BARAKONYI Karoly

EGYETEMEK RANGSOROLASA,
TELJESITMENYUK ERTEKELESE

A szerz6 a hazai egyetemek teljesitményének értékeléséhez szeretne tAmpontokat adni kalfoldi példak
bemutatdsaval. Ramutat azokra a killénbségekre, amelyek a magyar és a nemzetkd6zi ésszehasonlitadsban

az értékelések eltérd modjat jellemzik.*

A Humboldt-tipust tradiciondlis egyetemek tébbnyire
raszolgaltak az ,elefantcsonttorony” mingsitésre: az
igazsag keresése fontosabb szempont volt az ismeretek
alkalmazhatésaganal. Kdvetkeztetésképpen mikodésik
megitélése is csak a ,,tarsak” feladata lehetett. A modern
tdmegoktatas feltételei kdzepette az egyetem miikddése
ma mar olyan mérték( allami réforditast igényel, hogy
a tarsadalom nem lehet kdz6mbds az intézmények
m(ikddési hatékonysagat illetéen. Az ellenérz6 szerepet
a XX. sz&zadban az allam még magéra vallalta, azon-
ban a 90-es évekre egyre hattérbe vonult, és ezt a
szerepet részben a tarsadalom képvisel6inek adta &t
(egyetemi kormanyzas, board iranyitas). Kiépiltek a
mindségellendrzés és biztositas professzionélis szer-
vezetei is, de emellett megjelentek a tarsadalom
spontan modon kialakult értékel6 rendszerei is: ma mar
nem egyetemi beliigy, hogy mi folyik egy intézmény
falain beldl. llyen (j jelenség, amikor az intézmények
tarsadalmi hasznossagat spontan modon létrejott
kezdeményezések probaljak megitélni. Ezek kozil a
sajtd kezdeményezéseit kozelebbrél is megnézziik:
hogyan tajékoztatjak a kdzvéleményt az egyes intéz-
mények mikodésérél sajat felméréseik, megkér-
dezéseik alapjan, hogyan allitanak 0Ossze intézményi
rangsorokat.

* A cikk a szerzének az Akadémiai Kiadénal kozeljovdben
megjelend ,Rendszervaltas a felsoktatashan - Bologna fo-
lyamat és modernizacié” c. kényve alapjan készilt. A témaval
foglalkozott a szerz6 2003-ban megjelent kétrészes cikke (Ve-
zetéstudomany, 2003. 7-8 és 9. szdma).

XX. szazad: fokozo6do allami szerepvallalas

A modem tarsadalmakban az allam, a tarsadalom és
az egyetemek szerepének atértékelése figyelhet6 meg.
Az éllam partikularis érdekek szolgélata helyett az
egyetemektdl mar az egész tarsadalom fejlédésének és
jolétének elémozditasat varja el. A tudomény és féként
a technika kés6bbi rohamos fejl6dése lehetévé tette a
korményok szadmaéra, hogy befolydsoljak az oktatés
tartalmat, a felvett hallgatoi Iétszdmot, a végzettek el-
helyezkedését, a kutatas fejlesztését és eredményeinek
felhasznalasat. A kutatdsok finanszirozasa, a nagyérté-
ki anyagok, miszerek és berendezések beszerzése a
modern tarsadalmakban meghaladja az egyetemek
erejét: ezek finanszirozasanak atvallalasa tovabb erdsiti
az allam befolyasat a fels6oktatasra. Egy masik oldalrél
kozelitve, a népesség mind nagyobb hanyada lépi at az
egyetem kiiszdbét ingyenes vagy alacsony koltség-
térités oktatast igényelve: az allam finanszirozasi ko-
telezettsége novekszik, de ezzel is n6 az egyetemekre
gyakorolt befolyasa.

Az allam ugyanakkor bizonyos fok( lojalitast is el-
var felsGoktatasi intézményeit6l. A totalitarius rendsze-
rek nyilt nemzetilideoldgiai elkdtelezettséget varnak el
az egyetemekt6l, ezt a lojalitast minden eszkdzzel ki is
kényszeritik (Id. a szovjet és fasiszta tipust rendszerek
oktataspolitikaja és iranyitasi gyakorlata). A szovjet
modell pl. az egyetemeket nyiltan a technikai-tarsadal-
mi igényeket kielégit6 ,,tudaserémuivek”-ként értel-
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mezte. Ezaltal az egyetemi autonémia legmélyebb réte-
ge, a gondolat szabadsaga kerlt veszélybe. A rendszer
iranti lojalitds mindennél erésebb kovetelménnyé, eg-
zisztencidlis feltétellé valik. Hasonléan az &llam iranti
lojalis szerepet jatsszak el spontdn mddon a brit ,,voros
téglas;” egyetemek, vagy a német ,,Technische Hoch-
schule”-k, de ugyanebbe a csoportba tartoznak hazank-
ban a 60-as, 70-es években tomegével létesitett szlik
profilt féiskolak is. Explicit elvarasként jelenik meg a
modem tarsadalmakban a fontosabb - nemzeti szinten
meghirdetett - programokhoz val6 csatlakozas ((irkuta-
tés, ideoldgidk, korméanyprogramok jobb megalapoza-
sa, kornyezetvédelem, hazankban a rendszervaltas meg-
alapozasa, a privatizacié vagy az EU-csatlakozas
segitése sth.).

Mindezek kovetkeztében az egyetemek mozgéstere
tovabb sz(kil, egyre inkdbb kényszerpalyara kerilnek.

Az informécios forradalom koraban megszinik az
egyetemek tudasmonopdliuma, az ismeretek szamos
csatorndn és a legkilénb6z8bb informacidhordozdn
szinte barkinek a rendelkezésére allnak. Az egyszeri
intenziv tanuldsi folyamatot felvaltja az életen &t tart6
tanulds igénye; ennek kdvetkeztében megvaltozik az
egyetemek orientaciéja: a hagyomanyos hallgatdi po-
puldcié (a 18-24 éves korosztaly) mellett szinte a
tarsadalom minden rétege meritési kdzeggé valik. Mas
tipust hallgatokat mésfajta ismeretekre, méasfajta mo-
don kell oktatni - a hagyomanyos egyetem ezen igé-
nyeket csak alapos reformok Gtjan képes kielégiteni.
Mindezek egylttesen azt eredményezik, hogy az egye-
tem falain belll foly6 képzés mar nem az intézmény
belsd Ugye: mind a tarsadalomnak, mind az 6t kép-
visel§ allamnak minden joga megvan ahhoz, hogy
mélyebb betekintést nyerjen a korabban ,,elefantcsont-
torony”-ként, nagy tisztelettel kezelt Gsi intézmény
m(ikodésébe, tevékenységének megitélésébe.

Tudaspiac kialakulasa, allami koordinacié

A fentiek egyfajta verseny, sajatos tudaspiac
kialakulasdhoz vezettek, ami az egyetemtdl Ujfajta
megkozelitést kivan meg. A korabbi védettséget élvezd
»elefantcsont-toronynak” eladhat6 tudast kell szolgal-
tatnia, az oncéli tudomanyossag ideje ledldozéban.
Mindez a modern kor kdvetelménye, s mint ilyen tel-
jességgel idegen az egyetem tradicionalis felfogasatol.

A fentieken til a hagyomanyos egyetemi autonoé-
miat az &llamok egyre nagyobb mérv( raciondlis
koordinacidja is szorongatja. Ez a folyamat a nyugati
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demokratikus orszagokban a Il. vilaghaboru alatt indult
el (a habordra val6 totalis mozgésitas a tudomany erdgire
is szemet vetett), és szelidebb formaban napjainkig is
folytatoédik. A felsGoktatasi intézmények ma mar a
nemzeti er6forrasok hosszabb tavi tervezésében is
kiemelt tényezéként szerepelnek: ezért a kormanyok
egyre tobb energiat forditanak a felsGoktatas fejl6-
désének befolyasolasara; ez a rahatés egyre er6teljesebb
és intenzivebb. Mi tdbb, az UNESCO és més szer-
vezetek mar 1945 Ota arra 0Osztonzik a flggetlen
nemzeteket, hogy oktatasi és kulturédlis rendszereiket
egyseges egeszként kezeljék (a napoleoni oktatasi
rendszer, az egységes ,,csaszari egyetem” kisértete?), és
segitsék felsGoktatasi intézményeiket feladataik
ellatasdban; az OECD és més szervezetek a fels6oktatas
szisztematikus felhasznalasat, mikddésének hasznosi-
tasat a nemzetek jov6beli fejl6désének legfontosabb
forrdsaként kezelik és dsztonzik. FelsGoktatasi tdmo-
gatdsainal az EU és az USA szamos esetben feltétel-
ként megszabja és megkivanja, hogy az adott egyetem a
kozérdek irant elkotelezett legyen.

Az allam pénziigyi visszavonulasa

A kozvetlen allami befolyéas az egyetemek életére a
pénzligyi tdmogatas fokozodasaval erésodott, csdcs-
pontjat a joléti allamok Kiteljesedésével érte el. Az
allami raforditdsok novelését a 60-as évek didkmeg-
mozdulasai csak tovabb presszionaltdk. Az adéfizet6k
pénzének sorsat illetéen természetes kovetkezményként
jelent meg az éallam fokozottabb jelenléte az intézmé-
nyek gazdalkodasaban, de sokszor a kdzvetlen iranyi-
tasban is. Az intézményi autondmia sz(ikitése, az allam
szerepvallalasa, beavatkozasa kdvetkezett be.

A fels@oktatds azonban kényes terlilet: az iranyitasi
feladatok egy részének elvonésa az allam szamara is
terhessé kezdett valni. Ezzel egydtt a joléti allam fej-
I6dését is megtorpeddztak a vilaggazdasagot megren-
dité valsagok, a globdlis verseny kiélez8dése, a joléti
allamok versenyképességének csékkenése. Emellett a
tarsadalom is kezdte megelégelni a fels6oktatas sze-
repl6inek adott juttatdsokat (infrastrukturalis fejlesz-
tések, ingyenes oktatas, 0sztondijak stb.). A 80-as, 90-
es évekre megkezd6dott az allami raforditdsok foko-
zatos, relativ csokkentése: az egyetemek mindinkéabb
rakényszeriiltek arra, hogy a kies6 allami tAmogatast
egyéb forrasokbol poétoljak. Erre az id6szakra esik a
hibrid egyetemek létrejétte, ahol mar a bevételszer-
zés, a félpiaci m(kodés is elvart funkcié a hagyo-
manyos feladatok (oktatas, kutatas) mellett.
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A pénzigyi szerepvallalas csokkentésével egyide-
jlleg - mintegy karpotlasként - az allam szdmos koz-
Ezzel athelyezte az autondmia hatarait: a hataskorok, a
doéntési jogosultsdg atadasaval csbkkent az allam
kozvetlen befolydsa, mérséklédott az adminisztrativ
beavatkozasok lehet6sége, ezzel az egyetemi autond-
mia novekedett.

Az egyetemi autondémia novekedésével azonban
egyidejlleg nétt az aggodalom a felsGoktatas hatékony-
sagaval, mindségével, a kivant szinvonal biztositasaval
kapcsolatosan.l Ezt az aggodalmat a felsGoktatas
tdmegesedése csak ndvelte. A kdzvetlen beavatkozas te-
rének sziikitésével az allam ennek a terliletnek a kont-
rolljat is feladta, de nyilvanval6 volt, hogy az igy ke-
letkezett (irt valamiképpen be kell télteni. Ennek érde-
kében egy Uj szereposztas kezd kialakulni a hatdsagok,
az egyetemek és a tarsadalom kozétt: az allami
kdzvetlen szerepvéllalds csokkenésével egyidejlleg
(ami az autondmia novekedését jelenti) a tarsadalom
ellenérz8, befolyasold és szdmonkérd szerepe erésodik.

A mindséggel kapcsolatos aggodalmakkal egy idében
- amelyek a Bologna folyamat akcidinak koz6s alapjat
is képezik - rejtett és nyilt kiizdelem folyik a hatsagok,
az egyetemek és a tarsadalom szerepeinek Ujraosztasa
céljabol, amikor a jovd felsGoktatasanak kialakitasarol
van sz0. A ,megnovekedett autondmia” zaszlaja alatt
lefolytatott vitdk el6jatékul szolgaltak a nemzeti
felsGoktatési rendszerek komolyabb reformjaihoz. A
megndvekedett egyetemi autondmia ugyanis egyditt jart
a beszdmoltatési és kilsé mindségellendrzési eljarasok
megsokszorozddasaval. A Bologna Deklaracio vilago-
san allast foglal ebben a széles kér(, nyilvanos vitaban,
amikor az egyetemi autonémia irdnti igényt ésszekap-
csolja a valtozé tarsadalmi igényekhez val6 alkalmaz-
kodas szukségesseégével.” (Reichert, 2003: 73. 0.)

Autondmia - beszamoltatas - mindségbiztositas

Az 0Osszefliggés megvilagitasdhoz az autondmia
definiciojabol célszer(i kiindulni. Az egyetemi auto-
némia azt a képességet jelenti, amely szerint:

1 Amindség kérdése tovabbra is a legfontosabb célok kozétt sze-
repel. A Bologna folyamat egyik leger6sebb motorja - a végzet-
tek felkészitése az eurdpai munkaerdpiac kovetelményeire
célkitlizés mellett - a minéség biztositasa iranti aggodalom és
igény.

