményt és a hozamokat is adézott
nyereség szerint szamszer(sitik, ami a varhaté élettar-
tam és az éves értékcsokkenési leirasi dsszegek fixa-
lasat is feltételezi (a nyereség, a nyereségadd, majd az
adozott nyereség szamszer(isitéséhez szlikséges az
amortizacios koltség 0sszegenek ismerete is). A nettd
cash flow alapl szamitasi eljards inkabb valamiféle
tervszamitast jelenthet, illet6leg likviditasi kérdésekre
adhat vélaszt, generdlisan nem helyettesitheti a gazda-
sagossagi vizsgalatok gondolatgazdag, kreativ elemzé-
si modszereit. Az mas kérdés, hogy a likviditasi terv
Osszeédllitdsa példaul értelmetlen volna az ad6zandd
nyereség szerepeltetésével.

Tipikus beruh&zdsokl10 esetében a korrekt médon
alkalmazott dinamikus mddszerek mindegyike alkal-
mas a gazdasagossagi mindsitésre, vagyis a ,,gazdasa-
gos vagy nem gazdasagos” kérdésének megvalaszo-
lasara. Ha tehat a gazdasagossagi vizsgalat soran az a
f6 kérdés, hogy a szdban forgd (tipikus) beruhazas
gazdasagos-e, szamithatunk ra, hogy a dinamikus be-
ruhdzés-gazdasagossagi szamitdsok harom alapmad-
szere - a netto jelenérték-szamitas, a belsé kamatlab-
keresés modszere és az annuitas-szamitas - valtozatlan
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adathalmaz esetén - azonos valaszt ad. (Az annuitas
szamitds modszerének alkalmazéasi lehet6sége korlato-
zottabb, specidlis feltételek teljestiléséhez kotott.) Az
egyenértékiiség kérdésében a korabbi szakirodalom
globalisan egységes allaspontot képvisel. A modszer-
vélasztas soran két alapvet6 szempont adddik:

« melyik véltozat alkalmazésa egyszer(ibb, illetve

¢ melyik valtozat eredménye nydjt jobb informaciot

az esetleges tovabbi tajékozdédashoz.

Figyelemre mélté azonban, hogy a nyolcvanas évek
masodik felétél egyre gyakrabban jelennek meg olyan
forrasmunkak, melyek hatterében a fentiekétdl eltérd
gondolkodasmod huzodik meg. Egyik oldalrol egyre
jellemzébb, hogy a belsdé kamatldbkeresés modszeré-
nek a gazdasdgossagi mindsitésre vald alkalmassagéat
altalanossagban is kétséghe vonjak, kiterjesztbleg ér-
telmezve azt a problémat, hogy nem tipikus beruhazas
esetén tobb belsd kamatlab is adodhat. Még csak nem is
érintik azt az Osszefliggést, hogy tipikus beruhazéasok
esetén bizonyitottan csak egy belsé kamatlab adddhat.1l
A kissé egyoldalu kozelités természetesnek tling vele-
jaroja, hogy nem emlitik a belsé kamatlab kiting kifeje-
z6képességét, amely egyrészt kozvetlenlil megmutatja,
hogy hany szazalékos jovedelmez@séggel mikddik az
adott helyre befektetett t6ke, masrészt a kalkulativ
kamatlabbal valo egybevetés révén nem csupén arra ad
valaszt, hogy egyaltalan teljesiil-e a megtérilési kdve-
telmény, hanem meglehet6s egyértelmiiséggel lathaté a
tal-, illetéleg az alulteljesités rataja is.

A mésik figyelemre mélt6 tendencia, hogy egyre
hangsulyozottabba valik a nettd jelenérték-szamitas
valasztasanak ajanlasa. A nettd jelenérték modszeré-
nek el6térbe helyezését altaldban egyszeriiségével, va-
lamint azzal indokoljak, hogy ez &sszhangban van a
részvényesi érték ndvelésének elvével. A felhozott el6-
nydkkel azonban nem lehet, és nem is célszerl fenn-
tartds nélkil egyetérteni.

e Informéciotartalom. A nettdé jelenértékbdl tiukro-
z6d6 informacidtartalom viszonylag sz(ikds.12 Pozi-
tiv értéke, a megtérilési kovetelmény felett kelet-
kez6 hozamtobblet(ek) diszkontalt 6sszegét szam-
szer(isiti. Ha csak ezt ismerjlk, hianyz6 ismeret-
ként jelentkezik, hogy mekkora a t6ke, milyen
hosszu idej( lekdtése van a hattérben, majd az ezzel
val6 egybevetés alapjan lehet valamelyes kdvetkez-
tetést levonni a talteljesités aranyaira. Mikdzben a
modszer a hozamkdvetelmények felszamitasa soran
igen korrekt mddon kezeli a mindenkori tékelekotés
Osszegét, illetéleg az atlagos t6kelekotés id6szakat,
a hozamtdbbletek esetében a t6kére vonatkozd két

alapinforméciot - atlagosan lekotott Osszeg és
lekotési id6tartam - mar nem veszi szamitasba. E
madszertani probléma jelzésében, illetéleg kikiiszo-
bolésének megoldhatésadgaban az irodalom megle-
het6sen ellentmondésos. Egyes ajanlasok szerint a
probléma megoldodik, ha a befektetett dsszeg egy-
ségére jutd nettd jelenérték, vagy a jovedelme-
z8ségi index alapjan tajékozédunk. Noha ezaltal a
kifejez6képesség valamelyest javul, a t6kelekotés at-
lagos 6sszege, valamint a t6kelekdtési idé nagysaga
tovdbbra sem hat a hozamtdbbletek, illetve a
hozamtobbletratak alakulasara. (Egyébként valto-
zatlan feltételek mellett a nagyobb kalkulativ ka-
matlab azért vezet kisebb nett6 jelenértékhez, mert
csokken a hozamkdvetelmény feletti tobblethozam
Osszege, s igy annak diszkontalt dsszege is.)

e Egyszer(iség. Az egyszerliség kérdését a gyakorlat
sok esetben maéasként értelmezi, mint az irodalom.
Gyakran ugyanis éppen a kalkulativ kamatldbnak a
korrekt, és a netto jelenérték szamitasahoz sziksé-
ges pontossagl meghatarozasa okoz komoly nehéz-
ségeket. Ezzel szemben - vetik fel a gyakorlati
szakemberek -, ha ismerjuk a bels6 kamatlabat, mar
kénnyebb helyzetben vagyunk. Tudjuk, hogy mi-
Iyen kalkulativ kamatldbnak megfelel6 hozamkd-
vetelményt teljesit a szoban forgé beruhazas, és
mar csak az a kérdés, hogy ez a kalkulativ kamatlab
megfelel6 hozamkdvetelményt jelent-e szamunkra.
A szamitas egyszer(isége viszont a szamitdgépek
vildigdban méar nem jelenthet hangsulyozott el8-
nyoket.

e A részvényesi értékhez vald tartalmi illeszkedés. A
részvényesi érték, illetéleg a vallalat tzleti értéké-
nek becslésénél igen hosszl tavra tekintenek elére.
A kilénb6z6 beruhdzasok, projektek miikddési
élettartama viszont rendkivil kulonbdzé lehet,
ezért nett6 jelenérték(iknek a részvényesi értékhez
valo illeszkedése nem egyértelm(. Két azonos
Osszegl nettd jelenérték kozul Iényegesen értéke-
sebb az, amely révidebb idé alatt és/vagy ala-
csonyabb &tlagos 0sszegl t6kelekdtéssel hozza
ugyanazt a diszkontalt tobblethozamot, a részvé-
nyesi érték novekedéséhez is nagyobb aranyban
jarul hozza. (A rovidebb élettartam alatt ugyanak-
kora fajlagos nettd jelenértéket biztositd valtozat
ugyanis a fennmarad6 id6tobblet alatt tovabbi nettd
jelenértékek elérését teszi lehet6vé.)

Noha az irodalom egyre inkabb a nettd jelenérték-
szdmitas mddszerét helyezi el6térbe, a gyakorlat més
el6nydsségi rangsorrdl tanuskodik. Arnold és Hope
szerz6péros a vezet6i dontés-elkészitési szamitdsok-
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kai foglalkoz6 kdnyvében Carsberg és Hope, illet6leg
Pike kutatasaira hivatkozva ismerteti, hogy az Egye-
sult Kirdlysag legnagyobb vallalatainak doéntéshozoi
mely beruhazés-gazdasagossagi szamitasokat része-
sitették el6nyben.1® Eszerint 1975-ben az Egyesilt
Kiradlysag ezer legnagyobb vallalatdhoz tartozd 325
cégnél a leggyakrabban alkalmazott médszerekre vo-
natkozoan a kdvetkez6 sorrend adddott:

1 mindségi elemzések,

2. belsd kamatlab,

3. megtériilési idé,

4. netto jelenérték,

5. t6kearanyos szamviteli nyereség rata.

1982-ben a 150 legnagyobb vallalat altal hasznalt

madszerek sorrendje a kdvetkezé:

1. megtérulési id6,

2. bels6 kamatlab,

3. tékearanyos szamviteli nyereségrata,

4. netto jelenérték.

Ez utdébbi felmérésben a ,,min6ségi elemzés” nem
szerepelt a formalis médszerek kozott, de a valaszadok
63 szazaléka ,fontosnak”, illetéleg ,,nagyon fontos-
nak” tartotta, hogy a szamitasok min6ségi elemzések-
kel kiegészitve szolgéljék a déntéshozatalt. Pike adatai
szerint azon cégeknél, ahol egynél tobb modszert
alkalmaztak, a bels6 kamatlab volt a legnépszer(ibb. A
valaszaddknak csupan a 17 széazaléka tartotta a nettd
jelenértéket a legfontosabb gazdasdgossagi szamitasi
maodszernek.

Itt igen jelentds szempont, hogy azoknak a vallala-
toknak a gyakorlatarél van szé, amelyek képesek meg-
fizetni a legjobb szakembereket, illet6leg akar mdd-
szertannal foglalkozé kutatécsoportokat is alkalmaz-
hatnak. Arnold és Hope hivatkozott konyviikben hang-
sulyozzak tovabba, hogy amerikai vizsgalatok soro-
zata bizonyitja: a gyakorlat a bels6 kamatlabat
részesiti el6nyben.

A multinaciondlis, valamint a transznacionélis
bankok projekttanulmanyaiban szintén el6keld helyet
foglal el a belsé kamatlabkeresés modszere.

Az eltér6 hozamkovetelmények kezelési médja

A beruhdzas-gazdasagossagi szamitasok korében
az eltér6 hozamkovetelmények kezelésének két jelleg-
zetes eljarasa alakult ki:

a) az automatikus hozamdifferencialds, és

b) a két hozamkodvetelmény 4tlagértékeként
torténé hozamkdvetelmény felszamitas.
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Az automatikus hozamdifferencialas a likviditasi
szamitasokkal rokon modszerként jellemezhet6. Esze-
rint a mddszer szerint a felvett hitel dsszegét a bevé-
telek kdzott kell szerepeltetni (a tényleges felvétel id6-
pontja szerint), a mindenkor esedékes hitelkamat,
valamint a hiteltérlesztési 6sszeg kiadasként szerepel.
Ezéltal automatikusan megoldddik, hogy a hitelt6ke
hozamkdvetelményeként (a névérték megtériilésén tal)
csupan a kamatkoltséget szamitsak fel. A hitelfelvételt
bevételként értelmezi a formula, s ezéltal a beruhazés-
nak az a része, amelyet hitelb8l finansziroznak, nem
jelenik meg a t6kebefektetés értékében (miutan a beru-
hazasi kiadashol eleve levonjak a hitelt, a befektetés-
nek ez a része a szamitas szempontjabol rejtve marad),
s igy a beruhazas-gazdasagossagi modszerek automa-
tizmusa nem is szamit fel ra hozamkdvetelményt. A
kamat és a hitelt6ke visszafizetése a tényleges kiada-
sok kozott szerepel, ezaltal sajat er6s befektetéssé for-
dulhat a hitelb6l még meg nem térult, de mér vissza-
fizetésre kerilt t6kerész, és koltségszinti hozamko-
vetelményként jelentkezik a kamat. A modszer auto-
matizmusa csak a sajat t6kebefektetést mutatja befek-
tetésként, kalkulativ kamatlab szerinti hozamkdvetel-
ményt is csak erre szamit fel.

A masik sajatos szamitési vonulat esetében a teljes
beruhézott 0sszeg szerepel induldskori tékebefekte-
tésként, hozamkovetelményként a sajat téke hozamel-
varasanak és a hitelkamatnak a t6kearanyokkal su-
lyozott szamtani atlaga (a kordbban részletesen ismer-
tetett WACC) szerepel. A modszer a sajat logikajan
belll is problematikus, mert példaul a beruhazasi pro-
jekteket illet6en a sajat t6ke és a hitel ardnya a hitel
folyamatos visszafizetése kovetkeztében &llandoan
valtozik, amihez az atlagos hozamelvérasi ratanak is
allandé valtozasban kellene lennie. (Ha netan vallalati
szinten jellemzd is a viszonylag allandé sulyd hitel, a
projektek és altalaban a beruhdzasok gazdasagossagat
a sajat eredményeik és a sajat t6keigényik alapjan le-
het meghatarozni.)

Ha A&rupiaci oldalrdl - {Gzemi eredményen
értelmezve - a hozamkdvetelmény rataja figgetlen a
téketulajdonos tipusatol, s ennek ellenére a gazdasa-
gossagi szamitasok sordn mégis differencialt hozam-
kovetelményeket szamitanak fel, a szamitasok eredmé-
nye megkérddjelezhetbvé valik.

A WACC szerinti hozamkdvetelmény, mikdzben
eltér6 szerkezetli és eltér6 gondolatvezetés(
gazdasdgossagi szamitasokhoz vezet, a felszinen a
gazdasdgos beruhédzasra - egyébként valtozatlan
feltételek mellett - szamszer(ileg annal nagyobb nett6
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jelenértéket mutat ki, minél nagyobb a mindenkori
tOkebefektetésben a hitel ardnya. Ezzel a mddszerrel a
teljes hozamkovetelmény felszamitasa mellett kismér-
tékben negativ netto jelenérték(, tehat gazdasagtalan
valtozatok is gazdasagossagot mutathatnak.

A megoldas szembedtld sajatossdga, hogy ha
ugyanazon akciora kulénb6z6 finanszirozasi megol-
dasok szerint képeznek véltozatokat, a legnagyobb hi-
telt alkalmazo valtozatnak lesz a legnagyobb netté je-
lenértéke.

A jelzett modszertani hibak tobbsége kdzvetlenil
vagy kozvetve a hitelfelvételnek kedvez. Dontés-el6-
készitési modszerként torténd alkalmazasukkor a hitel-
téke finanszirozéasi szerephez jutasi esélye nagyobb. A
modszertanilag kevéssé felkészilt szakember esetleg a
szakirodalmi ajanlasok hataséara az ott szerepld nettd
jelenérték-szamitds modszerét alkalmazza, a hitelre
csupan a kamatot szamitja fel hozamkodvetelményként
(netdn annak nyereségadodval csokkentett valtozatat),
amikor is a hasonld hozamhatisu témak kozul a
nagyobb hitellel tervezett valtozatoknak lesz nagyobb
a netto jelenértéke, s a nett6 jelenérték alapjan térténé
rangsorolast alkalmazva a nagyobb hitelaranyi valto-
zatokat talélja a legjobbak kozott.

A zavar0 hatas valdszin(ileg els6sorban a kis- és
kozepes vallalatok dontéseit érinti, ahol mddszertani
elmélyedésre, kutatasra nincs elég szellemi kapacitas-
erd, a hozzaférhetd, publikalt mddszerek egyszer( al-
kalmazasat részesitik el6nyben. Mindazon vallalatok,
melyek nem rendelkeznek kell§ er6vel atgondolt,
kontrollalt dontés-el6készitési modszertan alkalmaza-
séra, az ajanlott hibds mddszerek és szemlélet alapjan
nem a szamukra legkedvez6bb valtozatokat fogjak
kivalasztani.

Ha a stratégiaalkoték magukéva teszik a hitelekre
vonatkozdan a csokkentett megtérilési elvaras elvét,
csOkken a pénzigypolitika hatékonysaga, mert eleve
gazdasagtalan valtozatok is preferalttd valhatnak. Ezen
elv alkalmazasa révén ugyanis minél nagyobb a hitel
részardnya, annal alacsonyabb lesz a csorba norma,
amit kisebb er6feszitéssel lehet teljesiteni, taltelje-
siteni.

Kritikus érték a koltségjelenérték alapjan?

A nettd jelenérték és jelenérték szamitasok szak-
irodalmi ajanlasadnak hangsulyossa vélasaval egyre
gyakrabban talalkozhatunk azzal a javaslattal, hogy a
hozamot elkilénithet6 modon nem termel6 beruhazasi
valtozatok kozotti valasztdas a koltségek jelenértéke
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alapjan valdsuljon meg. Példaul az irodaépiilet f(itési
rendszerének kulénb6z6 elemei vagy a technolégiai
rendszer, gépsor cserélhet6 és valtoztathato elemei ko-
zil azt célszer( vélasztani, amelynek legkisebb a kélt-
ség-jelenértéke. Minél alacsonyabb egy valtozat kolt-
ségeinek a jelenértéke, az annal kedvezébb a véllalat
szdméra - hangsulyozza az ajanlas.

Ezzel szemben a kiadasok jelenértéke alapjan ho-
zott dontés kifejezetten karos lehet olyan esetekben,
amikor az élettartamok kulénbdz6ek. Ez utdbbi belat-
haté egy igen egyszer(i példan is. Feltételezziik, hogy
az elhanyagolhaté foly6 koltséggel miikddtethet6 tetd-
antenndk kozotti valasztaskor két hasonld szinvonalu
szolgaltatéast biztosité valtozat all rendelkezésre. Az I.
véaltozat ara 35 ezer Ft, és 35 évig mikodbéképes. A ll.
valtozat &ra 30 ezer Ft, és 3 évig mlikddbképes. Nor-
malis id6preferencia mellett szemmel lathatéan az |I.
valtozat kedvez6bb, mivel az egy évre jutd ,koltsége”
a pénz idéértékének figyelembevétele mellett is joval
alacsonyabb, mint a Il. valtozaté. Ha azonban a kiada-
sok jelenértéke alapjan dontenénk (a hivatkozott ajan-
lasok errél sz6lnak), akkor az id6egységre jutd téke-
koltséget tekintve joval dragabb II. valtozatot szerez-
nénk be. (Természetesen a gyakorlati realitassal biro
esetek kozotti eltérések tdbbnyire nem ennyire Kiri-
voak, de éppen azért kell a korrekt modszertant alkal-
mazni, hogy a valasztds megalapozott legyen.)

A mddszer torzitdsa nem csupan abbol fakadhat,
hogy eltérd élettartamok esetén az évi atlagos tékekdlt-
segben lévé kilonbségek nem jutnak felszinre, hanem
a hosszabb élettartam alatt ad6dd tdbbszori éves Uze-
meltetési koltség is kifejezetten hatranyos helyzetbe
hozza a hosszabb élettartamu (s esetleg joval olcsobb)
valtozatot. Tételezziik fel, hogy egy technoldgiai rend-
szer gépsoraban egy gép elhasznalodott, csere sziikse-
ges. Két olyan gép talalhaté a piacon, mellyel a csere
megoldhat lenne. Mindkett§ ara szazmillid Ft, és
mindketté Gzemeltetési koltsége évi haszmillio Ft. G1
élettartama 3 év, G2 élettartam 5 év. Szamolas nélkdl
is belathat6, hogy ez esetben a G2-t kell megvésarolni,
mivel ugyanannyiba keril, ugyanannyi éves folydkolt-
seggel makodik, és két évvel hosszabb az élettartama.
Ha viszont a koltségjelenérték alapjan végezzik az
dsszehasonlitast, éppen ellenkez6 eredményre jutunk.
12 szézalékos kalkulativ kamatlabat alkalmazva az
alabbi eredmények adodnanak:

G1 koltségjelenértéke:
100 mill + 20 mill = 100 mill + 48 mill = 148 mill. Ft

0,41635
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G2 koltségjelenértéke:
100 mill + 20 mill = 100 mill + 72 mill = 172 mill. Ft.
0,27741

A vitatott mddszer szerint tehat az egyértelmden
olcsobb, gazdasadgosabb megoldas mutatkozik kevésbé
kedvez6nek, mivel mintegy 16 szazalékkal magasabb a
koltség-jelenértéke.

A hitel ,,adévédd” funkcidjanak kérddjelei

A pénzugytan a hitelnek altalénos jelleg( ad6védg,
addpajzs (tax shield) szerepet tulajdonit. Az elnevezés
valéjaban egy hamis illaziét kelt6 megfogalmazés. A
pénziigyi ismeretek oktatdsanak ergsddésével ez is fo-
kozatosan tulterjeszkedik a pénzligytan hatarain. Az
altalanos maodszertani kdzegbe atlépvén azt sugallja,
hogy ,,a hitelbdl térténd finanszirozas addvédelemben
részesit.” Tény, hogy hitel igénybevétele esetén a val-
lalat kevesebb nyereségadét fizet, mint ha ugyanazt a
tevékenységet sajat er6bdl finanszirozta volna, viszont
a kifizetend6 kamatkoltség az adozatlan és az ad6zott
nyereség osszegét is csdkkenti, méghozza az ,ado-
megtakaritast” meghalad6 mértékben. Tehat a teljes
egészében sajat erds valtozathoz képest az ,,ad6véde-
lem” Bsszegénél nagyobb mértékben csdkken a poten-
cialis nyereség.

Az addpajzs elnevezés megkérddjelezhetésége on-
magaban a pénziigytani szamitasokat nem érinti,
csupan arra kivanja felhivni a figyelmet, hogy a val-
lalati hitelfelvétel egy jellegtelen kovetkezménye,
megtéveszté elnevezéssel felruhdzva, kiemelt helyre
keriilt. Mintha az orkan els6dleges jellemz@jeként a
Iégfrissité hatasat hangstlyoznak.

Gazdalkodastani szempontbdl a hitelfelvételnek
vannak elényei és hatranyai, egy-egy adott helyzet
alapos elemzése utan donthet6 el, hogy melyik milyen
sullyal veend6 figyelembe:

e Alegf6bb el6ny a viszonylag gyors forrashoz jutas
lehet6sége.

e Tovabbi el6ny, hogy jol jévedelmezd tevékenység
esetén a hitelkamat feletti fajlagos t6kehozam a
sajat t6ke jovedelmezOségét noveli. (Tovagylriz6
hatasaival egyetemben ez az elény igen nagy is
lehet.)

e Hatranyként jelentkezik, hogy a hitel nagysaganak
fliggveényében szlikul a vallalati dontések onallo-
sagi savja. A bank szdmara ugyanis nagyon fontos
a megtérilés biztonsaga. Beleszélasi jogokat kdthet
ki, konzultaciés kotelezettséget irhat el6, melyek
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révén a nagy jovedelem lehetdségét nagy kockazat
mellett igérd témaktol eltanacsolja a vallalatot.

e Tovabbi hatrany derivalhaté abb6l a szabalybol,
hogy az els6dleges kockazatvisel6 a sajat t6ke.
Minél nagyobb a hitel, annal nagyobb lesz a sajat
t6ke egységére vonatkoztathaté kockazatviselési
kotelezettség.

* Az a tény, hogy a hitel kamatfizetési kotelezett-
séggel jar, els6sorban hatrany és nem elény. Ezért
igaz az, hogy az alacsonyabb kamatozéasu hitel
kedvezdbb a vallalat szdmara (egyébként valtozat-
lan feltételek mellett), holott a formélis logika azt
diktalna, minél nagyobb a kamatrata annal er6sebb
az adodpajzs. (Furcsa adévédés az, ahol a kisebb
védBeszkoz a kedvezdbb.)

e Mindennem( hitelkamatnak nyereségcsokkentd
hatédsa van. Ez is hatrdny, nem el6ny. A nyereség-
csokkenésnek - mint hatrdnynak - a kovetkez-
ménye, hogy kisebb lesz a nyereségadd is. Onma-
gaban véve messze nem el6nyds a kisebb nyere-
ségadd befizetése helyett egy nagyobb kamatfizetési
kotelezettséget valasztani.

Az ,,ad6pajzs” elnevezés tehat egy hatranyrol kelti
az el6ny képzetét. A hitelkamat végul is egy rafizetéses
»adovédelem”, melynek szamszer(i bemutatasaként
szerepel az 1. tablazat szerinti egyszer(i példa.

1. tabléazat

Példaszerd vallalati adatok hitel nélkili, illet6leg
hitelfelvétel melletti valtozat egybevetésérels

Megnevezés Hitel nélkal Hitelfelvétel
(millié Ft) mellett
(millié Ft)
Sajét t6ke 7 000 4600
Hitel - 2400
Uzemi eredmény 800 800
Hitelkamat - 200
Adozas el6tti eredmény 800 600
Nyereségado (kulcs: 30 %) 240 180
Adbzott eredmény 560 420
WZEMEREDVENY  ng =0114 800 -0,114
SAIATTOKE+HTH. 7000 4600+2400
A sajat t6ke jovedelmezdsége 800 -0.114 =0.130
- adozasi el6tti nyereségen 7000 4600 '
- adé 4 —  =0,080 =0,091
adézott nyereségen 7000 4600
Az addzas el6tti nyereség csokkenése 200 millio Ft
,Adopajzs” (adocsokkenés) 60 milli6 Ft
Addzott nyereség csokkenése 140 millié Ft
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A példa adatai alapjan lathaté a hitelfelvételnek az
az el6nye, hogy mikdzben a tényleges dsszt6kearanyos
hozamrata nem valtozik, a sajat t6ke jovedelmez&sége
- ado el6tti és addzott nyereségen egyarant - jelen-
tésen nagyobb annal, mint amekkora a hitel nélkil
elérthetd lenne. Viszont nem az ,,ad6védelem” miatt,
hanem annak kdévetkezményeként, hogy a hitelkamat
ratdja alacsonyabb az Uzemi eredményen szamitott
Ossztékeardnyos t6kehozam-ratanél. Ha a vizsgélt val-
lalat az adott esetben elérhet6 11,4 szazalékos hozam-
ratanal magasabb kamatozasu hitelt vennefel, a sajat
téke jovedelmez@sége alacsonyabb lenne, mint a hitel
felvétele nélkil. A hitelnek a sajat t6ke jovedelmezdé-
ségét fokozo hatdsa tehat nem altalanos elény. Csak
akkor jon létre, ha a vallalat, illetéleg a vizsgalt téma
Uzemi eredményen szamolt Osszt6kearanyos hozam-
ratdja meghaladja a hitelkamat ratajat. (Az mas kér-
dés, hogy forrashiany esetén még a sajat t6ke jovedel-
mez@ségét csokkentd hatasu hitel felvétele is célszerd
lehet.)

A példa jelentds 0Osszefliggése tovabba, hogy az
ad6zatlan nyereség 200 millié forinttal, az adozott
nyereség 140 millio forinttal csokkent ahhoz, hogy a
60 millio forintos ,,adovédelem” létrejojjon. Onma-
gaban vett ,,adovédelmi” dsszefliggésben mindennem(i
adocsokkentés érdektelen, ha oda vezet, hogy az
egyebként elérheténél kisebb lesz a vallalat ad6zott
nyeresége.

Az ,ad6véd6” hatéds jelszavabdl kovetkez6 szem-
lélettorzité hatds kozvetlenll elsésorban az oktatasi
szférdban érhetd tetten. A Kilencvenes évek elején
példaul egy vallalati esettanulmany feldolgozasakor a
résztvev6é 50 fés hallgatdi létszam mintegy 60 szaza-
léka addkimélés cimen az Osszes potencialis nyere-
séget elpazarolta. (Egyesek minden irodaba vasaroltak
televizio készililéket, masok flinyirdt vettek anélkil,
hogy tudtadk volna: n6-e fli a gyarudvaron stb.) Nehe-
zen lattdk at az alapkérdést: a nyereségad6 az addzott
nyereség létfeltétele. Ha nincs nyereségadd, akkor
addzott nyereség sincs.

A gazdalkodastan teriiletén a tisztanlatas érdekében
a hitel valddi elényeit célszer(i kbzéppontba allitani. A
hitellel kapcsolatos adoOpajzs kifejezés megtévesztd
képzeteket kelt. A szdmok alapjan is belathat, olyan
elényt hangsulyoz, mely valéjaban inkdbb hatranynak
tekinthet6. Az eredeti angol nyelvl kifejezés kelet-
kezési koriilményeinek részletes feltarasa talan segit-
hetne a probléma altalanos helyretételében.
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Labjegyzetek
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Jogi Konyvkiadd, 1987. 667.0.

3 Részletesebben: Illés Maria: Vezetdi gazdasagtan, 54. old.

A ... cost of Capital is a board concept ... Most of finance

people would agree that a before-tax cost of capital of 16
percent to 20 percent would be typical for an average industries
corporation.” (Garrison: Managerial Accounting, 656. old.)
A pénziigyi elemzésekhez felhasznalhato, és altalaban a pénz-
Ggyi funkcié szemszdgébdl érdekes mutatészamok rendsze-
rezett elemz§ attekintését adja Virdg Miklés konyve.
(Pénziigyi elemzés, csédelbrejelzés. Kossuth Kiadd, 1996.)
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Weighted Average Cost of Capital

Luehrman, Timothy A.: A general manager’s guide to valua-
tion. Harvard Business Review. Maj/'Jun 97, p 132. Luehrman,
Timothy A.: Using APV: A better tool for valuing operations.
Harvard Business Review. Maj/Jun 97, p 145.

Talélkozhatunk olyan irodalmi forrasokkal is, melyek a sajat
t6kére vonatkozé hozamkdvetelményt addézott nyereségrata
forméajaban értelmezik. Az més kérdés, hogy egy ilyen ratdhoz
milyen szamitasi konstrukcié esetén hogyan illeszkedhet a
kamatrata.

Netté hozam = [Bevétel] - [A termelés folyd kdltsége]

A gazdasagossagi szamitasok szempontjabol akkor tipikus a
beruhézas, ha a bevételek és kiadasok kilénbségének sordban
az elsd pozitiv szam utan tobbé mar nem fordul el§ negativ
érték.

Mint cseppben a tenger, ez az ellentmondas jelentkezik Lakos
Istvan (A belsé megtérilési rata a kockazati t6kebefekteték
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vezérfonala. Napi Gazdasag, 2001. februar 21.) kit(ing irasa, és
ara vonatkozo szerkeszt6ségi megjegyzés egyittesében. Lakos
Istvan szerint az egyszeri vagy kétszeri negativ pénzéaram,
majd az exit stratégiatol flgg6en alakul6 egyszeri vagy
tobbszori pozitiv pénzaram eleve biztositja a bels6 kamatlab-
keresés modszerének hasznalhat6sagat a kockazati tékebefek-
tet6k szdmara. A szerkeszt6ség ehhez a kdvetkez6 - kiemelten
elhelyezett - kiegészitést fiizi: ,,...Mivel egy ilyen hozam sza-
mitadsahoz egy ’sokadfokd’ egyenletet kell megoldanunk, a
kalkulacié nehézkesebb lesz, masrészt tobb megoldast is
kapunk, melyek kozil a valodi kivalasztasa nagy odafigyelést
igényel...” A megjegyzés csak altalanos esetre igaz, a kocka-
zati t6kebefektetés adott modellfeltételei mellett természetesen
csak egy belsé kamatlah adédhat.

A nett6 jelenérték lehet pozitiv, negativ vagy nulla (nullaként
értelmezhetd) is.

John Arnold - Tony Hope: Accounting for Management
Decisions, 262-263. old.
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UJHELYI Maria

A SZERVEZETI VALTOZASOK

MENEDZSELESE

A szerz6 attekintést ad a szervezeti valtozasok menedzselésével kapcsolatos kutatasi eredményekrdl,
bemutatja a gyakorlatban is hasznalt valtozasmenedzselési eljarasokat, és 6sszefoglalja a szakirodalom

sikeres valtoztatdsokkal kapcsolatos megallapitasait.

Napjainkban egyre tobb szervezet dinamikus, valtozé
kornyezettel taldlja magat szembe. Az 50-es, 60-as
évekkel ellentétben - amikor a jovd nagy biztonsaggal
kiszamithaté volt a multbdl - napjainkra a gyorsuld
ttem{ és sok esetben teljesen kiszdmithatatlan irdnyu
valtozas lett a jellemzd. Valtozik a munkaerd, a tech-
noldgia, szaporodnak a gazdasagi sokkok, valtozik a
verseny természete, a vilagpolitika, és a tarsadalmi
szokasok, trendek sem ugyanazok, mint néhany
évtizeddel ezel6tt voltak.

A szervezeteknek e kiils6 és bels6 valtozasokra rea-
galniuk kell, s a valasz nem lehet mas, mint maga a
valtozas.

Ez a kdrnyezeti kihivds a tudoméany szamaéra is
feladja a leckét. Hogyan lehet gyorsan, nagyobb meg-
razkodtatds és veszteség nélkil agy valtoztatni a
szervezeteket, hogy hatékonyak és eredményesek ma-
radjanak? Hogyan gy6zhet6 le a valtozasokkal szem-
ben jelentkezd ellendllds? Megtanulhatd, megszok-
hat6-e a folytonos valtozas?

Sok kutato tébbféle szempontb6l vizsgélta ezeket a
kérdéseket, és probaltak rajuk valaszt adni.

A véltozasok csoportositasa, tipusai

A kornyezet valtozdsanak dinamizmusat tobben
prébaltak leirni. A valtozas mértéke idében és térben is
killénbdzhet. Altaldban igaz az, hogy a kornyezet
valtozasanak gyorsasaga és kiszamithatatlansaga
novekszik, de korantsem minden Uzleti teriileten, s
nem minden szervezet szdmara egyforméan dinami-
kusan. Ansoff és McDonnell (1990) a kérnyezeti val-
tozékonysagnak o6t fokozatat irjak le: (1) elérelathato,
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(2) kivetitéssel el6re jelezhetd, (3) el6re jelezhet6
veszélyek és lehet6ségek, (4) részlegesen elére jelez-
het6 lehet6ségek, (5) kiszamithatatlan, varatlan ese-
mények. Stacey (1996) egyszer(ibben rendszerez, a
biztoshoz kozeli és a biztostol tavoli szituacidkat k-
16nbozteti meg.

A kornyezeti valtozasokra adott valasz madjat
illetéen a vezet6k stratégiai valasztas el6tt allnak. Va-
laszthatjak a reaktiv valtozast, amikor a szervezet a
kornyezeti véltozdsokra utdlag reagal, a preaktiv
valtozast, amikor a szervezet elébe megy a kdérnyezeti
valtozasoknak, figyeli, hogy mi torténik és szinte
elére, vagy a kornyezeti valtozasokkal egy id6ében
kész a valasza, valamint a proaktiv valtozast, amikor a
szervezet képes kornyezetét sajat elgondolasa szerint
megvaltoztatni (Dobédk, 1996). A vezetdk stratégiai
vélasztasa azonban 6sszhangban kell, hogy legyen a
szervezet képessegeivel, mely sok-sok tulajdonsag
Osszességétél fligg. Basil és Cook (1974) modell-
jukben egyszeriien, jol értelmezhet§ modon, harom
fejlédési szakaszhoz - melyeket az el6bb elemzett
reaktiv, adaptiv (preaktiv) és proaktiv jelz6kkel irnak
le - kulonbdz6 szervezeti jellemzdket kapcsolnak, s
ezek kombinécidjabol, gyakorisagabol kdvetkeztetnek
a szervezetek rugalmassagara, valtozasi hajlaméara (1.
abra). A harom fejlédési szakaszhoz jellemzd
fogalmakat tarsitanak, melyek magyarazzak a
szakaszokat és a kozottik Iévd kulonbségeket.

A véltozast formaja, mértéke és gyorsasaga szerint
nagyon sok kutato tipizalta. Az 1. tdblazat ezek kozil
mutat be néhanyat, és szemlélteti a kozottik 1évd kap-
csolatot. Az oszlopok a kiilénb6z6 szerzék altal elki-
Ionitett valtozastipusokat szemléltetik, a sorok pedig
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7. dbra
A szervezeti jellemzOk fejl6dési szakaszai
Tradicionalis Atmeneti Rugalmas
szakasz szakasz szakasz
Reaktiv Adaptiv = -~ Proaktiv
Hatékonysag Integracio Eredményesség
Mechanikus Emberi viszonyok  Organikus
Konformitas Célelérés Onmegvaldsitas
Specializacié Szétvalas Kornyezet
valtozatossag
Parancsol Informal Tanacsot ad
Térgyak Emberek Eszmék
Tapasztalat Tudas Bolcsesség
Védekez8 Hatalommal telt Opportunista
Ellenérzés Tervezés Megérzés
Allandé Rugalmas Ideiglenes
Kézpontositott Decentralizalt Ad-hoc
egységek

Forrés: Basil, D. C. and Cook, C. W. (1974): The Management of
Change, London, McGraw Hill, p. 82.

ezek kozil a hasonlé jelentéstartalmi valtozasokat
allitjadk egyméas mellé.

Tobben az egyszerliség kedvéért két csoportba so-
roljak a valtozasokat, az inkrementalis és radikalis val-
tozésok kozé (Bumes, 1992; Dobéak, 1996). A radi-
kalis vagy forradalmi valtozast a nagymeéret(i, egész
szervezetre kiterjed6, atalakitdé programok jellemzik,
melyek altalaban gyorsan zajlanak le, ezzel szemben
az inkrementalis valtozas a kismértékd, lokalizalt, a
szervezet kisebb egységét érint6, konkrét probléma
megoldasara iranyul. EIméletben a két valtozasi tipust
viszonylag konny( elkuloniteni, de a gyakorlatban
ezek a&tmenete is megtalalhatd.

Tobb kutaté talan pont ezért tovabb differencialta a
valtozastipusokat. Grundy szerint példaul harom for-
méaja lehet (Senior, 1997). Az egyenletes, inkrementa-

lis valtozas (smooth incremental) lassu, szisztemati-
kus, el8re jelezhetd és mértéke &llandé. Az egyenetlen
inkrementalis valtozas (bumpy incremental) esetén a
nyugalmasabb periddusokat nagyobb sebességii
valtozasi periddusok valtjak fel, igy a valtozas mértéke
nem egyenletes, nem kiszamithaté. A harmadik tipusd
valtozast szakaszos valtozasnak (discontinuous) neve-
zi, melyet gyors stratégia-, struktdra-, vagy kultdraval-
tozés jellemez. A valtozas mértéke ndvekvé.

Tushman és tarsai (1986) véleménye szerint a szer-
vezetek élete az Osszetartdst szolgald inkrementalis
valtozasi periddusokbdl és az ezeket megszakitd nem
folytonos véaltozasokbdl all. Az els6 tipusba a finom-
hangolésé valtozds és az inkrementalis adaptacio
tartozik. Ezek célja a szervezeti 6sszhang fenntartasa.
Ramutatnak arra, hogy a szervezetek életében bekd-
vetkezhet egy olyan periédus, amikor sajat fennmara-
dasuk érdekében stabilitast tamogato6 er6ket alakitanak
ki, igy megakadélyozzak a valtozast. llyenkor szikség
lehet a masik fajta, nem folytonos vagy keretet-t6rd
(frame-breaking) valtozasra.

Dunphy és Stace (1993) tovabbfejlesztve Tushman
és tarsai modelljét, a nem folytonos valtozas tipust to-
vabb bontottdk az osztaly vagy divizié szintjén vég-
bemené moduléris transzformaciéra és a vallalati, stra-
tégiai szinten zajlo vallalati transzformaciora.

Viszonylag szoros kapcsolat talalhaté Ackerman
(1986) és Marshak (1993) valtozastipusai kozott. Az
inkrementalishoz legkdzelebb esd valtozast fejlesztd,
javitd vagy rogzit6, karbantartd jelz6kkel irjak le,
nagyobb horderejii valtozast fejeznek ki a tranzakcids
valtozas kifejezéssel, a radikalis szintet pedig transz-
formécios valtozésnak nevezik.

Blumenthal és Haspeslagh (1994) csoportositasa a
valtoztatas célpontjara hivja fel a figyelmet. Szerintik
a valtozas célja lehet a mlikddés javitasa, a stratégia
dtalakitasa vagy az énmegujitas.

Valtozastipusok

Burnes, Grundy Tushman

Dobak 7

Inkrementalis Egyenletes (Smooth Finomhangolésu

incremental) valtozas

Egyenetlen (Bumpy Inkrementalis

incremental) adaptécio
Radikalis Szakaszos Frame-breaking
(Discontinuous)
VEZETESTUDOMANY
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7. tblazat
Dumphy, Ackermen, Blumenthal,
Stace Marshek Haspeslagh
Fejlesztd-javito, Miikodésjavitas
vagy rogzit6-
karbantart6 valtozas
Tranzakcios Stratégiaalakitas
véltozas
Moduléris Tranzakcios Onmegujitas
transzformécio valtozas
Vallalati

transzformécio
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Véltozas modellek

2. tablazat tovabbfejlesztette ezt a modellt a kilonbdz6

stadiumokban lejatsz6d6 pszichologiai mec-
hanizmusok magyarazasaval. Lippitt, Watson

Lewin Schein Lipitt, Killman Kalb, és Westley hét lépcsGsre bovitették Lewin
Watson, Frohman R , .
Westley modelljét, Ggy, hogy belefoglaltdk a tanécs-
o . adési folyamatot is (Burke, 1994). Ehhez
Véltozas A program Felderités ;
iranti igény  elinditasa hasonld modelleket alkottak Kolb, Frohman
kifejlesztése és Burke is. Killmann szintén a valtozasi
Résztvevak Belépés folyamatbol indul ki, melyet 6t, egymast ko-
kapcsolat- vet§ lépésben ir le (French-Bell, 1995). A
teremtese probléma diagnosztizalasat kovetGen sziiksé-
Kiolvasztds  Motivacio és Kliens szer-  Probléma Diagndzis gesnek tartja ot kritikus befolyasolasi pont
véltozasi :’?Z’%FPFOIE' ?,'a,glf,‘osz‘ meghatarozasat, melyek a szervezet sikeres
Hsa emajanal 1zalasa PITY S 2 o
E:{tlgsdosag ol i miikodése szempontjabél rendkiviil fontosak.
Cselekvési Csapsok Tervezés Ezelf az ugynevezett ,,csapasok, (tracks)”: a
tervek kijelolése kultdra, a menedzsmentképességek, a cso-
készitése portépités, a stratégiastruktira és a jutalma-
Véltozas Viltozas tu-  Tervek val-  Megvalé- Akcio zasi rendszer.
datos atstruk-  tozasi er6fe-  sitas Porras ,,stream analizise” nem allithaté kény-
turaléssal szitésekké ’ ¢ ! ;
alakitasa nyen parhuzamba az el6bb leirt eiméletekkel.
Bot ; Viltosks 4. A E tékele Ez a modell grafikusan jeleniti meg a szer-
- - altozas al- VA rtekeles [z - [z
taz agyasz Zzagyasz talanositasa,  eredmény vezet problémait, a kozottik levé kapcso-
stabilizalasa  értékelése latokat, és kiemeli az alapproblémaékat (Por-
Befejezés Befejezés ras-Harkness-Kiebert, 1983).
tanacsado- Burke és Litwin modelljikben az els6dleges
'g;';lgi kap- (first-order) vagy tranzakcios, illetve a ma-
megsz(inése sodlagos (second-order) vagy transzforma-

A véltozasok egy része hirtelen, varatlan, de nagyon
sok el6re tervezhetd, szandékos, valamilyen cél eléré-
sére iranyul (Robbins, 1998). A kutatok inkabb a terve-
zett valtozadsok menedzselésének tanulmanyozasaval
foglalkoznak, de azok a szervezetek, amelyek tobb
ilyen valtozast megvaldsitottak, hizonyara kénnyebben
atvészelik az elére nem tervezett valtozasokat is.