» bizonyos kérdésekben és teriileteken fliggetlen
dontéseket hozhatunk az intézményi kotelezettsé-
gek keretein bell,

» meghatdrozhatjuk azokat a kritériumokat, amelyek
szerint szabalyozzuk az egyetemre valé felvételt
mind a hallgaték, mind az oktaték, kutatdk ese-
tében,

o szervezeti célokat tlzunk ki, és stratégiarol don-
tink,

» hatarozhatunk a tarsadalom azon (politikai, gazda-
sagi sth.) szegmenseihez f(iz6d6 kapcsolatainkrol,
amelyek kritikusak a jovG6beli fejlédésink szem-
pontjabal,

o felelGsséget vallalunk déntéseinkért, azoknak a tar-
sadalomra gyakorolt hatasaiért, kovetkezményeiért.

»A tudoményos intézet szamara igy biztositott auto-
nomiat a tarsadalom felé torténé besz&moltatasi rend-
szer megjelenése kiséri. Ez magyarazza a vilagos hang-
stlyathelyezést a sz&mos kormany Altal gyakorolt ex
ante kormanyzati beavatkozasrél és szabalyozésrol a
tarsadalmi érdekszféra vegyesen kialakitott, kevéshé
szabalyozott, de b6vild beavatkozdsdra. A hangsuly-
eltolédds egyltt jar a mindségellenérzés szorosabb
mechanizmuséanak kialakitasaval, a kimenet bazisu ta-
mogatas er6sddésével. Ajelenlegi nemzeti felsGoktatasi
reformok azt mutatjak, hogy a lelkesedéssel Udvozolt -
az allami szereppel szembeni - intézményi autondmia
ndvelése nem egyenld a teljes szabadsaggal és a tiszta
Onkormanyzattal. Pusztan arrél van szo, hogy a tarsa-
dalom felé a beszdmolds méas formékat olt. El6térbe
kerlilnek a tarsadalmi érdekhald képvisel6i, mint az
Ujonnan alakulé korményzétestiletek tagjai (mégpedig
jelentds dontéshoz6 jogositvanyokkal), partnerek és
szponzorok a maganalapitast kutatasi projektekben, a
professzionalis fejlesztési programok szervez@i, hogy
csak néhanyat nevezziink meg. Mindemellett nincs
olyan orszag Eurdpéban, amely teljesen eltordlné vala-
mennyi ex ante beavatkozasi lehet6ségét: pl. megtartjak
az 0j program inditasanal, az Uj professzorok kinevezé-
sénél a végs6 dontés jogat, (uo.: 74. 0.)

Hatarozottan érvényesiil az a tendencia, amely no-
veli az intézményi autonémiat (az inputokra vonat-
kozo allami kontrollt csokkenti). A Bologna folyamat-
hoz csatlakozé allamok tébb mint felében az allam
figyelme azokra a kivant kimenetekre iranyul, ame-
lyekrél az intézményekkel el6zetesen megallapodtak
(szerzddések rendszere). Az autonOmia ilyetén valto-
zasa egyutt jar az allami finanszirozas médosulasaval
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is: a minéséghez és az oktatds/kutatas output indika-
toraihoz kot6dik (management by results).

Az autondmia mechanikus felfogasa és meg nem
értése oda vezethet, hogy egyes intézmények a besza-
moltatast és értékelést kizarolag az el8irt kimeneti
indikatorok teljesiilésének ellendrzésére korlatoznak.
Holott ennél sokkal t6bbrél van sz6. A tarsadalom felé
megnyilvanulo felelésség és az abbdl ad6do beszamol-
tathatdsag mar kordbban kezdddik: a tarsadalom kép-
viselGivel (board) folytatott parbeszédnél, targyala-
soknal - az intézmény fejlesztési tervének, stratégia-
janak megfogalmazéasanal. Az autonémia hatarainak
ilyen eltolédasabol kovetkezik a mindségellendrzés
szerepének felértékelddése. Olyan eljarasokra, figyeld
és atvilagitasi rendszerekre van szikség, amelyek
megmutatjak az elért sikereket, de feltarjak a hianyos-
sagokat is, kulonos tekintettel az egyetemek kdzfunk-
cidira, tarsadalmi felel6sségére.

Napjainkra tehat a tarsadalmi-gazdasagi kornye-
zettel intenzivebbé valik az egyetemek kapcsolata. Az
egyetem mar nemcsak létrehozza a tudast és transz-
feralja azt a hallgaték felé, hanem megkiséreli azt el-
adni a felhasznaldknak. Az alapkutatdsok mellett
nagyobb teret kap az alkalmazott kutatas, valamint a
felhasznaloi szféranak nyujtott szakértdi tevekenység.

Intézmények értékelése, rangsorolasa

A tudaspiaci verseny kialakuldsaval a verseny
er@sodik az intézmények kozott a hallgatéért, az allami
tamogatasért, a szabad forrasokért, a munkaadodk ta-
mogatasaért stb. Az intézmények mar nemcsak egy-
mast figyelik és mindsitik, hanem a tarsadalomban
olyan kulsé értékelések is szlletnek, amelyek teljesit-
ményik szerint nyilvanosan is rangsoroljak az intéz-
ményeket. Ez mar régen nem a peer-eknek - a tu-
domany kivalé mvel6inek - egymas tudomanyos és
oktatéi munkajanak értékelése. Egyre nagyobb je-
lent6ségre tesznek szert az egyetemektél fliggetlen -
és nemzetkozileg is elfogadott - akkr~ditacios szerve-
zetek, amelyek atfog6 elemzés alapjan fogalmazzak
meg értékelésiiket az egyes intézményekrél. De més
szervek is vallalkoznak értékelésre - mindez a klasz-
szikus egyetemfelfogas érvényesilése idején elképzel-
hetetlen lett volna.

Mint a kdzvélemény egyik megtestesitdje, a sajto is
szerepet vallal a felsGoktatasi intézmények tevékeny-
ségének megitélésében. E téren figyelemre mélté ha-
gyomanyok alakultak ki az Egyesiilt Allamokban. igy
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pl. a U. S. & World Report évente értékeli az USA
képzési programjait az orvostudomany, az tzleti tudo-
ményok, ajog, a tanarképzés és a mliszaki képzés teri-
letén. A vizsgalt szempontok a kar (program) reputa-
cidja, az oktatas mindsége, a belépd hallgatok mingsé-
gi jellemz6i, a kilép6 hallgatok felkésziltsége, tudasuk
alkalmazhatdsaga, a palyakezdés sikeressége. Nézziik
meg példaképpen a benniinket kdzelebbrdl is érdekld
Uzleti képzésnél kialakitott eljaras l1ényegi vonasait!

Az amerikai Business School-ok rangsorolasa

Az amerikai Business School-ok értékelésének mod-
szertana tobb szempontbdl is tanulsagos lehet sza-
munkra. Mint emlitettik, a U. S. News & World Report
rendszeresen értékeli és publikalja az Egyesiilt Allamok
vezet6 Business School-jdh is. A 317 akkreditalt MBA
programbél az 50 legjobb listajat az értékelés szerint
kialakitott sorrendben hozza le, a tdbbiek nevét és ered-
ményeit harom blokkban, azon belil ABC sorrendben.
Ami szdmunkra kilondsen fontos lehet, hogy vajon
milyen szempontok szerint tdrténik a rangsorolas?

Nos, az értékelés kritériumrendszerének kozép-
pontjdban érdekes médon nem az egyetemi vildgban
megszokott, az intézményen belil j6lI mérhetd ,,belter-
jes” mutatok allnak. Nem arra kivancsiak, hogy milyen
a mindsitett oktatdk ardnya, hany Nobel-dijas okta-
toval buszkélkedhet az intézmény, de még csak nem is
az elnyert kutatdsi palydzatok szama és Osszege a
fontos. Erdektelen szamukra pl. a nalunk oly nagy
becsben tartott tudomanyos kézlemények, publikacidk
szama is... A tarsadalmi megitélés szempontjabol
egyrészt azt értékelik, hogy az adott intézmény milyen
vonzerdvel rendelkezik, mésrészt, a tdrsadalom kulon-
b6z6 szegmensei hogyan képesek hasznositani az ott
szerzett tudast - rdviden: a Business School képzési
tevékenysége mennyire hasznosul a tarsadalom kiilén-
b6z6 szegmenseiben! Az értékelési kritériumok kozott
olyanokat talalunk, mint az intézmény imézsa, vonz-
ereje, a belép6 hallgatdk mindsége, a kilép6 hallgatok
tudasédnak alkalmazhatésaga. Az értékelési kritériu-
mok kozott tehat az oktatasi folyamatban a felkészités
tarsadalmi hasznossagat jelz6 paraméterek dominal-
nak! Néhany értékelési szempontot tanulsagos lehet
részletesebben is tanulmanyozni.

a) A Business School-ok reputacioja

A Business School-okat a roluk kialakult imézs
szerint rangsorba allitjak, mégpedig két zs(rit is fel-
kérve. Az egyik rangsor dsszedllitdsara a szakterilet
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dékanjait kérik fel, akik az orszagban fut6 Osszes
MBA programot értékelik, majd véleményiiket egy 1-
5 skéalan fogalmazzék meg, a kapott szavazatokat dsz-
szegezik, atlagoljak. Ez a szubjektiv itélet a
késébbiekben 25%-0s sullyal jelenik meg. A dékanok
véleménye azonban 6nmagaban nem elegendd, kizaré-
lagos figyelembevétele a belterjesség veszélyét hor-
dozza magaban. Ezért a szubjektiv értékelést egy
maésik szakért6i kdrrel is elvégeztetik. Erre a feladatra
jo nevii ,,fejvadasz” cégeket kérnek fel, de kikérik a
jelent&sebb vallalatok emberi er6forras gazdalkodasi
igazgatdinak véleményét is. Arra kérik fel a két
szakért6i csoport reprezenténsait, hogy nevezzék meg
az altaluk legjobbnak tartott 25 MBA programot. Ezek
a vélemények mar az intézmény altal ,szolgaltatott”
tudas tarsadalmi hasznosithatsdgat mindsitik. Ez a
kritérium 15%-os sullyal ker(l be az értékelésbe.

b) Hallgatoi szelektivitas

A kovetkez6 kritérium azt vizsgalja, hogy input
oldalra mennyire képes az adott program a jobb fel-
késziiltségl hallgatokat magahoz vonzani. Ez a fontos
értékelési szempont mar jobban mérhetd: pl. milyen az
adott programra jelentkezd hallgatok atlagos tanulma-
nyi eredménye. Mivel ide a 1épcsGs képzés rendszeré-
ben lehet beiratkozni, itt az MBA programra jelent-
kez6k atlagos Bachelor tanulméanyi eredményét veszik
szamba. Ugyancsak a hallgatoi szelektivitast méri a
nappali tagozatos MBA programra jelentkez6k atlagos
felvételi teszteredményeinek atlagolasa is (GMAT).
Egy tovabbi szempont a jelentkez6 hallgatok aranya a
felvettek szaméahoz viszonyitva.

c) A diplomasok fogadtatasa a munka vilagaban

Talan a legfontosabb értékelési kritérium, hogy a
munka vildga miként fogadja a diplomét szerzett
hallgatdkat, az adott intézményben szerzett tudas
miként hasznosul. Olyan kérdéseket dolgoznak fel
mint pl. sikerilt-e egyaltalan az adott diploméaval
elhelyezkedni (az allast talalé nappali tagozatos vég-
zettek ardnya kozvetlenil a diploma atvételekor).
Ugyanezt ezt a mutatét megnézik egy késébbi id6-
pontban is (az allast talalé6 nappali tagozatos végzettek
ardnya a diploma atvétele utdn harom hénapra). Végul
a képzés sordn megszerzett tudas tarsadalmi haszno-
sulasanak, elismerésének legnagyobb suillyal figye-
lembe vett jelz6szdma: mennyi az allast talalé nappali
tagozatos végzettek jovedelme (beleértve a fizetések
mellett a bonuszokat is).

d) Business School-ok végsd sorrendje

A végs6 sorrend a pontszdmok standardizélésa,
sulyozasa és 6sszegezése utan alakul ki. Az eredmé-
nyeket Ujraskéalazzak: a legjobb programot 100-nak
véve szamitjak ki a tobbiek végsd pontértékét.

e) Specialitasok szerinti rangsor

Az eddig vazolt értékelési mddszer a program egé-
szére vonatkozik. Vannak azonban olyan MBA prog-
ramok is, amelyek kilondsen er8sek és hiresek egy-
egy funkcionalis teriileten. Ezért a menedzserképzés
fontosabb részteriiletei szerint is elvégezik a dékanok,
programvezet6k értékitélete szerint a szakteriileten-
kénti rangsorolast: 6k az egyes szakterlletek tiz leg-
jobb Business School-jat nevezik meg. Ilyen funkcio-
nalis teriletek (zarojelben a korabbi évek listavezetdi)
a szamvitel (Chicago, Wharton, Stanford), a pénziigy
(Wharton, Chicago, New York), az altalanos menedzs-
ment (Harvard, Stanford, Northwestern), a marketing
(Northwestern, Wharton, Harvard), a termelésme-
nedzsment (Sloan, Carnegie, Purdue), a vallalkozasok
menedzsmentje (Babson, Wharton, Harvard), a nem-
zetkdzi menedzsment (Thunderbird, South Carolina,
Wharton), az informéciés rendszerek menedzsmentje
(Sloan, Carnegie, Minnesota), a nonprofit szervezetek
menedzsmentje (Yale, Harvard, Stanford), a kvantita-
tiv analizis (Sloan, Chicago, Carnegie). Kulén érté-
kelték a részid6s MBA képzéseket is (New York,
Chicago, Northwestern).

Figyelemre mélt6, hogy a rangsorok megallapita-
sanal batran tamaszkodnak nem mérhet6, de bennfen-
tes szakért6k altal nagy biztonsaggal megbecsiilhet6
Osszehasonlitasokra is. Ez a felfogas meglehet6sen
messze all a mi poroszos megkozelitésiinktél, amikor
is nem mérhetd, tllsagosan is 0sszetett jelenségeket is
(mint pl. az imazs) igyeksziink belegyémdoszolni vala-
milyen leegyszer(isitett, de att6l kezdve (ha torzan is,
de) szamolhato eljarasba.

Hogyan értékel a hazai kdozvélemény?

Magyarorszagon ez ideig még nem alakult ki a fel-
s@oktatasi intézmények szervezett llami vagy spontan
tarsadalmi értékelési rendszere. Az elsé kisérletek a
gazdasagi fels6oktatas programijair6l jelentek meg. A
hazai piaccal kapcsolatos szemléletet jol jellemzi a
Figyel§ &ltal 2002-ben szervezett felmérés (Mihdlyi,
2002): az értékelést végz6k inkabb kivancsiak az
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oktatasi intézmények bels6 adataira, mint a felhasz-

nalék véleményére és a végzett hallgatok tényleges

teljesitményére, tudasuk eladhatdésdgara. Amig az

amerikai értékeld rendszer az inputra és az outputra

helyezi a hangsulyt, addig a hazai felmérésnél a kapun

beliili tényezék kapnak nagyobb sulyt. A szdmba vett

tényez6k nagy tobbsége olyan, amelyekre az amerikai

értékel6k nem is voltak kivancsiak. A felmérés ,,pil-

lérei” ugyanis az aldbbiak voltak:

e intézményi abszollt és fajlagos eréforras és kapa-
citdsadatok (14 véaltoz6 alapjan),

¢ aszak altal megkdvetelt szinvonal: minimum kéve-
telmények, vizsgak szama, nyelvi kdvetelmények
sth. (11 valtozo),

¢ atanulményok sordn mérhetd kiemelkedd hallgatoi
teljesitmények,

e az oktaték tudomanyos teljesitménye, a mindgsi-
tettek aranya az oktatasban.#

Az amerikai felmérés szempontjaival csak néhany
mutatdénal talalunk hasonldsagot, mint pl. a felvételivel
kapcsolatos adatok. A reputécid vizsgalatabol viszont
kimaradt a tarsintézményi vezet6k altal készitett rang-
sorolas. Minddssze néhany (50) munkaltatdt kértek fel
egy 1-5 skalan vald értékelésre a friss palyakezddék
piaci értékérdl, a 3 éve végzettekkel kapcsolatos ta-
pasztalataikrdl. A végzettek jovedelmét (a tudas elis-
merésének mérdszamat) nem vizsgaltak.

Osszegezve az értékelés tapasztalatait: a magyar-
orszagi rangsorolasi kisérlet erés belterjességet, befelé
fordulast (piacorientacio helyett termelésorientaciot)
tikroz:

e Az értékelésnél az ,,elefantcsont-tornyon” belili
paraméterek domindlnak (hajo6i tervez a mérnok, és
szépen legyartjuk a termékeket, az biztosan jo lesz
a vevdnek is...).

e Avrangsorolas nem kdveti nyomon a végzettek kar-
rierjét, nem tarja fel a vev0 elégedettségét kifejez6
elért jovedelmeket, mint a piac mérhetd értékité-
letének kifejez8dését (hogy a vevd hogyan hasz-
nélja fel a terméket, Ggy tlinik nem tdl izgalmas
szamunkra...).

e A tudaspiac szlik kdrben megkérdezett képviseldi-
nek reagélasat joggal mindsithetjik érdektelen-
ségnek (a 16 valaszaddé minddssze 32%-ot jelent).

» Az intézmények egy része (28%) visszautasitotta a
felmérésben vald kozrem(kddést, masok nem
voltak hajlanddk bizonyos adatok szolgaltatésara.
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e A kutatds bizonyos mérteékig belefulladt a szak-
burjdnzéds mocsardba (29 intézményben 92 egye-
temi és f6iskolai gazdasagi szak oktatasa torténik!),
vagy elakadt a mésod-, harmad- és negyedallasu
foglalkoztatas bozotjaban.

e A publikalt rangsor az intézmények részér6l heves
elutasitassal talalkozott, aminek egyes intézmény-
vezet6k hangot is adtak (féként a sorban hatrabb
allok).

A felmérés mindenesetre j6l mutatja, mennyire
hianyzik még a piaci szemlélet mind az elemzést
megtervezdknél, mind az érintett egyetemek, féiskolak
részér6l. A felsGoktatdsi intézmények szadmaéra az
oncélt akadémiai értékelés fontosabbnak bizonyult a
végfelhasznaldk, a munkaad6k értékelésénél. Az
»»-akadémiai kapitalizmus™ szele szemmel lathatoan
még nem érintette meg a hazai felséoktatast... Tobbre
becsiiljik az oktatok tudomanyos fokozatait és pub-
likacids listait, mint a hallgatonak a munka vildgaban
alkalmazhat6 tudasat!

Felhasznalt irodalom

Barakonyi Karoly (2002): Sorbonne-t6l Pragaig:
folyamat”. Magyar Fels6oktatés, 7., 8., 9. sz.

Hrubos Ildik6 (2002): A Bologna folyamat. ,Kutatds kozben”
sorozat, Oktataskutaté Intézet, Budapest

Jaspers, Kari (1923): Die Idee der Universitat. Berlin

LaCapra, Dominick (1988): The University in Ruins? Critical
Inquiry, Autumn p. 32-55.

Lorange, P. (2002): New Vision for Management Education.
Pergamon, Amsterdam - Boston - London etc.

Lucas, Christopher (1996): Crisis in the Academy. St. Martin
Press, Griffin, p. 288.

Magna Charta Universitatum. Bologna

Mihalyi Péter (2002): Mit érnek a kozgazdasz diplomak? Figyeld,
szeptember 12.

Mouwen, Kees (2003): The University Between Government,
Market and Society. EAIR Annual Forum, Limerick

Peterson, Marvin W. (ed.) (1991): Organization and Governance in
Higher Education. ASHE Reader Series, Simon & Schuster

Reichert, Sybille - Christian Tauch (2003): Trend 2003 - Progress
Toward the EHEA. Bologna Four Years After: Steps Toward
Sustainable Reform of Higher Education in Europe. EUA, July

Schools of Business. U. S. News, Vol. 126/Nr.12

Slaughter, Sheila - Larry L. Leslie (1997): Academic Capitalism -
Politics, Policies, and the Entrepreneurial University. The
Johnson Hopkins University Press, Baltimore - London, p. 276.

Téth Tamas (szerk.) (2001): Az eurépai egyetem funkciévalto-
zasai. MF Konyvek 18, Professzorok Haza, Budapest, p. 247.

Zgaga, Pavel (2003): Bologna Process between Prague and Berlin.
Report to the Ministers of Education of the Signatory
Countries. Berlin, September

,Bologna

wmsmtmmmm&Mmmsmffim



IMHOF Erika - PATAKI Bela

MENEDZSERI TEVHITEK
AZ UJ TECHNOLOGIAKROL -
VITA EGY KOZISMERT ELMELETTEL

A szerz6k munkdjukban azokat a tévhiteket veszik gorcsé ala, amelyek az Gj technolégidk
kivalasztasanak, bevezetésének, alkalmazésanak jellemz§ vonésait hangsulyozzak. E rendszerek
bevezetésénél az emberi szempontok nem hagyhatdk figyelmen kivil.

A technoldgiamenedzsment egy sokat idézett elmélete
sorra veszi azokat a tipikus tévhiteket, amelyek - t6bb
évtizedes megfigyelések tanUsdga szerint - szdmos
menedzser fejében élnek az Uj technoldgiadk ter-
meészetér6l. (Elsé véaltozata 7 tévhittel: Steele, 1983;
atdolgozott valtozata 9 tévhittel: 1989, 1990.) A tév-
hitekkel szembeallitott, valosnak tekintett kijelentések
egyikét-masikat azonban tulzottan kategorikusnak
tartjuk, és jéval 6vatosabb, arnyaltabb megfogalmaza-
sukat tartjuk szikségesnek. Azonkivil megprébalunk
megfogalmazni néhany tovabbi, altalunk tapasztalt
tévhitet, és Steele egyik magyarazataban is felismerni
véliink egyet. Lassuk mindenekel6tt az eredeti elmélet
tomor ismertetését!

Az eredeti tévhitelmélet

I. TEVHIT: A technolégia kivalasztaséat az hatarozza
meg, hogy melyik a ,,lehet6 legjobb™.

VALOSAG: Az ,,elég jo™ a kivalasztas alapja.

Lehet, hogy az ,,elég j6” nem éppen elegans, de a
technolégiak alkalmazasakor, jellemz6i megfeleld
szintjének meghatérozasakor tarsadalmi és gazdasagi
megfontolasokat is figyelembe kell venni. Ha az adott
technoldgia vagy annak valamelyik jellemzdgje irant
nincs valés igény, akkor csak haszontalanul néveli a
koltségeket. Ha példaul egy adott piacon a vevék nem
torédnek a termékek energiatakarékossagaval és Gjra-
hasznosithatésagaval, akkor csak hatranyba keriilhe-
tlnk egy kdrnyezetbarat termékkel, amely tobbe kerl,

mint a kornyezetet nem kimél§ versenytarsai. Nem a
létez6 legjobb technologiat kell tehat alkalmazni,
hanem azt, amelyik elég j6 az adott célra.*

2. TEVHIT: A technoldgia kivalasztasa racionalis
elemzés eredménye.

VALOSAG: A kivalasztast er6sen befolyasolja a
hagyomany és a korabbi gyakorlat.

A piac gyakran csak olyasmit hajlandd elfogadni
elég jonak, ami sokkal jobb, mint amire val6jaban
fizikailag szlikség lenne. A korszer(i mosészerek tisztitd
hatdsa példaul joforman fuggetlen a viz hdmérsékle-
tétdl, a fogyasztok azonban azt hiszik, hogy a melegebb
viz nagyobb tisztasdgot eredményez, ezért a hideg viz
hasznalataval elérhet§ energiakdltség-megtakaritas
ellenére sem véltoztatnak szokéasukon.

3. TEVHIT: A technolégiai el6relépések vagyfelfede-
zések végll rendszerint sikeresen elterjednek.

VALOSAG: A legtobb nem valik sikeressé - és nem is
kell, hogy azza valjon.

Mindig csak a sikeres innovéciokat hozzak nyil-
vanossagra, a sikertelenekr6l mélyen hallgatnak,
mikdzben a valdsagban az innovécios kudarc sokkal
gyakoribb, mint a siker. A technol6giahoz nem ért6*

* Ez lényegében Herbert Simon (1960, 1976, 1982) korlatozott
racionalitast és adminisztrativ viselkedést leir6 hires dontési
elméletének alkalmazéasa a technolégiamenedzsment teriiletén.
Furcsa, hogy Steele nem hivatkozott ra. (I. E., P. B. megj.)
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menedzserek ez alapjan torz képet alkotnak a sikeres
és sikertelen innovaciok aranyardl. Ennek a siker-
telenségnek idénként nem is maganak az Uj technol6-
gianak valamilyen fogyatékossaga az oka, hanem az,
hogy a régi technoldgiat tovabbfejlédésre sarkallja,
hiszen fenyegetést jelent szdméra. A régi technoldgia
tovabbfejlesztése, amelyet az 6t fenyegetd 0j techno-
légia megjelenése kényszeritett ki, elegend6en nagy-
mértékd lehet ahhoz, hogy az Uj technolégia ne tudjon
elterjedni. Azonkiviil az innovaciohoz nemcsak kreativ
felfedezésre, hanem kockéazatvallalo, attéré felhaszna-
lora is szlikség van, kell6en er6s motivacioval a még
bizonytalan siker(i technoldgia kiprobalasara. A
megszokott, biztonsadgos technolégidhoz valé ragasz-
kodasnak orulnlink Kkell, hiszen e nélkul ki sem lat-
szanank az életképtelen innovaciokbdl.

4. TEVHIT: A legnehezebb akadaly az eredeti
felfedezés - az ezt kdvet6fejlesztés mar csak
kell6faradozas kérdése.

VALOSAG: A legtébb dolog, amit még nem tudunk
egy Ujfelfedezésrél, valdszinlleg kedvez6tlen,
és kreativitasra van szikség a megoldaséhoz.

Az (j technologidk vonzé tulajdonsagai rendszerint
azonnal nyilvédnvaléva valnak, mig hatulitéi gyakran
csak hosszabb tadvon deriilnek ki. A konzisztens, Kki-
szamithat6, gazdasagos miikodés eléréséhez, az inno-
vacio miikodésének és a miikodés magyardzatanak
megértéséhez, a nemkivanatos jellemz&k megsziinte-
téséhez vagy kozombdsitéséhez koncentralt eréfeszi-
tésre van sziikség. Mindez idébe és pénzbe keril. A
potencialis felhasznalék mindaddig szkeptikusak ma-
radnak, amig meg nem gy6z&dnek rola, hogy a techno-
I8gia sikeresen alkalmazhat6 igényeik kielégitésére.

5. TEVHIT: A technolgiai el6relépések dnmagukban
értékesek.
VALOSAG: A vevé hatarozza meg az értéket.

Sajnos az Uttér6 alkalmazadsok el6nyei nem de-
monstralhatok gondos elemzéssel és irott tanulményok-
kal. Tényleges piaci tesztelésre, a tudomanyos kisér-
letek megfelel6jére van sziikség. Nyilvanvald, hogy az
innovcidt csak akkor nevezhetjuk sikeresnek, ha piaci
hizéssal talalkozik. Ez a nevezetes ,,h(1iz&s” rendszerint
nem tdbb, mint egy alig észlelhet§ vonoer6-lehetdség,
amelyet csak komoly szellemi eréfeszitéssel vagyunk
képesek érzékelni és értelmezni.
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6. TEVHIT: A radikalisan (] el6relépések sikeresek
lesznek.
VALOSAG: Az (j nem sziikségszeriien jobb.