A tervezett valtozas modelljei

Tudésok sorat foglalkoztatta és foglalkoztatja a
tervezett véltozdsok folyamatanak, jellemzG@inek
leirdsa. A valtozasmodellek megismerése azért fontos,
mert ezek a mechanizmusok miikédnek a szerveze-
tekben minden apr6 valtozas soran. Ha a vezet6k meg-
értik, atlatjak a szervezeti tagok magatartasa mdogott
meghlz6ddé folyamatokat, talan eredménye-sebbek
lehetnek beavatkozéasaik.

A 2. tablazathan 6t valtozasmodellt allitok egy-
méas mellé. E modellek tébbsége Lewin klasszikus,
harom 1épcsés modelljére - kiolvasztas, valtozas,
befagyasztdas - épll (French-Bell, 1995). Schein

16

ciés valtozasoknal szerepet jatszé tényezbket,

és a kozottuk lév6 kapcsolatokat hatarozzak meg. A
tranzakcids, mas néven evollcids valtozasokban a be-
avatkozasok a menedzsment-gyakorlatot, a struktdrat,
a rendszert érintik, és a szervezeti klimaban okoznak
valtozast, mig a transzforméaciés vagy forradalmi
valtozasok a vezetést, a kiildetést, a stratégiat veszik
célba, és a kultarat is megvaltoztatjak (Burke, 1994).

Thurley (1979) 6tféle megkozelitést hataroz meg,
melyek a kiilénb6z6 valtozasmenedzselési programok-
nal kilénb6z6 hangsulyt kaphatnak.
* Irényitd - melyet tanicsad6 bevonésa nélkil a ha-

talommal rendelkez6 vezeté korméanyoz. ElGirja a

valtozasokat.

« Uzletkotd - ebben az esetben a hatalmat megosztja
a vezet6, mert a véltozds egyezkedést, kompro-
misszumot igényel a megvaldsités el6tt.

e ,Hearts and minds” (szivek és elmék) megkdze-
lités mindent atfogo rahatas, hogy megvaltozzon az
egész munkaer@-allomany attit(idje, értékei, hiedel-
mei. Ez a normativ megkozelités elkotelezettséget
és kozos viziot kovetel, de nem feltétlen épit a rész-
vételre.

VEZETESTUDOMANY
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e Elemz6 - ez egy racionalis és logikus megkdze-
litése a valtozasoknak, melyet a kiils6 vagy bels6
tandcsad6k egyarant kovetni szoktak. A helyzet
diagnosztizalasabdl kiindulva célkit(izéssel, a val-
tozasi folyamat megtervezésével és az eredmények
ellen6rzésével segiti eld a valtozasi folyamat ered-
ményességét.

» Akcibdalapi megkdzelités - azt veszi figyelembe,
hogy a menedzserek a gyakorlatban ritkdn vesznek
tudomést az elemz@, elméleti modellekrél. A
gyakorlatban sokszor a ,felkészllni - cél - t(z”
megkozelités érvényesil. Felismerik, hogy van va-
lamilyen probléma, de azt nem biztos, hogy jol
definialjak. A lehetséges megoldast gyakran pré-
balgatassal keresik meg.

Bandura (1986) azt fogalmazza meg modelljében,
hogy az emberek hogyan véltoznak. Szerinte tudatosan
vélasztjdk meg magatartasukat, a kornyezetbdl szér-
mazd informéaciok felhasznéldsaval. Valasztasuknal
figyelembe veszik sajat preferencidikat, énképiket és
magatartasuk varhatd kovetkezményeit. Tehat ahhoz,
hogy az emberek véltozzanak el8sz6r a munka-
kornyezetiket kell megvdltoztatni, mésodszor meg
kell &ket gy6zni, hogy képesek az (j magatartasra,
harmadszor pedig be kell nekik bizonyitani, hogy a
véltozds szamukra értékes kovetkezményekkel jar.
Ezek kozil egyik 1épés sem konnyd.

Mi lehet az oka, hogy a szervezeti valtozasok ti-
pizalasa ilyen nagy érdeklGdésre talalt? Onmagaban a
modellek kialakitdsa értelmetlen dolog lenne. Rend-
kivil hasznos viszont, ha a szervezetek vezet8inek ezek
ismeretében egy szisztematikusabb gondolkodésra nyi-
lik lehetéségiik. Beazonosithatjak a vezetésiik alatt all6
egységben zajlé folyamatokat, és a killonb6z6 valtozas-
tipusok el6nyeinek és hatranyainak ismeretében
vélaszthatnak az alternativak kozil. A valasztasnal
megfontoland6 korilményeket, tényez6ket Kotter és
Schlesinger (1992) négy pontban foglaljak 0Ossze.
Fontos kérdés, hogy (1) mekkora és milyen jellegi
ellendllasra szdmithat a vezetd, (2) mekkora a hatalma,
és annak aranya az ellenallék hatalmahoz viszonyitva,
(3) ki mellett allnak, akiknél a valtozashoz sziikséges
informacio talalhato, és (4) mekkorad valtozas tétje.

Burnes (1992) szerint a valtozdsmenedzsment nem
egy jol elkilonithetd, hatarozott hatarokkal ren-
delkez8 ismeretrendszer, hanem szdmos tarsadalom-
tudomanyi diszciplinab6l és hagyomanybdl merit.
Konkrétan harom iskolat sorol fel, melyek nagymeér-
tékben hozzajarultak a valtozdsmenedzsment tudo-
manyteriletének fejlédéséhez. Ezek az ,,egyéni pers-
pektiva”, a csoportdinamika és a nyilt rendszer iskola.

VEZETESTUDOMANY
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Ertelemszer(ien az egyéni megkozelités szerint a val-
tozds kdzpontjaban az egyén, illetve az egyéni maga-
tartas all. A csoportdinamika képvisel8i a szervezeteket
egyének alkotta csoportok 6sszességének tartjak, és a
tartds valtozasok titkat a csoportnormék, -szerepek és -
értékek megvaltoztatdsdban latjak. A nyilt rendszer-
szemlélet szerint a szervezet mint rendszer egymassal
kolcsonds interakcioban 1év6 részrend-szerekbdl épiil
fel. igy barmely kis valtozas az egyik részrendszernél
hatdssal lesz a tobbi részrendszerre, vagy a szervezetre
(Morley - Moore - Heraty - Gunnigle, 1998).

Az id6k soran tobb valtozasmenedzselési modszer
alakult ki a fentebb attekintett elméleti alapokon.

Szervezettervezés

A szervezettervezés (organizational design) a szerve-
zetek strukturalis felépitésével és valtoztatasaval foglal-
koz6 diszciplina. Arra keresi a valaszt, hogy a szervezeti
célok elérése érdekében hogyan kell megtervezni és
valtoztatni a szervezetek struktdrajat (Robbins, 1990).
Bizonyos értelemben a vezetés szervezési funkcidjanak
tekinthet6 ez a tevékenység, mivel a struktirdk és rész-
struktarak megtervezésekor részletesen kitér a feladatok
és hataskorok megosztasara, illetve a koordinaciés
eszkozok megtervezésére (Dobak, 1996). Ugyanakkor a
szervezetek véltoztatasdnak egyik hagyoményos, gyak-
ran vélasztott mddszere. Olyan struktira megtervezésére
és létrehozasara torekszik, mely az adott kornyezeti
feltételek mellett a leghatékonyabban képes mikddni.
Napjainkban egy ilyen struktura Iétrehozasa igen nehéz
feladat, hiszen a sok esetben turbulensen valtozé
kdrnyezet egyszerre stabil és rugalmas alkalmazkodasra
képes forma meglétét igényli.

A szervezettervezési megkozelités alkalmazoit ér
leggyakoribb kritika, hogy egyaltalan nem foglalkoz-
nak vagy kevés figyelmet forditanak a megalmodott
struktdra megvalositasara. Az Gjabb iranyzatok kép-
visel8i igyekeznek kiklszobdlni ezt a hibat, és a
megvaldsitdsi folyamatot is nyomon kovetve a
szervezettervezést egy iterativ tervezési és tevékeny-
ség-végrehajtasi folyamatta valtoztatjak.

Uzleti folyamatok UGjraszervezése

Az Uzleti folyamatok UGjraszervezése a struktdraval
szemben a folyamatokat tekinti vizsgalodasa tar-
gyanak.

»AZ Ujraszervezés az Uzleti, vallalati folyamatok
alapvet6 Ujragondolasa és radikalis attervezése dramai
javulas elérése céljabol a szervezetek olyan lényeges
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teljesitménymutatdiban, mint a koltség, a mindség, a
szolgéltatds és a gyorsasdg” (Hammer - Champy,
1996). A modszer megalkotéi definicidjukban négy
kulcsszot emelnek ki:

« Alapvetd - Ez a kifejezés arra utal, hogy egy ilyen
valtozas elinditasakor a legelemibb kérdéseket kell
feltenni. Mit, és miért csinél a szervezet? Semmit
sem fogad el magatél értet6dbnek.

» Radikalis - A jelz8 a dolgok gyokeres megvéltoz-
tatdsara utal. Minden régi, megszokott dolog
figyelmen Kkivil hagyasaval a véllalkozés dUjra-
feltalalasa.

e Dréamai - A teljesitmények ugrasszer(i ndvelése az
Ujraszervezés célja.

« Folyamatok - Ez a definici6 legfontosabb fogalma,
ugyanis az Ujraszervezés lényegére tapint. A ha-
gyomanyos feladatk6zpontl gondolkodast cseréli
le folyamatszemléletiivé.

Az Gjraszervezés folyamatanak szerepl@i a vezér, a
folyamatgazda, az Ujraszervezési team, az iranyitd bi-
zottsag és az Ujraszervezési ,,car”.

A vezér az egész folyamat elindit6ja és iranyitdja,
szerencsés esetben egy igazi ,leader”, aki perspek-
tivat, klldetéstudatot ad & a véllalat dolgozdinak,
Oszténzi 6ket, hogy aktivan, elkotelezetten részt ve-
gyenek a valtozasokban. Ezt a szerepet altalaban a
vezérigazgatd tolti be, az Gjraszervezés sikere nagy-
mértékben rajta mualik.

A folyamatgazda egy konkrét folyamat atszerve-
zéséért felel6s menedzser, az Gjraszervezési team 8-10
féb6l allé csoport, akik a folyamat diagnozisat,
attervezését és az 0j folyamat bevezetését végzik, a
folyamatgazda iranyitasaval.

Az ir&nyitd bizottsdg dolgozza ki a szervezet alta-

séri, segiti a megvaldsitast. Az Ugynevezett Ujra-
szervezési ,car” tdmogatja a folyamatgazdakat, és
osszehangolja tevékenységiiket.

Bar Hammer és Champy (1996) megjegyzik, hogy
minden Ujraszervezési folyamat eltér6, tehat nem kell
feltétlen ilyen szereposztadsban lebonyolitani, a
fentiekb8l mégis kideril, hogy egy jol szervezett, ra-
cionalisan é&tgondolt, feltlrdl irdnyitott, radikalis val-
tozasi folyamatrol van szé.

Becslések szerint az Gjraszervezést elinditd szerve-
zetek 50-70%-a nem éri el kitizott céljat. A mddszer
kidolgoz6i ennek okat a valtozasi folyamat soran
elkovetett hibdkban latjak.
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A legnagyobb probléma, hogy ha csak Kis javitaso-
kat hajtanak végre, nem pedig alapvet6, radikalis val-
tozasokat. Az Ujraszervezés sokféle valtozast eredmé-
nyez, minden ezzel dsszefliggd dolgot &t kell alakitani.
Motivalni, képezni kell az alkalmazottakat, hogy meg-
feleljenek az 0j kovetelményeknek. Gyakran megtor-
pannak az els6 akadaly vagy els6 eredmény Ilattan.
Kudarc var az Gjraszervezésre akkor is, ha korlatok ko-
zé szoritjadk. Nincs alulrél kezdeményezett Gjraszer-
vezés, mert a szervezetek alacsonyabb hierarchiai
szintjein dolgozék nem rendelkeznek megfelel6 pers-
pektivaval és hataskorrel sem a folyamatok atalaki-
tasara. Gyakran lehet a sikertelenség oka, hogy al-
kalmatlan a vezet§, vagy nem szanjk ra a véltozasok
lebonyolitasara a sziikséges eréforrasokat.

Armstrong (1999) szerint az Ujraszervezés soran
gyakran tébbet igérnek, mint amit el tudnak érni, és
nem forditanak megfelel6 figyelmet az emberi oldalra.

Teljes min6ségbiztositas

A teljes min@ségbiztositas (Total Quality Manage-
ment) tdbb szervezetjavitdsi technika és megkdozelités
kombinaladsa, amely magaba foglalja a minéségi ko-
roket, a statisztikai min6ségellen6rzést, a statisztikai
folyamatellen6rzést, az Oniranyit6 csoportokat és a
dolgozdi részvételt (French-Bell, 1995). Kozép-
pontjaban az &lland6 véaltozés, allandé megmeérettetés,
masokhoz hasonlitas és teljesitményjavitas, illetve a
mindség all (Csath, 2001).

Legfontosabb jellemz6i (French - Bell, 1995):

« afogyasztokra forditott maximalis figyelem,

e abelsd fogyasztok koncepcidjanak alkalmazésa,

« hangsuly a mérésen,

« folyamatos benchmarking,

« folyamatos hibakeresés azok teljes megsemmisi-
tése érdekében,

» részvételen alapuld vezetés,

» csoportokra forditott figyelem,

» folyamatos tréning,

o afels6 vezetés folyamatos tamogatasa.

ATQM valamilyen forméja napjainkban szinte vala-
mennyi szervezetnél fellelhet6. Alkalmazasanak problé-
mai, hogy sokszor a szervezet kultir&janak megvaltoz-
tatasat igényli, ami rendkivil bonyolult, hosszadalmas
folyamat. Ellenallast valthat ki a szervezet alkalmazot-
taib6l a megszaporodott feladatok miatt, a kdzépve-
zetésbdl pedig a hataskor delegalasa miatt.
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Tébb més valtozdsmenedzselési modszer része-
ként, de tisztan is alkalmazhaté. Sikeressége attol
fugg, hogy mennyire képesek végigvinni, megvalé-
sitani a felsorolt alapelveket.

Logikai inkrementalizmus

A logikai inkrementalizmus (logical incremen-
talism) leirdsa Quinn (1980) nevéhez f(iz6dik, aki
modszerét a legsikeresebb stratégiaalkotasi és val-
tozasmenedzselési eljarasnak tekinti.

Véleménye szerint még a jol szervezett nagy-
vallalatok sem kizarélag a raciondlis-elemz6 maédszert
alkalmazzak stratégidjuk valtoztatasakor. A folyamat,
amellyel a stratégidhoz eljutnak széttoredezett, evo-
lciés és intuitiv jellegl. Bar fel lehet benne fedezni a
formalis stratégiai elemzés Iépéseit, a végs6 stratégia a
bels6 dontések és kiils6 események egylttes hatasara
alakul ki.

Eddig még senkinek nem sikeriilt olyan dontési
matrixot alkotnia, amelyik minden tényez6t szimultén
maddon képes kezelni annak érdekében, hogy minden
szemponth6l optimalis megoldasra jusson. March és
Simon (1958) kognitiv korlatjat latja az ilyen dén-
téseknek, masok hasonl6 jelent6séget tulajdonitanak a
folyamat korlatjainak, - a sziikséges Iépések id6beli
ltemezésének és sorrendjének - (Quinn, 1988).

Ezek szerint egy menedzser szamara még egy
pillanatra sem lehetséges valamennyi kiils§ és belsd,
hatalmi és magatartasi, technikai és informécios
tényez6t figyelembe venni. A logikai inkrementaliz-
mus alkalmazasaval a stratégia Iépésrél-1épésre, egy
iterativ folyamat eredményeként, a jov6t kitapogatva,
kisérletezve jon létre. Figyelembe veszi a részrend-
szerek stratégidit, illetve a kozottuk Iévd interakcidt,
valamint a szervezetre jellemzé informécios, hatalmi-
politikai és szervezetpszichol6giai folyamatokat
egyarant. Modellje tehat a valtozdsmenedzselés szem-
pontjabol az inkrementélis, Kis Iépésekben torténd,
hosszu ideig tartd beavatkozdsok kdézé sorolhato.

fr-.
Szervezetfejlesztés

A szervezetfejlesztés, a szervezeti valtozasok
menedzselésének egyik modszere, valamikor a 60-as
évek tajan alakult ki. Az elnevezés eredete nem egy-
értelIm{. Blake, Mouton, Shepard, Beckhard és
McGregor nevét is meg kell emliteni a névaddk kozott.
A beavatkozas Ujszer(iségét akartdk hangsulyozni
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azzal, hogy az &ltalanos menedzsmentfejlesztéstdl, T-
csoport tréningt6l vagy az emberi eréforras tréningtol
eltér6 megfogalmazast alkalmaztak. A ,,fejlesztés” rész
a folyamat dinamizmusét hivatott kifejezni a javitas
helyett, a ,,szervezet” kifejezés hasznalataval pedig az
egész rendszerre kiterjed6 voltat emelték ki (French -
Bell, 1984). Az imméar negyven éves mult ellenére
sincs konszenzus a definiciot illetGen.

Beckhard (1969: 9. old.) a kovetkez&képpen fogal-
mazott: ,A szervezetfejlesztés egy tervezett, egész
rendszerre Kiterjed6, fellilr6l vezérelt er6feszités, a
szervezeti hatékonysdg és egészség novelésére, a
szervezet folyamataiba torténd tervezett beavatkoza-
sokon keresztill, a magatartastudomany eredményei-
nek felhasznalasaval.” Bennis (1969) a valtozasra
adott valaszként értelmezi, mig Burke (1994) a
szervezeti kultlra valtoztatasi folyamatanak tekinti.
French és Bell (1995: p. 28. old.) definici6jukban rész-
letesen felsoroljak a szervezetfejlesztés jellemzGit.
Szerintik ,a szervezetfejlesztés a felsd vezetés altal
tamogatott és vezetett, hosszl tava er6feszités, a szer-
problémamegoldé folyamatainak javitasara, a szerve-
zeti kultdra folyamatos, egyuttm(kodé menedzselésén
keresztil, kilon figyelemmel a munkacsoportok és
méas csoportkonfiguraciok kultdrajara, felhasznéalva a
tandcsado tamogatd szerepét, az alkalmazott magatar-
tastudomany elméletét és modszereit, beleértve az ak-
ciokutatast is.”

Hasonléan az elméleti kutatokhoz a hétkdznapi
gyakorlatban sem hasznaljak a kifejezést teljesen egy-
értelmden. Vallalatvezet6kkel, emberi er6forrdas me-
nedzserekkel és tanacsaddkkal folytatott megheszé-
léseimb6l arra a kdvetkeztetésre jutottam, hogy van-
nak, akik az utébbi definicionak megfeleléen sz(-
kebben, egy bizonyos tipusi beavatkozasként értel-
mezik a szervezetfejlesztést, masok barmilyen, a
szervezet miikodésének javitdsara tett intézkedést
beleértenek ebbe a fogalomba. irdsomban én a sz(-
kebb értelmezést kdvetem. Azt a beavatkozast tekin-
tem szervezetfejlesztésnek, melynek célja a szervezet
problémainak megoldasa, és kihasznalatlan lehet§sé-
geinek kiaknadzadsa a szervezet tagjainak aktiv koz-
rem(ikodésével. Ok azok, akik diagnosztizaljak
szervezetiuk problémait, s megtanuljak megoldani azo-
kat. A tanacsadé nem szakértéként vesz részt a fo-
lyamatban, hanem mint tAmogat6, a tarsolyaban 1év§
beavatkozasi modszerekkel segiti a szervezet tagjait,
igy a folyamat eredményeként a szervezet tagjai nem
csak azt a konkrét problémét oldjdk meg, amellyel
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éppen szembekerultek, hanem megtanuljdk sajat szer-
vezetiket fejleszteni.

A szervezetfejlesztés folyamatét harom f6 szakasz-
ra tagolhatjuk, a szervezet allapotanak diagnosztizala-
sara, a beavatkozasok, akciék megvalésitasara és ha-
tasuk értékelésére (French - Bell, 1995). E fejlesztési
folyamat sikerét a hatékony programmenedzselés is
nagymértékben tdmogatja. Rendkivil sok tényez6t
kell figyelembe venni és 6sszhangba hozni a siker
érdekében. Talan az egyik legfontosabb feladat a val-
tozads folyamatanak megértése, hiszen a szervezetfej-
lesztés soran a szervezet tudatos megvaltoztatasara to-
rekszink.

A mar el6bb bemutatott valtozasmodellek nagy
része a szervezetfejlesztés lépéseinek is megfelel. A
szervezetfejlesztés folyamatat Burke (1994) modellje
alapjan tekintem &. O Kolb és Frohman rendszerét
kismértékben mddositva a kovetkezd szakaszokat
kiloniti el:

e Belépés,
e Szerzddés,
e Diagnézis,

» Visszajelzés,

* Valtozastervezés,
« Beavatkozas,

o Ertékelés,

A szervezetfejlesztés harom lépését tovabb bontja,
és kiegésziti a folyamatban résztvev6k kapcsolat-
teremtésével. Az els fazisban a kliens és tanacsado
kapcsolatba 1ép egymaéssal. Ez barmelyik fél kez-
deményezésére megtorténhet, de altalanos, hogy kiilsé
tanacsado esetén a kliens kezdeményezzen. Bels6
tanacsado esetén gyakrabban elképzelhet6 a masik
eset. Ebben a fazisban a felek megismerik egymas
motivaciojat. A tanacsado felmérheti, hogy van-e haj-
land6sag a kliensben a valtozasokra, és rendelkezik-e
a valtozas lebonyolitasdhoz szikséges eszkdzok felett
(Burke, 1994).

A masodik féazis a szerz6déskotés. Ez lehet formaé-
lis vagy informalis. Szervezetfejlesztési beavatkoza-
soknal ez utdbbi a gyakoribb, de sziikséges, hogy tisz-
tazzak a résztvevék a folyamatban betbltendd szere-
puket. Weisbord (1973) szerint ebben a szakaszban
egyértelmiien meg kell fogalmazni a kliens és tanacs-
add egymassal szembeni elvarasait. Konkrétabban: 1
Mit vérnak a kapcsolatt6l? 2. Mennyi id6t aldoznak a
cél érdekében? Mikor és mennyiért? 3. Milyen
alapszabalyok mellett m{ikddnek a résztvevék?
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A diagnozis magaba foglalja az informéciogydjtést
és feldolgozast is. Gyakorlatilag mar a kapcsolatfel-
vétellel egy id6ben megkezd6dik, a tanacsadd ész-
lelése, intuicidi, érzései alapjan. Nem csak a targya-
16félrél, de a szervezet kultarajarol, az uralkodd nor-
makrol, a szervezeti klimarol is szerezhet elsé benyo-
mast. E mellett nagyon sok szisztematikus diagnosz-
tizdl6 mddszert fejlesztettek ki. Fordyce és Weil
(1989) hét informacidégyjté modszert rendszereznek.
Leirjak e modszerek lényegét, el6nyeit, korlatjait és
alkalmazasukra is javaslatot tesznek. A 3. tblazatban
e hét modszert foglalom 0ssze az altaluk alkalmazott
rendszerben.

Beckhard (1969) a diagndzis céljanak a jelenlegi
allapot feltarasat tartja. Ez az elemzés véleménye
szerint két teriileten, a szervezeteket alkot6 részrend-
szerek, valamint a szervezetben lezajlé folyamatok
teriiletén torténik. Mindkét megkdzelités fontos, mert
egyszer(ibbé teszi a beavatkozasok megtervezését.

Weisbord (1976) ,,Six-Box” modelljében egy kog-
nitiv térképet rajzol fel, és hat terliletet hataroz meg, -
a cél, a struktlra, ajutalmak, a segit6 mechanizmusok,
a kapcsolatok és a vezetés -, amelyek fontosak a
szervezet diagnosztizalasa szempontjabol. A formalis
és informalis rendszerek egyuttes elemzésére is felhiv-
ja a figyelmet, mert teljes képet csak ezek ismeretében
kaphatunk a szervezetrdl.

Visszajelzés a diagnozis soran nyert informacidkrol
azért sziikséges, mert igy ellen6rizhet6k a tanacsado
kovetkeztetései, valamint vilagosabb kép tarul a szer-
vezet tagjai elé is. Burke (1994) azt javasolja, hogy a
visszajelz6 megbeszéléseket hierarchia szintenként
tartsak, mert ekkor van nagyobb esély az §szinte meg-
beszélésekre, vitakra.

A véltozds megtervezése gyakran méar a vissza-
jelzés utolso fazisaként megtortenik, de féleg nagyobb
szervezetek esetén ez egy kulonallo 1épés. Célja alter-
nativdk megfogalmazasa, melyekkel a diagnosztizalt
problémék kikiszobolhet6k. A szervezetfejlesztés
ezen szakasza is a kliens szervezet bevonasaval tor-
ténik. A folyamatba bevont szervezeti tagok alterna-
tivdkat fogalmaznak meg, megbeszélik azok varhatd
kovetkezményeit, majd dontenek a kdvetkez6 Iépések-
rél.

A szervezetfejlesztéshen beavatkozdsoknak nevezik
azokat az akciokat vagy strukturalt tevékenységek 6sz-
szességét, amelyeket a szervezet valtoztatasa érdeké-
ben tesznek. A beavatkozéasok rendkivil széles va-
lasztékat fejlesztették ki a kutatok és gyakorld szak-
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Moédszer

Kérddivek

Interjuk

Erzékelés (Sensing)

Szavazas (Polling)

Kollazsok

Rajzok

A szervezet fizikai
megjelenitése

Cikkek, tanulmanyok

Hét alapvetd modszer az informéaciok gy(jtésére

Hasznélata

Altalanos médszer a diagnézishoz,
gyors adatgy(ijtéshez.

J6 moédszer egyéni vélemények és
érzések Osszegy(jtésére.

Informéacidgy(ijtésre, elégedetlen
csoportoktol véleménykérésre,
akciok tesztelésére alkalmas.

Ki nem mondott problémak
felszinre hozataléra jo.

A csoport kulturélis és emocionalis
térképét mutatja, a résztvevok
kifejezhetik magukat.

A résztvevok rajzolnak és magya-
razzak a rajzokat, sok minden kiol-
vashat6 bel6le.

A csoportot zavar6 problémas
kapcsolatok felszinre hozatala
(klikkek, kirekesztés, verseny...).

El6nyei

Gazdasagos, nagy adattémeg
Osszegydjthetd, statisztikailag
elemezhet6, egyszer(, anonim.

Problémak, lehetGségek
feltarhatok, bizalomépitésre is jo.

Egyéni interjunal gazdaségosabb,
sok informéciot, otletet ad,
magndfelvétel miatt pontos.

Gyors, érdekes, egyszer(, barki
megfogalmazhatja kérdését, részvé-
tel miatt az elkdtelezettséget javitja.

Jégtorésben hatékony és sz6ra-
koztato feladat.

Ajelentés gazdag témoritése,
kényes kérdések megbeszélését is
megkdnnyiti.

JO, gyors, és dramai diagnosztikai
eszkdz személyek kozotti
kapcsolatok feltarasara.

3. tablazat

Korlatjai

Nem direkt kommunikacio,
kitolt6k imitalhatjak az
elkdtelezettséget.

Sok id6t vesz igénybe, veszélyes
informéaciok is felszinre
kerulhetnek, hozzaértés fontos.

Csak bizalmas légkorben mikadik,
statisztikai feldolgozasra nem jo,
kudarcba fulladhat.

Kérdések nincsenek precizen
megfogalmazva, 5-30 f6s
csoportok esetén alkalmazhato.

Formalisan viselkedd csoportok
ellenallhatnak a feladatnak,
expressziv médszer.

Expressziv eszkdz, de nehéz bele-
kezdeni, egyértelm(, egyszer(i ma-
gyarazatot igényel.

Sok csoport ugy érzi, hogy tdl
messzire megy a feladat, ilyenkor
veszélyes.

Forras: Fordyce, J. K. - Weil, R. (1989): Methods for Finding out What’s Going on, in: French, W. L. - Bell, C. H. - Zawacki, R. A.

(eds.): Organization Development: Theory, Practice and Research, Third edition, Homewood, Illinois, p. 149-159.

emberek. Sikerlk titka, hogy valds problémak megol-
dasara iranyulnak, és az érintettek részt vesznek sajat
problémajuk megoldasaban. A tréningmaodszerek hate-
konysagaval kapcsolatban emlitett dilemma, hogy
mennyire képesek a résztvevOk a megszerzett tudast a
megfeleld helyen alkalmazni. Szervezetfejlesztés esetén
a beavatkozas a tudas alkalmazédsa (French - Bell,
1995). A tapasztalatok késébbi hasznositasa - a szerve-
zetfejlesztési folyamat kilsé tanacsado nélkali alkalma-
zasa - hosszl tavu célja a szervezetfejlesztésnek.

Sok lehet6ség van a szervezetfejlesztési beavatko-
zasok rendszerezésére. Az egyik, talan legegyszeriibb
mod az érintettek szerinti kategorizalds. Ennek meg-
felel6en egyénekre, két-haromfds csoportokra,
nagyobb csoportokra, csoportok kdzotti kapcsolatokra
és az egész szervezetre iranyuld beavatkozasokat kii-
I6nbdztethetink meg. Miles - Schmuck (1989) az
Ggynevezett ,,OD kockaban”, harom dimenzi6ba ren-
dezik a szervezetfejlesztés soran alkalmazhat6 beavat-
kozasokat. A harom dimenzi6 a diagnosztizalt problé-
ma, a figyelem iranya, illetve a beavatkozas modja. A
kockat értelmezve vilagossa valik, hogy milyen bo-
nyolult &sszefliggésrendszert kell szem el6tt tartani a
megfelel6 beavatkozas kivalasztasakor. Tovabb bo-
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nyolitja a problémat, hogy a legtébb szervezetfejlesz-
tési folyamat soran beavatkozasok sorozatat alkalmaz-
z4ak, teljesen egyedi modon.

Burke rendszerezésében a szervezetfejlesztési be-
avatkozas utolso lépése az értékelés. Ezt a rendkivil
fontos lépést legszerencsésebb, ha kivilallé végzi. Ez
felelhet meg leginkdbb az objektivitds kovetelmé-
nyeinek, bar nagyon sokszor nehéz az ok-okozati 6ssze-
fliggeseket kimutatni. Ugyan a folyamatban utolso
Iépésként emlitik, valéjaban mar az elsé beavatkoza-
sok utan érdemes elkezdeni, és informacidt gydjteni a
hatasrol, mert az befolyasolhatja a tovabbi Iépéseket.
Ugyanakkor azt is latni kell, hogy sok beavatkozasnak
csak hosszabb tavon lesz kimutathat6é hatasa.

A valtozasmenedzselés sikere

Toébb kutaté foglalkozott a valtozas sikerének és
sikertelenségének okaival. Beer, Eisenstat és Spector
(1990) hat, Kotter (1995) nyolc pontban, Day (1999)
hat egymassal atfedésben 1év6 Iépésben fogalmazzak
meg a sikeres valtoztatasi programot. Nagyon fontos
tényez6k a siirg6sség érzésének keltése, a vezetdk el-
kotelezettsége, ennek kommunikalasa és mobilizala-
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sa, a jovOkép kialakitasa és kommunikalasa a szerve-
zet dolgozdi felé. A szervezet egészének meg kell ér-
tenie a valtozas szilkségességét, meg kell valositania,
és meg kell er@sitenie azt. Fontosnak tartjak a kezdeti
aprobb sikereket is a végs6 cél érdekében. Farkas
(2001) a nonprofit szervezetekben zajlé valtozasokrol
ir, és hasonlo tényez6kben hatadrozza meg a sikeresség
titkat.

Dirk, Cummings és Pierce (1996) a szervezet irant
érzett pszicholdgiai tulajdon és a valtozas iranti
hajland6sag kapcsolatat vizsgaltak. Hipotézisiik, hogy
az emberek akkor tamogatjak a valtozasokat, ha szik-
ségleteiket kielégithetik vele. A szervezet pszichold-
giai birtoklasanak érzése véleményik szerint pozitiv
kapcsolatban van a valtozas iranti hajlandésaggal. A
véaltozasok jellemz6ib6l harom ellentétes tipust emel-
nek ki: az 6nkéntes és kényszer(, az evollcios és revo-
laciods, valamint a hozzajarulo és levono valtozasokat.
Allaspontjuk szerint az onkéntes, evolacios és hozza-
jarulo valtozas pozitiv, mig a kényszer(, forradalmi és
levoné valtozas negativ hatést gyakorolnak az egyének
véltozas iranti hajlandosagara. Dirks és tarsai ezzel az
Osszefliggésrendszerrel igyekeznek megmagyarazni a
valtozas iranti ellenallas Iétét vagy hianyat.

Vitathatatlan, hogy a valtozassal szembeni ellendl-
las és lekiizdésének sikeressége jelentds hatast gya-
korol a valtozas kimenetelére, ezért az ellenallas okai-
nak felismerése, csokkentése vagy teljes megszinte-
tés fontos a valtozasok kezdeményezdi szamara.

Robbins (1998) két csoportba rendezi a véltozassal
szembeni ellenallas okait. Az egyéni ellenallas forrasai
véleménye szerint a szokasok, a biztonség, a gazdasagi
tényez6k, az ismeretlent6l valo félelem és a szelektiv
informaciéfeldolgozas. A szervezeti ellenallas forrasai
a strukturalis tehetetlenség, a valtozas fokuszanak
korlatozottsdga, a csoporttehetetlenség, a szakértéket
fenyegetd veszély, a kialakult hatalmi kapcsolatokat és
az er6forras-elosztas rendjét fenyegetd veszély.

A valtozassal szembeni ellenéllas leklizdésére
Kotter és Schlesinger (1992) hatféle taktikat javasol -
oktatas és kommunikacio; részvétel; tamogatas és
segités; targyalds; manipulalas és kooptalas; kénysze-
rités -, melyek kozil a vezet6k hiedelmeikt6l, az alkal-
mazott valtozdsmenedzselési modtél, a rendelkezésre
allé idé6tél, eréforrastol, hatalmuk nagysagatél és még
szamos mas tényez6tdl fuggben valaszthatnak. Vala-
mennyi médszer alkalmazasanak egyarant vannak el6-
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nyei és veszélyei, ezért mindig koriltekintéen Kkell
mérlegelni alkalmazasukat.

Osszefoglalas

A szervezeti valtozasok menedzselésének elemzése
az utébbi évtizedekben a menedzsment-szakirodalom
egyik legjelentdsebb kutatasi teriiletévé valt. Nagyon
sok tudos igen eltérd szemponthol vizsgalta és vizs-
galja ezt a stratégiai fontossagu szervezeti folyamatot.

Sokan a valtozasok tipusait elemezték és csopor-
tositottak, masok a folyamatat irtak le, modelleket al-
kottak a valtozdsok menedzselésérdl. Kiulonbdzé
véltozdsmenedzselési megkozelitések szilettek, me-
lyek a szervezetek kilénbdz8 aspektusait érintve
probaltak megoldést taldlni a szervezeti problémak
korrigalasara vagy Uj lehetségek kihasznéalasara.

A szervezettervezés a kornyezeti feltételeknek
megfelel§ struktdra kialakitasdban latja az alkalmaz-
kodas lehet6ségét. Az lzleti folyamatok Ujraszerve-
zése a funkcionalis tagolassal szemben a folyamatok
radikalis Gjragondolasat, és a szervezet ilyen alapokon
torténd (jjdalakitasat tekinti a versenyben maradas
zadloganak. A teljes min6ségbiztositas a folyamatos
jobbitast, a teljesitmény- és minGségjavitast tizte
zaszlajara. A logikai inkrementalizmus a kis Iépések-
ben torténd valtozasok mellett érvel. A szervezet-
fejlesztés a szervezet emberi és technikai oldalanak
0sszehangolt fejlesztését s e folyamat soran a szer-
vezeti tanulast tekinti a jové zaloganak.

Véleményem szerint valamennyi véltoztatasi fo-
lyamat lehet sikeres vagy sikertelen. A felelsség a
vezet6ké és a szervezetek tagjaié abban, hogy sikeril-
e helyzetiket redlisan értelmezve megtalalni a helyes
modszert az alkalmazkodésra.
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GAAL Zoltan

A TUZOLTASTOL A TUDASBAZISU

KARBANTARTASIG

A szerz§ dolgozatidban a karbantartas torténetén Kkeresztil bemutatja azokat a mai eljarasokat, amelyek
segitségével e vallalati tevékenység hozzajarul az értékteremtéshez. A mai vallalat e feladatok megolda-
sdban nem nélkil6ézheti a jol képzett, felel6sségteljes munkat végzd szakembert.

A karbantartas problémaja attol kezdve kiséri végig a
munkat végz6 embert, midta az eszkdzoket hasznal,
amelyek elromolhatnak, tonkremehetnek. igy nem tdl-
zas azt allitani, hogy a karbantartds egyidés az em-
berrel, annak termeld tevékenységével.

Az iparban a karbantartas jelent6sége a gépi nagy-
ipar kialakulasaval ugrasszer(ien megnétt. A minden
addigit meghaladd teljesitmény(i gépek Kiesése a
termelésbdl érzékenyen érintette a tulajdonosokat, igy
a hibdk megel6zése fokozottabban el6térbe kerilt. A
miiszaki fejl6édés pedig igényelte a magasabban
képzett szakembereket. A karbantartds a szervezeti
funkcidk részévé valt. Ezt igazolja az a tény is, hogy a
szervezéselmélet klasszikusanal, Taylornal az also
szintl vezetést képez6 nyolc funkciomester egyike a
karbantartast iranyitotta.

Napjainkban a fejlédés rohamos felgyorsuldsédnak
vagyunk tanui. A gépek szerepe a tdrsadalom minden
szférajaban megnétt, megjelentek az automatikus ira-
nyitasi rendszerek. N&tt az (izemek kapacitasa, a ter-
mel6 szervezetek horizontalis és vertikalis integra-
cidja. Emiatt az lizemzavaroknak nemcsak a kdzvet-
len, hanem a kdzvetett hatasa is jelentds. A nagy nyo-
mas, a magas hémérséklet, a mérgez6, a sugarzo és
egyéb veszélyes anyagok jelenléte miatt a megbizhato
m(ikddés alapvetd életbiztonsagi és kdrnyezetvédelmi
tényezdvé valt.

Megjelentek a teljesen automatizéalhat6, folyamat-
szer(i termelési technoldgiak (,,process industry™),
amelyeknél az emberi beavatkozas a kildnleges ese-
tekre (pl. meghibasodas, kornyezeti hatas) reduka-
I6dott. igy a karbantartds szerepe nemcsak abszolte,
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hanem relative, a tobbi tevékenységhez képest is nétt.
Ezek a megallapitasok kilondsen érvényesek a vegy-
iparra, valamint a jellegében hasonl6 Ugynevezett ro-
koniparokra, mint a gydgyszeripar, a petrolkémiai
ipar, az élelmiszeripar bizonyos agazatai, néhany er6-
m(vi technoldgia.

A fejl6dés tovabbi irdnya lathaté. Az automati-
zacio, a robotizacid terjedésével és a rugalmas gyar-
térendszerek kialakulasaval az ember szerepe a koz-
vetlen termelésben csokken. A folyamatok mikddés-
kozbeni iranyitdsa helyére a megel6z6 programozas
kerul. A kozvetlen beavatkozasokat pedig a megel6z6
karbantartasok és az esetleges meghibdsodasok elha-
ritasai fogjak jelenteni. Megallapithaté tehat, hogy a
karbantartd tevékenység szerepe hosszabb tavon az
élet minden teriiletén néni fog.

Az ismert termeészeti, tarsadalmi okoknal fogva
Magyarorszag nem tudja kivonni magat a vilaggazda-
s&g hatasai al6l. Ezen hatasok eredményeképpen az (j
beruhdzasok mérséklédésével né a meglévé kapacita-
sok jobb kihasznalasanak, a termel6 berendezések
élettartam-novelésének igénye. Ezen igény kielégité-
seben rovid tavon is egyre fokozottabb szerepe van az
Uzemfenntartasnak és ezen belul a karbantartdsnak. Az
eszkdzok hasznalatanak fontos feltétele azok meg-
bizhat6 mlkddése.

Ezek a fenti véltozasi, fejlédési tendencidk is ala-
tdmasztjdk a téma vizsgalatanak aktualitasat.

A karbantartés - értelmezésunk szerint - a termel6-
berendezésekkel kapcsolatosan az alabbi tevékenység-
elemeket tartalmazza:

« ameghibasodast megel6z8 tevékenységeket,
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m Kkezelés,
m fellgyelet, gondozas,
m vizsgalat,
« ameghibasodast megsziintetd tevékenységeket,
B javitas,

| Csere. |

Az lzemfenntartast tdgabb fogalomként értelmez-
ziik, és a termel6berendezések (zemképességének

i
|
fenntartdsan tal, az uzemi éplletek, épitmények j
j

allaganak megdévasara iranyuld tevékenységeket is a
tevékenységi teriiletéhez tartozonak tekintjuk.
Napjainkra az zemfenntartdsnak a karbantartason
tdlmutaté elemei a Facility Management irdnyaba fej-
16dnek. ]
A menedzsment fogalmanak értelmezésekor Iénye-

i

i

gében elfogadjuk Griffin definicidjat. [1] E szerint a |

menedzsment egy szervezet emberi, pénzlgyi, targyi
és informdcids er6forrdsai tervezésének, dontéshoza-
tadlanak, szervezésének, vezetésének és iranyitdsdnak

folyamata a szervezet céljainak eredményes megval6- |

sitasa érdekében. A karbantartasi menedzsment sze-

repe kiloéndsen recessziés gazdéalkodasi id6szakban |

felértékelédik, mert a meglévé berendezések szerepe

dominanssa valik, igy a mikod6képességiket garan- |

tald tevékenységek (karbantartas) fontossaga is n6. Ez

iranyitja a vezet6k figyelmét a karbantartasi teriiletre, j
abbdl a célbodl, hogy kikényszeritsék e terllet tar- |

talékainak feltarasat.

Kornyezeti hatasok

Napjaink versenyszférara hatéd legfontosabb tényezdi
az alabbiak (természetesen a témank szempontjait fi-
gyelembe véve): j

j

« A gazdasagi és a politikai globalizalodas folyama- |

tai er6sodnek. A globalis gazdasdgi tranzakcidk |
szerepe nd, amelyek a nemzetgazdasagok szerepét |
is befolyasoljak. A kialakul6 régiok atnydlnak a |
nemzeti hatarokon, s ez 0j érdekérvényesitési mo- |
dokat alakit ki.

A tercier gazdasagi szektor (szolgéltatas) szerepe |
véltozik, a GDP-n beluli részesedése né. Ez az em- |
béri tényezd szerepét felértékeli, a technikai j
tényez6khoz képest. j
Anhozzaadott érték piaci szerepe ezért dramaian né. |

A tudas felezései ideje csokken, és a kreativitas, |
adaptivitas készsége felértékelddik.

A munkaszervezetek ,laposabbéa valtak”, a szerve- |
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zeti hierarchidban a szintek szdma cstkken (lean

management). A beszallitéi rendszerek kiépulésé-

vel a hatékonysag ndvelése és a mindségbiztositas
kitiintetett szerepet kap. A virtuadlis munkahely
altalanossa valik.

Az EU orszéagaiban a diplomas emberek aktiv éle-

tikben haromszor - a kilsd koériilmények hatéséra,

vagy sajat elhatarozasbol - érdemben palyat mé-
dositanak. A progndzisok szerint - éppen a turbu-
lens piaci valtozasok eredményeképpen - ez a val-
toztatdsi keényszer tovabb erdsddik. A folyamatos
tanulés és képzés természetessé valik, az élethosz-
szig tartd tanulds a mindennapi életiink része lesz.