A dramai technologiai attorésekrél szo6lé hirek da-
cara a K+F pénzek tobbségét hagyomanyos techno-
logidk tovabbfejlesztésére, kiterjesztésére koltik. Az
evolicids haladds kevésbé kockézatos, vérhatéan
hamarabb alkalmazhat6, gazdasagosabb - vagyis ,.elég
j0”. Rendszerint lebecsiljik, milyen sokat lehet még
javitani egy-egy hagyomdanyos technoldgian. Akik
evolucios fejlesztéseket timogatnak, nem ellenségei az
Uj technoldgianak, csupan a kockazatot igyekeznek
mérsékelni. Természetesen egyes Uj technol6giék si-
kert aratnak, és val6sagos forradalmat inditanak el -
ilyen pl. a személyi szdmitdgép és a mikroprocesszor.
Ezek azonban a kivételek.

7. TEVHIT: Az (j technoldgia sikerét a teljesit6képes-
sége szabja meg.

VALOSAG: Gyakran a hozza szilkséges infrastruktira
a meghataroz6 tényez6.

Egy dramaian (j tulajdonsagokkal rendelkez6 (j
talalmanynak vajmi kevés haszna van, ha nincsenek
nyersanyaggyartok, hianyoznak a sziikséges gyartasi
eljarasok, vagy a mérndkdk nem ismerik alkalmazasuk
tervezési szabélyait. A mélyhiitdtt élelmiszereket, a
megfeleld gyorsfagyasztasi eljarast példaul mar 1912-
ben feltalaltak, de csak bé harminc év mulva terjedhe-
tett el. EI6bb ugyanis taplalkozasiam informacidkat
kellett szerezni, 0j betakaritasi modszereket kellett
bevezetni, a term6helyekhez kozelebbre kellett tele-
piteni a feldolgoz6 lzemeket, és létre kellett jénnie a
gyartd-szallité-raktarozd-keresked6-fogyasztd hits-
lancnak. A hianyz6 vagy nem megfelel6 infrastruktira
legy6zhetetlen akadalyt jelenthet az innovacié szama-
ra, mig a meglévé, megfelel§ infrastruktira ,,hatan”
egy-egy Uj technoldgia néha igen gyorsan elterjed.

8. TEVHIT: A technoldgiai haladas mindenekel6tt a
teljesitmény szakadatlan névelésébdl szarmazik.

VALOSAG: A haladas megkoveteli el6irasok kidolgo-
zasat, korlatozasok felallitasat, és rutin eljara-
sok bevezetését.

Napjaink komplex technikai kérnyezetében csak a
részletekre kinosan ugyelve, a rutin eljardsokhoz és
el6irasokhoz szigortan ragaszkodva lehet gazdasa-
gossa tenni egy mérnoki alkotast. A szoftverfejlesz-
tésben példaul régebben korlatozasok nélkdl, sajat
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»elegdns” megoldasaikat el6nyben részesitve dolgoz-
tak a programozdk. Az eredmény az lett, hogy egyszerre
tobben is elvégezték ugyanazt a munkat, az elkészilt
programokat pedig kizérolag az tudta karbantartani
vagy modositani, aki irta. A felhasznalék pedig
képtelenek voltak kiigazodni a seregnyi kilénbdz6é
jelélésrendszeren és kezelési médon, és valdsagos sze-
mélyi szdmitdgépes babeli z(irzavar alakult ki. Meg
kellett hat tanulni modulokra bontani a szoftvereket,
megbizni a felhasznald altal mar megszokott program-
csomagokban, tovabba szabalyok és el8irasok kozé
szoritani a programozok szabad szarnyaldsat. Meglehet,
hogy munkajuk igy kevésbé szérakoztatd, korlatozot-
tabb, de szisztematikusabb is, ami jelentGsen lerdviditi
az elkészités id6igényét, csokkenti a hibak gyakorisa-
gat, egyszer(ibbé teszi a kés6bbi modositasokat, és
egyszer(siti a felhasznalok problémait.

9. TEVHIT: Az (j technoldgiat be lehet illeszteni a
meglévd tevékenységbe.

VALOSAG: Az Uj terméket és az el8allitasara kifej-
lesztett tevékenységrendszert egyitt kell
létrehozni.

Ha egy Uj technologiat anélkil prébalunk beil-
leszteni a meglévd tevékenységrendszerbe, hogy
barmi mast megvaltoztatnank, akkor valdszin(ileg ku-
darcot vallunk. A meglévd tevékenységekben szerzett
gyakorlat, a statuszbeli viszonyok, az iranyitasi-
beavatkozési pontok, vagy a kommunikacié madjai pl.
majdnem biztos, hogy csak kevéssé felelnek meg az (j
technoldgia altal tAmasztott kdvetelményeknek. Ami-
kor a vasutak tzembe allitottdk az elsé dizelmotoros
mozdonyokat, a gyakorlatban hamar kiderilt, hogy a
régi g6zmozdony javitdé mlhelyek egyszerlien képte-
lenek megoldani a karbantartasukat. Teljesen Gj m-
helyeket kellett nyitni, Gj szerel6kkel, akik szembe-
oOtl6en fiatalabbak voltak.

Kritika és finomitas

Azt gondoljuk, hogy nem lehet egy kalap ala venni
ezeket a tévhiteket, és Osszességében barmit lehet
mondani réluk (példaul, hogy megalljak a helyiket,
vagy sem, érvényesek kiegészitésekkel, idejétmultak,
vagy Orokérvényliek). Néhany kozulik szerintink tual
kategorikusan van megfogalmazva, tehat lehet, hogy
az esetek tébbségére jellemz6 az adott tévhit és a vele
ellentétben 4ll6 valdsédg, de ez nem mindenitt igaz.
Ezért ezeket a ,,nem biztos” tévhiteket vizsgaljuk most
meg a tovabbiakban.
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Az 1 tévhit valodisaga mellett sz6l a PC és a
Macintosh esete is, hiszen tudjuk, hogy a Macintosh
tébbet nyujt a felhasznaldnak: nem fagy le, latvanyo-
sabb, nagyobb tudasl, megbizhatébb, személyre sza-
bottabb és kénnyebb a hasznalata, mégis a PC terjedt
el, mint ,elég j6é” technologia. Hasonl6 eredményhez
vezetne a Windows és a Linux 0sszehasonlitasa is.
Ezzel szemben e tévhitre kivalo ellenpélda a NASA:
az (rkutatasban, illetve a katonai technoldgidk kiva-
lasztasakor egyértelmiien a legjobbat valasztjak. Az
elégségesen j6 megoldas ugyanis kevés ott, ahol em-
beréletekrdl és dollarmilliokrél van sz6. Vannak tehat
olyan helyzetek, amelyekben a létez§ legjobb techno-
I6giat kell alkalmazni, és vannak, amelyekben az elér-
het6 ,,elég j6” megoldast, ami arra az adott célra éppen
megfelel.

A 2. tévhit véleményink szerint nem all ellentétben
a val6saggal, hiszen sok esetben éppen azért tekinthetd
a technolégia kivalasztasa racionalis elemzés eredmé-
nyének, mert a kivalasztast erésen befolyasolja a ha-
gyomany és a kordbbi gyakorlat, azaz a déntéshozé
kiillonb6z6 - Altala kivalasztott és fontosnak tartott -
kritériumok alapjan valaszt (pénztarcajanak, kultira-
janak, életstilusanak, attitlidjeinek megfeleléen). Pont,
hogy racionalisnak tekinthet§ az a valasztas, amikor a
hagyomény és a kordbbi gyakorlat befolyasold hatasa
alatt racionalisan dont (mondjuk egy mosogép meg-
vasarlasakor), gondosan mérlegelve az ar-érték aranyt
és a kivalasztaskor figyelembe véve sok technoldgiai
paramétert, illetve egyéb szempontokat az image-t6l és
a markanévt6l kezdve a design-on és a minéségen at az
arig. Persze ha ugy tekintjik, hogy az ember altalaban
ragaszkodik a régihez, amit megszokott és egy
Ujdonsag kivalasztasanal nem feltétleniil racionélisan
dont, akkor megmagyarazhatéva valhat ez a tévhit is,
de ez sem mindenkire igaz: kilénbdzéek vagyunk, és
eltér6en viselkedink hasonlé szituacidkban, amit
Steele a 4. és 6. tévhittel szembedllitott valdsagrol
leirt. A racionalitds fogalma nem azonosithat6 a ked-
vez6 technologiai paraméterek puszta igéretével. Egy
forradalmian dj, még nem kell6en Kkiprébalt technold-
gidval probalkozni nyilvanvaléan kockazatosabb, mint
egy mar régota alkalmazott és jol bevalt technolégia
inkrementélis tovabbfejlesztésével. Van, akinek a
biztonsadg, az alacsonyabb kockazat az egyik leg-
fontosabb szempont, mert stlyos veszteséget (esetleg
kimondottan katasztr6fat) okozna szdmdara a megbiz-
hatatlan mikddés, a m(szaki hiba, vagy a vartnal
alacsonyabb teljesit6képesség. Tobbkritériumos doén-
tésr6l van sz6, amelyben a lehetdségek relativ fontos-
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saga egyéni: mindenki aszerint dont, hogy mit tart a
legfontosabbnak (biztonsagot, kornyezetvédelmet,
Gjdonsagot sth.), tehat annak a konkrét déntéshozénak
a preferenciai szamitanak, aki éppen valaszt. Sokan azt
hiszik, hogy a sajat preferenciarendszeriik megegyezik
masokéval, holott ez nem igy van. Végs6é soron
barmely fontos szempontot kiragadva és abszoluti-
zdlva biztos tévhitet taldlhatunk. Miutdn Steele
ellentmondésha keveredett 6nmagéval a 2., illetve a 4.
és 6. tévhit kapcsan leirtak kozott, mi a fenti gon-
dolatmenetet kovetve a 4. és 6. valdsagallitasat
fogadjuk el, mint tarthat6 allaspontot.

A 3. és a 4 tévhit szerintlink megallja a helyét, ami
azért van, mert ezekben Steele nem olyan kategori-
kusan és egyértelm(en fogalmaz. A ,legtdbb” azt je-
lenti, hogy nem mind, tehat van példa mellette is és
ellene is, tobbnyire mellette, tehat ez korrektnek te-
kinthet®.

Ugy gondoljuk, hogy az 5. tévhit az, amelyre a leg-
tobb példa talalhat6. Ez a tévhit, pontosabban a vele
ellentétben allé valds allitast teljes mértékben igaznak
fogadjuk el, amely kiegészitések nélkil is megallja a
helyét jelenleg is, hiszen vevdorientélt vilagunkban
azok a cegek képesek fennmaradni, névekedni, fejlédni
és fejleszteni, amelyek eladhat6 termékeket terveznek
és gyartanak. Legyen bar mérnoki szempontbol
igénytelennek, vagy kodzépszerilinek tartott, ha a vevd
fontosnak tartja és megveszi, akkor ezzel értékesnek
nyilvanitotta a maga szamara. Ezzel szemben hiaba
képvisel elBrelépést a technoldgidk vilagéban, ha nem
kelendd a piacon. Ez még akkor is igaz, ha a vevd téved,
amikor elutasitja az (jdonsagot. Ennek szamos oka
lehet: indokolatlan mértékben eltilozza a szdmara is-
meretlen, szokatlan technoldgia kockazatat (gondoljunk
csak pl. az Gj hazai hulladék-lerakdhelyek korili
huzavonara, a tajékozatlansaghol taplalkozé rioga-
tasra). A legjobb megoldas persze az Un. ,kettds
hajtdsi” innovacid vagy termékfejlesztés, amely ,a
funkcionalis valaszfalakat &ttér6, szakmailag vegyes
teamekben zajlik” (Kmetowicz, 1992). Nem érti meg
azonnal, miért lenne elényds szamara a felkinalt
Ujdonsag (emlékezziink pl. a Sony Walkman, a 3M
Post-It vagy a Black & Decker h6légfavo kezdeti piaci
elutasitasara - részletesen Id. Pataki, 1999). Akar igaza
van a vevlnek, akar téved, mindenképpen 6 dont -
barmennyire szomord is ez egy-egy méltatlanul
sikertelen, de mérnoki szempontbol kivalé mérndki
alkotas létrehozdi szamara.

A 6. és a 7. tévhitrdl is azt lehet elmondani, mint a
3. és a 4. esetében: a megfogalmazasa miatt (,nem
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sziikségszertien”, illetve ,,gyakran” szavak hasznalata)
lehet érvelni mellette és ellene is, példakkal alata-
masztva, ezért itt nem Kkivanunk Kkulon Kitérni e
tévhitekre, valamint a 8.-ra sem, amely megfogalma-
zasdban ugyan egyértelm(i és kategorikus, de eddig
nem talaltunk ra ellenpéldat, amivel cafolhatnank ér-
vényességét.

A 9. tévhitrél megint csak azt gondoljuk, hogy nem
jelenthet6 ki ilyen biztosan az érvényessége, mivel
akad példa ellene is és mellette is. Sok esetben val6ban
igaz, hogy az Uj ,terméket” és a hozza tartozé
infrastruktarat egyutt kell 1étrehozni, de van gy, hogy
az Uj technologiat - némi kiegészitéssel vagy atala-
kitdssal - be lehet illeszteni a meglévBbe. Nézzik
példaul az Gj kék lézeres DVD-szabvanyt, amely a
Toshiba és a NEC kézés DVD-standardja, és amelyet
az elektronikai cégekbdl és filmstadiokbol all6 DVD
Forum joévadhagyott (Index, 2003). A HD DVD-
forméatumu 0j lemezekre 6tszdér annyi informéacio fér
majd, mint a mostaniakra. A dontés kovetkeztében a
HD DVD eséllyel széllhat szembe a rivalis, szintén
kék lézeres Blu-ray DVD-formatummal, ami a Sony, a
Panasonicot gyartd6 Matsushita, a Philips és més cégek
kozos fejlesztése. Ugy tervezik, hogy a HD DVD szab-
vany kdérulbeltl 20%-kal lesz olcsébb vetélytarsanal,
aminek f6leg az az oka, hogy a mostani gyartésorokat
at lehet alakitani a HD DVD lemezek el6allitasara, a
Blu-ray szabvany( késziilékekhez és lemezekhez
azonban U0j gyartosorokat kell Gizembe helyezni. Ez a
példa tehat a tévhit igazolasara és cafolatara egyarant
alkalmas, mivel az egyik emlitett tipus beilleszthet6 a
gyartésorok atalakitasaval, a masik pedig nem.

Tovabbi tévhitek

lgazdn nem kénny( tartalmaban és megfogal-
mazésaban olyan Uj és egyben valddi tévhitet talalni,
amely jelenleg ténylegesen létezik, tehat a menedzse-
rek, a vasarlok vagy a mérnokok fejében ténylegesen
él, és amellyel szemben a egy masik, valdsagnak te-
kinthet6 allitds mindig megallja a helyét. Persze ,a ki-
vétel erd@siti a szabalyt” alapon érdemes megvizsgalni
a felmeriil6 gondolatokat, és egyuttal megkeresni a
kivételeket is, ha vannak.

10. TEVHIT: A dragabb technoldgia jobb is, hiszen

tobbet aldoztak a kifejlesztésére.
VALOSAG: Nem feltétlenil rosszabb az olcsobb.
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Vegylk példaul az Intel Corporation kovetkez6
generacios gyartasi
funkcionalitasi SRAM (Static Random Access
Memory) lapkékat készitett 65 nanométeres techno-
l6gia hasznélataval, amely jelenleg a legijabb genera-
ciés nagyteljesitmény( félvezet6-gyartasi eljarés, és jo
Gton haladnak afelé, hogy 2005-ben gyértasi fazisha
jusson. Ez az Uj 65 nanométeres eljaras nagyobb telje-
sitményl és alacsonyabb energiafelhasznélasu tran-
zisztorokat egyesit, amely lehetévé teszi a vallalat
szdmara, hogy megkétszerezze az egyetlen lapkan
elhelyezhetd tranzisztorok szamat. A nyolc réteg és a
réz atkotések integralasaval és alacsony k-egyitthatoju
dielektromos anyagok felhasznalasaval névelik a
lapkan belili jelsebességet, és csokkentik az energia-
felhasznalast. A lapkék cellamérete rendkivil kicsi,
0,57 pm2-os cellamérettel rendelkeznek. A kis SRAM
celldk nagyobb gyorsitd tarak beépitését teszik lehe-
tbvé a processzorokba, amelyek teljesitménye igy
megnovekedik. Ezenkivil robusztus a mikddési
karakterisztikajuk, stabil zajhatarral, ami igen kedvez6
ki-bekapcsolasi jellemz8ket eredményez. Minden
SRAM memoriacelldban hat tranzisztor van; ezek
kozal tizmilli6 férne el egy négyzetmilliméteren,
vagyis durvan egy golyostoll hegyén. (Piac & Profit,
2003). Mindent egybevetve tehat jobb termékeket
készithetnek olcsébban, és tovabb folytathatjak a
kutatdsokat.1

11. TEVHIT: Az Gj technoldgia megjelenése felesle-
gessé teszi vagy hattérbe szoritja a régit.
VALOSAG: Van, hogy egymas mellett isj6l megéinek,
vagy a régi tovabbfejlesztgetve az Gjfolé

kerekedik.

Nézziink egy idevag6 példat: jelenleg csékken az
(4jonnan bekapcsolt) vezetékes telefonvonalak szama,
de koréntsem szoritottdk ki a mobilok. Nem tlnik el a
helyhez kotétt telefon, csak kell egy kis id6, mig
megtalalja a helyét a mobil kihivasaival szemben. , A
személyhez, nem pedig helyhez kotétt mobiltelefon
ugyanis egy olyan pszicholégiai zavar6 hatassal bir,
hogy a beszélgetések kezdetén sziikségét érezzik a
térbeliség érzetének visszaallitdsara, hisz soha nem
tudhatjuk, hogy a hivott fél hol és milyen koérilmények
kozott tartozkodik éppen. A vezetékes telefonélas
soran a kommunikaciénak ezzel szemben nincsenek
nyugtalanitd aspektusai, sokkal inkabb nyugodt és
bens6séges hangulatot biztosit. A kommunikacids
eszkdzhasznélat eltér§ pszicholégiai, antropolégiai
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aspektusait, a szerepkor valtozasat tanusitja az is, hogy
mig régen a mobilszamunkat titkoltuk, ma mar a
lakdsunkban talalhatd vezetékes telefonszam az, ami
igazan privat informacionak szamit (GSM Portal,
2004).”

Az intimitdson tGlmutaté gyakorlati el6nyei is
vannak a vezetékes telefonnak, gondoljunk csak a
2003 augusztusi New York-i &ramsziinetre, amikor is a
110 voltos elektromos haldzaton miikéd6 szamitogé-
pek leédlldsa miatt a mobilkommunikacié is megbé-
nult, az elsotétilt varos telefonfulkéi el6tt viszont
hosszi sorok vérakoztak, mert a vezetékes telefon-
hal6zat - fliggetlen aramellatdsanak koszonhetéen -
miikod6képes maradt.

Ezenkivil a vezetékes telefonon keresztiil megva-
I6sithatd internet szerepe is fontos. A statisztikak
szerint a legtdbb otthoni internetezési lehet&séggel
biré haztartads, ahol van internet, hagyomanyos veze-
tékes telefonon csatlakozik a vilaghalora. Ezt kdveti a
még mindig vezetékes ISDN-csatlakozds, majd a
kéabeltelevizid, végil holtversenyben az ADSL és a
mobil (GSM Portal, 2004).

Bizonyos, hogy a tévé mindennapossa valasaval
nem szorult ki a mozi, a digitalis olvasnivalék (web-
oldalak, e-kdnyvek sth.) sem valtottak fel a nyomtatott
Ujsdgokat és kdnyveket. A szOvegszerkeszt6k viszont
kiszoritottdk az irdgépet, a telefax, az e-mail és az
SMS a telexet és a taviratot, ahogyan a gdézgépet is
lassan ,,felvaltotta” annak idején a bels6égési motor.
Napjainkban pedig annak lehetlink szemtanui, aho-
gyan a katédsugar-csoves képernyét (CRT) felvaltja a
folyadék-kristalyos (LCD), a digitalis fényképez6gép
pedig kiszoritja az analdg, filmes gépet - a Kodak mar
be is jelentette, hogy 2004 végeéig az Egyesilt
Allamokban, Kanadéaban és Nyugat-Eurépaban leall az
analég masindk értékesitésével. Hosszasan sorolhat-
nank még a példakat pro és kontra.

EImondhat6, hogy egy technolégia sikerességének
megitélésénél nemcsak els6sorban a teljesit6képesség,
a fejlettség vagy az Ujdonsag szamit, hanem legalabb
ilyen fontos az is, hogy megfelel§ legyen a marke-
tingje, és megallja a helyét a piaci versenyben. ,Ha az
arkilénbségek aranyosak a teljesit6képességek Kkii-
I6nbségeivel, akkor a kilonbdz6 igényszintl piaci
szegmenseket kiszolgal6 kilénb6z8 szinvonald és ard
technolégidk békésen megférhetnek egymas mellett
anélkil, hogy barmelyik kiszoritana valamelyik ma-
sikat.” (Pataki, 1999)
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12. TEVHIT: A legfontosabb helyeken a high-tech
(legjabb csucstechnoldgia) alkalmazésa
szukséges.

VALOSAG: Sokszor mas szempontok elébbre valoak.

Van (gy, hogy a legbiztonsagosabb a legjobb

valasztds. A NASA az (rjarmlvekbe nem a legljabb
szamitogépeket épiti be, hanem olyan ,régebbi”
modellt, amely mar bizonyitottan megbizhat6éan
m(kodik, - ellentétben a high-tech modellekkel. A
vilaglirben nem konny( a javitas, nincs potalkatrész,
vagy éppen elegend6 tapasztalati tudas, igy a
megbizhatésag szerepe felértékelddik a gyorsasaggal
és a teljesitménnyel szemben. (Bar a Spirit marsjaro
makacs szoftverhibaja, fedélzeti szamitdgépének
harom nap alatt hatvanszori Ujrainditasa nem éppen
err6l a biztonsagos gyakorlatrdl tantskodik.)

Ha pedig mar a szamitogépeknél tartunk: vallalati
szinten, ahol fontos a megtakaritasok novelése azt lat-
juk, hogy évrdl évre egyre tobb és Ujabb szdmitdgépet
vasarolnak, levaltva vagy bdvitve a régebbi modelle-
ket. Az alkalmazottak tébbsége tiInyomoé részt viszont
néhany viszonylag egyszerl alkalmazast hasznal:
levelez6 rendszert, internetbdngészd programokat,
tablazatkezel6ket és szovegszerkeszt6ket. Ezek a
programok ,,technoldgiailag kiforrottnak” szamitanak
évek Ota, és a mikroprocesszorok kapacitasanak tore-
dékét veszik csak igénybe. Ennek ellenére a cégek
tobbsége allanddan frissiti szoftvereit, és egyre Gjabb
hardvereket véasarol. ,,A nagy hardver- és szoftver-
beszallitok megtanultdk gy felosztani az Uj jellem-
z6ket és képességeket, hogy a sziikségesnél joval
gyakrabban kényszeritsék a vallalatokat Ujabb és Ujabb
gépek, alkalmazéasok és halézati eszk6zok beszerzé-
sére.” (Carr, 2003) Figyelembe kell tehat venni a
legjobb mindséget nyujto, legljabb, ,legtébbet tud6”
technolégia kivalasztasanal a megbizhatdsagot és a
koltségtakarékossagot, valamint szamos mas
szempontot is. ,,Ha egy véllalatnak bizonyiték kell a
megtakarithatd osszegekrél, vessen egy pillantast a
Microsoft profitratajara.” (Carr, 2003)

Egy tovabbi tévhit az egyik tévhit cafolatdban
Végezetil egy valtozasmenedzsment aspektusrdl is
sz6t kell ejtenlink. Steele a 9. tévhitet cafold példa-
jaban az 0j szerel6garda szembeotl6en fiatalabb élet-
korét is megemliti, nyilvan azért, mert jelent8séget tu-
lajdonit neki az 0j technolégia kénnyebb befogada-
sdban. Csakhogy az erre irdnyuld, négy évtizeden at
tartd (1) kutatdsok azota publikalt eredményei nem

VEZETESTUDOMANY
XXXV. évf. 2004. 6. szam

tdmasztjak ald azt a sztereotipiat, hogy az id6sebbek
nehezebben alkalmazkodnak a technolégia valtozasai-
hoz (Endsley, 1994). E kutatasok szerint a technol6-
giavaltassal szembeni attit(id, az életkorhoz hasonléan
a dolgozé nemétdl és a vallalatnal addig eltoltott idd
hosszat6l sem fiigg - tehat az utébbival sem ma-
gyarazhatjuk a vasiti jarmdjavitok esetét.

Sokkal val6szin(ibb, hogy a valtozasmenedzs-
mentbdl jol ismert jelenséggel magyardzhaté az eset:
megvaltoztatni a létez6t és megszokottat mindig
sokkal nehezebb, mint a nullarél indulva létrehozni
valami Ujat az elképzeléseink szerint. A valtoztatdsok
menedzselésének rendkivili nehézségei id6énkent
egészen extrém eseteket produkalnak, mint az alabbi
esetben is. ,,Az egyik élelmiszeripari vallalat kimon-
dottan azért épittetett egy Uj gyarat, mert képtelen volt
megvaltoztatni meglév6 gyaraiban az lzleti fejlédést
akadalyozo, 6vatoskodo, nyugalomra torekvd kultarat.
Az (j telephely menedzsmentjének tagjait egy Uj,
nyitottabb, vallalkozébb kultdra kialakitdsara utasi-
tottdk - egy olyan kultGr&éra, amelyre ebben a kiéle-
zetten versengd iparagban a talpon maradashoz szik-
ség van. Miutdn ez kialakult és m(ikodésbe jott, a régi
telephelyekrdl csoportokat kildtek hozzajuk latoga-
téba egymas uténi turnusokban, hogy »megfert6zzék«
Oket az 0j kultdra szellemével.” (Egan, 1994)

Az a széles korben elterjedt, életkorra vonatkozé
sztereotipia tehat, amelyet Steele leirt, Endsley azéta
publikalt kutatasi eredményei tikrében tévhitnek bizo-
nyult. Sajnos e kutatasi eredmények kozzététele ota
hidba telt el egy egész évtized, mindennapi tapaszta-
latunk szerint a kdztudatban zavartalanul él tovabb a
régi tévhit. Mas kérdés, hogy eltéré tapasztalaté em-
berekkel még azonos fogadokészség esetén is eltérd
modon lehet elfogadtatni és bevezetni ugyanazt a val-
toztatdst. Ennek a valtozdsmenedzsment-mdodszertani
aspektusnak a kifejtése azonban mar messzire vezetne
jelen cikkiink téméjatdl.
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KATONA Kléara

A MINOSEG MINT A TQM KOZPONTI

KATEGORIAJA

ES A VERSENYKEPESSEG

Aszerz6 dolgozataban azokat a szempontokat vizsgalja, amelyek a mingségbiztositas és a versenyképesség
kapcsolatat jellemzik. Bemutatja, hogy a min6ség és a versenyképesség milyen kapcsolatban all egymassal.