Az élet minésége fontos szempontta formalddik a

globalizal6dé Europaban, ezzel egyidejlileg a kor-

nyezetvédelem iparra valtozik.

A piaci verseny erdsddése stratégiai kooperaciok és

stratégiai szovetségek kialakulasahoz vezet.

A gazdasagi szektorban ,,paradigmavaltas - szer{”

valtozasok érzékelhet6k. A régi paradigmat valé-

jaban a tudott, ismert dolgok tokéletesitése jelle-
mezte, ugyanakkor az (j paradigma szerint a mar
megprobalhaté felvallaldsa a jellemz§ és dontd

Szempont.

A tudasalapl gazdasdg komponensei dramaian

feler§sédnek. Az OECD definiciéja szerint a tu-

dasalapy gazdasag az, ahol ,,... a tudas és az infor-
macio létrehozésa, elosztdsa és mindennapi hasz-
nalata a mkodés alapvetd célja, kiemelten kezelt
modszere és a gazdasagi ndvekedés f6 forrasa ...”

Elméletileg és empirikusan egyarant bizonyitott,

hogy a gazdasagi novekedés azokban az orsza-

gokban a legdinamikusabb és legtartésabb, ahol az

alabbi négy terlleten magas szinvonalat értek el:
az innovaciok terjedése gyors és atitd erejd
technoldgiai valtozasokat képesek megvaldsi-
tani (a nemzeti innovacids rendszer tdmogata-
saval),

m a human er6forras fejlesztése folyamatos, a
munkavallalok széles korét atfogja, és min6ségi
fels6oktatassal parosul,

a az informécios és kommunikacios technoldgiak

lehet6vé teszik a korlatlan kapcsolatépitést a

vilagban,

az Uzleti kdrnyezet tdmogatja az innovativ Uj

valtozasok elinditésat.

A gazdaség a kovetkezd elemek mindegyikét rend-

kivil fontosnak tartja:

a az invenciot, az Uj gondolat megsziletését,

a az innovaciot, az otlet materidlis megjelenését,

<)

25



Cikkek, tanulmanyok

m és a diffGziot, az 0j termék/szolgaltatas elter-
jesztését, befogadasat.
» A gazdasagban a gyorsasag dont6 tényez6vé valik.

A karbantartas fejl6dési szakaszai

A karbantartas torténelmi fejlédése kovette az alap-
folyamatban bekodvetkezett valtozdsokat, a technol6-
giak fejl6dését, a termelékenység ndvekedését, még ha
novekedési liteme el is maradt a termelési folyamathoz
képest. A karbantartasi tevékenység fejl6dését, a
karbantartasi filoz6fidk véltozdsat mutatja az 7. &bra.

Az abra jelent6s kifejez6ereje ellenére sem szabad
azonban az egyes fejlédési fokozatokat id6ben me-
reven szétvalasztani. Egyrészt az egyes orszagok ipari

7. abra

A karbantartasi gondolkodas fejlédése [2]

fejlettsége és kultdrajajelentds mértékben befolyasolja
a karbantartas fejl6dését, masrészt egy adott orszag-
ban, egy adott id6szakban a karbantartds kilonbdz6
fejlettségi szintjei létezhetnek egytt.

Talan helyesebb az abra alapjan az adott idészak
élenjard, dominans fejlédési szintjeirél beszélni.

A karbantartas teriiletén vilagviszonylatban az ’50-
es évekig az Uzemzavarelharitds, az eseti vagy ,tliz-
oltd” stratégia alkalmazésa volt a jellemz6.

Az iparilag fejlett orszagokban az egyszerl Kar-
bantartasi rendszerrel részben parhuzamosan felismer-
ték a karbantartdsnak a termelést meghatarozo
szerepét, ami a keletkezd hibak megel6zésében mutat-
kozik meg. Ezért az egyszer(i karbantartast fokoza-
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tosan felvaltotta a tervszerli megel6z6 karbantartas
(TMK), amely a varatlan meghibasodasok elkeriilését
tekinti f6 feladatanak.

A karbantartdsi menedzsment ezen fejlédési sza-
kaszaban elssorban az el6re rdgzitett in. merev cik-
lusidejl karbantartasi stratégia dominanciaja volt jel-
lemz6.

Nem sokkal a TMK elterjedését kovetben, egy
gyorsabb utemd fejlédés eredményeként megjelent az
allapottol fuggé karbantartds, amit a diagnosztikai el-
jarasok bevezetése tett lehetévé.

Az allapottol fliggd karbantartds a rugalmas cik-
lusidej(i karbantartasi stratégiara épul.

A valddi karbantartas megel6zés a hibamentes
konstrukcion alapul, és sok terlileten csak a jov6ben
varhatd az elterjedése. Ez a stratégia els6sorban a be-
rendezés tervezési szakaszaban érvényesilhet.

Az emlitett stratégidk néhany szempont szerinti ér-
tékelését mutatja be az 7. tablazat.

A karbantartasi stratégia kivalasztasat tamogatja a
2. dbran lathato logikai vazlat. [3]

A termelési kovetelmények novekedése a gépek
megbizhatobb miikddését is igényelte. A szamitas-
technika lehet6vé tette a meghibasodasok nyilvantar-
tasat, azok sokoldali elemzését. A meghibasodas, illet-
ve a megbizhatdsag val6szinlisége és az elGirt hatar-
értékek alapjan elére meghatarozhaté a javitas var-
hat6 igénye és id6pontja. Ezt a rendszert megbiz-
hatésag alapu karbantartasnak nevezik.

A korszer(i mindségbiztositasi rendszerek kiala-
kitasa és miikddtetése alapveté szemléleti és mad-
szertani valtozasokat kdvetel meg a termelésiranyitas
és a karbantartas terliletén dolgozé szakemberekt6l
egyarant. Az 1SO 9000 tipusu min8ségbiztositasi rend-
szerek, vagy a Total Quality Management bevezetése
kozvetlendl is érinti a termelési rendszerek valameny-
nyi tertletét. Ennek a fejl6dési folyamatnak kdszon-
het6 a Teljes kor(i Hatékony Karbantartas (Total
Productive Maintenance) el6térbe kerilése is.

Az RCM (Reliability Centred Maintenance)
megkdzelités

,»A sz0g miatt a patko elveszett,
A patk6 miatt a 16 elveszett,
A 16 miatt a lovas elveszett,
A lovas miatt a csata elveszett,
A csata miatt az orszag elveszett,
Méskor verd be jol a patkdszeget!”
(egy angol gyermekvers [2])
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Karbantartasi stratégiak dsszehasonlitasa

1.tablazat keresték, a kémiai, illetve m(szaki

tényez6k alapjan. Nem jelentkezett

jelentds igény a megbizhatd miko-

Karbantartas  dés kovetelményeinek szigorita-

megel6zés .

sara.

- g,me@hibéso' A mérnoki szemlélet ma mar

o kétségtelenul a sztochasztikus md-

- miszakilag .

megoldhate. szerekkel, modellekkel szembeni

ellenallas legy6zése felé halad.

Az ipari berendezések m{ko-
dési korulményeit az irodalmi for-
rasok ritkan taglaljak egyértelmden,
ezért a megbizhatésagot befolya-
solé tényez6k egy része az olvasé
és alkalmazd szamara ismeretlen
marad.

Néhany lzemzavarbol eredd
katasztrofa ugyancsak ravilagitott a
megbizhatdé miikodés fontossagara
(Bophal, Csernobil).

- Uzemeltetés
kdzben nincs.

- Uzemeltetés
k6zben nincs.

A meghizhatésagon kezdetben a
hibamentes miikddés valdszin(isé-
gét értettek. A fogalom az évek so-
ran jelentgsen valtozott.

A ma érvényben 1évé MSZ IEC

lizemeltetés
kdzben nincs.

- Uzemeltetés

Stratégia Eseti Ciklikus Allapotfiigg6
Alkalmazasi - kis kar kiesés - a kiesés nagy - lehetdség van
terulet esetén, kockazattal mérésre,

- ahibamentes  Jar, adatgydjtésre
m(ikodési - allando élet- - a meghibaso-
idéknek nagy tartamu ele- das nagy koc-
a szorasa. mek (a miiko- kézattal jar,

dési id6k Kis - gazdasagossag.
relativ szora-
stiak),
- el6készithetd.
Informécio- - gyors, - pontos - allandd, vagy
igény - azonnali. informécio ciklikus
kell, informécio-
- el@zetes. SZOlgéltatéS az
allapotrol.
Szervezés - gyors - tervezett, - van id6 a
beavatkozas, . {temezett. felkészuilésre,

- esetleg - az allapotvizs-

csomagterv. galatot meg
kell szervezni.
Szervezet - helyi, - kozpontositott, - kozpontositott,

- univerzalis, - kils6k - kiils6k

- szakképzett, bevonésa. bevonasa.
kreativ.

Vezetés - gyors - tervezés. - stratégiai
dontések. vezetés.

A meghizhatosag elméleti igény( vizsgalata a 40-es
évek elején jelentkezik el6szor a repilléstechnikaban.
A repiilégépek elektronikai alkatrészei nem hiztosi-
tottak kell6 vezetési és forgalmi hiztonsagot. Kénysze-
riivé valt a felmerilt hibak okainak maodszeres
vizsgalata és elharitasa. A meghizhat6sag-elméletnek
tehat min6ségbiztositasi gydkerei vannak. Karbantar-
tasi alkalmazéaséara csak késébb kerult sor.

A megbizhat6sagi vizsgalatok fejl6désének jelentds
lendiiletet adott az atomer6miivek terjedésével egy-
idejlileg az ilyen elemzések irénti igény. Ez jelentette a
megbizhat6sag-elmélet nagyipari alkalmazasanak
kezdetét.

A konkrét ipari alkalmazésokrol igen jelentds ké-
séssel, kb. a 70-es évek kdzepétdl lehet értesiilni a pub-
likaciok alapjan, a kiterjedtebb alkalmazas pedig egy-
értelm(ien az 1980-as évekre jellemz8. Ennek f6 okai a
kovetkez&kben keresenddk:

e Az ipar intenziv fejlesztése viszonylag rovid id6ére
tekint vissza vilagszerte, s a tartalékokat els@sor-
ban 0 folyamatok, eljarasok kidolgozasaban
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kézben nincs. 50 (191): 1992 szabvany a megbiz-
hatésagot a kovetkez6képpen defi-
nialja: gydjtéfogalom, amelyet a hasznalhatosag és az
azt befolyasold tényezdk, a hibamentesség, a karban-
tarthatésdg és a karbantartas-ellatds leirasara hasz-

nalnak.

A megbizhat6sag-elmélet az a tudomanyag, amely
meghatarozza a berendezésekben fellépd meghiba-
sodasok keletkezésének torvényszer(iségeit, ezek
el6rejelzésének madjait, a megbizhatdsag novelésének
lehet8ségeit a tervezés, a tarolas és felhasznalas id6-
szakadban, tovabba a megbizhatosag ellen6rzésének
modszereit.

A 3. abran lathaté a megbizhatésag-elmélet és
alkalmazasanak fejlédése. A horizontalisan és verti-
kalisan integralt nagy rendszerek megjelenésével ma
mar id6szerli a logisztikai rendszerek meghizhato-
sagaval is foglalkozni.

Az RCM jelent6s szemléletvaltast hozott a kar-
bantartdsban, hiszen az eszkdzok éllapotanak megér-
zésérél a funkcid megdrzésere tolodik el a hangsualy.
Ma nem az szamit elsésorban, hogy eredetileg mire
tervezték az adott berendezést, hanem mi az a funkcid,
amit elvarunk téle (4. és 5. abra).
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A karbantartasi stratégia kivalasztasanak menete [4]

2. dbra
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3. dbra
A megbizhatdsag-elmélet alkalmazédsanak fejl6dése [4]

1990 X\ Logisztikai Osszekapcsolt
4 rendszerek rendszerek
1980
Process
1970 Industry
Technoldgiai Er6mi
rendszerek
Atomerém(i
1950 Mechanika
1940 Termék Elektronika

Az RCM megkozelités el6nyei, amelyekben meg-
haladja a korabbi karbantartasi megkdzelitéseket:

e A funkcié szemlélete miatt tdmogatja a karban-
tartasi tevékenység integralt megkdzelitését, a ter-
melési folyamatba torténd integralasat.

* A megbizhat6sagi szemlélet miatt timogatja a koc-
kéazati szempontok érvényesiilését. Megteremti a

4. dbra

A karbantartas feladata a hanyatlé allapot
helyredllitasa [2]

mUszaki, gazdasagi és huméankockazat mennyiségi
kezelésének lehet6ségét (6. abra).
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e Tényinformacidkkal segiti a megbizhatdsagi szem-

pontok érvényesilését a készulékek, berendezések
tervezésének szakaszaban.
Tamogatja a berendezések lecserélésével, felujita-
saval kapcsolatos déntések objektiv alapokra val6
helyezését a hibaelemzések nydjtotta informécidk
révén.

ATPM (Total Productive Maintenance)
megkdzelités

A TPM Seiichi Nakajima &ltal kifejlesztett me-
nedzsmentkoncepcid, amely Iényegében a TQM szel-
lemiségének és eszkdzrendszerének alkalmazasat je-

6. bra
A megbizhatdsagi vizsgalati modellek dsszefliggése [4]

lenti a termelésiranyitas, a mindségbiztositas és a meg-

bizhatésag alapl karbantartas egymashoz kapcsol6do

feladatrendszerében [5, 6 ].

A TQM (Total Quality Management) fogalma alatt
olyan kulénbézd diszciplinakkal 6tvozott vezetési fo-
lyamatot értiink, amely biztositja, hogy a szervezet fo-
lyamatosan megfeleljen a fogyasztok igényeinek, vagy
meghaladja azokat. A TQM alapvetd elemei:

« vevdkdzpontusag,

» az alkalmazottak felhatalmazasan keresztiil a szer-
vezet minden szintjének bevonésa a dontési folya-
matokba,

» folyamatos javitas.
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A TPM alapvetd célja,
hogy a gépi allasidék csok-
kentésével és a megfeleld
termékmindség biztosita-
saval a gyartorendszerek
hatékonysagat  ndvelje.
Mint kordbban emlitettik a
rendszerhatékonysag jel-
lemzéséhez a miuszaki
meghbizhatésag (rendelke-
zésre allas) mellett a rugal-
massag és az atfutasi id6 is
hozzatartozik.

Nakajima koncepcidja
szerint a gyartéberendezé-
seknek, mint rendszerek-
nek a hatékonysagat az un.
»,6 nagy veszteségforras”
fliggvényében kell vizsgalni: Ezek az alabbiak:

« meghibasodasok és terven kiviili leallasok veszte-
ségei (mert ,,a karbantartas nem elég hatékony”),
e hosszadalmas beallitds, atallas miatti veszteségek

(mert ,,nem vagyunk szervezettek”),

« mikroleallasok és holtid6k (nem meghibasodasok,
de a kezeld figyelmét igénylik),

» csOkkent terhelésen val6 miikddés (mert a beren-
dezés ,,nem elég j6”),

e induldsi veszteségek (a meghibasodasok és mikro-
ledllasok miatt, miel6tt a folyamat stabilizalédna),

* min6ségi hibak, hulladékok és utélagos megmun-
kéalasok (mert a berendezés ,,nem elég j6”).

A felsorolt lehetséges veszteségforrasokra épilé
megkdzelités messze tdlmutat a szlkén értelmezett
meghibasodasi eseményekre koncentral6 meghizhato-
s&g értelmezésén, hiszen a termelés, a karbantartas és
a min@ségbiztositds hatasainak egyittes figyelembe-
vételét igényli.

Ennek megfelel6en a gyartérendszer hatékonysaga
(OEE = Overall Equipment Effectiveness) a kovetke-
z6képpen jellemezhet6:

OEE=AXxPxQ
A - arendelkezésre allas
P - a teljesitmény tényez6

ahol:

Q - a min6ségi tényez6 [5, 7, 8].

Az Uzemid6t ér6 veszteségek és az OEE kapcso-
latat mutatja a 7. abra.
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7. dbra

Az Uzemid6t érint6 veszteségek és az OEE kapcsolata

Nakajima tanitdsanak 5 épit6kove:

1. Mérjiuk az OEE-t, majd modszeresen csokkentsiik a
hat veszteségforras hatasat!

2. Fejlessziik a rendelkezésre all6 megeléz6 és elGre-
jelz6 karbantartasi rendszereket!

3. Ajol képzett termel6kkel alakitsuk ki a tisztitas és
a sajaterds karbantartas egy szintjét!

4. Fejlessziik a termel6k és a karbantartok tudésszint-
jét és motivacidjat egyénileg és csoportosan!

5. Alkalmazzunk olyan megel&z6 technikakat, mint a
tudatos eszkozkivalasztas (jol kezelhetd, karban-
tarthato, funkcionalisan pont megfeleld eszkdz be-
szerzése), illetve a meglévé berendezéseken a ter-
vezési hibak (pl. nehezen kenhet8, lathato, tisztit-
hat6...) fokozatos felszamolasa!

A TPM szemlélet fejl6dése soran a nakajimai 5 pil-
lér tovabb bévilt/béviil Pl. a munka- és kornyezeti biz-
tonsag, a technolégiai folyamatok ming&sége pillérrel.

Az el6z6ekben vazoltaknak megfeleléen a TPM
programok 3 f6 kulcselemre éptlilnek:

» hatékony, megbizhatdsag alapl karbantartési prog-
ram,

» autoném karbantartas és team munka,

: « arendszer folyamatos javitasa.

A hatékony Kkarbantartdsi program a megbizha-
tdsagot és a karbantarthatdsagot is figyelembe vevé
tervezést6l a megbizhatosdgalapu karbantartasi tevé-
kenységeken keresztiil a hibak ok-okozati elemzéséig
terjed.
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A TPM a program masodik kulcseleme - az auto-
ném karbantartds és a team munka - Kitlntetett sze-
repet szan a gépkezel6knek, valamint a termelésira-
nyitas kdzvetlen vezet8ib6l, a gépkezel6kbdl, a mi-
szerészekbdl és a min6ségbiztositas szakembereibdl
allo teameknek. Itt maradéktalanul érvényesil a TQM
szellemisége, hiszen a gépkezel8k és a teamek jelentés
felhatalmazassal rendelkeznek a gyartérendszerek ha-
tékonysaganak javitasa érdekében. A gépek allapota-
nak ellendrzése, kisebb karbantartasok elvégzése és a
termékmin6ség dnellen6rzése a gépkezeld feladata. A
teamek felhatalmazasa pedig gyakorlatilag autoném
felligyeletet jelent a gyartérendszerek (zemeltetése
soran.

A rendszer folyamatos javitdsa ugyancsak a teamek
hataskorébe tartozik, amelyek munkajaban az alkotd
tevékenység rendszeres feladatként jelenik meg.

Az OEE értékére az elfogadott cél (vilagszinvonal
mértéke) 0,85.

Ez az érték adddhat pl. az alabbiak szerint:

rendelkezésre allas: 0,90
teljesitmény tényez6: 0,95
min@ségi tényez4: 0,99

A TPM néhany karbantartas szervezési szempontu
jellemzgje:

* ATPM olyan médszereket foglal magaba, amelyek
a berendezés lizemeltetési hatékonysaganak javita-
sat mozditjak el6: adatgydjtés, elemzés, probléma-
megoldas és folyamatszabalyozas.

< A TPM tadmogatja a berendezések folyamatos fej-
lesztését, és e cél érdekében belsd szabvanyositast,
munkahelyszervezést, vizualis menedzsmentet és
problémamegoldé technikéakat alkalmaz.

» Bevon olyan részlegeket is a k6z6s munkaba, mint
a tervezés, mingségbiztositas, termelésszabalyozas,
pénzigy és beszerzés, mert ezek kapcsolatban all-
nak a berendezésekkel; ez természetesen a vezetést
és a felligyeletet jelenti.

e A TPM a teljes korli min6ség és a csapatmunka
gyakorlati alkalmazasa.

* A TPM egy decentralizicids és feladatdelegdlasi
folyamat. [6]

A tudasmenedzsment megjelenése
a karbantartasban

A tudas: ,,A szerzett ismeretek dsszessége, rendsze-
re” (Magyar Ertelmez8 Kéziszotar, 1408. oldal).
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A téma szempontjabdl talan jobban orientdl a
kovetkez6 definicid: A valds és gondolati vilag részei-
nek minden egyes megjelenési forméja a kilonbdzd
hordozokozegekben. A tudéas természetesen eltéré tu-
dasfajtakban jelenik meg. A tudasfajtakat a megszer-
zés szintje és az elérhet6seg mértéke szerint kilon-
boztetjik meg.

A megszerzés szintje szerinti tagolasban az isme-
retekhez, illetve a cselekvéshez kotott tudas kiillonboz-
tethet6 meg (8. abra).

Az ismeretekhez kapcsolod6 tudas szubjektiv és
objektiv kategdridkba sorolhaté, mig a cselekvéshez
kotott tudas a készségeket és képességeket dleli fel. Az
elérhet6ség mértéke szerint explicit tudas (ez tagolt
vagy kozvetleniil tagolhat6) és implicit tudas (koz-
vetleniil nem tagolhatd) kilonboztetheté meg.

8. abra

A tudasfajtak strukturalasa

A tudds megjelenési formadi, a tudashordozék
jellegik szerint kétfélék lehetnek: a dologi jellegl és a
személyhez kot6dé tudashordozok. A tudashordo-
zOkrol ad attekintést az 9. és a 10. abra.

A tuddsmenedzsment értelmezése szempontjabdl
fontos kategodria a tudas elérhet6sége (rendelkezésre
allasa), ami az a tulajdonsag, hogy a mindenkori tudas
és/lvagy megfelel6 tudashordozé egy meghatarozott
idépontban és helyen a vallalkozas céljainak elérése
érdekében a véllalkozasi folyamatban bevethetd.

Atudéaselérhet6ség dimenzidirdl ad felvilagositést a
11. dbra. A metatudas a dimenziok kozott azt jelenti,
hogy tudas a tudasrél.

A tudas id6beli valtozasat kifejezd dinamika az
utébbi évtizedben jelentésen felgyorsult. Ennek
konkrét megnyilvanulasi formaja példaul az, hogy a
tudas felezési ideje a legtdbb tudomanyterileten je-
lentésen csokkent. A fentiek alapjan a tuddsmenedzs-
ment nagylépték{ modelljét az 12. &brédn mutatjuk be.
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9. &bra
Dologi jellegl tudashordozék
Dologi jellegl
tudashordozok
Nyomdai bazi- Audiovizudlis ~ Szamitogép- Termék/gyartas
st tudashordo-  tudashordozok — bézist tudas-  bazisu tudas-
z0k - hangsza- hordozok hordozok
- kényvek, lagok, - magnesle- - gyértdbe-
- szakfolyoi- - fényképek, mezek, rendezések,
ratok stb. - videoka- - CD-ROM, - szerszamok,
zettdk stb. - internet sth. sth.
10 4bra

A személyes (személyhez kot6dd) tudashordozok

A vallalkozas altal uralt vagy feltigyelt tudasbazis
hozza mozgasha, m(ikodteti a vallalkozas folyamatait,
beleértve a termel6 folyamatokat és a karbantartést is.
Ezek alapozzak meg a vallalkozés sikerét, amelynek
legfontosabb megjelenési formai:
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12. abra
A tudasmenedzsment nagyléptékd modellje

Vallalkozas
sikere

- koltségek

- min6ség

- idé

- rugalmassag
- tartéssag

» Kkoltségekben (koltségel6ny megszerzése a verseny-
tarsakhoz képest),

e min6ségben (vilagszinvonald min6ség gyartasban
és szolgaltatasbhan),

e id6ben (a kiszolgalasi id6, varakozasi idé csdkken-
tése),

e rugalmassagban (a vevd, a felhasznal6 igényeinek
megfelel6en) és tartéssagban (az élettartam nove-
lése, a megbizhatdségi szint emelése) lehetséges.

Ezek a célkomponensek természetesen nagyon jol
Osszecsengenek a TPM célstruktarajaval.

A Magyarorszagon miikddé cégek jelentds része
ugyan még nem Kkifejezetten tudasvallalat, de egyre
gyorsuld Utemben ebbe az irdnyba tart. A két kulcs-
kategoria ezzel 0sszefiiggésben a tudasvallalat és a tu-
dasmunkas. [9]

A tudasvallalatban a legtébb dolgoz6 magasan kép-
zett, kivaléan tanult szakember, napjaink kifejezésével
élve tudasmunkas. A tudadsmunkasok tevékenysége
abbdl all, hogy a rendelkezésikre allé informéciokat
tudassa valtoztatjak, legtébbszor sajat kompetencia-
jukat felhasznalva.

Utalva a bevezet§ gondolatokra is, nyilvanvalo,
hogy a berendezések bonyolultsdganak és a meghiba-
sodasok miatt fellépd gazdasagi kockazat névekedése
miatt a karbantartéas jov6je, a jov6 karbantartdsa szem-
pontjabdl dont6 fontossaglva valik a tudasmenedzs-
ment.

A karbantartdsi munka teriiletén is egy paradig-
mavaltas kiszobén allunk.

A munka tartalmanak és természetének allandé val-
tozasa miatt a karbantartas tertiletén l1ényegében a pro-
jektszer( miikddés valik jellemzévé.

Ha figyelembe vessziik a projektszeri miikodés,
karbantartas legfontosabb jellemzgit:
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e egyszeri, nem ismétlédé,
e 0Osszetett feladat: jelent6sége vagy egyedisé-
ge meghatarozd,
e egyértelmien, vildgosan megfogalmazott
célrendszere van,
» adott koltségvetési és id6kerete van,
* meghatdrozott kezd6 és befejezési pontja
van,
akkor nyilvanvalé, hogy a tudas, a szakmai hozzaértés
déntd fontossaglva valik a karbantartas teriiletén.
Felértékel6dik, és a jové szempontjabdl fontossa
valik a nem produktiv id6. Ennek fontosabb elemei a
képzési id6, a keresési id8, elemzési id§, menedzs-
ment- és adminisztracids id6, valamint a személyes
problémakra forditott id6. Ez az improduktiv id6 he-
lyes értelmezés szerint (a tudasmenedzsment értelme-
zése szerint) befektetés a jov6be, stratégiai befektetés.
A produktiv és improduktiv idé rovid tavd meg-
itélés szerint egymasnak ellentétesen hat6é tendenciak,
ezért sziikséges a helyes aranyuk beallitasa.

E szamunk szerz6i
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A szerzd ebben a cikkében elsésorban azokkal a magyar vallalatokat érinté kérdésekkel foglalkozik, amelyek a
véllalati informaciorendszer-stratégia kialakitasanak szervezeti kérnyezetével kapcsolatban vetnek fel gondo-
latokat, megvizsgalando¢ felvetéseket. Mivel a hazai szakirodalomban egyelére nincs a témaval kapcsolatos pub-
likélt vizsgalat, ezért feltard jelleggel a BKAE Informatikai menedzser szakositott tovdbbképzés méasodéves
hallgatéinak szébeli és irasbeli elemzéseit, problémafelvetéseit rendszerezte és csoportositotta a 2002-es tavaszi

tanév soran.*

Az évszazad fordul6jan - els6sorban a talf(itétt in-
ternetvarakozasok, a 2000-es év probléma és a vélla-
lati integralt informéacidrendszerek divatjakonjuktdraja
miatt - a vallalatok igen nagy informéci6technoldgiai
(IT) kapacitasokat épitettek ki. Elemz6k, vallalati
szakemberek és a t6zsdei megitélés szerint ezek a
kapacitasok nem véltottak be a hozzajuk flizott vérmes
reményeket, ennek kdvetkeztében az elmult id6szak-
ban az IT ipardg vilagszerte dekonjunktdraval kizd
(Manyika - Nevens, 2002). Ebben a nyomott helyzet-
ben el6térbe kerllnek azok a kérdések, amelyek az
informatika hatékonysagaval, megtériilési kérdéseivel,
vallalati érték hozzajarulasaval foglalkoznak (Lohme-
yer et al., 2002; Farrell et al., 2003; Peffers - Gengler,
2003), ugyanakkor koncepcionalis szempontbol
fontos azt régziteni, hogy ez a problémakér nem az
internetbuborékhoz kotédik, hanem jéval régebbi
keletli (Delone - McLean, 1992).

Az informaciérendszerek (IR) vallalati alkalmaza-
sanak kétféle stratégiai vonzata és ezzel kapcsolatos
alapvet6 vizsgalati iranya van.

Az egyik kérdés az, ami f6éleg az 1980-as évektdl
kerlilt folyamatosan el6térbe, nevezetesen, hogyan

" Horvath Péter, Mikuska Ferenc, Gallai Zsuzsanna, ill. Béres Anto-
nia, Erés Istvan, Lepenye Tamas, Maros Zoltan munkéja alapjan.
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hatnak az IR-alkalmazasok a fenntarthaté verseny-
elény kialakitasara (Porter, 1985; Hendersonun - Ven-
katraman, 1993). Ez a vizsgalodas megteremtette a
stratégiai informacidrendszerek elméletét, amely sz&m-
talan ipardgban tetten érte azt a jelenséget, amikor
véallalatok hosszabb - rdvidebb ideig valamilyen
technolégia (esetiinkben IR) innovéacioval biztositanak
piaci elényt versenytarsaikkal szemben. S6t, az el-
mélet kovetdi amellett is érvelnek, hogy sokszor az ily
maodon elért versenyel8nybdl altalanos iparagi elvéras
lesz, azért mert a piac koveti (utanozza) a dominans
elényt szerzett szerepl6ket. Klasszikus példanak sza-
mitanak a jegyfoglald rendszerek, a banki tranzakcids
rendszerek, illetve napjainkban az on-line rendelések
egyre tobb helyen valé bevezetése. Az elméleti
vizsgalatok igyekeznek megvilagitani, illetve mod-
szertani Utmutatdst adni arra, hogyan harmonizéalhat6
az uUzleti és informéacié technoldgia (IT) stratégia-
janak Kialakitdsa - an. alignment problem (Reich -
Benbasat, 1996; Sabherwal - Chan 2001).

A stratégiai informécidrendszerek Kkialakuldsaval
parhuzamosan a masik jelenség az, hogy azok a val-
lalatok is egyre jobban belegabalyodnak az informacio
feldolgozas, -térolas, -prezentdlds és -menedzsment
problémakba, amelyek szamara az IR nem jelent
stratégiai versenyel6nyt, hanem egyszerlien nélkilo-
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nozhetetlen eleme lett a folyamatok iranyitasanak, a
déntéseknek, a vevBkkel és szallitokkal tartott
hatékony kapcsolat fenntartasanak (Segars - Grover,
1999). Az IR funkcié egyre tobb pénzt emészt fel az
éves koltségvetéshdl, szakmailag egyre interdiszcipli-
narisabb, az igények a meghizhatésaggal szemben
egyre magasabbak, és nem utolsdsorban a informatikai
ipar technol6giai nyomasa szinte permanens valtozas-
menedzsmentre kényszeriti a szervezeteket (Premku-
mar - King, 1994). Ennek a hatasnak az lett az lzleti
folyomanya, hogy a vallalatok egyre nagyobb
azért, hogy a befektetéseket és az IR (zleti szerepét
kézben tartsédk (Segars - Grover, 1999). A kérdés tehat
nemcsak az, hogyan hatnak az IR-ek az tzletre, hanem
az is, milyen stratégiai kihivasok vannak magaban az
IR-funkcioban, amelyeket a teriilet funkcionalis me-
nedzsereinek - sokszor a vallalat tébbi vezetGivel
egyltt - kell folyamatosan értékelniuk, illetve ezek
alapjan prioritdsokat megéllapitani, dontéseket hozni,
szallitokkal és tandcsaddkkal valo egyuttmikddést
létrehozni, human er6forras politikat kidolgozni és
koltségvetést késziteni (Bates et ah, 2003).

Ebben a cikkben els6sorban azokkal a magyar val-
lalatokat érint§ kérdésekkel foglalkozom, amelyek a
masodik problémakdrre vonatkoznak, és a vallalati
informéacidrendszer-stratégia kialakitasanak szervezeti
kérnyezetével kapcsolatban vetnek fel gondolatokat,
javasolnak megvizsgalandd felvetéseket.

A véllalati IR néz6pontjai

A vdllalati informatikat harom érintett csoport - a
felhasznalok, az informatikusok és a vezeték - szem-
pontjdbdl elemeztik. A BKAE fdkuszcsoportja a
kovetkez6 sajatos néz6pontokat figyelte meg.

a) A technoldgiai néz6pont hatésa

Furcsa mod mindharom csoport alapvetd viszonyat
ugyanaz a szemlélet, a ,,technolégia egyenld informa-
tika” hatarozza meg, habar az inditékok alapvetden
eltérnek. A fels6 vezet6k - ahogy mar sz6ltunk réla -
els@sorban kordbbi tapasztalataik alapjan jutnak erre
az eredményre. A felhasznal6 a projektek hibas veze-
tése miatt tapasztalja ugyanigy. Mivel az informatikai
rendszerek bevezetésénél ritka a végfelhasznaldk tel-
jes bevonasa, a valtozast a nem informatikai munkatar-
sak Ugy élik meg, mint deriilt égbhél a villamcsapast.
Hirtelen elvart lesz t6luk valamilyen informéacio- tech-
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nologiai (IT) eszkdz hasznalata anélkil, hogy a mo-
gottes folyamatok megértését, vagy akar csak ismere-
tét kérnék téluk. Szamukra tehat az informatika
mindig valamilyen eszk6zzel kezddédik, és egyben
rogton be is fejezddik. Az oktatds elhanyagolédsa az-
utdn tovébbi haszndlati nehézségeket okoz, technikai
problémékat, ahogy ezt nevezni szoktdk. Nem csoda,
hogy az a végeredmény alakul ki a felhasznald fejé-
ben, hogy az informatika alapvet&en technoldgia.

Az informatikusok szemlélete egészen mashonnan
eredeztethetd. A képzési rendszer Magyarorszagon a
hetvenes-nyolcvanas évektdl eltér6en elhanyagolta a
vallalati folyamatokat ért§, ugyanakkor az informacios
technologidhoz sem idegenil hozzaallo, korabbi
sz6haszndlattal ,,szervez6k” képzését. Ahogy a valla-
latok szervezési f6osztalyai sorra alakultak &t infor-
matikai f6osztalyokka, s ahogy kiszervezték a szerve-
zési tudast a vallalatokbdl, Ggy alakult at a képzés is. A
fels6oktatdsi intézményekben képzett szervezetfej-
leszt6ket a tanacsadok szippantottak el, mig a tome-
gével képzett, mérnoki szemléletet magukkal hozé
informatikusokat (informaciotechnolégusokat) a
véllalatok és kozintézmények alkalmaztadk. A speciali-
zalodas ilyen irdnya azonban az informatikat tévesen a
technoldgiaval azonositotta, a nem tal régen végzettek
szamara mindenkeépp.

A fenti folyamatot er@sitette az a technoldgiai
robbanas, amely a kilencvenes évek masodik felében
tortént. A problémak nagyobbik részét a technol6-
gidval val6 lépéstartas rovasara irtdk, amit a hardver-
és szoftvergyartok alaposan meglovagoltak. Csupan az
utébbi egy-két évben, éppen az (j gazdasag (sokszor
mégiscsak ismerds) térvényszerliségeinek felismerésé-
vel kezd helyrebillenni az egyensily a szemléletméd-
ban, habar varhatéan még hosszi ideig fogjuk azt
hallani, hogy aki jol ért a Windows lelkivilagahoz, az
mar az informatika felkent papja.

A hasonlé szemlélet, még ha eltéré eredettel is, az
informatikai vezet6ket erételjesen satuba szoritotta. Az
Uzleti folyamatok megértése helyett operativ, f6leg
technoldgiai feladatok tomkelegé sorjazott el6ttik.
Tekintve a turbulens valtozasokat az iparagban, nem
csoda, hogy a korabban indult, joval kevéshé techno-
légiai indittatasi vezet6k nagy része a feladatoknak
nem tudott megfelelni. Ha az informatikai f6osztaly
relativ szerepének csékkenése parosult a technoldgia-
hoz vald hozza nem értéssel és a vallalati koltségvetési
forrdsok elapadasaval, akkor az eredmény a szolgal-
tatdsok szinvonaldnak drasztikus esése volt.
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b) Az informatika megitélése
a szolgaltatasokon keresztiil

Az lzemeltetés szerepének megértéséhez fontos
momentum annak felismerése, hogy a felhasznalok az
igénybe vett szolgaltatasokon keresztill itélik meg az
IT szervezet m(ikodését. Az egyébként magatol érte-
tédének tlind megallapitast tovabb arnyalja, hogy a
»felhaszndl6” nem tekinthet6 homogén fogalomnak.
Eltér6 igényekkel 1ép fel egy szamviteli munkatars,
egy bérszamfejt6, egy folyamatvezérlést hasznald
merndk, egy kereskedd és az igazgatosag elndke. Azt
is mondhatjuk, hogy a gyakorlatban tapasztalhat6 az a
szervezetfejlesztési megallapitas, miszerint a szerve-
zeti diverzifikacio sziikségszeriien differencialodashoz
vezet. Ezt a differencidlodéast az informatikanak fi-
gyelembe kell vennie differencialt szolgaltatassal, ami
nemcsak az alkalmazasportfdlid eltér6 szerkezetében
nyilvanul meg, hanem egyéb paraméterekben is. A
legf6bb paraméterek a megbizhatésag és a rendelke-
zésre allas koré csoportosulnak, ezen mutatok optiméa-
lis (és nem maximalis!) értékeinek elérése és megtar-
tdsa a mindenkori IR kdzponti problémaja lesz.

c) Az IR koltségvetésének struktiraja

Egy igen fontos megallapitds, hogy a mai magyar
gyakorlat alapvetéen az IT-kdltségek megéallapitéséra
szamviteli szabalyokat alkalmaz. A szamvitel altal
nem kezelt fogalmak beemelése a gyakorlatba ma még
gyerekcip8ben jar. A szemlélet elsésorban a beruhazési
dontéseknél bosszulja meg magat. A teljes élettartamra
vetitett birtoklasi koltségek figyelmen kivil hagyésa
ugyan latszoélag alacsonyabb szintl beruhazéasokat tesz
lehetévé, ugyanakkor hosszl tavon a miikddeési
koltségek emelkedését vonja maga utan.

Az élettartam alatti 6sszes kdltség (Total Cost of
Ownership - TCO) elhanyagolasdhoz hasonlé a Kki-
esett munkaid6b6l fakadd veszteségek szdmbavétele.
Latszolag ez kedvez6 az informatikai vezetének, hi-
szen nem fligg a jovedelmik az esetleges leadllasoktol,
val6jdban azonban ez a gyakorlat a kordbban emle-
getett negativ spirdl egyik mozgatdja. Az alacsony
elvardsok ugyanis alacsony teljesitményhez vezetnek,
amelyek azutadn csalédast okoznak és még kevesebb
forrast jelentenek. Ez a kevesebb forras azutan még
alacsonyabb szinvonalat ,eredményez”, és a kor
bezarult.

A koltségek szambavételekor a legnagyobb hibat a
koltségvaldszinliségek, és az ebbdl fakad6é véarhatd
koltségek figyelmen kiviil hagyasa okozza. Uzemelte-
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téstechnologiai értelemben ez a biztonsag témakorét
jelenti leginkéabb, bar nem kizar6lagosan. A valdszi-
nliségek meglehetésen rugalmas dolgok, mindenki
érdeke szerint banhat velik. Kiléndsen nehéz a
helyzet akkor, ha 0j technolégiahoz kapcsoléddan kell
biztonséagi, Uzemeltetési valdszin(iségeket kapcsolni,
ahol a tapasztalatok korlatozottak, a rendelkezésre allé
informécidk (pl. Gartner Group elemzés) pedig esetleg
nem alkalmazhatdk. A mindenkori informatikai veze-
tés, ezen beldl is az lizemeltetés, kilonos felel6sséggel
tartozik ezen koltségekkel szembeni érzékenység
kialakitaséra.

A fentiek alapjan mar nem meglepd, hogy az a tény,
miszerint az IR koltségvetésének tllnyomd része
lizemeltetési jellegl, egyaltalan nem kedvezd kép.
Viszont azonnal érthet6, hogy miért épp az Gzemel-
tetés szenvedi el a legjelent6sebb koltségesokkentési
kampényokat. A hibas szemléleth8l fakadban szinte
kizarélag csak a lathato (értsd: szamviteli szempontbdl
kovethetd) koltségekre koncentrald vezetés azonnal
forrdsnyeléként értelmezi az tzemeltetést, és flinyird-
elvi megszoritasaival a lathatd koltségeket a nem |4t-
hatdk felé tolja el. Egy egyszer(i példaval élve: egy
szlinetmentes egység beszerzése a beruhazasi és amor-
tizacids koltségek azonnali csdkkentését jelenti (lat-
haté koltség), mikdzben a kiesések ndvekedését
valo6szin(siti kbzéptavon (lathatatlan koltség).

d) Méretgazdasdgossagi problémak

Magyarorszagon az lzleti folyamatok informatikai
eszkdzokkel valé tdmogatasa még csak az els6 1épé-
seknél tart, az alkalmazasok szama korlatozott -
mindebbdl kifolyélag az informatikai csapat még vi-
szonylag nagy vallalatoknal sem tobb 15-20 f6nél.
Természetesen itt is vannak kivételek, mint példaul a
bankok, biztosité tarsasagok vagy éppen az outsour-
cing tevékenységgel foglalkozd vallalkozasok. Altala-
nossagban azonban elmondhat6é, hogy létszamat
tekintve az Uzemeltetési csapat szinte mindig alul-
tervezett. Gyakran olyannyira, hogy a munkameg-
osztas és specializacio tulajdonképpen lehetetlenné va-
lik - mindenki mindent csinal, vagy legalabbis majd-
nem mindent. Ez a helyzet azonban gatolja az elmé-
lyllt szaktudds megszerzését, a valéban hatékony
munkét - felveti ugyanakkor az er&forréskihelyezés
lehetGségét.

A vaéllalati IR-stratégia (a fékuszcsoportban ezt
lizemeltetési stratégiaként is definidltuk néha) tehat
alapvet6en ezen a négy nézéponton keresztiil érvénye-
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stl. Kiindulasként azzal a hipotézissel élink, hogy
azoknal a vallalatoknal, ahol a vezetési team ezekkel
kapcsolatban nem hataroz meg déntési elveket, illetve
ezek jellegét nem veszi figyelembe, ott komoly
nehézségekkel szdmolhatunk a sikeres vallalati IR-
stratégia megalkotasaban.

A vallalati informéaciérendszerek
szervezeti kihivasai

A néz6pontok kilénboz6sége, a turbulens gazda-
s&gi véaltozasok, a technoldgia fejlédése (néha egyér-
telmd tulértékelése) teljesen elbizonytalanitottdk -
legaldbbis szkeptikussa tették a felsé vezetbket, az
IT/IR megitélésében. A fékuszcsoport kiléndsen az
aladbbiakban latott komoly befolyéasolo tényez6ket:

» A fels6 vezet6k sajat, korabbi tapasztalatai. Sok
véllalatvezet6 allami nagyvallalatnal kezdte palya-
futésat, és tobbnyire vannak tapasztalatai az akkori
IT-rendszerek bevezetésérél. Magyarorszagon a
kiils6 és bels6é koriilmények miatt ezek a projektek
ltalaban sikertelenek voltak, igy a tapasztalatok
negativak.

e Az lzlet, amelyben az lgyvezetés tevékenykedik.
Amennyiben az IT altal hordozott lzleti el6nydk
egyértelmden latszanak a felsd vezeték el6tt, akkor
még sikertelen projektek esetén is invesztalnak az
informéciods technol6gidba. Ha azonban a verseny
nem éles, vagy az IT uzleti el6nyei nem lathatok,
akkor a finanszirozasi hajland6sag rendkivil
csekély. Az uizleti vezet6k ugyanis nem adnak pénzt
,,k0dds célokra”.

e A vezet6k technikai Ujdonsagok iranti fogé-
konysaga. Ha egy fels6 vezet§ személyesen elkdte-
lezett Ujitd, akkor az IT kénnyedén juthat forra-
sokhoz, ugyanakkor csokkenhet az uzletileg
igazolhatd beruhazasok szama, az IT szémi fogja a
pénzt, és nem lesz hatékony.

e A vallalat helyzete. Szigort pénziigyi gazdalkodas
esetén az IT konnyen esik a koltségcsokkentési
kampanyok aldozataul. A felsd vezet6k nem latjak
pontosan a helyét, stratégiai szerepét megvonjak, és
a miikddést a biztonsagi tartalékok kimeritésével
»optimalizaljak”. Enyhébb verseny esetén a kolt-
segvetési szigor enyhil, &m az IT-vezetés ezt ritkan
képes felhasznalni stratégiai szerepkdr megszer-
zéséhez.

e A versenytarsak magatartdsa. A kdrnyezetét, part-
nereit és versenytarsait folyamatosan figyel6 veze-
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t6 néha azért kezdeményez informatikai stratégiai
akcidkat, hogy szervezete a konkurencia megszer-
zett képességeit lemasolja, megszerezze.

A fels6 vezetés tehat igyekszik megfelelni a straté-
giai kornyezetbdl ered6, és a vallalat egészét érintd
kihivasnak. Ugyanakkor a szervezetekben megfigyel-
hetuink taktikai és operativ szint( jelenségeket is, ame-
lyek negativan hatnak a vallalati IR-stratégia kiala-
kitasara.

Egyre tobb felhasznalo, egyre kevesebb izemeltet

Tobbféle hajtéerd altal mozgatott kihivas, hogy
ugyanazt a feladatot mind kisebb létszammal kell
megoldani. A technikai fejl6dés révén valdban egyre
intelligensebb és megbizhatdbb rendszerek, eszkozok
kertilnek forgalomba, amelyek csdkkentik az Gzemel-
tetési és karbantartéasi koltségeket, végsé soron pedig
munkaer6t takaritanak meg. Mas oldalrél a koltség-
csokkentési modszerek gyakran irdnyulnak az ,,impro-
duktiv’ munkaerd leépitésére. Ekkor az esetleges
lzemeltetési tartalékok (pl. helyettesitd munkatars)
rovasara lehet létszamot csdkkenteni. Ide sorolhat6
még az a szituacio is, amikor véllalati atszervezés,
telephelyek megsz(inése, tehat a feladatok megval-
tozdsa okozza a létszdm valtozasat. A felhasznalo/
informatikus arany értelemszerien kétféle modon is
néhet: a felhasznalék szdménak ndvekedésével és az
informatikusok szdmanak csdkkenésével. Az elsé
véltozat illusztracidjaként a Magyar Aluminium Rt.
mutatéival szemléltetjiik a kihivas nagysagat az 1.
abran. Az éabra a felhasznalok, az ERP-rendszert
hasznalé6 munkatarsak és az informatikusok szaméanak
valtozasat mutatja.

Egyre tobb alkalmazas, egyre kevesebb izemeltetd

Az Uzemeltetési terhek novekedésének masik
forrdsa a mind tébb alkalmazas. Akar alapos 0zleti
megfontolasokbol, akar a divatnak engedve, atgondol-
tan vagy atgondolatlanul Gjabb és Ujabb alkalmazasok
keriilnek az tizemeltetési portfoliéba. A tendencia he-
lyes. Am stratégiai elképzelések nélkiil az alkalma-
zasok kivalasztdsakor nem veszik figyelembe a maés
alkalmazasokkal valé egyuttélést, igy sziikségszer(ien
kompatibilitdsi problémék léphetnek fel, vagy csak
egyszer(ien bizonyos feladatok duplikalédnak. Tipikus
példa, amikor egy alkalmazas sajat cimtarat és hite-
lesitési rendszert hasznéal. Ekkor minden felhasznalo6t
kétszer kell definialni, két jelszot kell tarolni és
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1. dbra

Példa felhasznal6/informatikus arany
kedvezétlen alakuldsara

Létszam

valtoztatni, igy az eléfordulé hibak szama is kétszeres
lehet. Az lizemeltetési koltségek csokkentését el6se-
githetné egy cimtar-szinkronizal6é alkalmazas haszna-
latba vétele - am ez annyival tobb beruhazast igé-
nyelne, hogy megérte volna egy eleve kompatibilis
alkalmazast venni a ténylegesen kivalasztott helyett.

A tdmogatas multinacionalis jelleget 6lt,
és személyzeti problémék terhelik

Magyar cégek sora kezdett el az utébbi idében
terjeszkedni a kornyez6 orszagokban. Az OTP, a
Pannonplast, a Matav, a Synergon, a MOL Rt., a MAL
Rt. csak a legismertebbek. A feladat nem csupéan azt
jelenti, hogy példaul a hibabejelentéseket tobbféle
nyelven (de legaldbb angolul) kell tudni fogadni, ha-
nem azt is, hogy a szoftvertelepitéskor gondolni kell a
kiillénb6z8 nyelvi verziokra, tovabba a belsé vallalati -
k6z0s - utasitasoknak is egy altalanosan hasznalt nyel-
ven kell megfogalmazodniuk. Ez csak Ugy lehetséges,
hogy az lizemeltetéshen résztvevék beszélik egymas
nyelvét, vagy legalabb egy kozds nyelvet. Habar ma
mar a nyelvtudas altalanos kévetelménynek mondhatd
a munkaeré-piacon, mégis, a munkavallalok jelent6s
része, beleértve az informatikusokat is, nem beszélnek
idegen nyelven. Egyre dragabb egy szakértd, egyre
nehezebb megtartani.

Az informatikusok bére &ltaldban nem az inflacio
szerint valtozik. Az okok ismertek, és a csapatot épité
vezetd szamara kulondsen nagy kihivast jelent olyan
szakért6k megszerzése, akik sokoldaltan képzettek,
kilonosen j6 a problémamegoldd képességiik, kom-
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munikacioképesek és mindig meguUjulnak. Ha talél is
»,gydngyszemet” egy vezet6, kdnnyen elveszitheti, ha
a vallalati bérezési és juttatdsi rendszer elavult. Ha
emellé téarsul az informatikai rendszerek hianyos
dokumentalasa, akkor egy kulcsember elvesztése
egydttal jelentds ismeret- és tapasztalatvesztéshez is
vezet.

A fékuszcsoport a szervezeti kihivasok mellett,
sajatosan az IR/IT-funkciora jellemzd Kihivasokat is
azonositott, amelyek a stratégiaalkotas, illetve annak

illetve nem kezelik megfelel6képpen.

A biztonsagi igények nének és a biztonsagot
sértd tevékenységek szama is gyarapodik

Az évtized informatikai probléméaja minden
bizonnyal a biztonsag. A vezet6k természetes igénye,
hogy az elektronizalddott folyamatok biztonsaga
legalabb olyan elfogadhat6, vagy még jobb legyen,
mint a manualis folyamatoké volt. Raadasul a ma-
nualis folyamatok tartalmaztak ,,ingyenes” immanens
biztonsagi eszkozoket (pl. emberi alairas), amelyek
elektronikus reprodukcidja rendkivil draga lehet. Az
elektronikus rendszerek hiztonsaganak ndovelése
ugyanakkor gyakran a hasznalhatésagukat korlatozza.
Az lzemeltetés oldalardl a biztonsag az adattarolok és
aktiv eszkdzok biztonsagos elhelyezésétdl kezdve az
tizemelés folytonossagaig, s6t akar az uizletmenet foly-
tonossagaig is terjedhet. Kiiléndsen nagy gondot kell
forditani a katasztrofalis események utani helyreallitas
megtervezésére. Katasztrofa lehet barmi: tlzvész,
foldrengés, de akar emberi gondatlansdg vagy nem
koraltekintd munkavégzés.

A biztonsag kérdéskorében a legismertebb tertletek
a kilonboz6 elektronikus karokoz6 tevékenységek,
tobbek kdzott az internetet felhasznalo betdrések vagy
szolgaltatasok elleni szabotazsok, illetve a virus- és
féregprogramok.

NG az igényelt rendelkezésre allas

A mind tobb alkalmazéssal egyutt novekszik a
felhasznalok altal .igénybe vett munkadrdk szama,
vagyis egyre gyakoribba valik az 5x24, illetve 7x24
o6rés rendelkezésre allasi igény. Ez az igény alapvetfen
atalakitja az izemeltetést, és az ,,irodai munka” helyett
egyre inkabb az ,,Gizem” jellegét &lti magara. Kulo-
nosen igaz a rendelkezésre allas ndvekedése iranti
igény, ha egy kils6é partnerek altal is elérhet6 szol-
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galtatast nydjt az informatikai szervezet (pl. portal).
Ha egy ugyfél japan vagy amerikai, elvarhatja, hogy
»legaldbb napkdzben” elérhetd legyen a szolgaltatas.
Persze a ,,napkdzben” fogalma a Fold egyes pontjain
mas és mas. A végeredmény az, hogy az adott infor-
matikai lehet6ségnek (szolgaltatasnak) allandéan
elérhet6nek kell lennie.

Egyre tébb a mobil felhasznald

A ,barhonnan barmi” elve még azokhoz a valla-
latokhoz is besziiremkedik, amelyek egyaltalan nem
tartjadk fontosnak az IT nyujtotta lehet6ségeket. Egy
mobiltelefon vagy egy hordozhat6é szamitogép, ha azt
egy Ugyvezet6 hasznélja, gyorsan ugyfelévé valik a
belsé halozatnak. Csakhogy a tervezés és stratégia nél-
kili vasarlas szabvanyaiban eltéré eszkdzparkot ered-
ményez, amelyek bekapcsolasa a haldzatba koltséges.
Megoldandé feladat a haldzat elérhet8ségének biztosi-
tasa (VPN), a tavoli kliens és a hal6zat kozoétti kom-
munikacié biztonsagossa tétele, és végezetil a tavoli
felhasznalok tdmogatasa. Részben a témakdrhoz tar-
tozik az otthoni felhasznalok bekapcsoldsa a rend-
szerbe - kulondsen akkor, ha a kapcsolodasi kézeg az
internet. Az otthoni gépeket éppugy tlizfallal kell
védeni, éppugy el kell latni antivirus-szoftverrel, mint
a vallalati gépeket. Ezek tdmogatasa és védelmének
megujitdsa azonban ma még nagyon nehéz és kolt-
séges.

NG a rendszerek heterogenitasa

Egyetlen vallalat sem teheti meg, hogy informatikai
beszerzéseit egyetlen szallitotdl vasarolja - ilyen szal-
Iit6 ugyanis ma mér biztosan nincs. Gyakori probléma
viszont, hogy egy 0rokolt rendszerr6l kell gondos-
kodni (IBM mainframe), esetleg azt az Gjonnan va-
sarolt megoldasokhoz kapcsolni. Az Gizemeltetés egyik
legfontosabb feladata, egyben kihivasa a heterogén IT-
kornyezet hosszi tavi menedzselése. Heterogenitasrol
legalabb kétféle értelemben beszélhetiink. Technolé-
giai értelemben a heterogenitds tobbféle szabvany
egymas mellett élése. Tipikus példadehet erre a Novell
cég altal sokaig favorizalt IPX protokoll és az inter-
netes TCP/IP szabvanycsalad. Am egy més értelemben
is beszélhetiink vegyes kornyezetr6l. Az lzleti érdek
kivanhatja azt, hogy a m(szaki kockazatokat vallalva
méas gyart6tol vasaroljunk Uzletileg kritikus alkalma-
zasokat, majd ezeket illessziik ©ssze. Az Oracle
Express néha egy SAP kdrnyezetben mkdodik. Ezen
alkalmazésok illesztése azonban folyamatos munkat
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jelent, amely komoly er6forrasokat kdthet le. Amikor
tehat egy uzleti dontés torténik, egyuattal bizonyos
jarulékos kéltségek megjelenése is bizonyossa valik. A
fels6 vezetbk tajékoztatasa létfontossagu, mert kilon-
ben a sikertelenséget az IT-csapat munkajanal kényve-
lik el.

A feladatok megfeleltetése az Uizleti célokkal nehézkes

Az informatikai (izemeltetés talan a legtavolabb all
a fels6 vezetdk vilagatol. Egy (Uzleti alkalmazas
megvésarlasardl altalaban azért sziletik dontés, mert a
vezet6k tobhé-kevéshé tisztaban vannak azzal, hogy a
termék milyen folyamatokat segithet, és hol jelentkez-
het haszon a szervezet szamara. Az informatikai
lizemeltetést és azok folyamatait azonban nem isme-
rik, az IT-szolgaltatasokat a fels§ vezet6k hajlamosak
fekete doboznak tekinteni, amelybe a betaplalt adatok-
b6l felhasznalhatd informaciok kerilnek ki az output
oldalon. A belsé folyamatok nem érdekesek. Ez rovid-
laté gondolkodas - 4m gyakori. Az CIO (Chief Infor-
mation Officer - informatikai vezet§) szdmara nehe-
zen indokolhaté, hogy miért kell venni automatikus
szoftvertelepité szoftvert, vagy eseménykonzolt. Fura
helyzet all igy el6: az informatikai szervezet feladata
minden mas szervezet munkdajanak informatikai ta-
mogatasa, &m 6nmagat a szervezet nem tdmogatja IT-
megoldasokkal. A koradbban emlitett lathatatlan kolt-
ségek iranti érzéketlenség megneheziti az IT haté-
konysagat segité alkalmazasok bevezetését, mert a
vezet6k nem fogadjak el, vagy nem értik meg, hogy
miért jo, ha egy nap helyett 2 6rat kell csak foglalkozni
egy Uj szamitégépes munkahely létrehozasaval.

Egyre er6teljesebb az eszkdzpark avulasa

A technoldgia turbulens valtozasarél mar
beszéltink. Ennek hatésa az lizemeltetésre egyértelm(:
barmely hardver vagy szoftver, amelyet egyszer hasz-
nalatba vesziink, bizonyosan elavul. A XIX. szé&zad
kb6zepén-végén létrejott, burokratikus adminisztra-
cidval tdmogatott Uzleti szervezetek eszkdzei 30-40
évet szolgaltak - ha tehat valaki megismerte Oket,
majdnem biztos lehetett benne, hogy mar nem kell (j
eszkdzt megismernie a nyugdijazasa el6tt. Ennek a
korszaknak vége. Az elavulasi id6 elébb 10 évre, aztan
5 évre csokkent. Ugy tiinik, hogy a déntéshozok még
nincsenek tisztaban ezzel a ténnyel. Gyakori, hogy egy
rendszert annak folyamatos megujitasa helyett addig
hasznalnak, amig az teljesen elavul. Am még a leg-
gondosabb tervezés mellett is el6fordulhat, hogy egy
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id6 utdn ki kell dobni az altalunk hasznalt infrastruk-
turat. Ha példaul egy vallalatiranyitasi rendszert fej-
leszt6 cég kivonul egy adott piacrél, vagy besziinteti
egy adott platform tdmogatasat, akkor kénytelenek
leszlink véltani, vagy vallalnunk kell a magunkra ma-
radas kockazatat. Az ilyen eseteknél persze gyakoribb,
hogy egy szerver, egy operacios rendszer avul el -
szerencsére ez joval inkabb el6re lathaté és jobban fel
lehet rd készilni. Az is igaz viszont, hogy ez a fajta
csere éppugy nincs inyére a déntéshozoknak, mint a
korabbi példa.

A vallalati IR-stratégia eredménye -
IT-projektek és azok menedzselése

A formadlis vagy ad-hoc, alaposan elkészitett vagy
nagyvonalakban véazolt, kimondott vagy ki nem
mondott IR-stratégia eredménye projektekben jelent-
kezik. A projektek menedzselésének probléméja hoz-
z4adddik az Uzemeltetés fenti kihivasaihoz, és mivel
szerves elemét képezik az informatikai csapat mun-
kajanak, ezért a fokuszcsoport fontosnak tartotta ezzel
a terllettel kapcsolatban is 6sszegezni tapasztalatat.

Téves fejlesztési iranyok

A technologia rendkivil gyors fejlédésére és az
avulasi periddusok rovidilésére az IT-stratégiai kell,
hogy megadja a valaszt. Nem kétséges azonban, hogy
ezt a stratégiat viszont az izemeltet6kkel egyitt kell
kialakitani, hiszen az 6 tapasztalatuk és termékisme-
retiik hordozza azt a tudést, amelyet irdnytiiként alkal-
mazhat a cég a jov8beli beruhdzdsok tervezésénél. A
lehet6 legnagyobb veszély tehat, amely az izemelte-
tési szervezetet fenyegeti éppen az, hogy a sajat ta-
pasztalatai (vagy tapasztalatlansaga) miatt téves fej-
lesztési iranyokat javasol az IT-stratégia kialakita-
sakor.

Egy dontés helyessége egy adott irdny kdvetésérdl
természetesen nemcsak a dontéshozo6tol fugg, hanem
részben a kornyezett6l is. Nem lehet megjosolni el6re
véllalatfelvdsarlasokat, tudoméanyos attéréseket - igy
bizonyos értelemben a cimben szerepl6 veszély nem
eliminlhaté teljes mértékben. A szervezeti tudas
azonban sok tekintetben segitséginkre lehet, hogy a
téves dontéseket elkeruljik. Elsésorban az IT-stratégia
kialakitdsanak folyamata lehet az a fegyver, amely a
tévutak elkeriilését segitheti. A ,tlizvonalban” dolgo-
z0 és a technologia széles spektrumdt ismer6 mun-
katarsak véleményét el kell juttatni a dontéshozékhoz
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és a stratégdkhoz. A folyamatos dialégus, amelyben a
vezet6 megérti, milyen technolégiai lehet6ségek van-
nak, és azok mennyire alkalmazhatok az adott szerve-
zetben, az lizemeltet6k pedig megértik, hogy pontosan
mit var el a vezetés vellik szemben, a legjobb eszkoz
ahhoz, hogy a fejlesztési elképzelésekkel ne keriiljink
technoldgiai zsédkutcakba.

,.Nem indokolhaté” fejlesztési projektek
Az uzleti és technolodgiai vildg nyelvét egyarant

beszélg CIO (Chief Information Officer - informatikai

vezetd) hianydban gyakran el6fordul, hogy a dontés-
hozok lesoprik az asztalrél azokat a technoldgiai
indittatasa fejlesztési elképzeléseket, amelyeket a sza-
mitastechnikusok kitalalnak. A kilencvenes évek ma-
sodik felében képzett informatikusok azonban (tiszte-
let a kivételnek) nem képesek masképp gondolkodni,
csak technol6giaban - a csapda tehat elég er6teljes.

Meggy6z6désiink, hogy a magyar vallalkozasok jelen-

t6s része a fent felvazolt kommunikéaciés zavarban

szenved. Ennek azonban nem kell sziikségszer(ien igy

torténnie. A Kkitorést épplgy kezdeményezheti a

vezetés és az IT-csapat, - bar ez utobbi a célszer(bb, és

az IT-szervezet szamara kevésbé fajdalmas. A

csapdabol pedig ugy lehet kiméaszni, ha az informatika

képes 6nmaga szadmara olyan feladatot definialni,
amely mar az Uzleti igényeket elégiti ki, tovabba mér-
het6 és ellendrizhetd.

Egy egyszer( példan szemléltethetjiik a megoldast.
Nem indokolhat6 egy rendszer-feliigyeleti fejlesztési
elképzelés azzal, hogy igy az IT-csapat terhelése csok-
ken, a reakcioid6 javul, ezaltal jobb lesz a szolgaltatas
mmdsége. De indokolhaté a kdvetkez6képp:

e A cég éves arbevétele dtven milliard forint, vagyis
naponta atlagosan 137 milli6 Ft. Az IT-rendszer
rendelkezésre allasa 95%-0s vagyis évente 18 nap
ledllds val6szin(sithetd.

* Az IT-rendszer leallasab6l fakadd karok a napi
arbevétel 20%-4ara vannak hatédssal, tehat a szam-
szer(isithet6 veszteség a leallasok miatt éves szin-
ten: 493 millié Ft.

» Egy felugyeleti rendszer bekerulési &ra harminc
millié Ft, fenntartisa 6t millié Ft évente, és varha-
téan 2%-kal javitja a rendelkezésre allast.

» Avérhaté megtakaritas 3 év alatt (493 000 000/5) -
30 000 000 - 35 000 000 =53 600 000 Ft.

Természetesen egy megtérilés-szamitas ennél joval

bonyolultabb. Nehéz meghatarozni, hogy az IT-rend-
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szer az arbevétel hany szazalékéra hat, és azt is, hogy
egy rendszer bevezetése utan mennyivel javul a ren-
delkezésre allas. Gyakran el6fordul, hogy egy valtozé
szamszerUsithetd ugyan (pl.: rendelkezésre allas), de a
szdmszer(sitéshez nem allnak rendelkezésre eszk9zok,
csak becslések, ami az indokléds érvényességét gyen-
giti. Az érvelés nagy elénye viszont, hogy olyan Uzleti
fogalmakkal operél, amelyeket egy lgyvezet6 ért, és
olyan sikra tereli a megval6sitast, amely végs6é soron
ellenérizhetd. Az igazi valtozas az, hogy az informa-
tikusok elkezdik Uzleti célokka atalakitani sajat cél-
jaikat, ezaltal partnerévé valnak a felsd vezet6knek.

Hibas humanpolitika

Egy szervezet belsé szabalyainak az atalakulasa -
hacsak nincs valamilyen 6riési kulsé kényszeritd er6 -
altalaban lassu, politikai csatarozasokkal terhelt. Kilo-
ndsen igy van ez a bérekhez és jovedelmekhez kétédé
el@irasokkal. Az egalitarius és a jovedelmet kizardlag
a beosztds besoroldsa altal ndvel§ rendszerek nem
kedveznek az énmagukat altalaban tudasmunkasként
kezel6 informatikusoknak.

Ugy tlnik, a kép itt is javul. Tébb tanulméany is ki-
mutatta, hogy a nagyvallalatoknal mar differencialtabb
bérezési rendszert vezettek be, ahol az informatikai
bérek megallapitdsara egészen mas szabalyok
érvényesek, mint mas szervezetekére. Az elismertetés
soran lényeges, hogy a vezetés tisztaban legyen azzal,
hogy varhatéan hosszi tavon hiany lesz a jol képzett
informatikusokbdl, a feladatuk bizalmi allas, a mun-
kajuk pedig végsd soron a vallalat teljes tevékenységi
folyamatanak informacidaramlasi leképezése, vagyis
kritikus. Persze nincs két egyforma szakember. Az
egyik képzettebb, esetleg tobb nyelven is beszél és
tajékozottabb, mint a masik. A huméanpolitika szdméara
ez kitling terep olyan 6sztdnzési rendszer kidolgoza-
sara, ahol a megujulads mérhetd, a tanulas kdvetelmény,
és a CIO egyuttmiikddésével konkrét célfeladatok
teljesitéséhez kothet6 az atlagosnal ténylegesen ma-
gasabb joévedelem. llyen célfeladat lehet a rendelke-
zésre allas novelése, a valaszidé csokkentése, a meghi-
basodasok szamanak csdkkentése, a felhasznalok
elégedettségének ndvelése. A mutatok mérése ugyan-
akkor megoldandé feladat. A nem kell6en kidolgozott
Osztdonzdrendszer, és a piaci szintt6l elmaradd jove-
delem val6saggal kiloki a ténylegesen tenni akaro
szakembereket a vallalattél, akik azutan esetleg irigy-
lésre méltd karriert futnak be egy masik vallalatnal -
esetleg masik varosban.
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Az IR-stratégiaalkotast pozitivan
befolyasold lehetéségek

Avallalati informatikai stratégiat azonban nemcsak
veszélyek és problémak jellemzik. Szamtalan sikeres
megoldast, benchmarkot lathatunk, és néhany piaci
trend Magyarorszagon is Kitérési pontot jelenthet az
ezen a terileten dolgoz6 szakembereknek. Mindez
per-sze nem azt jelenti, hogy az IT egy csapésra stra-
tégiai jelent6séglivé valik, hanem azt, hogy megte-
remtheték azok a kérilmények, amelyek a fels6 ve-
zetOket arra sarkallhatjak, hogy épitsenek az infor-
matikai megoldasokra.

A hardverkdltség csokken

Kétségtelen tény, hogy ugyanazon szamitasi ka-
pacitds megvasarlasa egyre kevesebb pénzbe keriil. Ez
azt eredményezi, hogy gyakorlatilag barmely tevé-
kenység elektronizalasanak lehet6sége megteremtddik.

Ugyanakkor hozza kell tenni, hogy a hardver-
koltségek a teljes birtoklasi koltségnek csak egyik je-
lent6s elemét képezik. Ha a TCO koltségeket tekint-
juk, akkor a csdkkenés mar joval kisebb mértékd, bar
még megfigyelhetd. Viszont ha a termékekhez adott
szolgaltatdsokat is vizsgaljuk, akkor a kép egyaltalan
nem kedvez6. Ennek a ténynek sok oka lehet, amelyek
kozll egy bizonyosan érinti a nem IT-4gazatban
m(ikoddket is. Az internettel egyltt robband technol6-
giai valtozas er6teljes keresletet gerjesztett az infor-
matikai szakemberek irant, akiknek ,,az ara” igy meg-
emelkedett. A szolgéaltatasok arat leginkabb befolya-
sol6 tényez az él6munkaer6 ara, igy a szolgaltatasok
ara egyitt emelkedett a munkaerd bérkoltségével. A
tendencia véllalatokra gyakorolt hatdsa az volt, hogy a
jol képzett mérndkdket kiszippantotta a szolgaltato
szektor, Kiszolgaltatva ezaltal a cégeket a megoldas-
szallitoknak. Ahol nem volt piacképes IT-tudas, ott
természetesen ez nem kdvetkezett be, ett6l fuggetlendl
az ilyen vallalatok helyzete sem jo.

Az extraprofit varhatéan nem arathatd le sokaig,
hossz( tadvon varhaté az informatikai szakemberek
szdmanak novekedése, és igy a bérek, tehat a szol-
galtatasok aranak csokkenése is. Jelenleg azonban még
nem tartunk itt.

Fejldési lehet6ség mérndkoknek

Az lzemeltetés egy masik eréssége lehet a bo-
nyolult infrastruktira adta kihivas a mérnokok sza-
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méara. A heterogén Uzemeltetési kdrnyezet lehet6vé
teszi, hogy egy mérndk ne valjon egyetlen gyarté esz-
kozeinek és szoftvereinek specialistdjava. Az ilyen
értelm(i specializalédas ugyanis egyben a mérnok fo-
goly statuszat is jelenti, ami korlatozza 6t munka-
erejének tavlati értékesitésében. A késébbiekben
lathatjuk, hogy a vallalatnak ugyan torekednie kell a
homogén kérnyezet megteremtésére, ugyanakkor a
vallalatfelvasarlasok, technoldgiai valtozasok és szer-
vezeti atalakulasok tulajdonképpen permanens hetero-
gén kornyezetet eredményeznek, amelynek menedzse-
lése kihivas, s amely kihivasra szivesen valaszolnak a
ratermett szakemberek.

A vilagos lzemeltetési stratégia egyértelm(ivé teszi
a kozéptavu feladatokat a szakképzett munkaerd sza-
méara. Pontosan lathatjdk, hogy milyen tudast kell
megszereznilk az elkdvetkezendékben, milyen felada-
tok varnak rajuk, és milyen értékelési kritériumoknak
kell eleget tenniuk.

Standardizalas és/vagy homogenizalas
Amié6ta a vildgon léteznek szabvanyok, azéta
egyértelm(, hogy segitségiikkel koltségek takarithatok
meg. A szabvanyositds azonban nem csak adott
eszkdzokre, miszaki berendezésekre vonatkozhat, de
szoftverekre, s6t eljarasokra is. Egy folyamatosan
karban tartott vallalati IT-szabvanykdnyv lehetévé
teszi, hogy kevesebb szakembert alkalmazzunk, és
egyre tobb felhasznéldt legyiink képesek kiszolgalni
ugyanazzal a szervezeti létszdmmal. A standardizalas
szinte minden, az IT &ltal befolydsolhat6é terlletre
kiterjedhet, tobbek kozott:
e PC hardverre, operacios rendszerekre,
e infrastrukturalis eszkozokre (hal6zati
kéabelezés stb.),

» vallalati cimtéarra,

elemek,

e (zemeltetési folyamatokra (felhasznalé felvétele/
torlése; szoftver telepitése; hiba elharitasa stb.),

» Kkiszolgél6 alkalmazésokra,
» szolgaltatoi és karbantartasi szerz6désekre,
» szolgaltatasok definialasara.

Mind@ségbiztositas

A standardizalassal rokon lehet6ség a minGség-
biztositasi rendszerek alkalmazadsa az Uzemeltetés
terliletén. Ahogyan az ,irodai” jellegli munka egyre
inkabb ,,izemi” jellegli munkava valik, ugy lesz egyre
surgetébb az Uzem Altal biztositott ,termék” min6-
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ségének egyenletessége. A termék jelen esetben egy
szolgaltatds folyamatos megléte, méghozza alacsony
valaszid6kkel.

A mindségbiztositasnak egyéb haszna is van. A
jelenlegi lizemeltet szervezeteknél gyakori, hogy az
eljarasrend egy jelent8s része nincs leirva, az
alkalmazottak azt ,fejbdl tudjak”. Ez a mindségi egye-
netlenség mellett azt is eredményezi, hogy egy mun-
katars tadvozasakor Gjra ki kell alakitani az eljarés-
rendet, mivel a kolléga az elvitte a ,,fejében”. A miné-
ségbiztositas tehat részben fliggetleniti a munkaadét a
munkavallal6tol.

Integralas (keretrendszerek alkalmazasa)

Ha a homogenizalasi torekvések ellenére a hete-
rogén rendszerekkel folyamatosan szamolnunk Kkell,
akkor a koltségek olyan rendszerekkel csdkkenthetdk,
amelyek egységes eljarasrendet képesek biztositani a
kilonbozd eszkdzokhoz. Az IBM Tivoli, a CA Unicen-
ter, a HP Openview vagy a NetlQ Operation Manager
tulajdonképpen az Uzemeltetés automatizalasat, stan-
dardizalasat és a kiléonb6z8 menedzsmentalkalmaza-
sok integralasat szolgalja. Kétségtelen, hogy ezen esz-
kézok bevezetése csak bizonyos nagysagu eszkdzpark
esetén hoz gyors megtérilést, azonban a piacon szamos,
kisebb rendszerekre méretezett eszkdz is talalhat6. Nem
elhanyagolhatd tény, hogy bizonyos tevékenységek (pl.
biztonsagi ellen6rzés, eseménynaplék integralasa,
behatolas érzékelés sth.) csak a fent felsorolt integracios
eszkdzOk megléte esetén képzelhetd el.

Befejezés
Befejezésként a BKAE-n tanulé szakemberek

k6zott konszenzus latszik néhany végkovetkeztetéssel
kapcsolatban.

Az IT lathatatlan. Magyarorszagon az informacio-
technolégiat tébbnyire még nem tekintik stratégiai
fontossagunak, legfeljebb a szavak szintjén. A megva-
I6sult projektek célja altalaban a meglévd folyamatok
tamogatasa, esetleg racionalizalasa, és nem az Uzleti
stratégia megvaldsitdsanak eszkdze. Nincs kozvetlen
kapcsolat a vezetés és az IT kozdtt - mas szdval, amig
minden rendben van, addig az IT lathatatlan.

A magyar vallalatok hatékonysdgi mutatéi szinte
minden esetben alulmuljak nyugati versenytarsaikét.
Ebbd6l kovetkez6en a hazai vallalkozasok szegényeb-
bek, masképp fogalmazva a beruhdzassal megszerzen-
d6 joszagok fajlagosan dragabbak. Ha nem tarsul az
IT-beruhazasokhoz val6s (zleti igény, akkor azok
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kvéazi ,megfizethetetlenek” - nincs megtérulésik,
»,Csak a pénzt viszik”. Magyarorszagon az IT-beru-
hazasok igen jelentds része az utanzashdl, a tovabbi
elmaradas megakadalyozasabol fakad. A fels6 vezeték
- valodi Gzleti indokok hijan - Ggy adjak a pénzt az IT-
hez, ahogy az adét fizetik a koltségvetésnek:
fogcsikorgatva.

Az IT stratégiai szerepének hianyaban a fels6
vezetésben nincs olyan vezet6, aki képes lenne meg-
érteni mind az Uzleti igényeket, mind az informécié-
technolégusokat. A kdzépvezet8i szinten tenyész6, az
alulrdl érkezd javaslatokat a felsé vezet6khoz eljuttatni
sohasem képes szamitastechnikai vezet6k maguk is
legfeljebb csetepatéznak a kozvetlen feletteseikkel,
javaslataik néhany, a leveg6ben 16g6 technikai
fejlesztésben fulladnak ki. A pénzkoltés a menedzs-
mentkar szamara érthetetlen, ezért gyakorlatilag
megindokolhatatlan.

A kezdeti élményeiket magukban hordozé felsd ve-
zetbk szamara az informatika még mindig kizardlag
technolégia, egy fekete doboz, amely sziikséges
(rossz). Ismereteik pontatlansagat és hianyossagat
senki sem képes megvaltoztatni, hiszen nincs partner,
egy IT stratégiai vezet6.

Egyre tdbb hazai vallalat atlépte mar a sajat
arnyékat, és egy vagy tébb olyan intézkedést tett, ami
az IT-stratégiai szerepének kialakitasat célozza. Ennek
els6 lépéseként beemelték a felsévezet6i karba az
informatikai vezet6t, keresik az IT-kapacitds még jobb
hasznositasat, illetve szisztematikusan prébaljak a
megtériiléseket elemezni. Azt gondolom azonban,
hogy a sikeres IT-stratégidk kialakitdsahoz a kozeljo-
vOben maodszeres kutatasokkal kell kodrbejarni a
felvetett problémékat azért, hogy segitséget adjunk
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egyarant az informatikai és nem informatikai vezetés
szdmara abban, hogyan, milyen szempontokat célszer(
figyelembe venniik a sikeres magyarorszagi IR-
stratégiak kialakitasahoz.
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Manapsag egyre tobb sz6 esik a hivatasos sportban, ezen belll a labdardgasban az Gzleti alapi mako-
désrél. Ugyanakkor eddig még nem tértént meg ennek a jelenségnek a gazdalkodastani leirdsa. A tanul-
many e hianyt prébalja csékkenteni azzal, hogy piacokat értelmez a hivatasos labdarugasban. A hivatasos
labdarugéas piacainak targyaldsa megvilagitja mindazokat az 6sszefliggéseket, amelyek az Uzleti, azaz a
piaci m(ikodés hatterében allnak. Ezek hianyaban a m(ikddés Uzleti alapjai megkérddjelezhetdk.1

A XX. szazad dominans - Komai (1986) alapjan értel-
mezett - koordinacios mechanizmusa a piac lett. Atar-
sadalmi élet olyan teriiletein is igaz ez, amelyek jelle-
gliket tekintve tavol esnek a gazdasagtdl. Napjainkra
egyre inkabb igy van ez a hivatasos labdartgasban is.

Hunyadi alapjan (1989) a piacot a tanulmanyban
egyrészt tagan, masrészt bizonyos tekintetben sajato-
san értelmezem. A tag értelmezés szerint a piac vala-
mely jészagnak vagy szolgaltatdsnak azokbdl a tény-
leges és potencialis vevdib6l és eladoibdl tevidik 6sz-
sze, akik csere céljabol keriilnek egymassal kapcso-
latba (Chikan, 1997). Specialis az értelmezés abban a
tekintetben, hogy a tanulmany célja a labdarigason
keresztlil bemutatni a sport f6bb piacait, ezzel dssz-
hangban a labdartgashoz kapcsolodé piac alatt értem
mindazon forrasokat, amelyekbdl a labdartigocsapa-
tokat m(kodtetd tarsasdgok bevétele szarmazik. Az
egyes bevételi forrasok egy-egy piacként értelmez-
het6k, elemezhet6k. Kdzgazdasagi értelemben ugyan
sajatos ez a piac-megkdzelités, de a kiindul6 pont az,
hogy az Uzletszerli m(ikddés alapfeltétele szerint a
tarsasdgoknak meg kell éInitik, gazdalkodniuk kell és
a bevételeik legfébb szarmazasi helye a piac.

Atag definicionak megfeleléen minden targyalasra
keril§ piac esetében azonositom a terméket, a csere
targyat, ennek legfébb jellemzgjét, a termék értékére
hatd fébb tényez6ket, a piac szerepl8it: eladokat, ve-
véket, kozvetitbket és végul a vevdk-eladdk piaci ma-
gatartasat befolyasol6 legf6bb tényez6t. A piacok ilyen
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formaban torténd elemzése lehetévé teszi az tizleti mi-
kodést befolyasold legfontosabb elemek azonositasat,
az egyes piacok kozti kapcsolatok felvazolasat.

Az Uzleti alapon m(ikddd futballtarsasag- bevételi
forrasait jelentd legfébb piacok a kovetkez6k:
» fogyasztéi piac,
« kozvetitési jogok piaca,
e szponzori piac,
* merchandising-piac,
 jatékospiac.

Afogyasztéi piac keretein belil sz6 esik a labda-
ragéast, mint sportszolgéltatast helyszinen igénybe ve-
v6 és médian keresztili élvez6krdl, fogyasztékrol. A
labdarugas vevéi, lgyfelei kozé sorolom a médiat, il-
letve a kiilonb6z6, de jellemz6en marketingcéllal
kdzeled6 vallalatokat. A média a kozvetitési jogok pia-
cat leir6 részben, mig a vallalati szféra a kereskedelmi
termekek egyik piacdnak, a szponzori piac alfejezeté-
ben kerill bemutatésra. A kereskedelmi termékek maé-
sik fontos piaca a merchandising-piac. A futballval-
lalatok m(ikddésében fontos bevételi forrast jelenthet a
jatékosok adasvételének egyenlege, az Un. transzfer-
egyenleg. Ennek bemutatasara a jatékospiacnal kerdl
sor.3

A futballtarsasagok uzleti miikodésének vizsgala-
takor fontos kitérni arra, hogy specialis jellemz&ként
emlithetd a felsorolt piacok elérése. A labdarigasban a
kiilonb6z6 piacokra valé belépés maddjarél a kilon-
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b6z6 versenykiirdsok attanulmanyozasa altal kapha-
tunk képet. Van olyan eset, amikor a kiilonb6z6 piacok
akkor vdalnak elérhetévé, ha egy futballcsapatot m-
kddtet6 tarsasag elnyeri az adott bajnoki rendszerben
val6 indulasi jogot. Ennek moédjat alapvet6en befolyéa-
solja, hogy az adott versenyrendszer zart vagy nyitott.
A zért rendszer( bajnoki rendszerek legjobb példait az
amerikai nagy ligak adjak. Az Un. major, nagy ame-
rikai ligak egyrészt zartak abbol a szempontbol, hogy
csak a franchise jogot megszerzett csapatok indulhat-
nak az adott liga altal megszervezett bajnoksagban.
Maésrészt zartnak tekinthet6 azért is, mert ebben a
rendszerben a bajnoksagban vald részvételt, illetve
kiesést nem a sportban elért eredmény, hanem izleti
szempontok hatarozzék meg. A sportszolgaltatast vég-
28, csapatot miikodtet6 tarsasdg addig és Ugy szolgal-
tat, mig és ahogy a franchise-ad6 liga azt engedi.

A nyitott bajnoki rendszerekben az indul6 csapatok
korét els6ként a sportszakmai feltételek, azaz a beju-
tas, illetve bennmaradas hatarozzak meg. Masodikként
ebben az esetben is a versenyt meghirdet6 szdvetsé-
gek, ligdk gazdasagi és egyéb feltételeket irhatnak eld,
amelyeket, ha az illet6 tarsasag nem tud teljesiteni,
akkor sporteredménye altal megszerzett indulési joga
ellenére sem indulhat az adott bajnoksagban. Ennek
tipikus példait adjak a kilonbézd nemzeti bajnoki
rendszerek. A feltételeket a nemzeti sportszdvetség
mellett a nemzetkdzi sportszévetség is meghataroz-
hatja.

Specidlis esetet jelent a kiilonb6zd nemzetkdzi és
nemzeti kupak rendszere. A nemzetkdzi kupakban al-
talanosan az ajellemz6, hogy a rendszer a nyilt és zart
rendszer egyuttesekent jelenik meg. Egy vegyes vagy
kvazi zart rendszer (Dénes, 2003) alapjat egy specidlis
feljutas-kiesési mechanizmus alkotja, de a nevezés
elfogadasakor komoly adminisztrativ el6irdsoknak
kell megfelelni. A nemzeti kupakban tobbnyire bar-
mely osztaly csapata elindulhat egyszer(i nevezés altal.

A verseny fogalma szorosan kapcsolédik a piac fo-
galmahoz. A verseny megléte a sportban azonban joval
korabbi keleti, mint a piac jelenléte/'A verseny - tag
értelmezése szerint - két vagy tébb szerepld egymassal
szemben el6nyszerzésre irdnyuld, adott szabalyok kdzt
zajlo tevékenysége (Chikan, 1997). A hivatéasos lab-
darugas kozponti szolgaltatasat a kiloénbozé sportese-
mények adjak. Az alapszolgaltatds minden esetben a
sportesemény altal nyujtott izgalom, élmény, latvany.
Ennek legf6bb mozgatdja a palyan zajlé versengés,
kiizdelem. Ugyanakkor hossz( tdvon a kimenet bi-
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zonytalansaga csak akkor biztositott, ha ez a verseny
kiegyensulyozott, azaz egyetlen szerepl6 sem tesz
szert kilénleges versenyel6nyre. A sport miikddésének
és irdnyitdsanak sajatossadga, hogy gyakran szembe
kerlil a szabad verseny kérdésével. A sport, igy a lab-
darligds Onszabalyozd szervezetei, a kiilénb6z6 spor-
tagi szovetségek mind-mind monopolisztikus struktu-
raban mikédnek, amelyhez kitartéan ragaszkodnak.
Egyetlen versenyrendszerben sem engedhet§ meg,
hogy valamelyik csapat vagy azt m(ikddtet6 tarsasag
monopolhelyzetbe Kkeriljon, mert ezzel a kimenet
bizonytalansaga sériil, és az egész rendszer miikddése
kerlil veszélybe. Tovabba a hivatasos sportban, igy a
labdarGgasban is er8sen jelen van a kartellesedés, mi-
vel a csapatokat mikddtet6 tarsasagok vagyoni értéki
jogaikkal, igy tudnak a leghatékonyabban gazdalkod-
ni. Averseny fogalmabdl is jél lathato, hogy a piac im-
manens tulajdonsagabdl adodik, hogy - egyéb szere-
pek mellett - sziikség van kiils6 szabalyozora: legyen
az, az allami szférabdl vagy a sport civilszférajaboél
adodo érintett.

A labdartgasban megjelenik a k6z6s érdekérvénye-
sités céljabol létrejove egylttmiikodés is, melyet G-14
néven ismer a vilag. A legtehet6sebb futballklubokat
tomorité G-14 egyfajta érdekvédelmi szervezet, ami a
stratégiai szOvetség tagjai jogainak kibévitéséért kiizd.
Legf6bb céljuk, hogy tagjaik nagyobb részesedést sze-
rezzenek az UEFA Bajnokok Ligaja bevételeib6l, va-
lamint azért, hogy jatékosaik hazajuk valogatottjanak
baratsagos mérk6zéseire valé elengedésekor nagyobb
beleszolasuk legyen. Visszatér6en felmeril egy haza-
juk bajnoki rendszerét6l elszakadé nemzetkdzi baj-
noksag elinditasa, ami allando fejtdrést okoz a nemzet-
kozi sportszévetségeknek.