A cimben megfogalmazott terminusok egymasra
vonatkoztatdsa a szakért6k egy bizonyos csoportja
szerint nem mas, mint tautoldgia, mas csoportjai sze-
rint azonban a TQM és a versenyképesség egymasnak
vald megfeleltetése nem tikrozi a valdsdgot. A japan
véallalatok térhoditésa, piacszerzése, lehengerld sikerei
aldtdmasztani latszottak azt a feltételezést, elméleti
megkozelitést, hogy a total quality management az
életbenmaradas, a versenyképesség zaloganak tekint-
het6 (Péhl, 1994), vagyis a TQM nemcsak sziikséges,
de elégséges feltétele is a versenypozicié kivivasanak
és megOrzésének. Az utdbbi id6szakban azonban - a
TQM népszer(isége és sikerei ellenére is - a kritika és
az ellenvetések hangja er6sodott fel (Byrne, 1997,
Business Week - Fuchsberg, 1992; The Wall Street
Journal), egyre inkdbb teret hoditott az a szkeptikus
szemlélet, miszerint a TQM valdjaban nem képes a
vallalat teljesitményén érdemben javitani és jelentfs
hozzaadott értéket produkalni.

Komoly tdmadésok érték a TQM mindenhatdsé-
gaba vetett hitet a stratégiai szakirodalomban is,
fontosséga hangsulyozasa mellett, hatasat és szerepét a
véllalati  versenyképesség fenntartdsdban csak
korlatozott mértékben ismerték el. Hayes - Pisano -
Upton (1996) nem vitatja, hogy a vallalati stratégia
kozponti kérdése maga a termelési folyamat, mely
speciélis versenyelényt biztosithat a vallalat szdmara,
ugyanakkor ugy vélik, hogy a teljesitmény javitasara
valo 6sszpontositas olyan modszereken keresztiil, mint

VEZETESTUDOMANY
XXXV. EVF. 2004. 6. SZAM

a TQM vagy a JIT, elvonja a figyelmet a vallalati
egesztdl, és a stratégiai gondolkodast hattérbe szoritja.

A TQM versenyképességre gyakorolt hatasa korili
vita egyik prominens képvisel6je Porter, szintén a stra-
tégiai szemlélet oldalarél tamadta meg a TQM-et, mint
az operativ hatékonysag eszkozét. Porter (1996) k-
lonbséget tesz a termelés hatékonysaga és a stratégiai
pozicionalas kozott. A termelési hatékonysag azt jelenti,
hogy a cég egyszerlien jobb egy tevékenységben , mint
a versenytarsai. (A TQM Kkarcsusitott termelésként, a
benchmarking pedig termelési hatékonysagot javito
eszkodzként jelenik meg.) A hatékonysag azonban csak a
rovid tavl versenyképesség megteremtéséhez jarul
hozza, a hossz( tavu versenyel6ny fenntartdsdhoz mar
nem elegendd. Ennek okét Porter els6sorban a gya-
korlat gyors elterjedésében, leutdnozhat6sagdban latja,
mely végul egy zérédsszegi jatszméahoz vezet és egyet-
len vallalat sem nyer a versenyben. Porter meglatasa
szerint a valddi stratégiai pozicid kialakitasa azt jelenti,
hogy a véllalat nem méasképpen, hanem mas tevekeny-
ségeket végez, mint versenytarsai.

A viték altal generélt kérdéseket az alabbiak szerint
foglalnam &ssze:

1) A TQM hozzajarul-e a vallalati versenyképesség
javulasdhoz, és ezaltal a vallalat értékndvekedé-
séhez?

2) Ha igen, akkor a TQM befolyasolja-e a vallalat

15



Cikkek, tanulmanyok

3) ATQM mint a termelési stratégia eszkdze, hogyan
viszonyul a vallalati stratégiahoz, mint egészhez?

4) A TQM egy moadszer, egy megkozelités csupan a
vallalati versenyképesség javitdsahoz, avagy alkal-
mazasa a versenyképesség minden dimenzidjara
kihato, egyedil lidvézitd megoldas?

A kérdések megvalaszolésa érdekében definialom a
cimben szerepld fogalmakat, felhasznalva a szakiro-
dalom idevonatkoz6 meghatirozésait. Majd azt
vizsgalom, hogy milyen indikatorok segitségével
mérhetd a versenyképesség és a TQM hatékonysaga.
Empirikus kutatasok felhasznalasaval elemzem e két
tényezd 0Osszefliggésének és egymadsra hatdsanak
formait. Végul 6sszefoglalom a feltett kérdésekre ad-
hat6 lehetséges valaszokat.

Az elméletek dsszevetése és az empirikus kutata-
sok eredményei alapjan a TQM versenyképességben
bet6ltott szerepe és hosszu tavu jelent6sége igazolha-
tova valik.

Definiciék

A véllalati stratégiat kiszolgald, annak részét ké-
pez6 termelésiranyitasi stratégia (operations strategy)
szakirodalma négy alapvet6 dimenziét azonosit,
melyek a cégek egyméskozti versenyének szinterei
lehetnek. Ez a négy teljesitménykritérium a kovetkezd:
ar (koltség), mindség, id6 (széllitas megbizhatosaga,
sebessége, fejlesztési sebesség) és rugalmassag.
(\Voros, 1999)

A versenyképes ar fajlagosan alacsony koltségeket
kdvetel meg, mely a termelésiranyitads szempontjaboél a
magas termelékenység megvaldsitdsanak feladatat
jelenti. A véllalati akciok gyorsasaganak a termelés ol-
dalardl a rovid atfutasi idék felelnek meg. A cég tel-
jesitménye akkor megbizhatd, ha vev6i szamara
mindig id6ben, a szerz6désben foglaltaknak megfele-
I6en szallit. Abban az esetben tekinthet6 egy véllalat
rugalmasnak, ha rendelkezik a valtozas képességével.
Végll a specifikacionak megfelel6, tehat minéségi
termék csak hibamentes folyamat megszervezése,
illetve irdnyitasa révén allithato eld.

A vallalati versenyképesség kialakitasa tehat a
vallalati stratégia feladata, amely mogott mindig ott all
a termelésiranyitasi stratégia megfelel6 mikddése
folytan létrejové versenyképes termelési teljesitmeény.

A tovabbiakban a versenyképesség egyetlen dimen-
zidjanak, a min6ségnek és a min@ségteremtés mod-
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szerének (TQM) fogalmi meghatarozasat kisérlem
meg megadni, felhasznalva a szakirodalom ,,min6ségi
guruinak” megkozelitéseit.

Crosby (1987) szerint a min8ség az elvarasoknak
valé megfelelést jelenti, ugy érhet6 el, ha a vallalat-
vezetés a hibdk megel§zésére fekteti a hangsulyt. A
hibamentes termelés elérése a vezetés és az alkal-
mazottak elkotelezettsége mellett valésulhat meg.
Deming (1986) a mindség meghatarozasakor a vevd
jelenlegi és jov6beni szikségleteib6l indul ki,
hangsulyozza a statisztikai gondolkodas és mddszer
szikségességét. A folyamatos minGségjavitas és a
vallalati kultira gyokeres atalakulasa nélkil nem johet
létre mindségi termelés. Juran (1980) a mindséget a
célhoz és a hasznalathoz vald illeszkedés alapjan
aposztrofalja. A min6ség egy spiralis folyamat ered-
ménye, melynek elérésében minden vallalati egység-
nek részt kell vallalnia. A min6ség tervezése, a ming-
ség kontrollja, a mindség javitdsa a min6ség me-
nedzselésének legfontosabb eszkdzei.

Mindh&rom megkdzelités hangsulyozza a vev6koz-
pontusagot, (megkilénboztet kiilsé és belsé fogyasz-
tot), az eredmény elérésének hosszi tava jellegét, a
stratégiai tervezés sziikségességét, a vezetdi elkdtele-
zettséget és a min6ség - koltség kozotti trade-off
megsz(inését. Ez utébbi kapcsan Crosby és Juran
felhivja a figyelmet a min6ség koltsége mellett a mi-
néség hianyanak koltségvonzataira is. Deming ra-
mutat, hogy ez utébbi, lathatatlan kéltségek gyakran
jelentGsebbek, mint azok, amelyek a kdnyvekben Ki-
mutathaték (pl. a vevdk elvesztésének koltsége).

A min6ség fogalmanak megragadédsahoz Garvin
(1987) mindségi dimenzidi jelentdsen hozzajarultak.
Az alabbiakban e nyolc jellemz8 rovid definiciojat
adom meg:

1 Teljesitmény: a termék alapfunkcidja.

2. Tulajdonsagok: azokat a jellemz&ket értik rajta,
amelyek kiegészitik a termék alapfunkcioit.

3. Megbizhatésag: annak valdszinliségét jelzi, hogy a
termék adott idéperidduson bellil meghibasodik,
illetve miikodésképtelenné valik.

4. Konformitas: a termék tervezési és mikodési jel-
lemz8inek, illetve a lefektetett szabvanyoknak mi-
lyen mértékben képes megfelelni.

5. Tartéssag: a termék élettartamanak hossza, tech-
nikai és gazdasagi dimenzidi is vannak.

6. Szervizelhet6ség: a termékhez kapcsolddo javitasi,
szervizelési szolgaltatas mindségét és gyorsasagat
méri.
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. Esztétikussag: szubjektiv dimenzid, a fogyaszt6
személyes preferenciait tiikrozi: a termék megjele-
nése, szine, ize, illata stb. megfelel-e a fogyaszto
elvarasanak. ]

. Eszlelt minGség: nem minden minéségi informéacio
jut el a fogyasztohoz, ez a dimenzi6 foglalja 6ssze
azokat az attribGtumokat, melyeket a fogyaszt6 is
érzékel. ]

A versenyképes minéség megteremtése sziikséges-
sé teszi a stratégiai min6ségmenedzsment kialakitasat,
A stratégiai min&ségmenedzsment alkalmazasakor
elkerulendd az a gyakori hiba, hogy olyan mingségi
dimenzidk kifejlesztésére forditanak pénzt és energiat,
amelyek nem fontosak a fogyasztéknak. A masik prob-
Iéma a hanyag piaci igényfelmérés, amely feltarat-
lanul hagyja a vev6k szamara igazan fontos, kritikus
min6ségi dimenziokat. Szintén rossz stratégiai don-
tések meghozatalahoz vezett, ha elavult mér6szamokat
alkalmaznak, mikdzben a kdrnyezeti feltételek jelent6-
sen megvaltoztak. ]

A min@ség fenti megkdzelitése és kezelésének le-
hetséges formai utadn vizsgaljuk meg, hogy a Total
Quality Management modszere hogyan teljesiti be a
mindség megteremtésére vonatkoz6 vallalatiranyitési,
stratégiai elvarasokat. j

A TQM filozofia l1ényege, hogy a minéség mégha-
tarozasara egyedill a vev6 hivatott, ezért a rendszer
kozéppontjaban maga a fogyaszté all. A mindségi di-
menzié athatja az egész termelést, vagyis a min0ség-
nek minden mas alarendelt, a TQM magat a min6séget
menedzseli (Vorés, 1999). A Kaizen-elv alkalmazasa a
biztositék arra, hogy a problémékat folyamatosan
kezelik, a termelési rendszer tokéletesitése folyamatos.
A TQM azt a célt tlizte ki maga elé, hogy a mindséget
atokéletességig vigye, mikdzben a termelési koltségek
csokkennek.

A TQM fogalma nem valaszthat6 el a JIT (Just-in-
Time) technolégia vagy inkabb termelési filozo6fia
alkalmazasatél. A JIT vagy mas néven karcsusitott ter-
melés (hiszen szinonim fogalmakként hasznalja a
szakirodalom) elsédleges célja a ,,zsirparnak”, vagyis
a felesleges készletek eltlintetése, azt termelni, annyit
és akkor, amit, amennyit és amikor a kereslet azt meg-
kivanja, tlkorforditdssal, a mindent éppen id6ben
szallitas, illetve el6allitas megvalositasan keresztil
(Voros, 1999). A JIT lényege az alabbi, japan fogai-
makkal irhatd le:

» Jidoka-modszer: a problémék felszinre hozésa, a
probléméak gyokereinek feltdrdsa, a problémak
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azonnali kezelése, az informéacidkat a fizikai folya-
matokhoz kozeliteni, egyértelml mindségi el8ira-
sok, a dolgozok felhatalmazasa.

e Kaizen-elv: a problémak folyamatos megoldasa, a
folyamatok alland¢ tokéletesitése.

e Andon-zsinér: a szerelszalagon a munka 70%-0s
teljesitésének helyét sarga szin(i vonal jelzi, ha a
vonal eléréséig nem sikeril befejezni a sziikseges
miiveleteket, akkor kell meghlznia a munkasnak az
Andon-zsinért, ha a probléma nem oldddik meg,
akkor le kell allitani a szalagot.

e Heijunka-modszer: tervezési modszer, éves hori-
zont, mely egyenletesen terheli meg a munka-
napokat mind a termelési volumen, mind pedig a
tipusok szdmanak vonatkozasaban: egy munkanap
leképezi a teljes termelési strukturat, a terv mo-
dosithaté az aktudlis keresletnek megfeleléen
utoljara a teljesitési honap el6tt két hdnappal.