A hivatasos labdarugas Uzleti m(ikddése

Uzleti alapt mikodésrél a labdardgasban akkor be-
szélhetiink, amikor a futballtarsasagok m(ikodését biz-
tositd kiadasok fedezetét a piacrol megszerzett bevé-
telek biztositjak. Az Uzleti alapl bevételek legf6bb
jellemzdje, hogy mindenképpen a piac meglétét, fo-
gyasztdi jelenlétet feltételeznek. Mindezek alapjan az
Uzleti alapt miikddés annal dzletibb, minél nagyobb az
lzleti bevételek aranya.

A labdartgé-tarsasagok legfébb Gzleti bevételei a
kdvetkezok:

* jegy- és bérletbevételek (Id. fogyasztoi piac),
 jatékosértékesités bevétele (Id. jatékospiac),
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o kozvetitési jogokbol szdrmazd bevételek (Id. koz-
vetitési jogok piaca),

» kereskedelmi jogok bevétele: szponzori bevételek
(Id. szponzori piac) és merchandising-bevételek
(Id. merchandising-piac).

Az 1. abra a leirtakkal egyiitt jol illusztralja, hogy
az lzleti bevételek mdgott mindenkor a fogyaszto all.
Eppen ezért a futballtarsasagok uzleti mikodését
alapvet6en befolyésolja a tényleges és potencialis fo-
gyasztok szama és azok jellemz6i.

A labdarugé-tarsasagok legf6bb fogyasztoi bevételi forrasa

Mindezeken kivill egyéb, fontos bevételi forrasok
is azonosithatdk, amelyek a legtdbb esetben a létesit-
mények Uzleti hasznositasabdl adédnak.

A mikodés vizsgalata kapcsan szolni kell a sike-
resség kettds értelmezésérdl is. A hivatasos sportban, a
labdarigasban megjelend Uzleti elemek ugyanis nap-
jainkra két siker fogalmat is létrehoztak, ami miatt két
sikermércét is meg kell killdnboztetni. Egyrészt létezik
egy sportspecifikus mérce, a sportszakmai siker, ami
az adott versenyben, versenysorozatban elért helyezés
alapjan mérhet6. Masrészt megjelent egy olyan siker-
méré, ami kezdetben a sporttél idegen volt, de a gaz-
dasdgban annéal megszokottabbnak tekinthet6. A gaz-
dasagi siker, jellemz6en valamilyen szamvitelileg el-
szdmolhatd eredménykategoridval ragadhatd meg.

A labdarigas miikddési modelljének leirdsa eseté-
ben két modell kuldnithetd el egyméstol. Az allam
altal m(kodtetett modell (tovabbiakban allami m(ko-
dési modell) legfébb jellemzé&je, hogy az éallam ko-
moly szerepet t6lt be mind a sportag iranyitasaban,
mind m(ikddtetésében, finanszirozdsaban. A bevételek
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ekkor egyértelmien kiilénb6z6 allami forrasbol érkez-
nek, a labdartgas finanszirozasa egyenld az allami fi-
nanszirozassal. Ez a modell leginkabb a kelet-eurépai
orszagokban, koztik Magyarorszagon volt legtisztab-
ban tetten érhet6.

Az izleti szféra altal miikodtetett modell (tovab-
biakban (zleti modell) esetében a bevételek nagy része
kozvetve vagy kozvetlenil az Uzleti szfératol szar-
mazik. Chikan (2002) lzleti szféraként vagy uzleti vi-
lagként a piaci koordinacié megvalésitéit értelmezi,
azaz, azokat az érintetteket, akik kozott a kapcsolatot
1 dbra leginkabb a piaci koordinacio jel-

lemzi. A labdarigas legsz(ikebb lz-
leti szférajat a fogyaszték és a lab-
dartgas lgyfelei: a média és a vélla-
latok jelentik. Ebben az esetben te-
hat a labdarligas legfébb bevételei
kozvetve vagy kozvetlendl ettél a
szfératol szarmaznak.

Abevételek - e megkiilénbdztetés
alapjan tekinthet6 - ket f6 formaja-
nak (&llamtdl versus Gzleti szférabol
szdrmazd) magyarazata mogott a
labdarGgas eltér szerepe all. Az al-
lami modellben a hivatasos labdari-
gas sportsikerekben gazdag miko-
dése alkalmas volt a politikai rend-
szer legitimaldsara, a kdzhangulat
javitasara, mig az Uzleti modellben a

hangsuly a labdarGgas mint hivatasos sport szérakoz-
tatd iparhoz tartoz6 voltara helyezddik.

A két miikddesi modell a finanszirozas forrasan tdl
tulajdonosi jellemz8iben is eltér egymastol. Az allami
modellben nincs val6s tulajdonos. Az allam folyama-
tosan ellatja a szervezetet a miikodéshez sziikséges
bevételekkel, de tulajdonosi jogait a szervezet vezet6in
keresztill gyakorolja. Ennek megfelel6en a bevételek
nem jelentenek val6s korlatot a kiadasok szamara, igy
a mikodés puha koltségvetési korlattal (Komai -
Matits, 1987) jellemezhetd. Az izleti modellben a
bevételi oldal alakuldsa gatat szab a kiadasoknak. A
val6s tulajdonos befektetett t6kéjének megtériilésében
érdekelt - melynek egyik eszkdze csupan a nyereséges
mikodés -, aki nagyvonali megkdzelitésben is elvarja,
hogy a bevételek hosszu tdvon fedezzék a kiadasokat.
Az Gzleti miikodés esetében tehat a mikodés Iényegi
elemét adja az Uzleti gazdalkodas jelenléte.

A két miikodési modellben a mikddesi keret is
eltér6. Az &llami modellben a mikddés keretéul va-
lamilyen nonprofit szervezeti forma, jellemz6en tar-
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Alabdarigas két mikddési modelljének dsszevetése

1 tablézat A kiindulasi pontot jelent6 mindségi
alapszolgéltatason tul a leirt folyamatokat

mindenképp er6siti a sportag irant érdek-

Allami modell Uzleti modell I6dok tarsadalmi osszetétele, az adott
Finanszirozas forrasa Allai bevételek Cileti bevételek sportag kedvez6 arculata, a sportag kiemel-
Koltségvetési korlat  Puna koltségvetési Kemény koltségvetési kor-  Kedd  jatékosainak, sztarjainak megléte.
szerepe kot & Mindezek Gjabb fogyasztokat, ezaltal tjabb
Tulajdonos jellemz6je Nincs vals tulajdonos \alGs tulgjdonos medleéte  phevételeket generdlnak a labdarlgés vala-
M(ikodési kerete Norprofit: tarsadalmi Uldeti: gazobsagi tasasagi Mennyi piacan.
egyesileti foma foma

Labdarugas jellemz6
szerepe

Forrés: Andrés (2004)
sadalmi egyesiilet szolgal, mig az tzleti modellben az
lzleti vallalkozasok intézményi hatterét jellemzéen
valamilyen gazdaségi tarsasag adja (1. tablazat).

Az (zleti modell miikodésének alapjat a mindségi,
fogyasztoi érdekl6dést kivaltd alapszolgaltatas, a lab-
dartgé-mérkdzés megtekintésének lehet6sége képezi.
Mindez megteremti a helyszini sportfogyasztét, aki ér-
dekl6dése altal kozvetlen és kozvetett bevételekhez
juttatja a labdargdé-vallalatot. A helyszini néz6ket az
jellemzi, hogy nagyobb szamban keriilnek ki a ha-
gyomanyos szurkolok kozil és inkabb foldrajzilag
behatérolt terlletr6l érkeznek a mérkdzésekre. A
helyszini sportfogyasztéi piac dontéen - Chikan
(1997) értelmezése alapjan - helyi piac. A helyszini
néz6k szamanak alakulasa azonban nemcsak bevétel-
lel, hanem tovabbi mikddésre kihato, Uzletileg Kiak-
nazhato potenciallal jar a futballvallalat szdmara. Egy-
részt kivalthatja a helyi szponzorok, mésrészt a média
érdekl6désétd. A média képes a sportesemény egysze-
rd kozvetitésén tul az atalakitasra is: magazinszerd,
szOrakoztatGipari termékké5 alakitva Gjabb sportfo-
gyasztdkat, médiafogyasztdkat teremt. Ezekre jellem-
z6, hogy joval népesebb tabort alkotnak, a helyszini
néz6ktdl alapvetden eltérd tulajdonsdgokkal rendel-
keznek. Elmondhaté réluk, hogy az esemény helyszi-
nétél féldrajzi értelemben tavolabbiak és az adott sport-
aghoz laikusabban allnak hozza. A kdzvetitésekért ki-
fizetett jogdijak tovabb novelik a labdarigasha érkez6
lzleti bevetelek kdret. A média jelenlete a leirtakon tul
értékesebbé teszi a helyi szponzoroknak nydujtott szol-
galtatast is, és lehetévé teszi nemzeti, regionalis és glo-
balis szponzorok megjelenését. A szponzorok marke-
tingérdekl6dése a nemzetkdzi és a nemzeti versenyso-
rozatok altal is bevételeket eredményezhet a labdaru-
gds szamara, azdltal, hogy alkalmas a helyi sport-
szponzori piac méretének ndvelésére.
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Politika rendszer legitime-  Szolgéltatas a szorakozta-
lésa, kizhangulat javitasa 16 ipardg résztertiletekent

Az lizleti modell mikddését jelentd fel-
tételek a kovetkez6képpen 0sszegezhetdk.
A labdartgasnak eladhaténak kell lennie a
sportfogyasztok szdméara. A megfeleld
nagysagu jegy- és bérletbevétel feltételeit a fizet6képes
kereslet, az alap- és kiegészit6 szolgaltatdsok szamara
megfeleld létesitmény és megfeleld marketingstratégia
adja.

A média érdekl&dése és ezaltal a kdzvetitési jogok-
bol szarmazo6 bevétel feltételeként a nézettség és a jol
értékesithetd reklampercek emlithet6k.

Az zleti miikddés alapjainak biztositdsa szem-
pontjabol fontos, hogy a szponzorok szamara labdaru-
gason keresztil elérhetd célcsoport gazdasagilag minél
értékesebb legyen.

A vallalatok marketingérdekl6dését az elérhetd cél-
csoport gazdasagi értékességén tal a labdartgas ima-
zsa is befolyasolja.

A merchandising-bevételek alakulasiban alapvetd
a jogilag tisztazott hattér és a minél er6sebb a fo-
gyasztoi hliség megléte.

A nettd jatékostranszfer jelent6s bevételi forrasa
lehet a kilonb6zd futballvallalatoknak. Ennek alaku-
lasat azonban nemcsak a belsé (a futballvallalatnal
foly6 utanpotlas-nevelési munka, a megfeleld jatékos-
kivalasztasi rendszer, a klub pozicidja: mérete, fold-
rajzi elhelyezkedése), hanem a tarsasag szamara a kiil-
s6 (az adott orszdg nemzetkdzi eredményessége, elis-
mertsége: a bajnoksdg szinvonala, a vélogatott ered-
ményei) tényezdk is befolyasolhatjék.

Ertékek a labdartgésban

Az érték chikani (1997) értelemben nem mas, mint
valami olyan szolgaltatas vagy termék, amiért a
fogyaszté vagy vevéd hajlando fizetni, mert valamilyen
fogyasztoi, vevdi igényét kielégiti. Ezek a szolgal-
tatasok és termékek egy folyamatos fejlédés Utjan
jelentek meg a labdartigasban, megteremtve ezzel a
hivatasos labdarigo-tarsasagok mikodésének uzleti
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alapjait. Ez a fejl6édés legjobban a labdarlgas zletté
alakulasanak bemutatasan keresztil irhato le.

A labdartgas kezdetben nem uzletet, hanem egy
amatdr jelleg(i jatékot jelentett. Egy olyan jatékot, ahol
a sportolék a maguk szdrakoztatdsa céljabol, nem
jovedelemszerzési céllal, killéndsebb gazdasagi érde-
kek nélkil ,jatszottak”.

A kérdés az, miért valt a jaték lzletté? Szymanski -
Kypers (1999) szerint az éles verseny miatt. A szerzg-
paros a nemzeti szakszovetségek megalakulasa, illetve
az els6 versenysorozatok megindulasanak id6pontjara
teszi a folyamat kezdetét. A versenysorozatok a klubo-
kat fejl6désre serkentették, ami maga utdn hozta a jo
min6ségl jatékot. Az Uzlet megjelenésének elsé fel-
tétele, a fogyasztoi igény teremtédott meg ezzel. Azaz
mind tobb nézd jelent meg a mérkdzéseken. Az lizlet
alapfeltétele a fogyasztd, akinek a szdmara értéket kell
nyGjtani. Természetesen a nézk megjelenése kikény-
szeritette a megfeleld kériilmények, létesitmények biz-
tositasat. A megfeleld hattér kialakitasahoz mar ko-
molyabb t6kére volt szilkség, aminek csupan egy cse-
kély részét biztosithattak a belép6 dijail

A fogyasztoi érdekl6dés fenntartdsdnak legfébb
eszkozét a gy6zelem jelenti, aminek eléréséhez minél
jobb jatékosok sziikségeltetnek. A puszta jatékélve-
zettel szemben el6térbe kerilt a gy6zelem. A t6keer6-
sebb futballtarsasagok azéta is igyekeznek magukhoz
vonzani a legjobb jatékosokat. Korabban koltségté-
rités, munkahelyi tdmogatas, az id6kiesés miatt jutta-
tasok adasa, mara jelent6s fizetség fejében. A spor-
tolék profivad valasat kezdetben minden orszagban
akadalyoztak, igy ez a fajta motivalas illegalis volt,
majd kilénbdzd idépontokbanll, de mara elfogadottd,
engedélyezetté valt. Ezzel létrejott egy Ujabb Gzleti ér-
téket hordozd tényezd, azaz a professzionélis, hiva-
tasos labdarigd, és kialakult egy specialis munkaer6-
piac, késébb megteremtve a hozzékapcsol6do érintet-
teket: gynokoket, lgynokségeket, érdekképviseleti
szerveket.

A sport, ezen bellil a labdartgas is igazan a tele-
vizi6 megjelenésével, tomegmédiumma valasaval és a
médiaiparban lezajlott forradalmi véltozasokkal
(Andrés, 2002) kezdett Uzleti alapokra helyez&dni.

A folyamatok leirt alakulasa szétfeszitette a kezdeti
nonprofit-elv(i szervezeti forméat és megindult a
tarsasdgga valas folyamata a labdarigasban. Mindez a
mai napig kettsséget jelent a hivatasos futball intéz-
ményi rendszerében. A korabbi tagrendszeri alapon
miikodd nonprofit szervezeteket vagy felvaltjak az tiz-
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leti formak, vagy veliik parhuzamosan, gyakori surld-
dasokkal m(ikddnek tovabb. Mindez a labdarugoéegye-
stletek esetében futballvéllalatok létrejottét, a labda-
rigo-szovetségek mellett - a tulajdonosok érdekkép-
viseletét ellatd - ligak megjelenését hozta. A futball-
tarsasagok a labdartgokon tal tovabbi alkalmazot-
takat kezdtek foglalkoztatni, és olyan befektetésekbe
fogtak, amelyek megtériilésére csak a jov6ben lehetett
szamitani, igy komoly kockazatot hordoztak.

A média Uzleti motivacioit talalhatjuk meg a sport-
ag versenyrendszerének atalakulasabanilis. Ezeknek a
valtozasoknak nem is titkolt célja: a médiaképes sport-
szolgéltatas feltételeinek megalapozésa, illetve a hiva-
tdsos sport médializleti potencialjanak fokozott kiak-
nazasa volt. Kdvetkezményként elmélyiilt az elit és a
tobbi csapat, és a tdbbi bajnoksag kozotti anyagi
szakadék, veszélyeztetve ezzel a sportdg hosszi tavu
miikodéképességét6.

Az euroOpai labdarigés lzletté valasanak médiafor-
radalmat kovetd mérfoldkdvét a Bosman-szabaly be-
vezetése adta, ami az Eurdpai Union belil liberalizalta
a jatékospiacot.

Mindezen folyamatokkal egy id6ben a hivatasos
labdarigéasban Gjabb értékkel bir6 termékek szilettek.

A hivatésos sport, igy a labdartgas kdzponti termé-
két méara a kilénbdz6 sportesemények, rendezvények
jelentik. Bonyolultsagukat tekintve eltérnek egymas-
tol, de megkilonboztethetiink egyedi rendezvényt
vagy rendezvénysorozatot. A labdarigasban mindket-
t6re talalhatunk példativ.

Mind az egyedi, mind a rendezvénysorozat eseté-
ben létezik egy jogtulajdonos, aki jellemz&en az adott
sportesemény Kiiroja, azaz a versenyrendszer legfébb
meghatarozéja. A fébb jogok, amelyekkel rendelkezik:
1) a televizios, radios kozvetitések joga, 2) szpon-
zoréacids jogok, 3) merchandising-jogok.

A jogtulajdonosok jellemz&en nonprofit jelleg
szervezetek: nemzeti, illetve nemzetkdzi sportagi szo-
vetségek. A jogok értékesitését altalaban nem maguk
végzik, hanem tulajdonosi jogaikat kiilénb6z6 sport-
ligynokségeken keresztiil, tigynoki megbizéas kiadasa
altal gyakoroljak.

A sportesemény Uzleti értékesitésehez az esemeény
mogott markat kell felépiteni. Bayer (1997) szerint a
labdarGgasban a méarkaépités csak hosszu tavon és ne-
hezen menedzselhet, mert nagyon érzékeny a szol-
galtatast el6allitdk teljesitményére.

A labdarugasban meglevd jogok értékességét
ugyanakkor az adott esemény altal kivaltott fogyasztdi
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érdekl6dés biztositja. Az uzleti mikddés Iényegi hor-
doz6ja a helyszini fogyaszté. A helyszini sportfo-
gyasztok (nézdk, szurkoldk) fontossédgat nem elsésor-
ban a hozzajuk kapcsolédd kozvetlen beveételek ara-
nyanak nagysagrendje, hanem az adja, hogy az uzleti
modell dsszes tobbi résztvevdjének (média, vallalati
szféra) érdekl6dése az 6 meglétikdon és szamossa-
gukon nyugszik. Eppen ezért fontos az 6sszes olyan
tényez6, ami a labdarigas fogyasztéi piacan meg-
jelend vevdk keresletét befolyasolja. Szamos szerz6
foglalkozik a passziv sport iranti keresletet befolya-
sold tényezbkkel. Dénes (1998/a) szerint a végsd pasz-
sziv fogyasztdk keresletét leginkabb a sportteljesit-
mény, a kimenet bizonytalansaga, a szurkol6i hliség és
az esemény egyedisége biztositja. Ha megfelel6 fo-
gyasztéi érdekl6dés kiséri az adott eseményt és a
sportag maga médiaképes (Andras, 2002), kivéltja a
média, jellemzGen a televizio érdekl6dését. Eppen
ezért egy sportdg népszer(isége legkdnnyebben a
helyszini, illetve a médian keresztilli nézettségv altal
ragadhaté meg.

Ajogok ertékének egyfajta megteremt6je és bizto-
sitja a média. Az, hogy - a médiaképességén tul - egy
adott sportdag vagy annak egy rendezvénye mit6l
érdekes a média szdméra, alapvet6en attdl fligg, hogy
melyik médiumrol (televizid, radio, internetes portal)
van sz0, és az milyen modell (kdzszolgalati vagy
kereskedelmi) alapjan mdkaodik.

Erdekes helyzetben vannak a labdartgas izleti mi-
kddésében a futballvallalatok és a labdarigdk. A fut-
ballklubok nem masok, mint a kiilénbdz6 labdarigo
eseményeken indulé csapatokat mikodtetS, jellem-
z8en gazdasagi tarsasagok, mig a labdartgdok az alap-
szolgaltatdés mindségének letéteményesei.

A labdarugo-vallalatok értékteremtd tényez8inek
egy részével kozvetlenil, mas résziikkel csak kdzve-
tetten rendelkeznek. A kozvetlen tényezdék legfébb
példait a létesitményhez kapcsolddo jogosultsagok, az
adott versenysorozatban vald indulési jog, az indu-
lashoz szlikséges licenced val6 rendelkezés, a szer-
z6dtetett jatékosokkal kapcsolatos vagyoni jogok és a
tarsasag goodwill, mérkaértéke szolgaljak. Ezek a
jellemz8&en jogokban megtestesild, értékteremtd
tényez6k sok esetben ugyan nem atruhazhatok, de fe-
dezetill, biztositékul szolgéalhatnak egyéb gazdasagi
jelleg( ugyletekbenvl.

A legf6bb kdzvetett7 értékteremtd tényez6t a tele-
vizios, radios kozvetitések joga jelenti. Ennek alakula-
sra mar csak kozvetett kihatdsa van a labdarigo-
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vallalatnak. Ezt alapvet6en behatarolja, hogy milyen
szerz8dés sziiletik a jogtulajdonos és a televizids tar-
sasag kozt, és meghatarozza az is, hogy milyen elvek
alapjan torténik a kozponti bevételek csapatok kozti
elosztésa.

A labdartgok - mint munkavallalék - 6nallé érték-
teremt6 tényezbékkel birnak. Ezek kozll a legfonto-
sabbak a jatékjog feletti rendelkezési jog és a szemé-
lyes imazs, markaérték. Ahhoz, hogy egy labdarugo-
vallalat vagy egy sportesemény tulajdonosa az érté-
kesités érdekében markat épithessen ki, sztarokra van
szlikség. Olyan sztarjatékosra, aki képes a markanév
viselésére, képes ezzel azonosulva megnyilatkozni, vi-
selkedni. Magyarorszagon gyakran taldlkozunk olyan
jelenséggel, amikor - szabad véleménynyilvanitas jo-
gara hivatkozva - a labdarigé médianyilvanossag el6tt
tesz munkaltatéjdt vagy sportdgi szakszOvetségét,
annak hivatasos tagozatat sértG kijelentést. Uzleti
szempontbol a legfébb probléma ezzel kapcsolatban
az, hogy rontva ezzel az esetleges markat, imazst koz-
vetlentl csokkentheti a labdarugas fogyasztoinak, Ugy-
feleinek érdekl6déseét.

A legfébb értékteremtd tényez6t a hivatasos
labdardgasban, mint sportszolgaltatasban a megfeleld
szinvonal( sportteljesitmény jelenti. A sportteljesit-
mény legkézenfekvébb mutatészama az egyes ese-
ménysorozatokban, mérkdzéseken elért eredmény le-
het. A sportteljesitmény kdzvetlen és kdzvetett modon
is kihat a tobbi értékteremtd tényezére.

Kdzvetlen a hatdsa az Uzleti m(ikodés alapjat je-
lent6 fogyasztoi érdekl6désre, jelentds jegy- és bérlet-
bevételeket generalva. Ezen tilmenéen az adott helye-
zés elérése utan komoly bevétel jarhat a versenyso-
rozat Kiirgjatdl. Kozvetetten jelenik meg - a média
érdeklddéset felkeltve - a kozvetitési jogokért kapott
magasabb bevételeken keresztll. Ezzel parhuzamosan
a media jelenléte értékesebbé teszi a futballvallalatot a
marketingcéllal kdzeled6 vallalatok szaméra.

Egy futballvallalat - sportteljesitménnyel dsszeflig-
g0 - értékteremtd tényezGje lehet a jatékosallomanya,
sztarjainak kore, futballjanak stilusa.

Fontos értéket jelentd tényezd az adott klub, illetve
a labdarugas adott orszagbeli arculatanak milyensége.
A labdarigas mint szolgaltatasi tevékenység megfog-
hatatlan, nem-anyagi jellegl, igy a néz6k tajékozé-
daséaban, dontéseik kialakitasaban az anyagi termelés-
ben megszokottnal joval nagyobb az imazs szerepe.
Eppen ezért az arculat tudatos alakitasa minden lab-
darigd-tarsasadg szamara a piaci siker egyik el6felté-
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tele. A labdarigés arculatdnak részét képezik a
fogyasztok Osszetételének, a futballvallalat kultiraja-
nak, az alkalmazottak, jatékosok megjelenésének, vi-
selkedésének jellemz8i. Andras - Kozma - Kynsburg
(2000) szerint napjainkban a labdartgas arculatara
harom jelentds tényezd hat: a globalizacio, a diverzi-
fikacio és a szurkolok biztonsdganak kérdése, mely
mogott a labdarigas kapcsan megjelené botranyok
allnak.

Nem art hangsulyozni azonban, hogy az (zleti ele-
mek meglétének alapjat a fogyasztdi érdekl6dés kival-
tasa és fenntartasa biztositja. Ez generdlja a helyszini
nézékt6l érkezé (jegy-, bérletbevétel, helyszini fo-
gyasztas, vo. 1. abraval) és a kilénbdzd merchandi-
sing-bevételeket. Kivaltja a helyi szponzorok és a mé-
dia érdekl6dését, tovabba a média jelenléte biztositja a
nemzeti, nemzetkdzi szponzorok érdeklédését. Mind-
ezek alakulasara ugyanakkor kihatassal van mindaz,
ami futballvallalati és sportagi szovetség szinten tor-
ténik.

A hivatasos labdarugas fogyasztéi piaca

Az alabbi alfejezet célja attekinteni a helyszini, illetve
médian keresztiili labdarigé-fogyasztok piacét, annak
legfébb jellemz6it (2. tablazat).

2. tablazat

A hivatasos labdartgés fogyasztoi piacanak jellemz6i

A termék (a csere targya)
kintésének lehetésége

A csere targyanak legfébb
jellemzéje

A termék értékére hatd m Sportteljesitmény minésége

fébb tényezék (value dri-  ®m Helyszinen nézve: kiegészit6 szolgaltatasok, létesit-

Labdarigé sportesemény vagy eseménysorozat megte-

Hozzakapcsol6dd élmény, szérakozas

tolék végzik, és a kapott szolgaltatasba az alap- vagy
magszolgaltatdson tul, a kiegészit§ szolgaltatasok is
beletartoznak (Andras, 2002).

A csere targya a szabadid6 olyan eltdltésének
forméja, ahol a szolgaltatas igénybevétele jellemz6en
valamilyen élménnyel, szérakozéassal parosul. A ter-
mék értékét mindezen tdl mindenképp meghatarozza
az értékesitési csatorna minésége. A szolgéltatés
helyszinen tortén6 igénybevétele esetén ez elsGsorban
a sportlétesitmény, stadion kinalta lehet6ségeken, mig
a médian keresztili fogyasztas esetében a média mint
transzformalo tényez6n malik.

A sportszolgaltatds magjat ebben az esetben egy
labdartgd-merk6zés és a hozzakapcsol6dd szorakozas,
izgalom jelenti, aminek értékét els6sorban a sporttel-
jesitmény mindsege adja. Az alapszolgaltatads targya
megfoghatatlan, tapasztalati és szubjektiv (élmény).
Tovabbi jellemzdje, hogy egyidejiileg torténik az el6-
allitésa és a fogyasztasa. A média altal lehetéve valik
(pl. videofelvételek, Gjsagokban megjelent tuddsitasok
altal) a szolgéltatas élettartamanak meghosszabbitasa,
de az els6dleges termék ekkor is elillan.

A hivatasos labdarugas fogyaszt6i piaca esetében
két fogyasztoi csoportot kiilonithetlink el. A helyszini
fogyasztok belépdjegyet vagy bérletet valtva, a hely-
szinen kozvetlenll élik &t a sporteseménnyel kap-
csolatos élményt. A médiafogyasz-
tok szdméra a szorakozast egy mé-
dium, jellemz&en a televizié kozve-
titi, ami Misovicz (1997) szerint
napjainkra egyre inkabb hozzéaadott
értékeket biztosit a televizionézék
szaméara. A médiafogyasztas lehet6-
vé valasaval a fogyasztok is megval-
toztak. Korabban a sportesemények

verek)

A piac szerepl6i:
m eladé
m vevl
m kozvetité

Magatartést befolyasol6
legfébb tényez6

mény szinvonala, helyszini néz6k jellemz6i
m Médian keresztiil fogyasztva: a kdzvetitéshez kapcso-
16d6 szolgaltatasok (hattérbeszélgetések, elemzések)
m Sportszolgaltatok
m Sportfogyaszték: helyszinen (helyszini fogyasztok:
néz6k, szurkolék) vagy média altal (médiafogyasztok)
m Médiafogyasztoknak a média

m A megtekintés kozvetlen és kdzvetett kdltségei

Forras: Chikan (1995) alapjan, Andrés.

kdzonsége jorészt olyanokbol allt,
akik maguk is (izték a nézett sport-
agat. Misovicz (1997) szerint a
»szakért6” néz6k nagysaga azonban
joval kisebb annal, mint ami a sport,
ezen belil a labdarigas és a média
szamara megélhetést jelentene. A cél
tehat a laikus néz6k megnyerése
volt, akikért folyo verseny kivaltotta
a sportmiisorok megvaltoztatasat: az
egyszer(i ténykozl6, dokumentativ

A labdarig6-mérk&zés megtekintése a labdarigas
mint sport Un. passziv formaja. Az ember azért fizet,
hogy masok sportolasat megtekintse. Ezt a megtekin-
tett sportolast mara hivatasos, professzionalis spor-
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stilust a szdrakoztatd, dramai jelleg véltotta fel.

A jaték minGségének alapvet6 hordozojat a lab-
darigék szakmai tudasa, képzettsége hatdrozza meg. A
szolgaltatés jellemz6je, hogy igénybevétele nyilvano-
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san, masok tarsasagaban torténik. Az egyén élvezetét
masok élvezete erdsitheti vagy gyengitheti. Napjaink
labdarGgasaban még mindig sok helyitt problémat
jelent a futballhuliganizmus jelensége. Nagyon sok
mérhetetlen és kdzvetlenil vagy csak kozvetetten mér-
het6 kart okozva a labdarigas Uzleti alapon torténé
mikodésének.

Mind a helyszini, mind a médian keresztili fo-
gyasztok csoportositasanak egyik fontos szempontjat a
demografiai 6sszetétel jelenti. Mivel az alapszol-
galtatast emberek hozzak létre, igy a szolgaltatas maga
inkonzisztens és véaltozatos. A produktumot rengeteg
tényezd befolyasolhatja és médosithatja: id6jaras, jaté-
kosok sérulése, nézék reagaldsa, pillanatnyi forma.
Mindezek a tényezOk kihatnak a néz6k elégedettse-
gének és azonosulasanak mértékére is.

A helyszini fogyasztdk szamanak alakuléasat a fel-
sorolt tényez6kon tal a Iétesitmény maximalis befoga-
ddképessége is korlatozza, Tovabba fogyasztéi don-
tésukre - méasok mellett - kihat a jegyek &ra, a tobbi
helyszini nézd viselkedése.

Sirgy (1982) szerint a sportfogyasztok specialitasa
a nagyfokd személyes azonosulas, melynek kdvetkez-
tében a fogyasztok gyakran egyszeriinek, kénnyen md-
velhet6nek talaljak a latottakat.

Mind a helyszini, mind a médian keresztili fo-
gyasztdk esetében lényeges a nézettségi adatokon ke-
resztiil mérhetd néz6kdzdnség relativ nagysagas, a fo-
gyasztas gyakorisaga, ezen tul az lzleti vilag szamara
lényeges: a néz6i dsszetétel vizsgalata. A hirdet6knek,
szponzoroknak a nézettség nagysaganak alakuldsan
kivll, még Iényegibb a néz6kdzdnség osszetételének
jellemz6je: a nézék neme, kora, tarsadalmi statusza,
jovedelmi helyzete.

Elemzések bizonyitjak, hogy a labdarig6-mérké-
zések kiugroan magas televizids nézettséget képesek
elérni. A médiafogyasztok szempontjabdl kiemelkedik
a hirdetési szempontbdl legértékesebb 1849 év kozti
korosztaly, melyek korében a nézettségeket altalaban
kilon is megvizsgaljak.

A hivatasos labdarigéas szolgaltat6it mara a tar-
sasagi forma jellemzi. Tarsasagi szerz6déseikben cél-
jaik meghatarozéaséanal - tébbnyire - megtalaljuk a lab-
dartgécsapat miikodtetését, a taldlkozék megszerve-
zését. Alaptevékenységiiket az alapszolgaltatds nyuj-
tasa jellemzi, amitdl elvaras, hogy 6nfenntarté modon
megteremtse a m(ikddés hatterét.

A magatartast befolyasolé legfébb tényezék a meg-
tekintés koltségei. Ezek egy része kozvetlenil kapcso-
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l6dik az eseményen val6 részvételhez. A helyszinen
jelenlevé fogyasztok szamara az alapszolgéltatashoz
kapcsolodd legfébb kiadast a belépd, illetve a beérlet
megvésarlasa jelenti. Ugyanakkor a helyszinen tortén6
megtekintéshez egyéb, kozvetett kdltségek is kapcso-
l6dnak. A helyszinre torténd kijutas, a parkolas, a hely-
szini fogyasztas, a feldldozott haszon, hogy a szabad-
id6t nem méshol, esetleg munkaval tdltjik, mind-mind
a sportesemény megtekintésének kozvetett kiadasait
jelentik. Ugyanez a médian keresztll fogyaszték sza-
mara attél fiigg, hogy milyen tipusu televizios tarsasag
vasarolta meg az esemény kozvetitési jogat.

A hivatasos labdarugas jatékospiaca

A jatékospiac egy specidlis munkaerdpiac, ahol a
szerzddes targya alapvetfen egy specialis vagyoni ér-
ték( személyi jog: a jatékjog hasznalatdnak megha-
tarozott id6tartamra vonatkozo atruhazasa. Olyan sze-
mélyhez kot6dé vagyoni értékd jog, ami a sportold
sporttevékenységéhez f(iz6dd fizikai és szellemi ké-
pességeinek dsszességét fejezi ki. Mint ilyen a nem
ruhazhato, el nem adhatd, de a licencszerz6déshez
hasonléan a labdarigd-véllalat szaméara a jatékjog
hasznalati joga atruhazhat6. Ez csak a szerzddés id6-
tartamara torténik, és ennek lejartat kdvetéen a hasz-
nalati jog ellenérték nélkil visszaszall a sportolora. A
jatékjog hasznélati jogat a sportvallalat ideiglenesen
vagy Vvéglegesen mas sporttarsasagra ruhazhatja a
sportold hozzajarulasaval. Ebben az esetben az atadd
vallalat téritésre, atigazolasi dijra tarthat igényt.

A jatékjog a szerz6dés alapjan jar6 dijazas mellett
kilon jovedelemhez juttatja a sportol6t: igazolasi dijra
(alairasi pénz) tarthat igényt.

Manapsag a labdarigo-jatékjog feletti rendelkezési
jogon tdl - jellemz@en tovabbi dij ellenében - gyakran
a merchandising-tevékenység keretén belil a
labdarig6 a személyiségi jogainak hasznositasat is at-
engedi a futballvallalat részére. A szerzddése speciélis
elemekeént jelenik meg a biztositasokkal kapcsolatos
kikotés is, mivel ennek hianya mindkét félnek komoly
anyagi kart okozhat. Vannak orszagok (pl. Németor-
szag), ahol a jatékos nemcsak a futballvallalattal, ha-
nem a nemzeti sportszdvetséggel is szerz6dést kot,
hogy elnyerje a hivatasos jatékosi statust, ezzel sze-
rezve jogot arra, hogy a profi liga egyik jatékosaként
részt vegyen a szovetséqg altal szervezett versenyeken.
Ebben az esetben a jatékos kilon és kdzvetlendl is
alaveti magat a szovetség kiilonb6zé szabalyzatainak.
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A hivatésos labdarugas jatékospiacdnak jellemzGi

A termék (a csere targya)

A csere targyanak legf6bb

jellemzdje vétel

A termék értékére hato
fébb tényezék (value dri-
verek)

m Irdnyitott, hozzéaadott jellemz6k
A piac szerepl6i:

Labdar(g6 jatékjog hasznélatanak atruhazasa
Kettds tgylet: munkaeré-felvétel, vagyoni értékd jog

m Ajatékos eleve meghatarozott jellemzéi (fizikai
jellemz6k, szellemi adottsagok, tarsadalmi helyzet)
m Jelenlegi szerz6dés (kivasarlasi ar, szerz6dés hossza)

m 1) Lejart szerz6dés esetében: a hivatasos jatékos,

3. tablazat « sztarok nehezen helyettesithetd,

korlatos munkaerdk,

o €l0 szerzGdés esetén fizetni kell a
munkaerd tavozasa kapcsan,
empirikus, regresszios elemzé-
sek bizonyitjak, hogy hosszabb
tavon megfeleld jatékosallomany
mellett lehet a legjobb bajnoki
eredményt elérni (Szymanski -
Kuypers, 1999),

m eladé sportolé mint természetes személy. 2) Ervényes e specialis munkakoér: nehezen
m vevl szerzGdés esetében: atadé futballvallalat meghatarozhatd a szerzGdés tar-
m kozvetitd m (Atvevd) futballvallalat gya

m Jatékos igynokok, menedzserek, megfigyel6k

Magatartéast befolyasol6 m Atigazolasi dij

legfébb tényez6

Forréas: Chikan (1995) alapjan, Andras.

Egyéb esetekben a labdarigénak kozvetett a jogi kap-
csolata az 6nszabalyozdkkal. Kozvetlen jogi kapcsolat
a sportold és a sportvéllalat kdzt van. A sportvéllalat
nevezése altal vallalja, hogy elfogadja és betartja a
szovetség, annak tagozata szabalyzatait. Ezek a sza-
balyzatok pedig el6irjak a nemzetkdzi szovetség sza-
balyzatainak elfogadasat, betartasat.

A 3. tblazat a jatékospiac legfébb jellemzdit fog-
lalja Gssze.

A csere targyanak elméleti jellemz6je, hogy a ja-
tékos a jogot nem adja el teljesen. Fontosabb jellemz6
azonban, hogy a jatékosvésarlas a futballtarsasag
szempontjabol egy kettds Ugyletnek tekinthetd. Egy-
szerre jelenti a munkaerd felvételét, tovabbéa a vagyoni
jog megvasarlasa altal egy olyan befektetést, amely
tébbféle modon (kdlcsdnbeadas, eladds, marketingcé-
lok) is hasznosithato.

Kozma és Kynsburg (2000) meghataroztak azokat
a tényezbket, amelyekkel elsegitheték, hogy ajatékos
minél nagyobb, pénzben is realizalhato értéket jelent-
sen a jatékospiacon. Mindezek alapjan a sportoldk ja-
tékjoganak értékére haté tényez6k egy része eleve
meghatéarozott, masrészik iranyitott vagy hozzéaadott
jellemzé.

A jatékosok adasvételét - egyfajta kozvetitéként -
gyakran licenccel rendelkezd tgynokokwu segitik
(Heller, 2002). A jatékospiac id6ben korlatozott piac:
évente kétszer, nyaronwul és télen nyit ki9.

A piac terméke mogott megbujo labdarigo egy spe-
cialis munkaer6, mely jellemz6en a kovetkezOkben
nyilvanul meg:
¢ alabdartgassal, mint hivatassal elt6ltdtt id6 véges,
o kortol fliggok a szerz6dési szabalyok10,
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« specialis munkaidé.

A labdartgé jatékospiaci mozgasa
kapcsan atigazolasrél beszéliink,
amennyiben két sportszervezet egy-

massal érvényes szerz6dés mellett kot egyezséget,
atigazolasi szerz6dést. Ekkor a legtdbb esetbenll az
atvev6 futballvallalat atigazolasi dijat fizet kartalanitas
jogcimen.

Az dtigazolasi dijx a sport egyik specialitasa és
kialakulasa két dologgal magyarazhatd. Egyrészt az-
zal, hogy az utanpotlas-neveléssel foglalkoz6 - jellem-
z8en napjainkban is egyesileti formaban mikodé -
sportszervezetek ebbél tudjdk magukat fenntartani,
masrészt a nagyobb sportvallalatok is igy tudjak ren-
tabilis befektetésnek tekinteni a jatékosok adasvételét.
Ez egy Ujabb specialitasra hivja fel a figyelmet, azaz a
jatékos vétele nem csupén egy ,,alkalmazott” felvételét,
hanem komoly befektetési dontést is jelenthet.

A futballesemények jellegénél fogva a futballistak
munkasziineti napokon, a ,,rendes” munkaiddn kivl is
rendszeresen foglalkoztathatok. Hivatasos sportold
csak hatarozott idére kothet szerz6dést és érvényes
munkaszerz6dés megkdtésének feltétele, hogy a hiva-
tasos sportol6 hivatasos sportoloi versenyengedéllyel
rendelkezik, amit a sportagi szakszovetség ad ki a
nyilvantartasbavételt kovetéen.

Specialis jatékospiaci kérdés a kirendelés intézmé-
nye. A jatékos kirendelésére az érintett sportol6 el6-
zetes hozzajarulasaval csak két esetben keriilhet sor -
egyrészt a nemzeti valogatott keretben val6 szereplés
céljabol, masrészt mas sportszervezetnek valo kol-
csonadas esetén.

A hivatasos labdartgas fennmaradasat sportszak-
mai szempontbdl egyrészr6l a kilénb6z8é utanpétlas-
nevelési programok, masrészr6l a sportszakember-
képzés biztositja.
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A nevelGegyestlletek befektetésének megtériléset -
az Eurdpai Uni¢ altal is elfogadott - FIFA atigazolasi
rendszer azon szabdlya garantdlja, amely szerint
minden olyan klub kartalanitast kap, amelyik olyan 23
évnél fiatalabb jatékost edz, akit kés6bb nemzetko-
zileg atigazolnak.

Horvéth (2000) szerint a hazai jatékospiac 6nszaba-
lyozésat sokdig a kovetkezetlenség jellemezte, ameny-
nyiben sem a hazai jogszabalyoknak, sem a nemzetkdzi
szabalyzatoknak nem felelt meg. A szezonkozi atiga-
zolési id6szak a jatékosdllomany kiigazitasara, mig a
nyari atigazolasi id6szak a csapaterdsitésre szolgal.

A hivatasos labdaragas
kdzvetitésil2 jogainak piaca

A nagy érdeklédést kivaltd sportesemények gaz-
dasagi jelent6sége megteremtette mind nemzeti, mind
nemzetkdzi tekintetben a kozvetitési jogok piacét.
Ezen a piacon a terméket egy-egy sportesemény vagy
rendezvénysorozat kdzvetitésének lehet8sége jelenti.

Ez a kozvetitési lehet6ség jelenti mara a sportte-
vékenységgel kapcsolatos immateridlis javak legfon-
tosabb részét. Lényege szerint a misorszolgaltatonak
engedélyezik, hogy egy konkrét - csak a nézék sza-
mara belépbjegy fejében korlatozottan nyilvanos -
sporteseményrdl kozvetitést adjon.

Sarkoézy (2002) alapjan a kozvetités engedélye-
zésének joga, egy vagyoni értékd atruhazhatatlan
személyes természet(i jog, ami eladhatatlan, adasvételi
szerzGdés targya nem lehet. A jogbirtokos licencszer-
z8déshez hasonloan szerz6dés altal a kdzvetitésre vo-
natkoz6éan hasznalati jogot adhat a miisorszolgaltato-
nak, amely ezaltal az immateridlis jogot hasznosit-
hatja. A csere targyanak legf6bb gyakorlati, tzleti
értéket hordozo jellemzdje, hogy reprodukalhatatlan,
6nmagéaban egyedi.

A jog értékének alakulasat alapvetéen az adott
sportdg népszerlisége és médiaképességel3 befolya-
solja.

Akozvetitési jogok piacanak eladéi oldalan a sport-
események jogtulajdonosait talaljuk. Nem forrott ki,
hogy a kozvetitések engedélyezési joganal ki a jog-
tulajdonos. A nemzetkdzi sportszovetségek gyakorlata
alapjan az alapszabalyukban foglalt, tagoktol szar-
maz6 felhatalmazéasok alapjan a kilénb6z6 nemzet-
kozi sporteseményekre maguk kotnek szerz6dést a
televizids tarsasagokkal jellemz6en csomagban és
kizarolagossaggal. Ugyanakkor az ebbdl szarmazé be-
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vételekbdl - kdzgyf(ilési hatarozatban foglalt aranyok-
ban - juttatnak tagszervezeteiknek, a nemzeti sportégi
szakszovetségeknek. A sportesemények jogtulajdono-
sai altaldban egyben a killénbdz6 versenysorozatok Ki-
iréild. Nyugat-Eurépéaban vagy eleve a nemzeti sport-
szOvetség tulajdondban vannak a jogok (pl. Francia-
orszag), vagy altaldban a nemzeti sportszovetségek
alapszabalyukban vagy mas szabalyukban megszerzik
tagjaik hozzajarulasat ahhoz, hogy a teljes bajnoksagra
Ok kossenek szerz6dést. A labdarigasban lathatunk
példat a jog kdzponti (pl. angol, holland, német, fran-
cia bajnoksag) és egyedi értékesitésére (pl. olasz, spa-
nyol bajnoksag) egyarant. Az egyedi értékesités eseté-
ben is a jogtulajdonosok valamiféle kartellesedése
figyelhet6 meg. A szerzddések lehetnek kizarélagosak
vagy tobb televizids tarsasdggal megkotottek egyarant.
A csomagban val6 értékesités jellemz8en azt jelenti,
hogy a szerz6dések targyat tekintve altalaban kiterjed-
nek mind az él6, mind az ismétlé kozvetitésekre, mind
az osszefoglalok sugarzasara. A kozvetitendd mérkd-
zéseket a sportagi szakszovetség vagy a televizids tar-
sasag valaszthatja Ki.

Kozponti értékesités esetén a televizids kdzvetité-
sek engedélyezésének jogabdl szarmazd bevételt a
sportagi szakszdvetség vagy - szarmaztatott jogtulaj-
donos esetében - annak hivatasos tagozata (liga) kdz-
gy(ilési hatarozata alapjan osztjak fel. A bevétel je-
lent6s részét a tagok kozt kilonbdzd elvekls alapjan
visszaosztjak, a tobbi a sportagi szakszovetségnél vagy
annak tagozatandl maradva az utanpétlasra, alacso-
nyabb osztaly( csapatok, valogatott keretek miikddé-
sének tdmogatasara, illetve adminisztrativ kiadasok fe-
dezésére szolgal.

Ezen a piacon is gyakori jelenség, hogy a jogok
értékesitesevel nem a jogtulajdonosok maguk, hanem
ezzel megbizott sportiigyndkségek foglalkoznak. A
gyakorlatban megszokott, hogy a szOvetségek mar-
ketingcegeknek adott ligynoki megbizas &ltal szerzdd-
nek a televizids tarsasagokkal.

A hivatasos labdarigas kozvetitési jogai piacanak
vevéjeként a kilénbozé televiziés misorszolgaltatok
vannak jelen, akik kizarolagos jog megszerzésére
torekednek. A sportkdzvetitések jovedelmezbségex a
mUsorszolgaltatok szdmara alapveten harom oknak
kdszonhet6. Egyrészt a sportadasok a legnépszerlibb
televiziés musorok kozé tartoznak, masrészt a nagy
sportesemények kozvetitése alkalmas a televizids tar-
sasdg piaci pozicidjanak erdsitésére, harmadrészt a
reklambevételek fontos bevételi forrést jelentenek a
televizids tarsasagok szdmaralb (4. tablazat).
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A hivatasos labdarugéas kozvetitési jogainak piaca

A termék (a csere targya)
lehet6sége

A csere targyanak legfébb
jellemzéje

Reprodukalhatatlan

A termék értékére haté
fébb tényez6k (value dri-
verek)

marketinglehet&ségek)
m Adott sportdg médiaképessége

A piac szerepl6i:

m elado m Jogtulajdonos, szarmaztatott jogtulajdonos (pl. ligak)
m vevl m Misorszolgaltato
m kozvetitd m Sportligynokségek

Magatartast befolyasol6
legfébb tényez6

m Kozvetitési jog ara

Forréas: Chikan (1995) alapjan, Andras.

A piaci magatartast leginkdbb befolyéasolé tényezd
a kozvetitési jog kialkudott ara. Ezt a piaci kereslet és
kinalat alakitja, melyre befolydssal van az, hogy a
médiapiacot milyen piaci szerkezettel jellemezhetjik.
Bourg (2000) gazdasagi elemzésében megvizsgalta,
hogy a kulonb6z6 piaci szerkezetek és konkrét
események esetében hogyan alakultak a kozvetitési
jogok piacan az arak (5. tablazat).
5. tablazat

A kozvetitési jogok ardnak alakulasa
a kulénbozé piaci szerkezetek tiikrében

Sportesemény vagy eseménysorozat kdzvetitésének

m Adott sportag népszeriisége (magas nézettség, kedvezd

4. tablazat A médiapiacot jellemz6 piaci
szerkezeten tal a kozvetitési jogok
arara kihat a televizios piacot nap-
jainkban jellemzé sokcsatornas mo-
dell is. A televiziés piac egy kom-
petitiv piac, ahol kiélezett verseny
dul a fogyasztdk szabadidejében, te-
levizio-nézéssel toltott idejéért. Ez
az id6 véges, és a megjelené egyre
tobb csatorna 4déz harcot viv ennek
megszerzéséért. Ezért jelenthet ko-
moly versenyel6nyt az olyan televi-
zi6s produkciok megvétele vagy
el6allitdasa, melyek nem reprodukal-
hatdak, illetve kindlatuk sz(ikos, igy
ezekkel biztosithatd, hogy az Ujabb
és Ujabb csatornak megjelenése nem jar a nézettség
csokkenésével. Urban (2000) szerint a hivatasos lat-
vanysport, mint tartalom ilyen értéket képvisel. Az
sem véletlen, hogy a kodzszolgalati televizids tarsasa-
gok szaméra a néz6kért folyd versenyben komoly
elényt biztosithat, ha bizonyos sportesemények koz-
vetitése esetében el@irjak, hogy azt csak mindenki al-
tal, ingyenesen elérhetd misorszolgaltatd adhatjaxn.

A televizids tarsasagok dontésére
az is kihat, hogy a mdsor ,,készen ér-
kezik” vagy sajat gyartasban keril
képernydre. A sajat gyartas esetében

Piaci szerkezet Esemény Kinalati o”I_daI Keresleti 9I_da| K@zve,tl'tési Ujabb, a gyértéssal kapcsolatos kolt-
szereplGi szereplGi jog ara / L,
| | ségek keletkeznek17. Raadasul a ko-
Monopol- Sydney nyari NOB ABC, CBS, 1,332 millié A g .
kinalat olimpia, 2000 FOX. NBC, US dollar rabt?l wszonylag iall,acsonynlgk m9nq
ESPN, TBS, (NBC) haté sportkdzvetitések musorkészi-
CNN, Sports, P .,
HBO, téssel kapcsolatos kiadasai marajocs-
SDV;?Q/‘C’:'?& kan megndvekedtek. Napjainkra mi-
Newsport ndsité kritériumnak szamit, hogy a
Labdariigo-vb, FIEA ABC, Cable 890 millic  KOzvetites magazinszerd, a palyan
2002 TV, UER Us dollar<  torténtek mellett hattéreseményeket
(EBU) Team, , . ., i
Kirch, IMG- bemutato, interjukat, bejatszasokat
UFA, CWL koz16 legyen. Mindez magas mlisza-
Monopol- Francia labdardgé  Profi klubok ORTF 88,95 ezer ki szinvonalat, Ujszer(i kameraallaso-
kereslet bajnoksag US dollars*

* USA nélkil, = 0,50 milli6 FFR, az atvaltdss a www.oanda.com/convert/classic honlap

alapjan tortént.
Forras: Stackelberg (1951) és Bourg (2000) alapjan Andras.

Bourg (2000) szerint a kialkudott kdzvetitési dijban
szignifikansan csak a keresleti oldalon talalhat6 részt-
vevlk szama a meghatarozd. Vannak olyan sportese-
mények, ahol a kdzvetitési jogok piacat a talkinalat
jellemzi. Ezekben az esetekben a kdzvetitési jogok arat
egy piaci alku hatarozza meg.

kat, grafikus megjelenitéseket, szak-
kommentatorok alkalmazasat jelenti,
jocskdn megndvekedett koltségvon-
zattal.

Urban (2000) szerint a hosszi évekre megszerzett
kozvetitési jog és egy allandé mdsorstruktira nemcsak
a pillanatnyi nézettséget emeli, hanem néz6i szokasok
megVvaltoztatasara, néz8i hliség formalasara is alkalmas.

A kozvetitési jogok keresleti-kinalati viszonyai vi-
lagszerte folyamatos valtozasban vannak. Korabban a
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kozvetitési jogok piacan a kozszolgalati televizidk
dominaltak, addig mara néhény orszagban a ke-
reskedelmi televiziok tettek szert talsulyra. A digitalis
televizi6zas megjelenésével a piac tovabbi forron-
gasara lehet szamitani.

A fizet6 televiziok belépése a kordbban mindenki
altal fogyaszthatd kdozjoszagokbol, korlatozottan
hozzaférhetd, aruva tette a sportkdzvetitéseket. A
sportmlisorok az é&tlagot meghaladé mértékben
béviiltek a televiziés kinalat novekedéséhez képest:
ma mar szamos sportcsatorna mikdodik, és Whannel
(1995) szerint a sport az altalanos csatorndk m(sor-
idejében is egyre nagyobb aranyt képvisel.

Ezen tilmenden a fizetds csatornak piacra Iépésével
Ujabb szabalyozandd kérdések jelentek meg. Hogyan
biztosithatd, hogy a jelent6s tarsadalmi események
mindenki szdmara elérhet6vé valjanak, és milyen
sportesemények szamitanak bele ebbe a kdrbe? Az erre
vonatkoz6 kérdéseket az EU Tanacsanak 1997. junius
30-an kibocsatott 97/36/EG iranyelve szabalyozza.

A kozvetitési jogok piacanak jovdbeli alakulasanal
érdekes lehet annak vizsgélata is, hogy vajon hogyan
alakul a jov6ben a sportkdzvetitések szdma. Kassay
(2003/a) tanulmanyaban a kdvetkez6 megallapitasokat

" teszi (2. abra).

Az els6 grafikon a piaci szerepl6k egyittes és egy-
ontet(i véleményét tikrozi. Ennek alapjan a piac sze-
repl6i a kozvetitett mérk6zések szdmanak jelent6s
novekedésére szamitanak. Két széls6séges véleményt
a televizids tarsasagok és a klubok jelentik. A tele-
viziés tarsasdgok tobbféle ndvekedést képzelnek el,
addig a klubok csaknem egybehangzéan a jelenlegi
szdm megduplazddasaval kalkuldlnak.

A kérdés az, hogy a hivatasos sport iranti kereslet
ilyen erds a kdvetkez6 években, vagy egy-egy sportag
esetében telitettséggel kell szamolni. Ez esetben
ugyanis a televiziok megfontoltabban, 6vatosabban

fognak vélogatni. A hirdetési piac valtozasaival és a
kozvetitésbe fektetett szerz6dési és gyartasi koltsége-
ket tekintve a tendencia: kisebb szdmu, de nagyobb né-
zettséget biztosito kozvetitések keriilnek képernyére.

A kozvetitési jogok piacara kihat a hirdetési piac
esetleges valtozasa is. A hirdetési piac szlkilése azt
eredményezheti, hogy a televizios tarsasdg nem tudja
kitermelni a hirdetési bevételekb8l a kdzvetitési jog-
dijért fizetett 6sszeget.

Urban (1997) szerint Baumol-kor hatas érvényesiil
az él6ben sugérzott sport, mint televiziés mdisorszam
jogdijaiban is. A hivatasos sport raadasul olyan lat-
vanyteremtés, ami a televizié képernydjén is piacké-
pes. A sport nagy tdmegeket képerny6 elé vonzé ma-
sorszam jellegén tdl ezzel is magyarazhatd, hogy az
1980-90-es években mért nétt olyan viharosan az él6
sportkdzvetitési jogok ara. Miutan a sport egyike az
olyan min@ségi szorakoztaté misorszdmoknak, melyek
legfébb eszkdzil szolgalnak a kdzdnségteremtéshen,
ez megemeli a sugarzashoz szikséges jogdijakat mind
a hirdetésekbdl él6 ingyenes, mind a fizet6s televiziok
esetében. Ez a kdzszolgalati televiziék mlsorszerkeze-
tére is kihat, mert igy a magas jogdiju m(sorok piaca-
rol kiszorulnak.

Ugyanakkor napjaink tendencidjaként megfigyel-
het6 jelenség néhany orszagban a kozvetitési jogok
ardnak csokkenésel8 és a nagy médiatarsasagok pénz-
Ugyi ellehetetlenilésexm. Kérdés, mindez hogyan
érinti a kdzvetitési jogok piacat és a hivatasos labda-
rugas mikodését.

A hivatésos labdaruigas sportszponzori piaca

A sportban a szponzordlds a felszerelési
szerz6dések kapcsan jelent meg el6szor, és az 1970-es
években valt altalanossa, igazan jelent@ssé. Kassay
(1998) szerint a sportszponzoralas gazdasagi sikerek
remenyében megkdtott, jogokat és kotelezettségeket

2. abra

A televiziés sportkdzvetitések szama valtozasanak el6rejelzése 2011-ig

| Csbkkend vagy ugyanaz marad
Megduplazédik

Megharomszorozédik

Megtizszerezédik vagy még tobbszéros lesz

Forras: SportBusiness International, November 2001
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A hivatésos labdaragas sportszponzori piacanak jellemzgi

A termék (a csere targya)

megjelenés, képzettarsitas lehet6sége
A csere targyanak legf6bb
jellemzéje

Hosszu tavisag, kétoldallsag

m Ertékes célcsoport
m Médiajelenlét

A termék értékére hato
fébb tényez6k (value
driverek)

A piac szerepl6i:

m elado m Szponzoralt lehet: 1) sportold, 2) sportszervezet,

3) sportszovetség, 4) sportesemény (-rendezd)
m vevd m Szponzor, jellemz6en marketingcéllal kézeledd vallalat
m kozvetits m Sport(marketing)- és médialigynokségek

Magatartast befolyasolo
legfébb tényezé

m Szponzoralt reklamértéke, imazsa

Forréas: Chikan (1995) alapjan, Andras.

jelentd, kétoldall tzleti kapcsolat. A szponzoralas egy-
szerre képes szolgalni a vallalat reklamtevékenységét,
illetve a sport eladasat. Egy kétoldali lzleti kapcsolat,
mely a sport egyik fontos bevételi forrasat adja (6.
tablazat).

A labdarigéas sportszponzori piacén a csere targyat
tébbek koz6tt19 a sporttal, labdartgassal kapcsolatos
képzettarsitas lehet@sége jelenti.

A labdarGgas sportszponzori piacan a szerepl6k
kapcsolatat a kétoldallisag és a hosszu tavisag jellem-
zi. Ohatatlanul mind a szponzor, mind a szponzoralt
hat egymasra, a képzettarsitads hatasa hosszd tavon is
jelen lesz kapcsolatuk hatésaként.

A szponzoréacié gyakori jelensége a kizarolagossag.
A szponzoréacios szerz8dés érinthet mind szerz8i, mind
immaterialis jogokat. Altalaban a szponzoracios cso-
mag részeként jelenik meg a televiziés kozvetités,
mely jelent8sen novelheti ennek a specialis terméknek
a marketingértekét. Sajatos kotelezettségként szerepel-
het a szponzorélt sportolé megjelenési kotelessége,
marketingkampanyokban valo részvétele is.

A szponzori piac jellemzé vevli, az lzleti szféra
vallalatai jelentésen hozzajarulnak a szponzoracioval a
sport, a hivatasos labdariigas gazdasagi bazisahoz. A
sport marketingkommunikacios eszkdzkéent valo hasz-
nalatdt mind a sport megvaltozott jellemz6i, mind
sporton kivili tényez6k is biztositottak. A sport akkor
tud j6 marketingkommunikécios eszkdz lenni a vélla-
latok szamara, ha biztosithaté az uzleti szféra szamara
az értékes célcsoport elérése. Ehhez hozzajarulhat a
megfelelé nagysagu nézettség, illetve a néz6k meg-
felel6 tarsadalmi Osszetételének megnyilvanulasa.
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Sporttal (sportold, sportesemény, sportszervezet) kapcsolatos

6. tablazat A sportszponzori piac vevéi
oldalan megjelené véllalat a sport
szponzoraldsa altal mas és mas
piac, fogyaszt6i csoport elérését
célozhatja meg. Ennek megfele-
I6en, a piacok Chikan (1997) sze-
rinti foldrajzi kiterjedése alapjan
érdemes megkiildnbdztetni kilon-
b6z6 szponzori  szinteket20.
Beszélhetiink helyi szponzorok-
rél, akik alapvet6en a helyszinre
kilatogatd nézdket, illetve a helyi
médiumok sportfogyasztéit ki-
vanjak elérni. A helyi szponzo-
rokkal jellemz&en az adott sport-
vallalat kerll Uzleti kapcsolatba,
igy az ebbdl az tzlethdl szarmazé
szponzoralasi dij a sportvallalathoz folyik be. A helyi
szponzorok potencialis szamat és gazdasagi erejét alap-
vet6en befolyasolja a sportvallalat foldrajzi elhelyezke-
dése. Nemzeti szponzorokrdl, akik alapvet6en nemzeti
piacon valo jelenlétik miatt ezt a fogyasztoi réteget
célozzék meg. Regionalis szponzorokrol, akik egy-egy
régiéban, globalis szponzorokrol, akik az egész vilagbhan
gondolkodnak piacaik behatarolasakor, dontéseik meg-
hozatalakor. Barmelyik szintrgl is beszélink elenged-
hetetlen szdmukra a helyszini fogyasztok megléte,
illetve a média biztositotta kozvetités megvaldsulasa.
Mig a helyi szponzorokkal kozvetleniil a sportvallalat,
addig a nemzeti, regiondlis és a globalis szponzorokkal
a sportvallalat és a versenykiiréja21 egyarant kozvetlen
Uzleti kapcsolatba kerlilhet, mivel ez biztosithatja a
megcélzott piac elérését. Eppen ezért a sportag szponzo-
raciéban meglevd lehetéségeinek kiaknéazasaért koz-
vetleniil a sportvallalatok, valamint a sportagi szakszo-
vetségek egyarént felelnek (3. abra).

A leirtak jél bizonyitjak, hogy a média a szponzori
piacra is kozvetett befolyassal van, mert a szponzorok
szdméra azok a sportagak a legértékesebbek, melyek
megfelelé médiajelenléttel birnak.

A szponzoralas elterjedésének azonban megvannak
a televiziozastol fuggetlen tényezdi is. Bizonyos ter-
mékek direkt reklamozasanak tilalma, a hagyomanyos
marketingcsatornak telitédése, a multinacionalis
vallalatok globalis marketingcsatorna keresése, mas
kommunikécios csatornan keresztul nehezen elérhetd
célcsoportok elérésének lehetésége, mind-mind kedve-
zBen jarultak hozza a sportszponzoralas jelentéségé-
nek novekedéséhez.
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3. dbra
A sportszolgaltatok altal kinaltlehet6ségek
a szponzoral6 vallalatok szaméara

Nemzetkozi E Hivatasos sport
Nemzeti S Nemzetkozi szovetség, liga
. E Nemzeti szovetség, liga
Meédia M Futballtarsasig

; E Csapat
Helyi N Sportol6
Y Létesitmény

Forréas: Szantai (1999)

A szponzorélas létrejotte és eredményessége sok-
rétlien alapul a szponzoralt teljesitményén: a sportsi-
kereken, az adott sportagat jellemz8 imazson, a koz-
vétlenil és kozvetetten elérhetd cél-
csoport nagysagan és 0sszetételén.
Barmelyik felsorolt tényez6ben nem
megfelel6 a sport altal nydjtott
kinalat, megkérddjelezédik a szpon-
zorécid uzleti hatékonysaga. Azzal,
hogy a szponzorvallalat hozzakap-
csolja terméke, szolgaltatasa kom-
munikaciojat a sporthoz, igen ma-
gas kockazatot vallal.

Szakért6k szerint a labdarugas

jellemzgje

A piac szerepl6i:

Lz P ., . m eladd
sajat sportagi jellemzGi alapjan Ki- o6
véléan alkalmas - u Kozvetits

termékbevezetés tdmogatasara, ter-
mékpozicionalasra, kozvetlen érté-
kesitésre, fogyasztdi hliség kialaki-
tsara, markanév kialakitasra, is-
mertté tételre.

A szponzori piacra mindenditt a vilagon kihat a rek-
lam-, illetve hirdetési piac alakuldsa, melyek erésen
fliggnek a televizids ipardg és a magazinkiadas akti-
vitasatol. A vilag hirdetési piacat er6sen érinti az ame-
rikai reklampiac, melynek mindenkor az egyik22 leg-
jelent6sebb 16kést valamilyen nagyobb nemzetkdzi
sportesemény (ilyen pl. a 2004. évi athéni olimpiai ja-
tékok) adja. A legnagyobb eurdpai reklampiacokon23
csokkenni latszanak a reklamkoltések, melyet erételje-
sen meghataroz a rendkivil rossz helyzetben levé né-
met reklampiac.

tényez6

A hivatasos labdarugas merchandising-piaca

A merchandising24 az amerikai filmvilagban alakult
ki, s valt - leginkabb - a hivatasos sporthoz fiiz6d6
részpiaccd. A merchandising Iényegét tekintve arculat-
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A termék (a csere targya)

A csere targyanak legf6bb

A termék értékére hat6 fébb
tényez6k (value driverek)

atvitelt jelent. Dénes (1998/b) szerint a futballvallalati
védjegyek jogilag védett, engedélyezett forgalmaza-
sardl van sz, mely légokkal, szimb6lumokkal és meg-
jelenésekkel (jatékosok nevével, alairasaval, képével,
sth.) ellatott termékek eladasat foglalja magaba. Vég-
telen valfajanak tdmeges és hatékony alkalmazasara az
1980-90-es években kerilt sor, jellemz8en az Uzleti
élet reklamigényes teriiletein. Dénes (1998/b) szerint a
merchandising vasarlasosztonzd eszkdzként valo fel-
hasznalasa nem sporttalalméany, de az utébbi években
ezen a terileten fejl6dott a leglatvanyosabban2s (7.
tablazat).

A val6ban (zleti alapon m(ikddd futballvallalatok-
nal a merchandising-bevételek komoly jovedelemfor-
rast jelentenek.

7. tablazat

A hivatasos labdarugas két merchandising-piaca

Légoval, szimbolumokkal, megjelenésekkel ellatott
termék

Alkalmas az elkotelezettség novelésére

m Markaérték

m L6g6, szimb6lum tulajdonosa
m Fogyasztok

m Ertékesitési megbizott iigynokségek, kereskedel-
mi egységek

Magatartéast befolyasold legfébb ™ A termek aran til erdsen befolyasolja a szurkoldi

hliség

Forrés: Chikan (1995) alapjan, Andras.

A merchandising-tevékenység kiegészité reklamte-
vékenységként erdsitheti a fogyasztdi elkdtelezettsé-
get, fokozhatja a végs6 fogyasztok keresletét.

Egy profi médon kialakitott merchandising-straté-
gidnak ugyanakkor lehetnek a marketingtevékenysé-
gen tulmutatd, egyéb funkcidi is. El6segiti a vevoi igé-
nyek felkeltését és keresletként valé megjelenését. Se-
giti az aru, szolgaltatas értékesitését, a markaépitést, a
reklamtevékenység kiegészitéséil szolgalhat. Haté-
kony imazsjavitd PR-eszkdz, ezen tdlmenden a szol-
galtatdsi csomag kiegészit§ részeként javithatja az
alapszolgaltatdas min6ségét. Fontos szerepet jatszik a
szponzorokkal, tdmogatdkkal kialakitott kapcsolat-
rendszerben. Segitheti a szolgaltatasok targyiasult for-
maban valé meg nem jelenésébdl ad6dd problémakat.

A merchandising-termékek jellemz8 értékesitési
csatornai lehetnek a kiillénbz6 kiskereskedelmi egy-
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ségek, ajandékboltok, ezek franchise-rendszere, illetve
az interneten, katalégusok altal tértén6 eladasok.
Gyakran talalkozhatunk merchandising-termékeket
népszer(isité reklamokkal a televizidban is.

A valbdban (zletszerlien m(kddé nyugat-eurdpai,
hivatasos labdarigasban komoly szerepet jatszik a
merchandising-tevékenység mind a labdartgé-vallala-
tok, mind a ligdk Ozleti miikdodésében. A hatékony
merchandising-tevékenység kiindulé pontjat a jogi
hattér biztositdsa, azaz védjegyek oltalma jelenti. A
2003 nyaran - a Magyar Szabadalmi Hivatal munka-
tarsai segitségével - elvégzett kutatas kiterjedt a ma-
gyar futballtarsasagok lajstromba vételének allapotara.
Ennek eredménye alapjan elmondhaté, hogy a magyar
labdartgo-vallalatok jellemz6en még jogi értelemben
sem biztositjak markaik kiépitését, és az erre épiil6
merchandising-tevékenységet.

Osszegzés

A labdartgasban vallalatként m(ikddd szervezetek
mind-mind gazdalkod6 entitasok, amelyek egyik ha-
gyomanyos bevételi forrdsat a fogyasztoktol kozvet-
lentl vagy kozvetve eredd bevételek adjak. Kozvetlen
bevételt jelentenek a kiilénbdzd belépbjegyek, bérletek
eladasabdl szarmazé Osszegek. A bérletek értékesitése
raadasul egy el6re kalkulalhato, egydsszegl biztos be-
vétel, szemben a belép6jegyek sok tényez6 altal
befolyéasolt nagysagaval. A kozvetlen bevételek meg-
hatarozzak szamos kozvetett bevételi tétel alakuldsat
is. Kihatnak a helyi fogyasztashbdl szarmazo egyéb be-
vételek (vendéglatas, parkolas stb.) és a merchandi-
sing-bevételek nagysagara is. Mindezek az 0Ossze-
fliggések teremtik meg a fogyaszt6i piac helyszini né-
z6ket érintd része és a merchandising piac kozti
kapcsolatot.

Amint egy sportesemény vagy annak sorozata érté-
ket képvisel, akkor a hozzadkapcsol6dd jogok értéke-
sithetévé valnak. A labdarig6-mérk6zések kozvetitése
vonz6 mulisor lehet a televizids csatornak szamaéra, ha
mérhetden, tervezhet6en magas nézettseget képesek
gerjeszteni, és ezaltal jol értékesithet6 reklamhelyeket
biztositanak a televizié sz&méara. Amennyiben a nézett-
ség magas, a kozvetitési jogok értékesitésébdl szarma-
z6 bevétel jelent8s 6sszeggel ndveli a jogok tulajdono-
sat. Alapfeltétel azonban a szérakoztatds képessége,
hiszen a médiafogyasztok a helyszini fogyasztokhoz
képest két okbodl is érzékenyebbek erre. Egyrészt, mert
a képernyd el6tt Ulve a misorkészités technikajanak
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fejlédése ellenére is masként, kdzvetten érzékelhet6
csupan a jaték felfokozott izgalma, nem érzékelve a
tobbi nézé pozitiv externaliaként értelmezhet6 jelen-
letét. Masrészt a médiafogyasztok korében nagyobb
stllyal szerepelnek az Gn. laikus nézék, akiknek az
érdekl8dését inkébb a latvany- és a dramai elemek ra-
gadjék meg.

A kozvetitési jogok értékesitése megfelel§ alapot
nyudjt a helyszinen tortén6 reklamfeluletek értékesi-
téséhez, ezzel is hozzajarulva a szponzori piac aktivi-
tdsénak tovabbi biztositdshoz, fenntartasahoz. Kassay
(1998) szerint a sportszponzoralasrol valo dontés ese-
tében az Uzleti szféra szereplSi dontésiket a komplex
modon felfogott marketingkommunikaciés eszkoz-
rendszerbe illesztve teszik meg: végiggondolva a
klasszikus reklamozési formaékat, a szponzoralasi lehe-
t6ségeket, valamint ezeknek sulyat, egyméshoz viszo-
nyitott aranyat, a célok, a célcsoport, a termék/szolgal-
tatds, a nyUjtott médianyilvanossag és a koltségek is-
meretében.

Ahogyan lathattuk a hivatasos labdartgas fogyasz-
toi piacanak alakuldsa kihat mind a sportszponzori
piac, mind a kdzvetitési jogok, mind a merchandising-
piac alakulasara. Mindezek altal generalt gazdasagi
bazis a futballvallalatok m(kodésén tal jelentheti a
jatékospiacon zajl6 adasvételek forrasat, melyek ha-
tékony Uzleti dontések esetében tovabbi gazdasagi hat-
térként szolgalhatnak a futballtdrsasdgok miikddése-
ben.

A piacok kozti kapcsolatok vizsgalhatok a tarsa-
dalmi kdrnyezet megvaltozasanak nyomon kdvetése
altal is. Lathattuk, hogy a fogyaszt6i piac helyszini né-
z6i szegmensének megjelenése mogott az emberek
azon érdekl6dése allt, hogy megtekintsék masok
sportolasat. Mindez bevételeket indukalt és lehetévé
tette az amat6rizmus szellemét szétfeszit profiva va-
las folyamatat. Megteremt6dott ezzel két piac is: a fo-
gyasztoi, illetve a jatékospiac. A tobbi piac gazdasagi
jelent8séglivé valasahoz méar a médidban lezajlé forra-
dalomra volt szilkség. Misovicz (1997) szerint Nyu-
gat-Eurdpéban a televizid megjelenése és elterjedése,
valamint a részben ennek kdszénhet6 hagyomanyos
szérakozasi formdak atalakulasa, a fogyasztas ndveke-
dése megndvelte a televizié gazdasagi jelent6ségét és
egyben megrenditette a nonprofit alapon szervez6dd
sport pénziigyi hatterét. Mindezek a lehetdségek és
kényszerek alakitottdk ki a média és a sport kap-
csolatrendszerének alapjait: a média dominanciajat és
a sport atalakulasat. A televizios tarsasdgok szamanak
ndvekedese erds versenyhez vezetett a nézkért. Min-
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den tévétarsasag a néz6szam novelésére, illetve a rek-
lamlehetGségek kihasznalasara torekedett. A sportm-
sorok kodzvetitése kivald megoldasul szolgalt ebben a
versenyben. A kozvetitések szamanak és nézettségé-
nek ndvekedése fel-, némely esetben talértékelte a
kozvetitési jogokat. A labdarlgas ezzel még vonzébba
valt a szponzorok, hirdet6k szdmara, igy megoldodni
latszott a sport pénzigyi valsaga, hisz a televizi6tdl,
hirdet6kt6l aramlé pénz hozzajarult a finansziro-
zashoz. Sokan ugy vélik, hogy a leirt folyamat egyben
kiszolgaltatotta is tette a sportot a televizidnak, az
Uzletnek. Felgyorsitotta, Kiteljesitette a professzio-
nalizmust, fogyaszthatébba alakithatta26 az egyes
sportagakat. Mara az egyes sportdgak versenyeznek
egymassal a mdsorid6ért, hisz a kozvetités, a médiafo-
gyasztok eladhatova teszik az eseményt a hirdet&k/
szponzorok felé. Atelevizi6 sportban valé megjelenése
Gjabb piacokat teremtett (kozvetitési jogok piaca) és
korabbiakat tett nagyobb gazdasagi jelentdséglivé
(szponzori piac, merchandising-piac, jatékospiac).
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Labjegyzetek

1 A tanulmany Andras Krisztina (2003): Uzleti elemek a sport-
ban, a labdargés példajan cim( PhD értekezés bizonyos feje-
zeteinek roviditett valtozata.

2 A sportvéllalatok olyan véllalatok, amelyek a sport terlletén
mikodve fogyaszt6i igényeket kivannak kielégiteni nyereség
elérése mellett (Andras, 2002). A labdarugé-vallalatok ennek
alapjan mindezt a labdartgas teriilletén miikddve teszik meg.

3 A szbhaszndlatban tudatos a jatékospiac és nem munkaerdpiac
hasznalata. Mindezt az indokolja, hogy részletesen nem esik
sz6 az edzdi, jatékvezet6i sth. emberi er6forrasokrol és az utan-
potlas-nevelés kérdésérdl sem.

4 Azt latnunk kell, hogy ha ez egy konkrét labdarigé-vallalat ese-
tében elszigetelt, egyedi jelenség, akkor ez alapvet6en a hely-
szini nézdk, a helyi szponzorok és esetleg helyi média érdek-
16désén tdl nem képes tovabbi (izleti szereplék bevonasara.

5 Misovicz (1997) szerint a ,,beavatottakbol” all6 kdzonség (értsd
alatta a helyszinre kilatogatd, a sportagat korabban (iz6,
hagyomanyos szurkolét, a szerz6 megjegyzése) joval kisebb
annal, hogy megélhetést biztositana akar a sportvallalatok, akar
a televizios csatorna szamara, ezért komoly verseny folyik az
Un. laikus nézékért. Ennek a versenynek kdészonhetd, hogy a
sportmiisorok televiziés kozvetitése kimozdult az egyszer(
ténykozl8, dokumentativ p6lusébol, kozelitve a szoérakoztatd,
illetve a dramai jelleg felé.
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6 Szakért6k tovabblépésként régdta az Eurdpai Szuperliga meg-
alakulasat emlegetik.

7 Természetesen mindez csak abban az esetben tekinthet6 kdzve-
tettnek, amennyiben a jog értékesitését nem egyedileg a futball-
tarsasagok, hanem a labdarigd-szévetség, vagy azok hivatasos
tagozata kozpontilag végzi.

8 A helyszini néz6k esetében ezt a stadion kihasznaltsagan, mig a
médiafogyasztok esetében kilénbdz6 televizidés nézettségi
mérészamok megallapitasan keresztil tehetjik meg.

9 Ugyanakkor a nemzetkdzi szovetség szezon kdzben is lehetévé
teszi az atigazolast, amennyiben az étigazolési idészakban a
jatékos onhibajan kivil nem talalt csapatot maganak.

10 Példaul Magyarorszagon 18. év alatt hivatasos labdarigoként
legfeljebb 3 évre sz616 szerz6dést irhat ala, csak a torvényes
képvisel6jének alairasaval érvényes; 18 év felett legfeljebb 5
éves id6szakra.

1 Kivéve, ha a labdargé és a sportszervezet kozt irasheli megal-
lapodés van az atigazolasi dij lemondéasarol.

12 Ezen alfejezetben kozvetités alatt jellemz&en a televizios koz-
vetitéseket értem.

13 Andrés (2002) szerint a médiaképességet a kovetkez6 5 tényez6
egylttese hatarozza meg: megfelel6 lebonyolitasi méd, egy-
szer(i szabalyrendszer, latvanyossag, extra szakértelem,
felszerelés nélkili kdzvetithet6ség, magas néz6i érdeklddés.

14 Ajogtulajdonos azonositasakor Ujabb kérdések meriinek fel 1)
az egyéni sportagak, 2) a csapatsportagak esetében is. Ez utébbi
esetében a versenyben induld csapatot egy sportvéllalat m-
kodteti, ugyanakkor a versenyt egy sportszovetség vagy annak
tagozata irja ki.

15 Egyenl@ségi vagy vegyes rendszer.

16 Magyarorszagon a legfrissebb statisztikak alapjan a reklam-
bevételek 44,6 szazaléka a televiziokban, mint médiatipusban
koltédnek el, ami becsilt nettd reklambevételben 45 milliard
forintot jelentett a 2003 januar-szeptember iddszakban (HVG,
2003. november 15, 6. 0.).

17 Pl. a kozvetitési, az utdbmunkalati, vagasi, szerkesztési feladatok
kiadasai. Konkrétan ma Magyarorszagon egy NB l-es labda-
ragé-mérkézés kozvetitésének koltsége haromszorosan haladja
meg az angol, német, olasz és spanyol bajnokséag egy-egy mér-
kdézésének egylttes koltségét.

18 A BigFive orszdgokban €16 szerzédések vannak jelenleg. Né-
metorszagban a Kirch-cs6d megroppantotta a Bundesliga gaz-
dasdgi bazisadt. A Bajnokok Ligaja kizarolagos kozvetitési
jogainak 2003 és 2006 kozti id6szakra torténd értékesitése
esetében vegyes a kép. Németorszagban idén olcsobban keltek
el ajogok, ugyanakkor Anglidban dragébban. Elméletileg tehat
igaznak latszik a csékkend tendencia, de nem kizarélagosan és
nem orszagtol, versenysorozattél fliggetlendl.

19 Hasonléan fontosak a sporteseményhez kapcsolédoan elérhetd
kozvetlen (helyszini) és kozvetett (média-) fogyasztok.

20 A kiilonboz8 szakirodalmak szponzoralasi szinteket alapvet6en
a szolgaltatas jellege, illetve az ellentételezés nagysaga alapjan
kilonitik el. Ezzel dsszhangban példaul beszélnek 1) név-,
rendez6szponzorrdl, 2) hivatalos szponzorrél, 3) hivatalos
szallitérdl és 4) helyi szponzorrél. Az anyagi hozzajarulas alap-
jan a szintek egy lehetséges felosztasa 1) gyémant szponzor, 2)
arany szponzor, 3) ezlist szponzor, 4) bronzszponzor (Fazekas -
Nagy, 2000).

21 Nemzeti bajnoksag esetében az adott sportdg nemzeti szak-
szOvetsége, nemzetkdzi versenysorozat esetében a nemzetkdzi
szakszOvetség.

2 Szakérték szerint az amerikai reklampiac masik fontos indukald
ereje az elndkvalasztas.

23 Francia-, Német-, Olasz-, Spanyolorszag, Nagy-Britannia.

24 A gazdasagi terminoldgia minden orszagban merchandising-
ként hasznalja. Németorszaghan a szé szinoniméajaként a
Vermarktung szakkifejezés terjedt el, mely jobban kifejezi a
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sport immaterialis vagyoni értékeinek piacositasat. Teljes
tartalmat kifejez6 magyar megfelel6je nincsen, ezért a to-
vabbiakban is merchandisingként hasznalom.

25 A Szerz§ idézete szerint az USA-ban 1995-ben a hivatalosan
engedélyezett merchandising-forgalom - akkori becslések sze-
rint - elérte a 4 milliard USD-t.

26 Meghatarozhatta a verseny(sorozat) id6beosztasat, a helyszinek
kivalasztasat, a versenyrendszert. Atalakithatta a szabalyokat.

Végjegyzetek

I Szymanski-Kypers (1999) szerint érdekes jelenség, hogy a
szurkolok (fogyasztdk) legtobbje hevesen ellenzi az (zle-
tiesedést, pedig éppen az 6 megjelenésiik jelentette az els6
lépcséfokot az ellizletiesedés folyamataban.

Il Példaul Anglidban mar 1885 6ta, mig Magyarorszagon hiva-
talosan 1926-ban valt lehet6vé, hogy a labdarigék jovedelem-
hez juthassanak a futball révén.

Il Az 1990-es évek elején Anglidban kilon intézményesilt a
hivatasos futball élvonala, a Bajnokcsapatok Eurdpa-kupaja
csoportrendszerl, tdbb mérkdzéssel jaré Bajnokok Ligajava
alakult at, a Kupagy6ztesek Eurdpa-kupajat pedig 1999-ben az
UEFA-kupéba olvasztottak.

IV A szuper-kupa, melyet nemzetkdzi szinten megrendeznek az
adott év nemzetkdzi kupa (jelenleg BL- és UEFA-kupa)
gy6ztesei kozt vagy nemzeti szinten a bajnoki és kupa-sorozat
gy6ztesei kozt, egyedi rendezvénynek tekinthetdk. A kildn-
b6z6 nemzetkdzi és nemzeti kupak, bajnoksagok, vilagesemé-
nyekre torténé kvalifikaciés sorozatok, majd maga az Eb-,
illetve vb-donté ugyanakkor rendezvénysorozatként bonyo-
l6dik le.

v A nézettség mellett fontos lehet az adott sportag hivatasos és
amatdr jelleggel megjelend sportoloinak a szama is. Megfi-
gyelt jelenség, hogy a helyszini néz6k egy része kordbban (izte
vagy szabadidejében még most is (izi az adott sportagat. Mind-
ez azt jelenti, hogy a nagy szabadidGsport bazis alapjaul
szolgélhat egy min@ségibb hivatdsos sportol6i bazisnak, to-
vabba noveli az adott sportag iranti végsé fogyasztok (hely-
szini vagy médian keresztiili nézék, szurkoldk) szamat.

M Példaul hitel esetében. Jol illusztralja mindezt, hogy a Bosman-
szabaly bevezetésekor egyes labdarigéklubok kérében riadal-
mat keltett az, hogy lejart szerz6dés(i labdarigéik utdn nem
kérhetnek dijat. Ugyanis a jatékosok atigazolasi jogat gyakran
hasznaltak felvett kolcsonok biztositékaként. Amennyiben a
szerz6dés lejarta utan az atigazolasi jogok értéktelenné valnak,
megsz(inik a kdlcson biztositéka és ezek visszafizetése azonnal
esedékessé valik.

vii A kereskedelmi lgynok kozvetitésével akkor koéthet6 szerzé-
dés, ha az Ugynokot az illetékes sportadgi szakszovetség
nyilvantartdsha veszi. Ennek feltétele egyrészt a személyi,
masrészt a vagyoni kdvetelményeknek valdé megfelelés.

vm A ,Végrehajtasi utasitasok a jatékosok statuszaval és atigazo-
lasaval kapcsolatos FIFA szabalyzathoz” cimi szabalyzat
szerint (l. fejezet 2. cikkely) a két atigazolasi id6szak létre-
hozasarol minden nemzeti szdvetség dont évente, melyet kozol
a FIFA-val. A dontés elvei a kdvetkez6k: 1) Az els6 atigazolasi
idészak legkoradbban a nemzeti bajnoksag befejez6dése utan
kezd6dik és az Uj idény megkezdése el6tt ér véget, elvileg nem
tart tovabb 6 hétnél. 2) A mésodik atigazolasi id6szak a jaték-
idény kozepére esik, legfeljebb 4 hétig tart, és szigordan sport-
beli okokbél végrehajtott igazolasokra korlatozodik.

ix Ennek specialitdsara a nemrég Borussia Dortmund kapcsan ki-
robbant tgy hivta fel a figyelmet. A Borussia a jatékosok jove-
delmének egy részét éjszakai, illetve vasarnapi és tnnepnapi
potlékként fizette ki, kihasznalva az ezen tipusi pétlékokra
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vonatkoz6 adémentességet. Ezzel a tarsasag - Meier, klubme- kotelezettségének, mind a piac szerkezetének, mind a tulajdon-
nedzser szerint - 1,5 millié eurét takaritott meg. (HGV, 2003. lasnak tekintetében. Ha a televiziés-mUsorokat finanszirozas
oktdber 18., 0. 31-32.) szerint csoportositjuk (Galik, 2000), akkor a klasszikus nagy-
X Jogéaszok szerint komoly alkotmanyossagi aggalyt vet fel, hisz kozonség szamara, ,ingyenes”, a hirdetési beveételekbdl finan-

szirozott mlsorok mellet megtalalhatdak az an. fizetd televizié
(pay-tv), azok a m(sorok, mlsorcsomagok (subscription
television), misorszamok (pay-per-view), amelyekért a
nézének fizetnie kell. A televizios tarsasdgok csoportositasa
esetében még tovabbi lényeges tényez6 lehet a mlsorterjesztés
modja is. Ebben a tekintetben beszélhetiink fdldi mdsorszé-
rasrol, kabel- miholdas és AM-mikro terjesztésrél.
Xl Urbéan (2000) alapjan Magyarorszagon a kereskedelmi csator-
ndk megjelenése 6ta a legelsé alkalmat a kereskedelmi tele-
viziok nézettségével valé verseny felvételében a magyar koz-
szolgalati, MTV Rt. szdmara a 2000. évi labdarug6 Eurdpa-
bajnoksag kozvetitése adta.
Németorszagban a Kirch-cs6d mutatott ra a kdzvetitési jogok
talértékeltségére, mig Nagy-Britannidban a Granada és a
Carlton Communications kozds cége, az ITV Digital tonkre-

mindenkinek joga van a munk&hoz, a munka és a foglalkozas
szabad megvalasztasdhoz. Nincs a gazdasagnak olyan teriilete,
ahol a foglalkoztatottak csak abban az esetben valthatnak mun-
kahelyet, ha mintegy karpotlast fizetnek értilk. Ugyanakkor
figyelembe kell venni, hogy itt vagyoni érték( jogrél van szoé.
Sportspecifikus jellemz6, hogy a személyiségi jogok haszno-
sithatok. Egy sztarjatékos leigazolasa (pl. Figo, Zidane, Beck-
ham) maér akkor hasznot termelhet egy futballtarsasagnak, ha
még egyetlen mérkézésen vagy edzésen sem vett részt. Ajaté-
kos puszta imazsa felhasznalhato a tarsasag bevételeinek néve-
lésére.