» Kanban-kartya: a kartyan szerepel az alkatrész kéd-
ja, mennyisége, ez jelzi, hogy mikor és hova kell
szallitani az alkatrészeket tartalmazé konténereket,
segitségével az informaciok, a vezérlés a termelési
folyamatokhoz a legkdzelebb keriilnek.

e Beszallitéi rendszer: egy jelent6s beszallité van,
kozel az anyavallalat telephelyéhez, mely atveszi és
alkalmazza a JIT rendszert, tehat ,,id6ben” szallit és
olcsén. Szoros kapcsolat van a két cég kozott.

AJIT segitségével mind a lekotott forgdtdke, mind
az anyagmozgatas koltségei mérséklédnek. A JIT

: rendszer - a beszallitokkal val6 szoros kapcsolatnak

koszonhet6en - maximalizalni tudja a szallitds biz-
tonsagat és gyorsasagat (megbizhatsag, sebesség). A
Jidoka-médszer, a hibdk folyamatos és azonnali
feltarasa révén a termelés magas min6ségi szinvonalat
biztositja. A Heijunka tervezési maddszer segitségével
pedig a termelést az aktudalis keresletnek megfelelen
tudja alakitani (rugalmasség).

A TQM - beleértve a JIT alkalmazéasat is - tehat
azért killonleges menedzselési modszer, mert nemcsak

i a mindséget, hanem gyakorlatilag a versenyképesség

valamennyi dimenzi6jat kezeli, egyidejlleg csdkkent-

i ve a koltségeket, biztositva az atfutési id6k, a megbiz-

hat6sag javulasat és a termelés rugalmassagat.
Mindezeken tulmenéen a TQM a termelésiranyitasi
stratégia teljességét feldli. A TQM filozéfia ugyanis
megkdveteli, hogy a min6ségi dimenzi6é athassa a hu-
man erdéforrasok kezelését is. A vezetSi elkotelezettség,
az alkalmazotti felhatalmazds (Andon-zsinor), a
folyamatos tréning fontossadgénak hangsulyozésa mar
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a véllalati stratégia masik dganak hatokdrébe tartozik.
A TQM-et nem tekinthetjik tehat kizarélagosan ter-
melésiranyitasi modszernek, ennél sokkal komplexebb
rendszerként értelmezhetd.

Indikatorok

A vallalat m(ikodésének végsé célja a vallalat
értékének novekedése, ami a részvényarfolyamok
emelkedésében olt testet. A hosszU tavu cél, a no-
vekedés elérése lépésenként, a piaci részesedés, az
arbevétel novelésén, a koltségek csdkkentésén, vagyis
a jévedelmezG6ség javulasan keresztll valosulhat meg.
A vaéllalati versenyképesség minden egyes dimenzidja
mogott az értéknovelés elvarasa huzédik meg. Az ar, a
mindség, a rugalmassag, a megbizhatosag és a gyor-
sasdg javulasanak eredéjeként a vallalat piaci elfoga-
dottsaga, profitabilitdsa és t6zsdei mutatéi ndveked-
nek.

Kiemelve a min6séget a versenyképesség dimen-
zidi kozil, azzal a problémaval talaljuk szembe ma-
gunkat, hogy nincs konszenzus a hatékony minéség-
menedzsment mérésének faktoraiban.

A leggyakrabban alkalmazott indikatorok a kévet-
kez6k (Kumar et al, 1999):

e amin@ség integralodasanak foka a termelésiranyi-
tasi stratégiaban,

e aminBsegi vezetés megléte,

e afogyasztoi megelégedettség mértéke,

» az alkalmazotti felhatalmazas foka,

e aminbség kdltségének rendszere,

e aproblémamegoldas modszere,

e a karcsusitott termelés megléte,

< afolyamatos javitas elvének miikddése,

e amindség mérésének modja.

A fent felsorolt faktorok megjelenését, illetve fon-
tossagat a szakirodalom kiemelt szerz6inek munkas-
sagdban a 21. oldalon talédlhaté tablazat részletezi. A
tablazat tartal-mazza a Malcolm Baldridge National
Quality Award, amerikai mindségi dij hét dimenzidbdl
allo mindségellendrzési programjat is.1

A faktorok elemzése mellett sziikséges megvizs-
galni azoknak a vallalati egységeknek a miikddését is,
amelyek tevékenysége kihatdssal lehet a mindéség ver-

1 Ennek azért van jelent6sége, mert Hendricks-Singhal a

kovetkez6 fejezethen részletezett kutatasat a hatékony TQM
hatésara vonatkozdan, ennek a dijnak a megitélésére alapozta.
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senyel6nyt indukald teljesitményére. A min6ség
szempontjabol legfontosabb véllalati egységek a ko-
vetkez6k: termelés, termeléstervezés és -ellen6rzés,
mindséghiztositas, K+F, termékfejlesztés, készletgaz-
dalkodas, beszerzés, emberi er6forras kezelése, trénin-
gek, marketing.

A tényez6k, egységek megfeleld sulyozasa segit-
ségével Kumar® Motwani és Douglas kidolgoztak egy
Ugy nevezett mindség-versenyképességi indexet
(QCI), melynek alkalmazéséaval barmely cégrél meg-
allapithaté, hogy a minéségmenedzsmentnek, a mi-
néségstratégianak és a -politikdnak kdszénhetd valla-
lati versenyképesség milyen fokan all. Ez az index
gyakorlatilag a véllalat minéséghatékonysagat méri.

A mingség indikatorai kdzott kell tovabba megem-
liteni mindazokat a mutatokat, melyek a mindség,
illetve a mindség hianyanak koltségeit mérik. Annal is
inkabb fontos szamba venni a mindség kdéltségeit, mi-
vel a TQM a versenyképesség e két dimenzidjat ki-
emelten kezeli, és egyidejd javitdsukra tdrekszik,
megsz(intetve a hagyomanyos allaspont szerinti trade-
off-ot e két kategoria kozott.
szdban a minéseg koltségének mérése all. A COQ
(Cost of Quality) = POC (Price of Conformance) +
PONC (Price of Nonconformance). Vagyis a min6ség
koltsége a megfelelés és a nemmegfelelés aranak az
Osszege. Az ugynevezett COPQ (Cost of Poor Quality)
mutatd viszont éppen a mindség hianyanak koltségeire
hivja fel a figyelmet. (Schmidt — Kiemele, 2000) A
hosszu atfutasi id6, a magas hibaszazalék, az alacsony
termelékenység, a fogyasztoi igények figyelmen kivil
hagyasa stb., vagyis mindaz, amit a TQM hatékonyan
tud kezelni, érezteti hatasat a vallalat kdltségeire, csak
lathatatlan, a konyvekben nem kimutathaté maddon.
Deming és Juran szerint a COPQ aréanya a vallalatok
tobbségében 20 és 40% kozott mozog. A COPQ csok-
kentése a versenyképesség és a talpon maradas egyik
alapfeltétele. Jelent6sége kiillondsen abban rejlik, hogy
felhivja a figyelmet arra a tényre, hogy nemcsak a
TQM bevezetése és mikoddtetése koltségigényes, ha-
nem a hatékony minéségmenedzsment hianya is.

A fenntarthat6é versenyelény meglétét - amint ezt a
fejezet elején mar kifejtettem - a bevétel és a nyere-
ségesség oldalarél lehet érdemben vizsgalni. Ebb6l
kovetkez6en a mindségi dimenzié versenyképesség-
hez val6é hozzajarulasa is az arbevétel és a profit
alakuldsa alapjan értékelhet6 a legeredményesebben.
Voros Jozsef (2002) kidolgozott egy matematikai mo-
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delit arra, hogy a min8ség optiméalis szintje hogyan
hatarozhaté meg az értékesités és a nyereségesség
Osszefliggés-rendszerében. A modell olyan vallalat vi-
selkedését veszi alapul, amely meghatarozott stra-
tégiaval rendelkezik, és ez a stratégia fenntarthatd
versenyel6nyt biztosit a vallalat szamara. A verseny-
elény a mindség valamely dimenzi6jaban nyilvanul
meg, amelyben a vallalat terméke vagy szolgaltatasa
kiemelked6nek bizonyul. Ez a versenyel6ny atmeneti
monopolhelyzetet teremt a vallalat piacan, ami azt
jelenti, hogy a vallalat arelfogadé poziciébol arbe-
folyasold pozicioba kerul. A vallalat termékei irant
megnyilvanul6, az ar és a mindség altal meghatarozott
keresleti fliggvény felhasznéldsaval megéllapithaté a
min@ség optimalis szinvonala ugy, hogy az értékesités
volumene és a profit nagysaga maximalis legyen.

A modell szdmol a min8ségi inflacid lehetségével
is, ami azt jelenti, hogy - a versenytarsak gyors
reagalasanak kodszonhet6en - a kordbban még egye-
dalallénak szamité mindségi teljesitmény holnap mar
sziikséges alapfeltétel lesz. A min8ség inflalodasa arra
kényszeriti a cégeket, hogy a nyereségtartalom meg-
Orzése céljabol ne csak a min6ség allando javitasara,
hanem a termelési hatékonysag folytonos novelésére is
stlyt fektessenek. Az elemzés felhivja ugyanakkor a
figyelmet arra is - ami egyébként Garvin mar
kordbban hivatkozott cikkében is megtalalhato -, hogy
a min@ségi dimenziok kozotti trade-off szikséges
kompromisszum, arra a dimenziéra kell 6sszpontosi-
tani a vallalat ergit és koltségét, melytdl a legnagyobb
piaci poziciovaltozas varhato.

A mindség és versenyképesség pontos fogalmi
lehatarolasa és egymasra hatasuk jelz&rendszerének
elméleti dsszefoglaldsa utan a kdvetkezd fejezetben a
probléma gyakorlattal valé Utkoztetésének eredme-
nyeit foglalom 6ssze.

Empirikus kutatasok eredményei

A hatékony TQM és a versenyképesség indikéa-
torainak (jovedelmez@ség, arfolyam-ndvekedés) Osz-
szefliggéseit a Kevin B. Hendricks és Vinod R. Singhal
szerz6paros (1997) amerikai vallalatok reprezentativ
felmérése segitségével vizsgalta. A kutatas els§ sza-
kaszaban arra a kérdésre kivantak valaszt adni, hogy a
TQM bevezetése és alkalmazéasa nem keriil-e tébbe a
cégnek, mint amennyi elény szarmazik bel6le, illetve,
hogy egyaltalan kimutathaté-e jelent6sebb teljesit-
ményjavulas azoknal a cégeknél, amelyek hatékonyan
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miikddtetik a TQM rendszerét. A tanulmany szamba
veszi a korabbi - a szakirodalom altal harom kate-
géridba sorolt - koncepcidkat, melyek alapul szolgal-
tak a TQM teljesitményre gyakorolt hatasanak vizsga-
latdhoz:

1 Koncepcié: A min8ség koltsége: A koltség és mi-
néség kozotti trade-off szemlélettel szemben De-
nting (1982) és Croshy (1979) azon az &llasponton
voltak, hogy. a min6ség és a koltségek forditottan
aranylanak egymashoz, mely feltevést Garvin
(1983) empirikus vizsgalatokkal is kiegészitett. A
koncepcié lényege tehdt az, hogy a mindség
javulasa novelheti a cég profitabilitasat.

2. Koncepcio: A teljes fogyasztdi megelégedettség: A
magasabb fogyasztdi elégedettség elérése a TQM
kdzponti eleme. A fogyasztok elégedettsége tagitja
a piaci mozgésteret, mely kihatassal bir a forgalom,
a bevételek volumenére, igy a cég nyeresegesse-
gére is (Schonberger, 1990).

3. Koncepci6: A szervezeti innovacio: Az egész szer-
vezetet érintd Gjitasok, szervezetfejlesztési techno-
I6gidk, mint aminek e koncepcid szerint a TQM
tekinthet6, a fizikai és human téke termelékeny-
ségének emelkedéséhez vezet (Jensen, 1994).

Mindhérom felfogés a vallalat jovedelmezdsége és
a TQM kozotti dsszefliggést vizsgalja, csak mas-mas
oldalrol kozelitik meg a kérdést: a koltségek, a bevé-
telek és a termelékenység aspektusabol.

Annak érdekében, hogy a TQM teljesitményjavito
hatdsanak kérdésére megnyugtato vélaszt taldljanak, a
szerz6k a korébbi felmérések eredményeire tdmasz-
kodva empirikus vizsgalatot végeztek, mely 463 céget
érintett. A cégek kivalasztasanal az alabbi szempon-
tokat vették figyelembe:

* Nyert-e a cég mindségi dijat? A min@ségi dij
ugyanis jol reprezentdlja a TQM alkalmazéasanak
hatékonysagat. (Ugyanakkor nem veszi figyelembe
azokat a cégeket, melyek hatékonyak ugyan, de
nem palyaztak egyetlen minéségi dijra sem.)

* Van-e a cégnek hat, egymast kovetd koltségvetési
évrél adata?

e Taladlhat6-e megfelelé kontrollcég az 6sszehason-
litds elvégzésehez?