X Ajovedelmez8seg vizsgalata esetében meg kell nézni, hogy a i
televizids tarsasdg mibdl tudja a sportkdzvetités kapcsan fel-
merilé kiadasait kitermelni. Mindez nagyban fligg a televizios

modelltsl, mely Galik (2000) szerint lehet klasszikus keres- menetele hizta ki a talajt a masodik liga csapatai aldl. Olaszor-
kedelmi, allami/kdzszolgalati, dualis és sokcsatornas modell. szagban a Telepiti és a Stream. Spanyolorszagban a Quiero
Ezek a modellek alapvetéen eltérnek, mind a nézé fizetési ment csédbe, Franciaorszagban pedig a Canal+ roppant meg.

E szamunk szerz6i:

DANKO David, PhD hallgatd, Budapesti Corvinus Egyetem, Vezetési és Szervezési Tanszék; SIMANY1 Léna,
PhD hallgatd, Budapesti Corvinus Egyetem, Marketing Tanszék; MITEV ARIEL Zoltan, PhD hallgatd, Buda-
pesti Corvinus Egyetem, Marketing Tanszék; TURNER Anna, PhD, Budapesti Corvinus Egyetem, Véllalati
Pénziigyi Tanszék; ANDRAS Krisztina, PhD, Budapesti Corvinus Egyetem, Vallalatgazdasagtan Tanszék,
Sportgazdasagtani Kutatokozpont; SZOCS Attila, PhD hallgatd, SAPIENTIA-EMTE Csikszeredai Karok
Uzleti Tudomanyok Tanszék; BALINT Andras, PhD hallgatd, Budapesti Corvinus Egyetem Kisvallalkozas-
fejlesztési Kozpont; CSAPO Krisztian, PhD hallgato, Budapesti Corvinus Egyetem Kisvallalkozas-fejlesztési
Kézpont; CSORI Balazs, PhD hallgatd, Budapesti Corvinus Egyetem, Kisvallalkozas-fejlesztési Kozpont;
PETHEO Attila, PhD hallgat, Budapesti Corvinus Egyetem, Kisvallalkozéas-fejlesztési Kézpont; BALOGH
Csaba, PhD hallgatd, Budapesti Corvinus Egyetem, Kiralyhelmeci Székhelyen Kivili Képzés; NADASDY
Bence, PhD hallgat6, Budapesti Corvinus Egyetem, Vallalati Pénziigyi Tanszék; MOLNAR Ferenc, PhD hall-
gatd, Budapesti Corvinus Egyetem, Kémyezetgazdasagtani és Technoldgiai Tanszék; NEMCSICSNE ZSOKA
Agnes, PhD hallgatd, Budapesti Corvinus Egyetem, Kémyezetgazdasagtani és Technoldgiai Tanszék; FEHER
Péter, PhD hallgat6, Budapesti Corvinus Egyetem, Informaci6rendszerek Tanszék; MORICZ Péter, PhD hall-
gat6,Budapesti Corvinus Egyetem, Vezetési és Szervezési Tanszék; NEMETH Patricia, PhD hallgat6, Buda-
pesti Corvinus Egyetem, Kémyezetgazdasagtani és Technoldgiai Tanszék; HORVATH Anna, PhD, Budapesti
Corvinus Egyetem, Vallalatgazdasagtan Tanszék; VOROSMARTY Gyongyi, PhD, Budapesti Corvinus Egye-
tem, Vallalatgazdasagtan Tanszék; KOVATS Klaudia, PhD, Budapesti Corvinus Egyetem Vezetési és Szerve-
zési Tanszék.
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CSENDES Istvan

MAGYAR INTERNETES PORTAL-
SZOLGALTATO VALLALKOZASOK
INDITASA ES MUKODTETESE

A szerzé a Budapesti Kozgazdasagtudomanyi és Allamigazgatasi Egyetem Kisvallalkozas-fejlesztési
Kozpontjanak tadmogatasaval, a portalszolgaltaté vallalkozasok életének korai szakaszat vizsgalta,
stratégiai és vallalkozasinditasi kérdéseket kutatva. Egy 28-as mintan, kvalitativ kérdéseket tett fel
mélyinterjas technikaval. A nagyszamu kérdés kozil néhanyat - a fontos témakat érint6k koziul - mutat
be, illetve a kérdésekre adott valaszok alapjan megallapitasokat tesz az indulé vallalkozdsokra nézve.

Az internet szdmos lehetéséggel kecsegtet - bar-
milyen tevékenységet folytatdé - hasznaldja szdmara.
Altaldban az e-kereskedelem, e-business, halozati
gazdasdg megnevezéssel szoktak illetni azt az Uzleti
jelenség csoportot, amely az internet hasznositdsahoz
kapcsolhaté. Ezeknek a tevékenységeknek a létezését
azok a szolgdltato vallalatok teszik lehetévé, amelyek
tdg értelemben az internetet és kiillonbdz8 szolgal-
tatasait mikodtetik.

Az internetes vallalkozdsok csoportjan belul ki-
emelt szerepe van azoknak a vallalkozasoknak, ame-
lyek az internetes portéal/tartalomszolgaltatas terlletén
tevékenykednek. Magyarorszagon az 1990-es évek ma-
sodik felében csaklgy, mint méas orszagokban az inter-
netes kapcsolatszolgaltatds kialakuldsaval parhuzamo-
san, némi Utemkéséssel, ez az a tertilet, ahol nagyszamu
véllalkozas lépett piacra. Kialakitva az internet
miikodésének kozvetitdi csoportjat, tdgabb értelemben
- tartalom szolgaltatasaval - az internet létének tartal-
mi tényezdjét. Az iparag héskoraban a viszonylag nagy-
szdmU piacra 1épésnek, a sok tényez6 kdzott egyetlen
kiemelt oka van; a piacra lépés minimalis koltség-
igénye. Hiszen a webre |épéshez - elsé korben -
minddssze a személyi szamitdgepre, programokra és az
internet hozzaférés raforditasaira kellett aldozniuk.

44

Az indulés

A piacra 1épé internetes vallalatok kozétt a piacra
lépés motivaciojat és a stratégiai gondolkodas fejlett-
ségét tekintve sokvaltozés csoportositadsi modszerrel
(klaszteranalizis) elézetesen 6t csoportot kiilonboztet-
tem meg: a diverzifikalokat, a leanyvallalatokat, az
..igazi” internetvallalkozasokat, a befektetési szandék-
kal alakult cégeket és a fiatal vallalkozokat. Kiegé-
szitettem a sokvaltozés analizist tovabbi felmérések-
kel, amelyeket a tovabbiakban mutatok be.

Egy elképzelt pénziigyi tudatossagi tengely szélein
elhelyezkedd két izgalmas csoport, a befektet6k és a
fiatalok is szamos érdekes jellemz&vel rendelkeznek.
Ezek azok a cégek, amelyek genezisében leginkabb
megnyilvdnul az internetgazdasdg szuletésének
néhany alapvetd sajatossaga. Egyrészt tOkéletesen
kirajzolédik vizsgalataimban az eladasi szandékkal
létrejott vallalatok csoportja (pl. Magazix, Globo-
polisz), amely cégekre a hatarozott cash flow varako-
zasok mellett igaz az is, hogy meghatarozé szerepe volt
az alapitasukban az 1999-2000-es dotcom laznak,
illetve, hogy fejlett viziéval rendelkeztek.

A masik érdekes piacra Iép6 csoport - mondhatni a
skala masik vége - az dsztonos fiatalok vallalkozasai.
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A tudatossdg vagy a hirtelen meggazdagodés vagya
nem igazan kitapinthatdé ennél a csoportnal. A hobbi,
az érdekl6dés, a szenvedély, az 0sztonOsség, a
kreativitdas annal inkéabb. (Pl. Hirek, HWSW.) A
cégalapitas fuggetlen volt az internet vildgaban
uralkodé aktualis hangulattol, illetve a dotcom laztdl.
Tovabba a stratégiai gondolkodas, a vizionalas teljes
hidnya isjellemzi ezeket a cégeket.

Az eladasi szandékkal létrejott vallalkozasokkal
kapcsolatosan példaul vizsgalataim alapjan elmond-
hatd, hogy ezek a cégek tulzott optimizmussal tekin-
tettek vallalkozasuk jovéjére, elhitték a dotcom laz
idején sziletett irredlis el6rejelzéseket. A cégalapités
kdrnyezettel kapcsolatos varakozésait az 1. tablazat
mutatja.

E szerint két vallalkozés egyaltalan nem gondolt a
kérnyezet jovObeli alakuldséra. (Fiatalok, mint pl. a
HWSW.) Hat cég ut6lagos értékelése szerint redlisak
voltak a kdrnyezettel kapcsolatos varakozasaik. Ebben
az 0sszefliggésben optimista hangulatd volt tizenha-
rom cég, 48%-a az indul6 vallalkozasoknak, és tllzott
optimizmusrél szamolt be hat vallalkozds. Mig az
optimizmus egy induld vallalkozas esetében termé-
szetes, addig a tul optimistak kozott természetesen
megtalalhatok az eladasi szandékkal létrejott vallalko-
zasok is. A vélaszokbol persze az is kideril, hogy egy
cég sem volt pesszimista a kornyezet alakuldsat
tekintve, bar ez is szinte magatol értetédik egy kezdé
vallalkozasnal.

Ide tartoznak azok a varakozésok is, amelyeket a
vallalkozasok, sajat maguk jov6beli piaci helyzetével
kapcsolatosan elképzeltek. Konkrétan: a ,,hogyan érté-
kelték helyzetiiket, lehet6ségeiket a versenypiaci pozi-
cionalas szempontjahol” kérdésre adott valaszok alap-
jan ezt a 2. tablazat foglalja dssze.

A fiatalok csoportjan belll a pusztan hobbi ked-
véért alakult vallalkozasokrol a tablazat adatai alapjan

1. tablazat
A kornyezettel kapcsolatos jovébeli varakozasok

Kdrnyezettel kapcsolatos Emlitések %-0S
jovebeli véarakozasok szama megoszlas
Nem volt 2 7
Realis 6 23
Optimista 13 48
Tal optimista 6 22
Osszesen 27 100

Megjegyzés: N=27.
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aztjelenthetjlk ki, hogy a cégalapitas idején stratégiai
értelemben nem pozicionaltdk magukat a versenytar-
saikhoz.

A portalszolgaltatast nyGjt6 1996-2001 kozott
piacra 1ép8 vallalkozasok cégvezetSinek 52%-a Ugy
nyilatkozott, hogy piacvezeték akartak lenni a sajat

2. tablazat

A sajat piaci helyzettel kapcsolatos varakozasok

Vérakozasok a sajat piaci helyzettel Emlitések %-0s
kapcsolatban szama megoszlas
Piacvezetének lenni 14 52
Els6k kozott lenni 6 22
Egyaltalan nem pozicionaltak

magukat 3 n
Ujat létrehozni, folyamatok

elején lenni 1 4
Egyéb 2
Nincs adat 1 4
Osszesen 27 100

Megjegyzés: N=27.

portalszegmensiikben, ebbdl ketten abszolutban is, és
egy harmadik, kelet-eurdpai szinten is ugyanezt a célt
tlizte ki maga elé. Hat cég (22%) versenyezni akart a
nagyokkal, az els6k kozott akart lenni. Egy maésik
véllalkozés Gjat akart Iétrehozni, és a folyamatok élén
akart lenni, de kevéshé profit szemléletbdl, inkébb
szakmai ambiciébdl vagy kildetéstudathol. E mellé
megemlithetd, hogy két nem pozicionél6 is azt mond-
ta, hogy 6 is valami Ujfajta szolgaltatast akart létre-
hozni, ebb6l egy a statikus nyitolapjaval (Startlap Bt.)
a top listdk élén akart &llni, de csak a latogatottsdgot
tekintve, és nem (Uzleti, iparagi értelemben.

Meg kell emlitenem azt, hogy a vizsgalatok soran
legtisztdbban kirajzolédd csoport, az eladasi szandék-
kal alakult vallalatok esetében mennyire determinalt
volt a tovabbi sorsuk. Hiszen abban is hasonlitanak
egymasra ezek a cégek, hogy alakulasuk utan szinte
azonnal megbuktak. Ez hizza ala azt az evidenciat,
hogy formai értelemben hidba fejlett a stratégiai gon-
dolkodasa egy vallalatnak, ha tartalmilag atgondolat-
lan, irredlis elemekbdl &ll 6ssze. Az talan csak ment-
sége ezeknek a cégvezet6knek, hogy nem egyediliek
voltak, akik a kérnyezet hatasara ésszer(tlenil csele-
kedtek.

Osszecsengenek Colombo - Delmastro észak-olasz
technoldgiai vallalkozéasok inditasi kutatdsanak ered-
ményeivel, illetve szdmos egyéb eurdpai kutatasi
tapasztalattal (pl. Flash, 2000) a 3. tdblazatban kozolt
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adatok, abban a tekintetben, hogy vezet§ ok az
internetes cégalapitasra az onfoglalkoztatas, mivel a
valaszad6k 1/5-e ezért alapitott ilyen céget itt is. Bar a
klasszikus vallalkozéi motivacié, a pénzkereset, még
ennél is gyakrabban, a véalaszaddk csaknem 1/3-a4nak
els6ként jutott eszébe. lgaz, hozza kell tenni, hogy ezt
a valaszt taldn azért nem taldljuk meg nagyobb
szazalékban, mint okot a cégalapitasra, mert annyira
trivialis.

A tdblazat adatai szerint tehat a véllalkozasok 32%-
a alapveten a profit miatt kezd hozza az Uzlethez, a
masodik legfontosabb ok pedig az &nfoglalkoztatas
21%-kal. Ot vallalat (18%) emlitette, hogy azért hozta
létre a vallalkozast, hogy eladja. A diverzifikacio
killénb6z6 formait; intemetjelenlét kett6 (7%) és a
,atereszt médiassagot” 6t vallalkozas (18%) emlitette.
Szintén 6t véllalat (18%) emlitette, hogy id6beli belé-

3. tablazat
Vallalkozésalapitas indoka

Megjelélt indok Emlitések Valaszadok

szama hany %-a
emlitette

Pénzt keresni 9 32
Megélhetés, onfoglalkoztatas 6 21
Céget eladni 5 18
Hobbi, szenvedély, érdekl&dés 5 18
Id6ben belépni 5 18
Kiprobalni, kihivas, izgalmas 5 18
Kereszt-média 5 18
El6z6 munkahelyen valami
probléma volt 4 14
Vallalkoz6i otlet 4 14
Tevékenységet eltartani, el6bb utébb
nyereséget elérni 4 14
Sajat céget akart, vallalkozni akart 4 14
Internet-szakmai elkdtelezettség 3 n
Réérzés 3 n
Szamlat tudjon adni 3 un
Internet kdzosség miatt 3 n
Internet jelenlét 2 7
Valami Uzleti elgondolas miatt benne
lenni az Internet Gzletben 2 7
Onkifejezés, kiteljesedés 2 7
Igényelt szolgaltatast létrehozni 2 7
Tematikus szakmai kotédés (el., autd) 2 7
Egyéb egymastél kiilonbéz6 egyedi
emlitések 9 32
Osszesen 86 -

Megjegyzés: N=28.
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pési kényszert érzett. Masik két vallalat (7%) vala-
milyen masfajta tzleti-piaci hajtéerd (kényszer) hata-
séra lépett be.

Sok egyéb klasszikus motivécio is megtaldlhat6 a
valaszok kozoétt. (Pl. kihivas 18%, sajat céget akart
14%, vallalkozoéi 6tlete volt 14%, problémak az el6z6
munkahelyen 14%, igényelt szolgéaltatast létrehozni
7%.)

Az internetspecifikus motivaciok: internet-szak-
mai elkdtelezettség, harom emlitéssel (11%), internet
kozosseég huzdereje miatti piacra Iépés, szintén harom
emlitéssel (11%) szerepel. Ehhez kapcsolodik a hob-
bibol kin6tt vallalkozasok (5 emlités) 18%-0s cso-
portja, illetve félig-meddig az Onkifejezés és a
kiteljesedés igénye is 7%-kal. Egyik legérdekesebb
oka a cégalapitasnak a szamlaadasi lehetéség volt (3
cég estében) 11%-kal. Ez a vélasz arra utal, hogy egy
meglévd tevékenységet, ,,ami még pénzt is hozhat”,
valamilyen médon formaba &éntse az egyén, a késébbi
véllalkoz6. Ehhez kapcsolddik az az egyedi valasz is,
hogy a cégforma volt a médja a domainnév szerzés-
nek.

Az els6dlegesen cégeladasi szandékkal létrejott
véllalatok csoportja viszonylag jol kitapinthaté ebben
a kérdésben is. Hiszen a cégeladast, mint lehetséges
opciot ot vallalat legaldbb egy tulajdonosa valésnak
tekintette az alapitaskor.

A Kklasszikus internetes vallalkozasok és a diver-
zifikaciéo valamilyen maddjat megvaldsitok mellett
viszont, a fiatal vallalkozék csoportja is megmutat-
kozik, hiszen, azon cégek csoportja, amelyek dnma-
gukat a kezdetekkor hobbi vallalkozésként jeldlték
meg, vagy az érdeklédést, a szenvedélyt emlitették
meg, mint okot a cégalapitasra (pl. a Hirek) megegye-
zik az el6zetes vizsgalatok fiatal vallalkozo6i csoport-
javal.

Egy mésik kiemelésre mélté csoport az ISP
vallalkozasok csoportja. Az ISP szolgaltatd cégek
id6ben az els6k kozott voltak az internetes lizletben és
infrastruktdraszolgaltatokként természetesen meghata-
rozé szerepl6i az intemetgazdasagnak. Mivel a fenti
kérdés az eredeti cégalapitasra vonatkozott, ezért azok
a vallalatok, amelyek nem portalszolgaltatoként
indultak vagy a portal és mas internetes szolgalta-
tasaikat egydtt inditottdk, ott a portaltevékenység
elinditdsanal tovabbi inditékok is voltak a piacra
lépéssel kapcsolatban. Hét ilyen vallalkozds van a
mintaban és ebbdl 6t vallalkozas ISP szolgaltaté volt.
Ennek az 6t vallalkozasnak az esetében (s6t az egyik
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nem ISP cégvezetd is hasonlérol szamolt be) felmerilt
az az indok a portal beinditasara, hogy részben az ISP
szolgaltatas er@sitésére, az ISP szolgaltatasra el6fize-
ték szerzésére inditottak a portaltevékenységiket. (PI.
Axelero.) Ezek a cégek az el6zetes csoportositasi elja-
ras soran alapvet8en a diverzifikalok és az internetesek
csoportjaban keriltek.

igy elmondhat6, hogy az elementaris vallalatalapi-
tasi okok szempontjébdl, a diverzifikacios cégindité-
sokban a kilonb6z6ségek is megjelentek. A konkrét
portélpiacra Iépést tekintve, a két diverzifikalo csoport
mellé, amit a diverzifikdlok és a leanyvallalatok
jelélnek, néhany masik cég is szamitasha vehetd, igy
megjelenik a porondon a média és az ISP (internetes
kapcsolatszolgaltatd) cégek diverzifikacios inditéka is.
Amig az elsd esetében megjelennek a médias motiva-
ciok (Howat, 2000; Kaiser, 2002), azaz egy Ujabb
médiacsatorna bekapcsoldsa az eredeti lzletbe, és az
ezzel szerezhet6 szinergidk kihasznalasa, addig a méa-
sodik csoportnal az infrastruktdra iranyabdl torténd, az
internet értéklancon val6 végigklszas (Corrocher,
2001) és az ezzel jar6 szinergiahatas az elérendd cél.

A dotcom 14z olyan kornyezeti tényez6 volt
vizsgalt véllalkozésok esetében, amelyet nem lehet
figyelmen kivil hagyni. A 4. tdblazatban harom kate-
gdridba sorolva a valaszokat, a nem jelentds iparagi
hangulat szerepe valaszt a véalaszaddk 56 %-a érezte
igaznak. Pozitiv befolyast o6t vallalatvezet, kozel
minden 6todik valaszadd érzett. Meghatarozénak hét
alapitd érezte az ipardgi hangulat szerepét az uzlet
elkezdésében. A diverzifikdlo cégek és a befektetd
cégek (ezek esetében meghataroz6) mellett még ha-
romban (pl. Portfolié) volt érzékelhet6 a hangulati
elem a piacra lépésnél. Ez utébbi cégek mindannyian a
dotcom laz viszonylag korai szakaszaban léptek szinre
(1999 harmadik negyedévével bezardlag). A 14z elétt
és utan belépd cégek alapitéi azonban mindannyian a
semleges kdrnyezeti hatasrol szamoltak be.

A tablazatban megjelend, és az egyéb kutatashan
beszerzett adatok szerint: Az alapitds korlli id6szak-
ban, mindegyik 1998 januarja és 2000 juniusa kozott
alakult vallalkozds vérakozasaiban megjelent az
internetlaz pozitiv irdnyba befolyasol6 szerepe.

A piacra lépés stratégiai korilményeihez az is
hozzatartozik, hogy az alapitdsban tevékeny résztve-
v6k hogyan érzékelték az (zletmenet szempontjabol
fontos kulsé és belsd veszélyforrdsokat, kritikus
tényezbket. (5. tadblazat)

A vélaszaddk harmada a felhasznalék hianyat em-
litette mint veszélyforrast, egy kozllik kimondottan a
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4. tablazat
Az iparégi hangulat szerepe a véllalkozésinditasban

Internet iparagi hangulat szerepe a Emlitések %-0S
piacralépésben széma  megoszlas
Semmi vagy elhanyagolhatd a szerepe 15 55
Pozitiv befolyas 5 19
Meghataroz6 7 26
Osszesen 27 100

. Megjegyzés: N=27".

portdlja alacsony latogatdoszdmat emelte ki. Ehhez
kapcsolodik 22%-kal az internet elfogadottséaga, illetve
az internet jov6je miatt aggodok tabora. Viszonylag
sokan emlitették a finanszirozassal (22%) és a ver-
senytarsakkal kapcsolatos veszélyeket (22%). Amig az
elsét csak a dotcom laz idején belépdk kozil emlitették
meg, addig a masodik esetében egy valaszadd ver-
senytarsa technoldgiai tamadasarol szamolt be. Erde-
kes hogy a torvényi kiszédmithatosadgot minddssze egy
valaszadd emlitette meg, mig semmiféle veszélyfor-

5. tblazat
Kilsé kritikus tényezék
Erzékelt kiils§ kritikus tényezék Emlitések  Valaszadok
szama hény %-a
emlitette
Felhasznalok hianya 6 33
Finanszirozés 4 22
Versenytarsak 4 22
Internet elfogadottsaga, jovéje 4 22
Szakember hiany 2 ik
ITC infrastrukturalis adottsagok 2 il
Hozzéférés valamelyik eleme draga 2 un
Reklamkoltések 2 n
Egyéb 7 39
Osszesen 33 -
Megjegyzés: N=18.
rasrdl is csak egy vélaszadd szadmolt be (az egyéb
valaszok kozott).

Ugyanerre a kérdésre, csak a bels6 veszélyforra-
sokra vonatkozéan (N=15), a valaszaddk a kdvetkezd-
ket emelték ki: a ndvekedés kezelése, a tulajdonossal
kapcsolatos problémék, a technolégidval kapcsolatos
probléméak, az emberek (dolgozok) kiesése, valamint a
személyek dsszeillése okozott kritikus helyzeteket. Ez

. Utébbit csak a dotcom 14z elétt alakult cégek emlitik,

és arra utal, hogy a néhany f6és vallalkozasok tulaj-
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donos-alapitoi kozotti személyes viszony mennyire
fontos. Kiemelésre mélté még a klasszikus probléma,
a novekedés kezelése, ami még ebben a kis mintaban
is megjelenik. Kil6nleges tényez6 itt az, hogy a
nehany fds szerkeszt6séggel mikodé portalvallalko-
zasoknal egy-egy ember betegsége vagy szabadsaga,
milyen sok galibat okozhat az Gzletmenet szempont-
jabol, mivel az oldalak szerkesztéséhez a rovatok,
cikkek megirdsahoz szikséges specidlis tudast egyes
emberek birtokoljadk. A mikrostruktiraknal egyébként
altalaban is - nemcsak a portaloknal - komoly gondo-
kat okozhatnak az ilyen ,,emberkiesések”.

A mikodés

Az infokommunikacids technolégia gazdasagbeli
elterjedésével a termékek és szolgaltatasok egyre tu-
dasintenzivebbé valnak. A vallalatok szdmara ugyanis
jelent6s tényez6vé valik ezeknek a technolégidknak a
mind jobb kihasznélasa. Ehhez viszont szikség van a
magas képzettségli munkaer6re, illetve a kreativ meg-
oldasokra. igy a hagyomanyos iparagakban, de még
inkdbb az Gjonnan szilet§ ipardgakban felértékel6dik
az emberi kreativitds. Mint azt mind a magyar, mind a
kilfoldi szerz6k szamos esetben kifejtették a humén
eréforrashoz kothet6 készségek és képességek alap-
vetd jelentdségliek. Kocsis és Szab6d posztmodern
véallalatanal ,,...a tudas az egyetlen jelent6séggel bird
er6forrds. A hagyomanyos termelési tényezék nem
sz(innek meg, de mésodlagossa véllnak. A materialis
tényez6k mikodtetése és hatékonysaga ilyen korilmé-
nyek kozott egyre inkdbb a tudastermelés flggvénye.”
(Kocsis - Szabd, 2000, 43. old.) Ezt az internet vallala-
tokkal kapcsolatban Thomson és Strickland (2000) ugy
fogalmazza meg, hogy a legfontosabb er6forras, mely
meghataroz6 mind a technoldgiai, mind a menedzsment
know-how szempontjabdél az az emberi tehetség. Ez
pedig a magyar internetes tartalomszolgaltaté vallala-
toknal is igy van.

Ezt tébbek kdzott az emberi eréforrds véallalatnél
betoltott szerepére vonatkoz6 kérdéssel vizsgaltam.
Ebb6l az deril ki, hogy a vezet6k tokéletesen tudata-
ban vannak az emberi tényez§ fontossdganak. Az ered-
ményeket a 6. tablazat mutatja.

A 28-as minta minddssze 25%-a nem nevezte meg
az emberi er6forrast mint kiemelt tényez6t. Megfor-
ditva a kérdést, ha a mintat tekintjik, akkor 69% emel-
te ki az emberi er6forras szerepét, ha a valaszadokat
tekintjik, akkor ez az arany 73%-0s. Tehat az interne-
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tes vallalatok vezet6i felismerték az emberi eréforras
fontossagat, illetve stratégiai jelentdségét.

A mikodéssel kapcsolatos masik fontos kérdés az,
hogy a nehéz bevételteremtési kérilmények kozott, mi
a gazdalkodasnak az a pontja, amivel nyereségessé

6. tablazat
Az emberi eréforras szerepe
Emberi er6forrés szerepe Emlitések %-0S
szdma  megoszlas
Kritikus tényez6 3 10
Fejlesztés legszlikebb keresztmetszete 1 4
Legfontosabb 10 36
Nagyon fontos/Fontos 5 18
Atlagos 4 14
Egyéb vélasz 3 n
NV 2 7
Osszesen 28 100

Megjegyzés: N=28.

vagy legaldbb nullszalddssa tehet6 a vallalkozés. Ezt
foglalja 6ssze a 7. tablazat.

Az adatok alapjan a koéltségekkel kapcsolatos meg-
fontoldsok elsédlegessége szembetiing, vagy a mini-
maélis koltségek, vagy a koltségek csokkentése szere-
pelt a valaszokban. Ez a minta 50%-ra igaz. Ehhez
tartozik a Kis létszdm emlitése is (11%), bar itt mar a
hatékony miikédés kérdése is felmeril, nemcsak
pusztan az alacsony kéltségek. Mindennek oka, hogy a
sz(ikos bevételek szinte kotelez6vé teszik a szigorl
koltséggazdalkodast. Ezt a kis méret, a tevékenység
minimalis anyagigénye, a folyamatok néha szinte tel-

7. tblazat
A gazdalkodas kulcseleme
Gazdalkodas kulcseleme Emlitések %-05S
szdma megoszlas
Minimalis koltségek 7 25
Koltségesokkentés 7 25
Kis létszam 3 n
Nem volt életképes a vallalkozas 2 7
Egyedi emlitések 7 25
NV 2 7
Osszesen 28 100

Megjegyzés: N=28.

jes automatizaltsaga kdnnyen lehet6vé teszi. A portal-
szolgéaltatd cégek gazdalkodasanak kulcseleme tehat a
koltséggazdalkodas.
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Valoszinlileg nem meglepé az a tovabbi felemas
eredmény, amit a kovetkez6 tablazatnal lathatunk,
vagyis hogy a vezet6k nagyjabolfele (55%) tulajdonit
csak jelent6séget az lizleti tervezésnek. A gyakorlatban
a stratégiat formailag megjeleniteni, az Uzleti terv
hivatott. Azt, hogy mennyire fontos a szerepe a formé-
lis stratégiai Uzleti gondolkodas megtestesitéjének, az
lzleti tervnek a 8. tablazat mutatja be.

Tehat a hisz valaszaddnak kicsit tébb mint fele
(55%) értett egyet azzal, hogy fontos vagy nagyon
fontos az Uzleti terv a vallalatanal. 20% esetében a van
Uzleti terv valasz szerepel, de ezek k&zott néhany
vallalat csak projektekre készit Uzleti tervet. A meg-
kérdezett cégek negyede estében nincs nagy jelent6-
sége az Uzleti tervnek vagy egyaltalan nincs is a cég-
nek Uzleti terve. Ezeket az eredményeket magyaraz-
hatja az, hogy a portélszolgaltatokra jellemz6 mikro-
és kisvallalati méretli szervezetekre jellemz6 a fejlet-

8. tablazat
Az Uzleti terv szerepe
Uzleti terv jelentdsége Emlitések %-0s
szama megoszlas
Nagyon fontos 3 15
Fontos 8 40
Van Uzleti terv 4 20
Van izleti terv, de nincs jelentdsége 2 10
Nincs Uzleti terv 3 15
Osszesen 20 100

Megjegyzés: N=20.

lenebb Uzleti tervezés. Mésrészrél a kezdd véllalko-
zasoknak sokszor semmi tapasztalatuk sincs az Uzleti
tervezésben. Igaz a mlkddés elsé6 néhany évében, a
dotcom laz idején a befektet6kkel valé taldlkozaskor
sokan ilyen iranyu tudasra is szert tettek. Tovabba azt
sem mellékes, hogy szamos portalszolgaltatd mdogott
mér az alapitéskor is létezd vallalat allt. Mindezek
egyuttesen alkotjak a felemas eredmények okait.

Kovetkeztetések

5,

Az internetes ipar fejl6désével kapcsolatban
szamos tényez6 kozul kiemelésre méltok a non-profit
el6zmények, masrészr6l az iparagon Kivili (befekte-
t6i), illetve iparagon beluli (technoldgiai) Boom, a
kuls6-belsé kornyezeti elemek kozil. Amig tehat
egyrészr6l az internet fél-negyed évszazados szerves
fejl6dése adta non-profit szemlélet természetes elem
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volt a 1990-es évek kozepén, addig a befektet6i laz
meghozott egy masik, az internet szférdjaban még
addig kevéssé tapasztalt attit(idot, a puszta spekulativ
jellegli pénzszerzésre torekvést. A vallalkozasok
kozott tehat a szandékaikban szélséséges, azaz non-
profit jellegl és a pusztan profit jelleg( vallalkozasok
is megjelentek, az ezekre a vallalkozasokra jellemzé
cash flow varakozasokkal, kornyezetérzékenységgel
(nevezetesen, a lazhoz valé viszonyukhoz), illetve
vizionalési potenciallal egyutt. Az empirikus adatok
szépen megrajzoltak néhany ilyen széls6séget a
mintadban. Az eladasi szandékkal létrejott vallalko-
zasok példaul tulzott optimizmussal itélték meg a kor-
nyezet jov6beli alakuldsat, és természetesen ezzel
egyltt sajat projekteladasi lehetéségeiket is. A hobbi
jellegli, marginalis véllalakoz&sok pedig egyaltalan
nem pozicionaltdk magukat a versenytarsakhoz.

A cégalapitassal kapcsolatos konkrét elemzés soran
kiderllt, hogy egyrészr6l az internetes portéalpiacra
diverzifikalé vallalkozasok egyaltalan nem egysége-
sek a vallalatalapitas okara és jellegére vonatkozoan.
Masrészr6l ezen a terileten is gyakran megjelent az
onfoglalkoztatas igénye a vallalkozasokat létrehozok
részér6l. Ezek mellett, ahogyan ez a 3. tablazatnal
lathatd volt, mas tényezdék is szerepet jatszottak az
indulasnal, amelyek oly szinessé tették ezt a vallal-
kozéi-véllalati kort.

A vallalkozasinditas kornyezetével kapcsolatosan
tovabbi két eredmény sziletett. Egyrészrél, azoknal a
vallalkozasoknal, amelyek a dotcom laz idején
indultak, a varakozasokat optimista iranyba tolta el a
felfokozott ipardgi hangulat. Masrészrél, az internet
elterjedtségével kapcsolatos gondok aggasztottak
leginkabb a vallalkozasinditékat. Az induléassal kap-
csolatosan ugyanis adatok keletkeztek az djonnan
alakult vallalkozasokat koriilvevd kornyezetrdl is.
Ezek szerint a vallalkozads mozgasterét meghatarozo,
elsédleges kritikus tényez6, a kevés internetez6
felhasznald, és ebbél adédoan a kevés latogatd volt: a
2001 el6tt piacra 1ép6 internetes portalszolgaltatok
szemében tehat afelhasznélék, a latogatdk hidnya volt
a legkritikusabb kdrnyezeti tényez6.

A befektet6i 14zr6l egyébként elmondhatd, hogy
elementaris kdrnyezeti tényez6nek bizonyult a magyar
internetes véllalatok alapitasanal is. Nemcsak a minta
szamos vallalatanak indulasara volt nagy hatassal,
hanem azt sem kockazatos Kijelenteni, hogy a spe-
kulativ magyar portalszolgaltaté vallalkozasok rovid
életiiket is ennek a kilsé hatasnak készonhették.
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A miikodéssel kapcsolatban a bels6 tényez6k kozil,
a vallalkozas szamara versenyelényt, erésséget bizto-
sitonak az emberi er6forrast lehet megjeldlni. Az
operativ tényez6k kozll kiemelésre méltd a koltseg-
gazdalkodas, ami kulcselem a vallalkozasok zletme-
netében. A stratégiai tényez6k kozott pedig az Uzleti
tervezésfelemas helyzete érdekes.

Az itt bemutatott Gj technolégiai vallalkozasoknak
a gazdasagban betdltott szerepére gondolva, elég csak
megemliteni mindazokat a lehet8ségeket, amelyeket
ezek a cégek teremtenek meg egy UGj Uzleti tér
kinyitdsaval. igy jarulva hozz4 az Gjabbnal Gjabb on-
line szolgaltatdsok megjelenéséhez, ami gazdasagfej-
16dési, munkahely- és jovedelemteremtési szempont-
bél sem elhanyagolhatd.

CD

A Vezetéstudomany a Budapesti Kozgazdasag-
tudoméanyi és Allamigazgatasi Egyetem Budapesti
Vezet6képz6 Kozpontjanak havi folyoirata. A lapban a
vezetési és gazdalkodasi tudoményteriletekhez kap-
csolodd témakdrok elméleti és gyakorlati  kérdéseit
elemz8 és vizsgalo irasok jelennek meg. A szerkesz-
téség (rbecsky(5)bsm.hu) elektronikus formaban kéri az
frasokat. A cikkeket elektronikus levélben vagy még-
neslemezen (MS Word f4jl formatumban) lehet a
szerkeszt8séghez eljuttatni.

A lap tudomanyos folydirat, ezért szdvegkdzi for-
rashivatkozasok és ezek jegyzéke nélkili irdsokat nem
jelentet meg. A Vezetéstudoményban megjelentetni
szandékozott kéziratok szerz8itél az aldbbi kovetel-
mények figyelembevételét kérjuk:

A cikkek szokasos terjedelme a hivatkozasokkal,
abrakkal és tablazatokkal egyitt 20-24 oldal, 1,5-es
sortdvolsadggal (12-es bet(iméret, Times New Roman
bet(tipus). A cikkek els6 oldalanak aljan tiintessék fel a
szerz6 foglalkozasat, munkahelyét, beosztasat és elek-
tronikus levelezési cimét, a tanulmany elkészitésével
kapcsolatos informéaciokat és az esetleges kdszonet-
nyilvanitasokat.

A Kkézirathoz csatolandé egy magyar nyelv( és
lehet6ség szerint egy angol nyelv(i révid 6sszefoglal6
(200 sz6t nem meghaladd terjedelemben), valamint a
cikk f6 témakoreit megnevez6 kulcsszavak jegyzéke.

Kiemeléshez félkovér és délt betl hasznalhaté, ala-
hGzas nem. Jegyzeteket lehetSleg ne hasznaljanak,
amennyiben azok feltétlenll sziikségesek, szovegvégi
jegyzetként adjak meg.

A téblazatoknak és abraknak legyen sorszama és
cime, valamint - atvett forrds esetén - pontos hivatko-
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zasa. Az dabrakat és a tablazatokat a kézirat végeén,

kiilén oldalakon, sorszammal és cimmel ellatva kérjik

csatolni, helyiket a szévegben egyértelmlen jelélve

(pl. ,,Kérem az 1 tablézatot kb. itt elhelyezni!”).

A szovegkdzi bibliografiai hivatkozasokat zaréjel-
ben, a vezetéknév és az évszam feltlintetésével kérjik
jeldlni: pl. (Veress, 1999); sz6 szerinti, idéz6jeles
hivatkozas esetén kiegészitve az oldal(ak) szamaval
(pl. Prahalad-Hamel, 1990: 85). Amennyiben egy
hivatkozott szerz6nek tdbb bibliografiai tétele van
ugyanazon évben, ezeket 1999a, 1999b stb. médon kell
megkulonboztetni. A felhasznélt forrdsok cikk végén
elhelyezett jegyzékét abécérendben kérjik, a kdvetkez6
forméban:

Szerz§ (évszam): Cim, kiadas helye: kiadd, illetve
forras.

1) példa (kdényv): Porter, M. E. (1980): Competitive
Strategy; New York: The Free Press.

2) példa (folyoirat-cikk): Prahalad, C. K. és G. Hamel
(1990): The Core Competence of the Corporation;
Harvard Business Review, majus-jinius, 79-91.

A formai kovetelmények fentiekben érvényesitett,
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A BEREK ALAKULASANAK JELLEMZOI,
KULONOS TEKINTETTEL

A MINIMALBEREKRE

A GKI Rt. az elmult évek soran tébb kutatast is végzett a bérek alakuldsdval kapcsolatosan, féleg a
minimalbér-emelések altal kivaltott hatdsok nyomon kovetése érdekében, melynek egyes fazisairél a
Munkaligyi Szemle hasabjain a szerz6k mar korabban is beszamoltak. Jelen tanulmanyuk a cimben
jelzett kutatas alapjan désszefoglalja legfontosabb megallapitasaikat, a folyamatok idébeli lefutasat.

Osszeallitasunk els6 része a statisztikai adatok,
masodik fele a GKI kétszeri felmérésének eredmé-
nyeit, harmadik része a 2003 majusi keresetfelvétel
alapjan kialakult képet mutatja be. A kutatds a 2001-
2002-es folyamatokat elemzi, aktualitdsat az adja,
hogy az emlitett két évben tortént kormanyzati
beavatkozas a minimalbérekbe, illetve a kdltségvetési
szféra béreibe, a 2003-as és 2004-es keresetalakulasra
is hatassal vannak.

A bérek 2002-es alakulasadnak sajatossagai
statisztikai adatok alapjan

2002-ben a brutté nominalis atlagkereset 18,3%-
kal, a nett6 19,6%-kal, a realkereset 13,6-kal haladta
meg az egy évvel korabbit. Ezen belil a versenyszférat
13,3%-0s, a koltségvetést 29,2%-0s brutté keresetno-
vekedés jellemezte. Ez utdbbi terlilet magas kereset-
novekedési utemét a 2001. év folyaman tortént koz-
ponti intézkedések ath(z6d6 hatasa, valamint a 2002.
évi illetményemelkedések hataroztak meg: nevezete-
sen a minimalbér 40 ezerr6l 50 ezer forintra emelése,
a hivatasos katondk 50-70%-os illetményemelkedése,
valamint szeptember hoénaptl a kozalkalmazottak
50%-o0s alapbéremelése. (Erdsitette a folyamatot a par-
lamenti valasztasokhoz kapcsolodd végkielégités és
egyéb juttatasok kifizetése is.)
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Az alkalmazotti ad6kedvezmény szeptembertdl
(3000 Ft/f6/hd 0Osszegr6l 9000 Ft/f6/hd Osszegre)
bekdvetkezett emelése miatt szeptember-december
honapokban a nett6 atlagkereset névekedési tteme 3-4
szdzalékponttal haladta meg a brutté atlagkeresetét,
emiatt az év egészében a nettd atlagkereset javara
mutatkozé novekedési Utemkilénbség 1,3 szazalék-
pont. Az alkalmazotti addkedvezmény ndvelésének
célja a minimalbér addmentessé tétele volt, de kisebb-
nagyobb mértékben az alkalmazésban all6k mintegy
haromnegyedét érintette. Az intézkedés hatdsara az év
egészét tekintve a versenyszférdban 2,4 széazalék-
ponttal volt magasabb a nettdé keresetek ndvekedeési
Uteme, mint a bruttd kereseteké. A koltségvetési szfé-
raban forditott dsszefliggés volt tapasztalhato: a nett6
keresetek novekedési Uteme 1,7 szizalékponttal ma-
radt el a bruttétdl a kiugréan magas bruttd bérfej-
lesztési dinamika kdvetkeztében.

A teljes munkaid6ben alkalmazasban allok bruttd
nominalis keresete 2002 januar-decemberben 122 500
forint volt, a versenyszféraban dolgozdék atlagosan
116 600 forintot, a koltségvetési szerveknél alkalma-
zasban allék 136900 forintot kerestek. A nettd kere-
setek nemzetgazdasagi szinten 77 607 forintot tettek
ki, a versenyszféraban 74816, a koltségvetésiben
84475 forintot kerestek a munkavallalék. Evek ota
2002-ben fordult el§ el&szor, hogy a koltségvetési
szféra atlagkeresetei magasabbak voltak, mint a
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1. tablazat

A teljes munkaidében alkalmazasban allok
atlagkeresetének alakulasa 2002-ben

3. tablazat

A brutt6 atlagkereseti sorrend gazdasagi
aganként 2002-ben

Megnevezés Versenyszféra Koltségvetési szféra .
g 4 9 Sorsz. Nemzetgazdasagi ag Ft/f6/ho
Brutté Nettd Brutto Nettd ) o )

o 1 Pénzlgyi tevékenység 241.273

Fizikaiak Ft/f6 84.152 58.237 88.589 60.111 s . . . .

o 2 Kdzigazgatas, védelem, kotelezd
) El6z6 1141 1179 131,2 131,0 tarsadalombiztositas 167.841
€v-100% 3 Villamosenergia-, gaz-, g6z-, vizellatas 155.400
Szellemiek Ft/f6 182.667 108.643 157.016 94.626 4. Banyaszat 138.600
El6z6 1112 112,8 128,3 126,2 5. Ingatlaniigyletek, gazdasagi szolgéltatas 133.800
év-100% 6.  Széllitas, raktérozés, posta tavkozlés 130.600
Fizikai/szellemi % 46,1 53,6 56,4 635 7. Oktatas 128.665
Neus/  Fizikai 69,2 67,9 & lpar 17177
brutto %  Szellemi 59,5 60,3 9. FeldolgozOipar _ 113.659
i Nett 10.  Egyéb koz6sségi, személyi szolgéltatas 111.567
Fisikai VIK Brutto ett70 11 Kereskedelem 106.530
S'Z'”a' . / 95(;03 %, 8 12.  Egészséglgyi, szocidlis ellatas 103.188
zetiemt VIK 118, 14, 13 Epitdipar 86.191
Forras: Létszam és kereset a nemzetgazdasagban 2002 januar-decem- 14. Mez6gazdasag, erd6gazdalkodas, halaszat 84.240
ber KSH gyorsjelentés 2003. februar 19., GKI szamitas 15 Szallashely-szolgéltatés, vendéglatas 81.069

versenyszféraé. Kevéshé szép a kép, ha a szellemi fog-
lalkozastak kereseteit vetjik 6ssze, ahol még mindig a
versenyszféra vezet. Ezek a szamok még mindig a fel-
s6fokl végzettségl kdzalkalmazotti és koztisztviselGi
illetmények relative alacsony szinvonalarél arulkod-
nak. A 2002-es kiemelkedéen magas realkereset-no-
vekedés (versenyszféraban 10,2% a koltségvetésiben
21,1%) nem volt elégséges tobb év hatranyanak le-
dolgozésara (1. tablazat).

A kereseti ardnyok &sszenyomottsagat illusztralja,
hogy a koltségvetési szférdban mintegy tiz szazalékkal
kozelebb vannak egymashoz a fizikai-szellemi munka-
korben foglalkoztatottak keresetei. Ez nagyon indoko-
latlannak tiinik annak tudataban, hogy a koltségvetési
szféraban lényegesen magasabb a fels6foku végzettsé-
gliek hanyada, mint a versenyszféraban (2. tablazat).

A legdlis atlagkeresetekben hadromszoros a kiilénb-
ség az agazatok kozott, de a négy szamjegyes szak-
dgazatok szerint vizsgalva sokkal nagyobb a tavolsag.

2. téblazat
Az alkalmazasban allok létszaménak megoszlasa a
nemzetgazdasagban, 2002 januar-december %

Megnevezés Versenyszféra  Koltségvetési Osszesen
szféra

Fizikaiak 67,9 321 100,0

Szellemiek 30,7 69,3 100,0

Forras: Létszdm és kereset a nemzetgazdasagban 2002 januar-
december KSH gyorsjelentés 2003. februar 19., GKI szamitas
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Forrés: Létszdm és kereset a nemzetgazdasagban 2002 januér-
december KSH gyorsjelentés 2003. februar 19., GKI szamitas

A szakagazatok szerinti kulénbség 6,8-szoros, a listat
az egyéb hitelnyGjtas vezeti 352 076 forinttal, mig a
sereghajtdé a szérmekikészités, sz6rmecikk Aarusitas
52 091 forinttal (3. és 4. tablazat).

Kutatasunk szempontjabdl azonban az a Iényeges,
hogy a 2001-2002-ben foganatositott bérpolitikai
lépések okoztak-e atrendez6dést az atlagkeresetek sze-
rinti sorrendekben?

A lezajlott nominalis keresetndvekedési folyamat -
ami a kdzalkalmazottak esetén teljes egészében csak
2003-ban bontakozik ki - mér 2002-re is atrendezte az

lalhatunk Gssze:

» Az agazatok egyik csoportja magas novekedési ite-
met produkalva jelentdsen javitani tudta bérszin-
vonalét: oktatds, kdzigazgatds, védelem, kotelezé
tarsadalombiztositas.

e A legtdobb agazat - a két év alatt kdzel 40%-0s
nemzetgazdasagi keresetndvekedési dinamikahoz
kozel alldan - novelte nomindlis bérszinvonalat, de
ezzel - értelemszeriien - nem tudott szdmottev8en
valtoztatni a bérszinvonal rangsoraban elfoglalt po-
zicigjan.

» Alegalacsonyabb dinamikaval bért emel$ agazatok
kdzil harom a banyéaszatba és a kohaszatba tartozik
(a banyaszat egésze, ezen belil az egyéb asvany-
banyaszat és az energiahordoz6k banyaszata; fém
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M thely

A brutto6 atlagkeresetek szinvonala
és novekedési Uteme szerinti sorrendek

Megnevezés

Fafeldolgozas

Bértermékek, labbeli gyartasa
Textiliak, textilaru gyartasa
Szallashely-szolgaltatas, vendéglatas
Halészat

Mashova nem sorolt feldolgozoipar

Mez@8gazdaséag, vadgazdalkodas,
erdégazdasag, halaszat

Epit6ipar

Egészségugyi, szocialis ellatas

Egyéb kozosségi, személyi szolgéltatas
Oktatés

Elelmiszer, ital, dohany gyértésa
Nemzetgazdasag dsszesen

Fém alapanyag, Fémfeldolgozési termék
gyartasa

Feldolgozdipar

Gép, berendezés gyartasa

Ipar

Egyéb nemfém &svanyi termék gyartasa
Villamos gép, miszer gyartasa

Papirgyartas, kiadoi, nyomdai tevékenység

Ingatlaniigyletek, gazdasagi szolgaltatas
Szallitas, raktarozas, posta, tavkozlés

Koézigazgatas, védelem, kotelez6
tarsadalombiztositas

Egyéb asvanybanyaszat

Béanyaszat

Jarmiigyartas

Villamosenergia-, gaz, g6z-, vizellatas
Energiahordoz6 banyaszat

Vegyi anyag, termék gyartasa
Kokszgyartés, kéolajfeldolgozas
Pénzligyi tevékenység

Forras: KSH adatok alapjan GKI szamitas

4. tabldzat kapcsolodo teriileteken jelentds volt a

2002

Ft/f6 alapjan

Sorrend*
Novekedési 2000
ttem
2002/2000
%-a alapjan
23 1
6 2
13 3
28 4
24 5
22 6
27 7
19 8
29 9
25 10
30 u
7 12
26 13
3 14
12 15
17 16
10 17
16 18
9 19
4 20
21 21
18 22
31 23
2 24
1 25
14 26
15 27
5 28
n 29
20 30
8 31

alapanyag, fémfeldolgozasi termék gyartasa), ahol
az atlagosat jéval meghalad6 koradbbi bérszinvo-
naluk relative csokkent a bérskala aljanak eréltetett
emelkedése miatt. A papirgyartas, kiadéi, nyomdai
tevékenység bérhelyzetének romlasa igen eltéré di-
namikaval mozg6 szakagazati trendek eredéjeként
alakult ki. Ugy tlnik, az aktudlis tigyekhez jobban
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bérndvekedés (id6szaki kiadvany kia-
dasa, napilapnyomtatés), mig a stan-
dard terlletekrél ez nem mondhato el.
. Specialis csoportoknak ming-
sithet6k a 2000-2002 kozott jelentds
bérdinamikéat elérd, de helyezési sza-
man valtoztatni nemigen tudé &ga-
zatok: a mez@gazdasag és az egész-
ségligyi, szocialis ellatas. A két terilet
problematikaja nem kezelhet6 egydtt.
A mez8gazdasag a jellemz6en mini-
malbéren bejelentett foglalkoztatas
terepe, ahol jelent8s a zsebbe torténd
kiegészitd fizetés és a feketemunka,
ezért a val6s kereseti lehet6ségekrdl
kevés az informacié. Az egészséglgy
- a két év alatt megvalésult tobb mint
50%-0s atlagkereset-ndvekedés elle-
nére, melynek jelentds részét elvitte a
minimalbér emelése - sem tudott
pozicidjan javitani, melynek alapvet6
oka a rendkivil kedvez6tlen bazis (5.
tablazat).

A legalacsonyabb bérszinvonalu
agazatokban magas az él6munka ara-
nya az 0sszkoltségen beldl és a kote-
lez6 minimalbér-emelés a fizikai fog-
lalkoztatottak tobbségét - esetenként
kozel teljes korét - érintette papirfor-
ma szerint. Ennek ellenére a legala-
csonyabb bérszinvonali agazatokban
dltaldban a nemzetgazdasagi atlagnal
alacsonyabb bérdinamika realizal4-
dott 2000-2002 kozott. Ebben a pe-
riddusban az 6sszesitett brutté és net-
t6 keresetek szinte azonos dinami-
kaval valtoztak: a bruttd keresetek
40%-kal, a nettok 39%-kal emelked-
tek. A statisztikai adatok visszaiga-
zoljadk a mélyinterjukbdl és a majusi
keresetfelvétel feldolgozasabdl szar-
mazo6 informaciokat: a versenyszféra
minimalbéren magas aranybanfoglal-

koztatd agazatainak nem volt megfeleléforrasa a bér-
szinvonal-emelés végrehajtasara. A torvényben rogzi-
tett minimalis besorolasi alapbér nem volt egyben ga-
rantalt bér is. A nehéz helyzetben 1évé vallalkozasok
ezért a bérszerkezet atalakitasaval - a teljesitmény k-
Ionbségek elismerésére szolgal6 mozgd bérek, poétlé-
kok, prémiumok terhére - hajtottak végre a papirforma
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A 2000-ben legalacsonyabb bérszinvonalu agak,

agazatok helyzetének valtozasa 2002-re

Megnevezés Bérszinvonal Ft/f6/hd
Brutt6 Nettd
2000 2002 2000 2002
Fafeldolgozés 53513 72997 36903 51718
Bértermék, 1abbeli gyartasa 53573 67375 37553 49232
Textilidk, textilaru gyartasa 54203 69725 37633 50272
Széllashely-szolgéltatas, vendéglatds 54807 81069 37658 56306
Halészat 55229 76802 38373 54073
Maéshova nem sorolt feldolgozdipar ~ 58274 79107 39728 55527
Mez8gazdasag, erdégazdalkodas,
halészat 59538 84240 40905 58548
EpitGipar 65164 86191 43095 58835
Egészségugyi, szocidlis ellatas 68065 103188 46301 67658

Forras: mint az eléz§ tablazatnal

szerinti minimalbér megadasat. Ezzel parhuzamosan
olyan teljesitménykovetelményeket allitottak, amelyek
segitségével alig kényszerilltek magasabb bérek kifi-
zetésére, mint kordbban.

A legalacsonyabb bérszinvonali &gazatokban a
foglalkoztatottak 70%-a fizikai dolgozdé, akiket szinte
kivétel nélkil minimalis besorolasi alapbéren foglal-
koztatnak. A minimalbérek két év alatti csaknem
100%-0s emelkedésének val6s végrehajtasa esetén
ezen 4agazatok bérszinvonaldnak messze a nemzet-
gazdasagi atlag felett kellett volna névekednie.

A legalacsonyabb kereset(i dgazatok kézil csak a
koltségvetési rend szerint gazdalkod6 egészségugyi és
szocialis ellatds tudott a nemzetgazdasagi atlagnal
magasabb bérdinamikat felmutatni, mert ott kdzponti
forrdsokbdl fedezték a tdbbletet.

A nemzetgazdasagilag magas kereseti dinamika ki-
alakuldsdban a minimalbér emelésének kényszere
annyiban jatszott szerepet, hogy a vallalkozasok t6bb-
ségénél a minimalbér tényleges biztositdsa, a meg-
emelt miniméalbér bazisan a munkaltaté altal szliksé-
gesnek tartott kereseti kilénbségek fenntartdsa a szo-
kadsosnadl magasabb bérkidramlast igényelt, s erre meg
is volt a fedezetik. E kérdéskordn beldl kilén emli-
tendd, hogy informacioink szerint a vallalkozasok top-
menedzserei altalaban Ggy értelmezik a helyes aranyo-
kat, hogy nekik minden koriilmények kozott jar lega-
labb az atlagos keresetemelkedés mértékének megfe-
lel6 emelés, keresetik szinvonalatol fuggetlendl.
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5. tablazat A bérek alakulasat befolyasol6
tényez6k a vallalkozasok
véleménye alapjanl
Novekedési

iitem A bérek kialakitasakor az els6dleges
2002/2000 %-a  mikroszinti szempont a cég profitabi-
alapjan litsa, piaci helyzete. Ez az eredmény
Brutto  Nett6  mindenképpen megfelel a piacgazda-
1364 1401  sagrol alkotott elképzeléseknek. A
158 BLl  masodik legjelentdsebb ,.szempont-
1286 1336  csokorba™ tartoznak a munkaerg-allo-
1479 95 many alakitasaval, illetve az emberi
101 109 orGforrashél kihozhato teljesitmények

158 108 ssztenzésével kapcsolatos elemek.
1415 131 Természetesen a kdrnyezeti hatasok-
1323 1365 ra (adozas, hasonlo vallalkozasok
1516 1461  bérszinvonala) adott vallalati reakciok

is lényegesek, ezt fejezi ki az erre

vonatkoz6 stratégiaelemeknek a har-
madik fontossagi halmazba valé berendezése. A mi-
nimalbérrel kapcsolatos szabalyozésra adott valasz-
reakcidk fontossagban csak ezek utan jonnek. De ezek
még mindig megel6zik az érdekegyeztetd forumok
ajanlasainak figyelembe vételét és az unids bérszinvo-
nalhoz val6 kozelitést. Ez persze érthet6 is, hiszen a
vallalatok a munkaerdért nem uniés piacokon, hanem
a magyar piacon ,,versengenek”. A kéltségvetési szféra
dinamikus béremelésének hatésa a vallalati vezet6k
fejében altalaban nem éri el a minimalbérrel kapcso-
latos hatasok, illetve az azokra val6 reagalas fontos-
sagat (6. tablazat).

A piaci helyzet, a jovedelmez6ség, a termelé-
kenység alakuldsa az 6sszes vallalatcsoport szdmara a
legfontosabb béralakitasi tényez6ket jelenti. Az allami
tobbségl vallalatvezet6kt6l a termelékenység a tdbbi
cégnél atlagosan 0,5 ponttal alacsonyabb értékelést ka-
pott. Az allami és a maganszféra kdzott tehat még min-
dig regisztralhaté némi kilénbség ebben a tekintetben.

Az anyagi 0szténzést timogatod bérpolitikat csak a
jelentés mértékben minimalbéreseket foglalkoztato
vallalkozasok értékelték az atlagosnal kevésbé fontos-
nak. Ezeknek a cégeknek - a minimalbér-emelés miatt
- vélhetden kevesebb forrdsuk maradt az 6szténzésre,
ezért vélekedtek a fenti médon.

A munkabéke meg6rzése - a kapott adatok tanusa-
ga szerint - a kilfoldi tobbségld véallalkozasok me-
nedzserei szamara kevéshé fontos, mint az allami és a
belfoldi magancégek vezetdi szamara.
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6. tablazat

Az adott évi keresetek kialakitasdban szerepet jatszo
tényez6k fontossaga*

Tényez6k 2002-ben 2003-ban
Az arbevétel alakulasa 38 38
A nyereség/veszteség alakulasa 4,0 4,0

A termelékenység alakulasa 38 39
A minimalbér emelése 2,7 2,2

A minimalbér-emelésbdl adédé béraranyok

korrekcidja 24 2,2

A megfelel6 munkaerd-allomény kialakitasa 32 3,2
A munkabéke meg6rzése 2,9 2,9

A koltségvetési szféra 2002-es kiemelt
kereset-emelkedése, illetve annak 2003-as

athiz6do hatasa 19 2,0
Az anyagi 0sztonzés erdsitése 33 35
lgazodas a hasonl6 cégek kereseteihez 2,9 30
lgazodas a hasonlé EU-cégek kereseteihez 2,2 23
Atb., az adézas szabalyainak valtozasa 31 32
lgazodas az érdekegyeztetd forumok

ajanlasaihoz 2,2 2,2

* Az egyes tényez6ket - fontossaguk alapjan - egy 6tfokozat( skalan
értékelhették a valaszadok: 5: nagyon fontos 1 egyéltalan nem
fontos. A kozolt értékek a mintaatlagok.

A minimalbér kotelez6 emelése, illetve az ebbdl
kovetkez8 bérarany-torzulasok korrekcidja a minimal-
béreseket nem foglalkoztatd6 cégek szaméra értelem-
szerllen egyaltalan nem fontos, mig azon vaéllalko-
zasok szamara, ahol a minimalbéren foglalkoztatott
dolgozdék aranya 50% feletti a fenti tényez6k joval
fontosabbak, atlagos értékelésiik rendre 3,9 és 3,3
(2002-ben), 3,3 és 2,9 (2003-ban). Ez utébbiként emli-
tett gazdalkod6 szervezetek rangsordban a minimal-
bérrel kapcsolatos tényez6k altalaban megel6zik a ha-
sonlé cégekhez vald igazodast - ellentétben a minta
atlagaval és a legtobb vallalatcsoportéval.

A Kkoltségvetési szféra dinamikus béremelkedé-
sének hatasat els6sorban a mez6gazdasagi véllalko-
zasok értékelték fontosnak.

Az érdekegyeztet6 forumok ajanlasai csaknem Kki-
zardlag a nagyvallalatok és a kodztulajdoni cégek sza-
méra jelentenek valddi igazodasi pontot. A 300 f6
feletti cégek e tényez6t atlagosan 3,5*re értékelték, mig
a mikrovallalatok 1,9-re. Az allami tobbségli cégek
atlagos osztalyzata 3,1, mig a kilfoldi és belfoéldi ma-
gantulajdonu vallalkozasok hasonl6 értéke 2 koril ala-
kul. Az 4gazatok kozil leginkabb - a jelentds allami
tulajdoni hattér mellett m{ikdd6 - szallitas, tavkozlés
cégvezet8i szamara jelentenek ezek igazi iranymuta-
tast. Az Orszagos Munkaiigyi Tanacs 2002-re vonat-
koz6 8-10,5 koOzdtti ajanlasat a versenyszféra bérei
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érzékelhet6en meghaladtak a statisztikai adatok sze-
rint, tehat a kérd6ivekre érkezett valasz alapjan kapott
értékelés életszerlinek mindsithetd.

A felméréshen részt vev6é vallalkozasok mintegy
60%-afoglalkoztatott minimalbérért dolgozé alkalma-
zottat 2002-ben. A 2001 decemberi megkérdezés soran
a minimalbéren is foglalkoztatd vallalkozasok aranya
kétharmados volt. A vélaszadd cégek mintegy egy-
0tode szamolt be arrdl, hogy allomanyi létszamanak
tobb mint felét minimalbéresek tették ki. A megkér-
dezettek fele Ggy nyilatkozott, hogy a 2001-2003 ko-
z0tti id6szakban a minimalbér emelése gazdalkodasi
(azaz bérezési ésfoglalkoztatasi) gyakorlatat valami-
lyen mértékben befolydsolja. Ugyanez az arany 2001
decemberében 57%-o0s volt.

A 2001 decemberi felmérés soran megfogalmazott
véllalati prognézisok szerint a minimalbéren térténé
foglalkoztatas aranyainak ndvekedésére lehetett sza-
mitani 2002-ben, s 2003-t61 pedig stagnalas varhatd. A
2003-as megkérdezések soran adott helyzetértékelé-
sekbdl viszont az tlnik ki, hogy a minimalbérért dol-
gozék aranya lényegében stagnalt 2002-ben, s az el-
mult évben ennek az ardnynak a hatarozott csokkenést
vartak a cégek. Mindez egyéaltalan nem meglep6, ha a
figyelembe vesszik a bérek hatirozott mértékd nove-
kedését 2002-ben és val6szini emelkedését 2003-ban,
tovabba a miniméalbér szinten maradéasat 2003-ban. A
véltozatlansag csak a minimalbér bruttd dsszegére vo-
natkozik, nett6 0sszege emelkedett a teljes id6szakra
sz0l6 adojévairas miatt. Feltehet6leg a cégek egy része
az Osszetorlodott kereseti aranyok széthlzasara hasz-
nalja fel bérfejlesztési keretét, ami automatikusan a
minimalbéresek aranydnak apadasédhoz vezet (7. tab-
lazat).

Erdekes 6sszefiiggés rajzolodik ki a cégek foglal-
koztatasi tervei és a minimalbéresek 2002-es aranya
kozott. Az egyetlen csoport, ahol a minimalbéren fog-
lalkoztatott Iétszdm ndvelését tervez6k vannak mar-
kans tobbségben azoké a vallalatoké, ahol a vonatkoz-
tatédsi id6pontban egyéltalan nem alkalmaztak mini-
malbér fizetése mellett dolgozét.

A minimalbéren térténd foglalkoztatas elterjedt-
ségét oOsszefoglaléan jellemz& mintaatlag, illetve e
jelenség ,torténete” és a kdzeljovére vonatkozd prog-
n6zisok mogott mindkét évben jelentés méretbeli, aga-
zati és teriileti méretbeli kulonbségek hizdédnak meg.

A rendelkezésre 4ll6 statisztikai adatoknak, a szak-
mai kozvéleményben elterjedt nézetnek, s a korabbi
megkérdezésekbdl szarmazd informécidoknak megfele-
I6en, azokkal 0sszecsengve a 2003-as felmérési ered-
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7. tablazat

A foglalkoztatottak létszamanak varhato6 alakulasa
2003-ban az el6z6 évhez képest (%0)
(2003 februari felmérés szerint)

A létszam A minimalbéresek aranya az 6sszes
foglalkoztatotton belil
0% 1-25% 26-50%  50% felett
NG 54 36 30 33
Nem valtozik 15 14 26 20
Csokken 31 50 44 47
Osszesen 100 100 100 100

mények is azt igazoljak, hogy a foglalkoztatottak
szamaval mért vallalati méret ndvekedésével egyre
kisebb aranyd a minimalbéren toérténd foglalkoztatas.
Azon cégek aranya, amelyeknél a minimalbéresek aré-
nya meghaladja az 50%-ot a mikro-, a kis-, a kdzép- és
a nagyvallalatok2 korében rendre 28, 19, 11 és 7%. A
foglalkoztatottak kozott 10% alatti a miniméalbéresek
aranya a fenti méretcsoportok 41, 49, 53 és 74%-aban
(8. tablazat).

8. tablazat

A minimalbéren foglalkoztatottak aranya
2002-ben (%)

10%  11- 31- 50% 0Ossze-

alatt 30% 50% felett  sen
Mikrovallalkozasok 46 14 9 3 100
Kisvallalkozasok 55 16 8 21 100
Kozépvallalatok 57 20 10 13 100
Nagyvallalatok 71 12 7 10 100
Kdztulajdontak 62 22 10 6 100
Belfoldi magantulaj. 51 16 9 25 100
Kilfoldi tulajdontak 69 4 9 18 100
Mez6gazdasag 48 25 ik 15 100
Ipar 58 19 4 19 100
EpitSipar 56 10 7 27 100
Kereskedelem 43 13 14 30 100
Szallitas, tavkozlés 69 7 10 14 100
Szolgaltatasok 57 n 10 21 100
Kozép-Magyarorszag 43 18 12 26 100
K6zép-Dunéntul 50 15 8 27 100
Nyugat-Dunéntul 58 14 8 19 100
Dél-Dunantal 56 19 8 18 100
Eszak-Magyarorszag 51 13 8 28 100
Eszak-Alfold 48 17 12 23 100
Dél-Alfold 53 16 8 23 100
Magyarorszag 6sszesen 54 16 9 21 100

Forras: GKI felmérés 2003 februar
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A KSH adatai szerint a vallalkozas nagysaga
jelentésen befolyasolja az atlagkeresetek szin-
vonalat. Ez a fejlett piacgazdasagu orszagokban
is altalanos tapasztalat. A legaldbb &tven f6vel
dolgoz6 cégek kereseti elénye kbzel 80%-0s az
otven fénél kisebb vallalkozasokkal szemben. A
statisztikailag kimutatott kiilénbséget nyilvan-
valéan tompitja a zsebbe fizetés gyakorlata,
amely a mikro- és kisvallalkozasoknal joval el-
terjedtebb.

Méretnagysag szerint a mikrovéallalatoké az egyet-
len olyan cégcsoport, amelyben azon cégek aranya,
amelyek a minimalbéresek aranyanak névekedését je-
lezte 2002-ben az el6z6 évhez képest meghaladja azo-
két, akik ennek az ardnynak a csokkenésérgl szamoltak
be. A 2003-ra vonatkoz6 prognézis szintén elitott a
tobbi cégcsoportétél: a minimalbéren torténé foglal-
koztatas ndvekedésére szamiték aranya a mintaétlagot
meghaladta, az ennek csokkenését jelz6k aranya vi-
szont alatta maradt a mintaatlagnak.

A nemzetgazdasagi agak kozil a leggyakoribb a
minimalbéren térténd foglalkoztatas a kereskedelem-
ben és az épitdiparban, a legkevéshé jellemz8 mindez
a széllitasra és tavkozlésre. Ezek az eredmények nem
mondanak ellent a 2001 decemberi felmérés soran ka-
pott adatoknak. Akkor a mez6gazdasagi vallalkozasok
is joval az atlagosnal magasabb ardnyunak tartottak a
minimalbéren torténé foglalkoztatas elterjedtségét. Az
épitdipar és a kereskedelem a KSH adatai szerint ala-
csony kereseti atlagi 4gazatok, a kereseti egyenl6tlen-
ségek ugyanakkor ezekben a szektorokban a legna-
gyobbak (9. tdblazat).

Az iparon belil jelent6s az egyes alagazatok ko-
z0tti sz6rodas. A leggyakoribb a miniméalbéren toérténé
foglalkoztatds az élelmiszeriparban, valamint a fafel-
dolgozas, papir- és butorgyartas, valamint a hiradas-
technikai termékek gyéartasa terliletén. Ezeken a teru-
leteken a mintaadtlagnal Iényegesen gyakoribb a mini-
mélbéren torténd foglalkoztatds. Valamivel kevésbé
van a mintaatlag felett a textilipar. A masik széls6 pon-
ton a jarm(gyartas, illetve a gép- és berendezés-gyar-
tas talalhat6. Ezek az adatok is meglehet6sen hasonli-
tanak a 2001 decemberében regisztraltakhoz.

Az 4gazati kiillénbségek mindazonaltal jéval kiseb-
bek, mint amekkora differencidkat a foglalkoztatott
létszdm szerint képzett csoportok kozott regisztral-
hattunk. E két valtoz6 kombinacidja viszont Iényeges
Osszefliggésekre mutat ra: a kereskedelmi és épitdipari
mikro- és kisvallalkozdsok esetében a minimalbéres

VEZETESTUDOMANY
XXXV. EVF. 2004. 5. szZAM



M dGhely

A minimalbéren foglalkoztatottak aranyanak valtozasa

az el6z8 évhez képest (%)

2002-ben, tény

2003-ban, varhat6éan

9. tablazat mekkora a minimalbéren foglalkoztatot-

tak aranya. 2001-ben és 2002-ban azon-
ban mar més a helyzet. Ezekben az
években, a magas aranyban minimal-
béren foglalkoztat6 vallalkozasok bérdi-

N6 Nem Csék- Osz= N6 Nem Csok- Osz-  namikdja szignifikdnsan meghaladta az
Valt.  ken SZesen valt.  ken SZ€€N - glacsony aranyban minimalbérért dol-
Mikrovallalatok 24 55 2 10 10 64 26 100 goztatd cégeket. (A KSH adatai és a ma-
Kisvallalatok 23 4 3% 10 13 53 24 100 jusi keresetfelvételb6l szamitott adatok
Kozépvaéllalatok 33 34 33 100 5 45 50 100 ellentmondanak ennek az eredmény-
Nagyvallalatok 43 14 43 10 23 77 10 nek!)
Kdéztulajdontiak 44 25 31 100 5 36 59 100 A 2003-ra vonatkozd - 2003 februdr-
Belfoldi magantulaj. 27 43 30 100 10 53 37 100  jaban adott - progndzisok szerint ez a
Kulféldi tulajdontiak 16 42 4 w00 I 8 L 100 hatas csokkenben van, a versenyszféra
Mez6gazdaség 3 5 25 100 9 88 3 10 tehat harom év alatt tébbé-kevéshé fel-
Ipar % 42 2B 100 8 46 46 10 golgozta az allami szabalyozas drasz-
EpitGipar 28 32 4 w0 25 67 8 10 tjkus moédosulasanak kovetkezményeit a
Kereskedelem % % % 00 8 4 47 10 yapalkozasok véleménye szerint. A ma-
Széllitas, tavkozlés 27 20 8 10 1B 50 & 100 o aranvhan minimalbéreseket foglal-
Solgdltatdsok 26 5L 28100 6722 10y hsai6k némileg magasabb tervezett
Kozép-Magyarorszag 28 “ 810 8 5 % 100 bérdinamikéaja a korrekciés folyamat ki-
Kozép-Dunantil 19 31 50 100 17 44 49 100 : ‘o o .
Nyugat-Dunantl 15 49 3% 100 13 5 30 100 teIJesedesg e ’utal. Ennel a Je!en§egnet|
Dél-Dundntil » u  m 10 5 0 2 10 azonban |smetelt.en ’fel kf:ll hivni a’fl-
Eszak-Magyarorszag 30 40 30 100 0 55 45 100 gyelme't a po’stalnlr(erdezes a’zon,mod-
EszakAlfold 2% 45 9 100 ; 5 a 100 _szertanl problemalja[a, ,hogy ?Italaban a
DEl-Alfold 37 a 9 100 17 5 2 100 jobb helyzetben lévé cégek valaszolnak.

Magyarorszag 6sszesen 28 42 30 100 9 54
Forras: GKI felmérés 2003 februar

foglalkoztatas elterjedtsége nagyobb, mint a mintaat-
lag kétszerese.

A minimalbéresek aranya az 6sszes foglalkozta-
totton belll 2002-ben jelent6sen csokkent a szallitas és
tavkozlés, és némileg az épit6ipar terliletén. A tobbi
agazatban nagyjabodl-egészében stagnalas volt regiszt-
ralhat6. A 2003-ra vonatkozd progn6zisok esetében az
épitdipar a ,,kakukktojas” - ez az egyetlen agazat, ahol
a minimalbéres foglalkoztatas el6fordulasi aranyanak
novekedésével szdmolnak a vallalkozasok.

A vallalkozasok tulajdoni hattér szerinti csoportjai
kozil a kilfoldi tobbségl cégek csoportja emelhet ki:
ezek kozott a mintaatlagnal lényegesen alacsonyabb
volt 2002-ben a minimalbéres foglalkoztatas elterjedt-
sége. A 2003-ra vonatkoz6 progndzisok szerint a hazai
tulajdond cégek inkabb a minimalbéresek aranyanak
csOkkenésére szamitanak, mig a kilfoldi tobbségi
tulajdonutak stagnélést valoszinlsitenek (10. tablazat).

Az atlagkeresetek alakuldsaban 2000-ben még
gyakorlatilag semmilyen kilénbség sem volt abban a
tekintetben, hogy az adott vallalatcsoportokon beldl
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37 100 Amagas ardnyban minimalbéren foglal-

koztaték kozil a bérfejlesztésre egyal-

taldan nem gondolok feltehet6leg alulreprezentaltak a

vélaszok kozott. Vélhetéleg ez okozza az ellentmon-
dast a felmérési és a szamitott adatok kozott.

A majusi keresetfelvétel adatainak
feldolgoz&sabol levonhatd fébb kovetkeztetések3

A 2002. évi tényleges bérfolyamatok szamottevéen
eltértek attél a palyatél, amely a 2001-es tényadatok
2002-re torténd el6reszdmitdsa idején valdszinlinek
latszott. Az eltérés a versenyszféraban volt kisebb. A
két IépcsGs minimalbér-emeléssel terhelt két év bér-
novekedése (33,7 %) - 6sszehasonlithatd foglalkozta-
tok korre szamitva - 6 ponttal volt tébb a prognoszti-
zaltnal. A koltségvetési szféra béralakuldsanak @ssze-
tev8i kozil a 2002 szeptemberi kozalkalmazotti bér-
emelés U0j, nem tervezett ndvekedési tényezd volt,
amely a kdzalkalmazotti kor két éves bérndvekedésére
vonatkoz6 prognozist (38,5 %) alaposan (mintegy 14
ponttal) atirta.

A bérnovekedési adatok eltéréseit nem elsésorban
a béraranyok fesziiltségei determindltak. A verseny-
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10. tablazat

A brutt6 atlagkereset ndvekedési titeme, 2000-2003
(el6z6 év=100,0)

2000-ben l. n 111 V. V.
Fizikai 1123 1122 1113 1123 1122
Szellemi 1134 1122 1129 121 112.7
Osszesen 1132 1129 1125 1128 1129
2001-ben 1. il 1. V. V.
Fizikai 1140 1153 1173 1210 116.0
Szellemi 1135 1145 1163 1218 1153
Osszesen 1135 1149 1170 1236 1159
2002-ben 1. 1. 1. V. \Y
Fizikai 1113 1131 1148 1195 1137
Szellemi 111.8 1124 1142 1195 1137
Osszesen 117 112.9 1142 1208 1139
2003-ben

prognézis l. n Il V. \Y
Fizikai 108.6 108.7 1086 1084 1084
Szellemi 1085 109.2 1100 1096 108.8
Osszesen 109.6 108.7 1166 1125 1095

A minimélbéren foglalkoztatottak aranya az 6sszes dolgozon beldl: 1. 0%
Il. 1-25% Il1. 26-50% IV. 50% felett V. nemzetgazdasag dsszesen

Forras: GKI felmérés 2003 februar

szféra alacsony atlagkereset(i, ezért a minimalbér-
emeléskor kényszerhelyzetbe keriilt agazataiban nem
volt tapasztalhatd atlagon feliili bérndvekedés. A val-
lalati méret szerinti differencidlédasnal a minimalbér-
emelést konnyebben atvészel6 nagy szervezetek veze-
tik a listdt. Mas a helyzet a kdzalkalmazotti kdrben,
ahol a bérpolitikai intézkedés elhatarozasaban, de ki-
I6ndsen a végrehajtas differencialtsagdban a minimal-
bér keltette fesziiltségeknek dominans szerepe volt.

A prognosztizaltnal magasabb, differencidltan meg-
valosulé bérndvekedés a versenyszféraban alig valtoz-
tatott azokon az aranyokon, amelyek a minimalbér-
emelés nyoman kialakultak. Erre persze sem id6, sem
érdemleges bérpolitikai mozgastér nem volt 2002-ben.
Jelent6sebb valtozas e tekintetben 2003 elején sem volt
varhat6 2003-ra, a helyzet annyival volt kénnyebb a
gazdalkodok szadméra, hogy a minimalbér 2003-ban
nem novekedett, ezért a 2003-as bérforrasaik felhasz-
naldsakor orvosolhattak a legéget6bb aranytalansagok
egy részét. A kereseti aranyok dsszenyomodasat jelzi,
hogy 2000-ben a versenyszféra létszamanak 37,1 sza-
zaléka keresett a minimalbér 1-2 szeres savjan bellli
Osszeget, 2003-ban - progndzisunk szerint - a foglal-
koztatottak 64,4 szézaléka. A versenyszféraban to-
vabbra is jellemz6, hogy az eltér6 képzettséget, gya-
korlatot igényld, eltér6 munkakorilmények kozott
végzendd munkafeladatok nagy részét alig kilonboz6
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munkabérrel fizeti a munkaadd, mert egyel6re nincs
maodja a hagyoményos bérkilonbségek visszaallitasara.
A koltségvetési szférdban a 2000-2003 évek kozti
id6tartam - id6ben kilénbdzve —valamennyi fonto-
sabb agazat bérviszonyait jelentésen javitotta. A koz-
igazgatasi és kiilonosen kdzalkalmazotti teriiletek évek
ota fennalloé kereseti elmaradasat a versenyszférahoz
képest 2003-ra sikerilt miniméalisra csokkenteni. A
minimalbér-emelés keltette munkakdri béraranytalan-
sagok nagy része megsz(int, vagy jelent6sen enyhdlt.
Megoldandé feladat a nem diplomas szakképzettek
korében maradt, ezzel azonban most mér kénnyebben
megbirkdzhatnak a munkahelyi vezetdk.

Ahogy az varhato volt, a hazai keresetek sz6rodasat
a minimalbér er6teljes emelése érzékelhetéen mérsé-
kelte. Az atlag felett és az atlag alatt keresék atlagke-
resetének hanyadosa 3,12-rdl 2,98-ra csokkent két év
alatt a versenyszféraban. Megn6tt a keres6k also tize-
dének részesedése a keresettémeghdl, mikdzben a fel-
sO tizedé a versenyszféraban nem valtozott, a koltség-
vetésiben csokkent.

Tovabbra is azt tartjuk valdszinlinek, hogy a kere-
seti hierarchia 0sszenyomddasat, amely a verseny-
szféra munkavallaléinak felét, kétharmadat érintette, a
kovetkezd kozeli években tdguléds koveti, amely a csok-
kené nominalbér emelkedés adta lehet6ségeknél tobb
forrast igényel. Az aranyok csillapitott helyreéallitasa,
2003-as szamitdsok szerint otszazmilliard forintot
igényelt volna. Amennyiben a vallalkozésok a ver-
senyképesség meglrzése érdekében nem kényszeril-
nek a bérekkel val6 szigoru takarékossagra, Ggy évente
akar szazmilliard forint bértdbbletet is el6idézhet az
er@ltetett minimalbér-ndvelés kdvetkezményeinek ke-
zelése a versenyszféraban.

Osszességében megallapithatd, hogy a 2002-es ke-
resetndvekedési dinamika f6bb okai az aldbbiak
voltak:

» Az éveken keresztll szigoru keretek kozé szoritott
bérndvekedés kompenzacids hatasa, mint igény.

» A keresetemelési igények politikai tdmogatottsaga,
Osszefliggésben a hatalomért folytatott Kkiélezett
parlamenti valasztasi harccal. Ez a minimalbér
emelések mértékének kialakitasaban és a kdzponti
bérintézkedések mértékében nyilvanult meg.

« Az igények kielégitését lehetdvé tevé kordbbi ked-
vez§ gazdasagi eredmények és a versenyképesség
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romlasat felvallal6 gazdalkoddi, tovébba az Al-
lamhdztartasi hiany emelkedését megenged6 allami
magatartas:

A torténések eredményeképpen jelentésen nétt a
bérszinvonal és a realkereset a koltségvetési szférdban,
mert itt a végrehajtas anyagi hattere gyakorlatilag
teljes korlen biztositott volt. A minimalbér-emelések
altal generalt bérszinvonal-emelkedés részlegesen va-
I6sult meg. A versenyszféraban, ahol nem mindenitt
voltak megfelel forrasok az emelés finanszirozasa-
hoz, ott inkdbb csak a keresetek belsd atstrukturald-
dasa tortént. Egyidejlileg megindult néhany alacsony
jovedelmez8ségl, f6leg kulféldi bérmunkan alapulé
agazat leépilése, elsorvadasa.

A cikk lezarasanak id6pontjdban még nem alltak
rendelkezésre a 2003. évi tényadatok, de a januar-no-
vemberi adatok alapjan az latszik, hogy a folyamatok
hozzavet6legesen megfeleltek a varakozasoknak.

2003 januar-november kozott az ot és tébb f6t
foglalkoztaté vallalkozasoknal, valamint a kolt-
ségvetési intézményeknél foglalkoztatottak
brutté nominalis atlagkeresete 12,5%-Kkal, a net-
t6 15,2%-kal, a realkeresete 10,1%-kal haladta
meg az el6z8 évit. A versenyszféraban ugyan-
ezek az értékek rendre 8,9; 12,8; 7,8%, a kolt-
ségvetésiben 19,2; 19,7; 14,4%. A verseny-
szféra fizikai foglalkoztatottjainak bruttd kere-
setei 6,7%-kal, mig a nettok 13,8%-kal emel-
kedtek, a koltségvetési fizikaiak esetében vala-
mivel szolidabb az elnyilas: 13,8, illetvel9,9%.

2003-ban a makrogazdasagi eredményekkel 6ssz-
hangban nem all6 bérkidramlas okai a kdvetkez6kben
foglalhatdk dssze:

* A koltségvetési szférdban a korabbi keresetemel-
kedés athGzédo hatasa, valamint az er6teljes lét-
szamboévilés, mely az EU-csatlakozashoz elen-
gedhetetlen intézményrendszer kiépitésével figg
Ossze a kozigazgatasban, illetve a megemelkedett
keresetek létszamvonzé hatasaval az egészségligy-
ben és az oktatasban.
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e A versenyszféraban folytatodott mikroszinten a ke-
reseti kiilonbségek helyreallitasara iranyuld tevé-
kenység a kell6 forrasokkal rendelkez6 cégek ko-
rében, és az addzasi szabalyok megvaltozasa kovet-
keztében az alacsony atlagbér(i 4gazatokban a nettd
keresetek alakuldsa szamottevéen és a korabbiaktol
teljesen eltér6 moédon meghaladta a bruttd kerese-
tek ndvekedését, mely igen magas realkereseti mu-
tatokhoz vezetett. A fizikaiak esetében tehat a kdlt-
ségvetés jelentds forrasokat hagyott a munkalta-
toknal a nettd keresetemelkedések megfinansziro-
zasara.

2004-ben varhatéan ellentétesen hatd folyamatok
alakitjadk majd a bérkiaramlast:

» A Kkoltségvetési szféraban a koltségvetési hiany mér-
séklése érdekében megszoritd intézkedésekre kerdl
sor, melynek sorén a reélkeresetek szinten tartésat
biztositd béremelésekre lehet szamitani a Iétszam
enyhe emelkedése, esetleg stagnalasa mellett.

e A versenyszférdban a minimalbér emelése ismét
némi feszlltséghez vezet, mert a helyreallitasi sza-
kaszt visszaveti, illetve a forrdsokkal rendelkez§
vallalati kdrben magasabb bérkidramlashoz vezet-
het a mikroszinten kivanatos kereset kiilonbségek
meg0lrzése; az addzasi szabalyok valtozasa az ala-
csony kereseti szinvonali kdérben megismétli a
2003-as tendenciakat a netté-bruttdé bér elnyilasa-
ban.

Labjegyzet

1 A GKI Rt. felmérései 2001. december és 2002. januar kozott,
valamint 2003 februarjaban keriltek lebonyolitasra

2 A GKI felmérésre vonatkozoan a kovetkezd definicidkat alkal-
mazzuk. Mikrovéllalat a 20 f6 alatt, kisvallalat a 21 és 50 f6 ko-
zott, kdzépvallalat az 51 és 300 f6 kozott, s végul nagyvallalat a
300 fénél tobbet foglalkoztaté gazdasagi tarsasag.

3 A kutatds soran a Foglalkoztatasi Hivatal majusi keresetfel-
mérésébdl szarmazo adatokat két alkalommal dolgoztuk fel.
El6szor 2002 elején a 2001-es tényadatokat, melyekb6l el6-
reszamitast végeztiink 2002-re, majd 2003 elején a 2002-es
tényadatokat és el6reszamitast végeztiink 2003-ra, tovabba 6sz-
szevetettiik a 2002-re vonatkozé el6reszamitast a tényadatokkal.
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