A vizsgalat id6horizontja 10 év: 6 év a dij meg-

nyerését megel6z6en (-6.,-5.,-4.,-3.,-2.,-. év), a dij
megnyerésnek éve (0. év), és a dij atvétele utan
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kovetkez6 3 év (1., 2., 3. év). Az éves bazis ugyan-
akkor nem minden esetben megfelel6 vizsgalati alap,
hiszen bizonyos években a pozitiv és negativ hatasok
kiolthatjak egymast éves szinten, ezért az eredmények
értékelését egy évre és hosszabb intervallumokra ve-
titve is elvégezték.

A vizsgalat targyat harom hipotézis val6sagtar-
talméanak elemzése képezte:

HI: A hatékony TQM javitja a cég jovedel-

mezdségét.

H2: A hatékony TQM ndveli a bevételeket.

H3: A hatékony TQM csokkenti a koltségeket.

A vizsgélat eredménye szignifikansnak taldlta a
kapcsolatot a hatékony min6ségmenedzsment és a
jovedelmi adatok javulasa kozoétt. A TQM hatékony
alkalmazasa szintén egyértelm(en hatassal bir az
eladasi mennyiség novekedésére a vizsgalat alapjan.
Az eredmények azonban nem tdmasztjdk ald egyér-
telm@en azt a feltételezést, hogy a hatékony TQM
sikeresebb koltségkontrollt eredményezne.

A kutatds masodik szakaszdban kiterjesztették a
vizsgalatot a TQM versenyképességre gyakorolt ha-
tasanak hosszl tavl indikatorara is, ez pedig nem mas,
mint a részvényarfolyam novekedése (Hendricks et al,
2000). A TQM hatékonysaganak meglétét ebben az
esetben is a mindségi dij megnyerése garantdlja. A
tesztelt 3000 véllalat kivalasztdsdnak masik szem-
pontja az volt, hogy a cég részvényeinek arfolyam-
valtozasa megtaldlhaté-e a University of Chicago
Center for Research in Security Prices (CRSP)
adatbazisaban. A vizsgélat id6horizontja tiz évet olel
fel. El6sz6r a TQM megvaldsitasanak 6t évén ke-
resztll elemezték a cégek teljesitményét, majd a ha-
tékony TQM miikddésétél szamitott, tovabbi &t év
arfolyamvaltozasait is nyomon kovették. A kontroli-
cégek kivalasztasa szintén a kordbbi kutatds soran mar
kidolgozott metodikat kdvette.

ATQM megvaldsitasanak periddusa alatt (miel6tt a
cég megnyerte volna a min6ségi dijat) a részvény-
arfolyamok alakulasadban nem volt semmilyen kiilénb-
ség a mintacégek és a kontrolicégek teljesitményében.
(A kutatds e részeredménye a szerzOpérosnak azt a
korabbi feltételezését cafolja, hogy a dij megnyeré-
sének kihirdetése el6tt a TQM értéknovel6 hatasa mar
jelentkezik.) A TQM megvalositasat kovetd szakasz-
ban azonban egyértelm(i és szignifikans a kilénbség a
dijat elnyert vallalatok és a kontrolicégek kozdtt. A
TQM-et alkalmazé cégek atlagosan 38-46%-kal jobb
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teljesitményt produkaltak, mint a minéségi dimenziéra
kisebb hangsulyt fektet§, de egyéb szempontokbdl
azonos versenytarsaik.

A kutatasok eredményét 6sszefoglalva elmondhatd,
hogy a TQM elvének és filoz6fidgjanak alkalmazésa
egyértelm(en hozzajarul a véllalati pénziigyi teljesit-
mény javulasahoz. Az eredmények azonban késleltet-
ve éreztetik hatasukat, beletelik néhany év, mig a pénz-
Ggyi mutaték alakulasa pozitiv iranyt vesz. (A masodik
kutatas eredménye némiképp valaszt ad az els6 kutatas
soran a TQM és a kdltséghatékonysag viszonyaban ro-
vid tdvon megallapitott gyenge korrelaciora.) Ugy is
fogalmazhatnank, hogy a piac lassabban reagal a TQM
nyUjtotta el6nydkre. Pénziigyes szemlélettel megkdze-
litve a problémat, a TQM bevezetése és megvaldsitasa
egy olyan beruhazasnak tekinthet6, melynek megtéri-
Iési ideje az ot évet meghaladja.

Osszegzés

A bevezet6ben megfogalmazott négy kérdésre az
elméletek dsszefoglalasa és az empirikus vizsgalatok
alapjan az alabbi valaszok adhaték.

A TQM versenyképességre gyakorolt hatadsa az
ismertetett reprezentativ felmérés és kutatds nyoman
beigazolédott. A hatds nem révid tavon - mint ahogy
Porter &llitotta -, hanem sokkal inkdbb hossz( tavon
jelentkezik és mutathatd ki. Az elmélet gyakorlattal
vald Utkoztetése éppen azt bizonyitotta, hogy a TQM
hatékony alkalmazasa az els6 években még nem
gyakorol jelentds hatast a pénziigyi mutatokra, tizéves
viszonylatban azonban szignifikans kapcsolat mutat-
haté ki a TQM és a részvényarfolyamok emelkedése
kozott.

A stratégiai szakirodalom iranydb6l megfogal-
mazott kritikdk szintén 0j megvilagitast nyernek a fenti
fejezetek tlikrében. Porter egyik megallapitasa szerint
a TQM nem mas, mint a termelési hatékonysag esz-
koze. Ezzel a kijelentéssel semmiképpen sem vitatkoz-
nék, de a TQM jelentdségét és fogalmat ennél széle-
sebb dimenzidban kell megragadni. A tanulmany
elején kifejtett definiciok éppen arra vilagitanak ra,
hogy a TQM alkalmazésa az egész szervezetet atfogo,
tevékenységek komplex egységét és rendszerét
megkdvetel6 modszer. (Porter hivatkozott cikkében
éppen igy definialja a stratégia Iényegét) A TQM
hatékonysaganak mérésére alkalmas faktorok az egész
szervezetet érintik, a termelésen kivil a human eréfor-
ras, a marketing terileteit is. A TQM megvalésitasakor
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a stratégiai szemlélet alapkdvetelmény. Az egész
szervezetet atfogd, a kiilonbdzd osztalyok és tevékeny-
ségeik dsszehangolt mikddésén alapuld jellege miatt, a
TQM gyors terjedése és leutanozhatésaga a valésagban
csak illuzié. A Porter altal felkinalt stratégiai alter-
nativa, a versenytarsakétdl kulonb6z8 tevékenység-
csomag kialakitasa a tartds versenyelény elérése célja-
bol, éppen a TQM alkalmazasa révén valdsithatd meg.

Végil a TQM és annak integrans részét képez6 JIT
termelési filozdfia Iényegébdl kovetkezéen kijelent-
het6, hogy a versenyképesség gyakorlatilag 0sszes
dimenzidjat érint6 modszerr6l van szo, melynek koz-
ponti, de nem kizar6lagos eleme a mindség.
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BECSER Norbert - ZOLTAYNE PAPRIKA Zita

DONTESTAMOGATO MODELL
A SZOLGALTATASMINOSEG

FEJLESZTESEHEZ -

SQI-DSS -

EGY UJ MEGKOZELITES

A szerz6k cikkiikben egy olyan rendszert mutatnak be, amelynek alapja az amerikai kutatok altal kidol-
gozott, a szolgaltatasok mindségét értékel6 SERVQUAL modell (Zeithaml - Parasuraman - Berry, 1990).
Doéntéstdmogatd rendszerik az adott szolgaltatds min6ségének kulénb6z6 dimenzidkban és szempontok
szerinti mérésével, az adatok 0Osszegy(jtésével, értékelésével és prezentaldsaval nyuljt segitséget a don-
téshozatalban. A modell alapfunkciodit egy magyarorszagi vallalkozas példajan keresztil mutatjak be.

A cél egy olyan SQI-DSS (szolgaltatasmin6ség
fejlesztd dontéstamogatd rendszer) kialakitasa, amely
az internetre és a vallalati intranetre alapozva rend-
szeres és kategorizalt informaciokkal, illetve azok fel-
dolgozasa altal cselekvési alternativakkal segiti a
dontéshozokat a szolgaltatdsmindség fejlesztésére vo-
natkoz6 déntéseik meghozatalaban.

A mindségmenedzsment napjainkra a vallalatira-
nyitasi rendszerek egyik alapvet6 moduljava nétte ki
magat. A mindségellenérzést felvaltdé mindségbiz-
tositastol eljutottunk a mindségiranyitas korszakaba,
ahol akar TQM filozofiarél, akar 1SO 9000-es szab-
vanyos rendszerekr6l beszéliink, az iranyitas kulcs-
fogalomma valt.

Az ipari, gyarté tevékenységet folytatdé vallalatok
fels6 vezet6it tobb modell is segiti a megfelel6
mindségfejlesztési irdny kivalasztasaban, a szolgaltaté
tevékenységet végz6 vallalkozasok menedzserei azon-
ban leginkabb intuicidikra kénytelenek hagyatkozni a
mindségre vonatkozd stratégiai dontéseik soran.
Kulénosen igaz ez a kiilonb6z6 igényekkel rendelkezé
fogyasztokat kiszolgalo, tobb telephellyel és centra-
lizalt szervezettel bir6 vallalkozasok vezetdire, akik
id6- és informécié hidnyaban nem képesek optimalis,
de még kielégité dontéseket sem hozni.

Mindenképpen szilkség van tehat egy olyan modell
kialakitasara, amely segitséget nyUjt a dontéshozdknak
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abban, hogy a lehetséges cselekvési alternativakat
(cselekvési iranyvonalakat) képesek legyenek megha-
tarozni, illetve azok kozil kivalasztani a térben-idében,
és nem utolsé sorban az adott fogyasztoknak megfe-
lel6 lehet6seégeket, vagy azok kombindcioit.

Mindéségellen6rzés - min6ségiranyitas -
doéntéstamogatas

A min8ség fogalmat tébben, tobbféleképpen pro-
baltdk és jelenleg is probaljdk meghatarozni, de Kki-
jelenthetd, hogy egységes fogalom-meghatarozas
jelenleg nem létezik. A Juran-féle (Juran, 1988),
»,hasznalatra val6 alkalmassag” (fitness for use)
meghatarozas énmagaban azt az érzetet kelti, hogy a
min6ség inkabb kézzelfoghat6 dolgokra vonatkozik. A
mindségellendrzés sordn az volt a cél, hogy a termé-
kek megfeleljenek a vellik szemben tamasztott kove-
telményeknek, legyenek azok az eldallitasi folyamat
kezdetén, vagy a végén. A mindségellenérzés alabbi
Iépései (Jurdn, 1988) még nem kovetelték meg az elté-
résekbdl valé tanulast, a hangsuly a hibak kijavitasan
volt:

e mérés,
o 0dsszehasonlitds a célokkal, standardokkal,
e eltérés esetén beavatkozas.
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Annak a felismerésnek a hatasara, hogy megfelel§
terméket, megfelel6en szabalyozott folyamatokkal le-
het el6allitani, egyre inkdbb a folyamatok keriiltek a
vizsgaloédasok kdzéppontjaba. A fogyasztd igényeinek
megfelel6 termékek és folyamatok kidolgozasa (quality
planning), majd az igy elért min6ség fejlesztése (quality
improvement) adtdk meg az utols6 I6kést a mindség-
menedzsment, a mindségszemlélet vilaghdditasanak.

Akér az amerikai, akar a japan, akar az eurdpai
min6ségiskolakrol beszéliink, mindegyikben k&z6s
elem a fejl6dés iranti igény. Bar a min6ségbiztositas
mint ,tervezett és modszeres tevékenység”, még mindig
a fogyasztokban keltett ,,megfelel6 bizalomra” helyezi
a hangsalyt (EN ISO 8402:1994), a TQM filozéfia
alapelvei (Tenner - DeToro, 1992), az Uj, szabvanyos
min@ségiranyitasi rendszerek (pl. EN ISO 9001:2000)
méar megkdvetelik, hogy ne csak a jelenlegi min6ségi
szintet tartsa fenn az azok szellemében miikoédé vallalat,
hanem folyamatos fejlesztésekkel javitsa is azt.

A mingségfejlesztés egyik legismertebb eszkdze a
PDCA (plan-do-check-act) ciklus (Ishikawa, 1985),
amelynek lépései a klasszikus dontési folyamatnak is
megfeleltethetéek. A tervezési szakasz (plan) a problé-
ma felismerését, meghatarozasat jelenti. A cselekvési
(do) szakaszban az eltérések okainak vizsgalata, a meg-
figyelések, adatok, informaciok gydjtése és az alterna-
tivak kidolgozasa kovetkezik. A cselekvési valtozatok
értékelése, illetve a dontés az ellenérzési (check) fazis-
nak feleltethet6 meg, a végrehajtas és a valasztott alter-
nativa ellenérzése a ciklus utols6 eleméhez (act) kap-
csolodik. A folyamatossag értelmében a rendszer 6nma-
gaba visszakapcsolddik, és/vagy Ujabb eltérésekre keres
megoldast, vagy az elért eredményt hivatott tovabb fej-
leszteni egy Ujabb ciklus (dontési folyamat) inditasaval.
(1. tAblazat)

1. tdblazat
PDCA és a dontéshozatal

Min6ségmenedzsment  Dontéshozatal

Az elvarasok
meghatérozésa, a

A probléma azo-
nositasa, az ész-

PLAN  munka megtervezése lelt-elvart értékek
meghatarozasa
Adatgy(jtés, Informéciogydijtés,
DO tervkészités az alternativak
meghatarozasa
Adatelemzés, déntés a Az alternativak
CHECK szitkséges elemzése,
cselekvésekrol értékelése, dontés
Cselekvés Megvaloésitas,
ACT visszacsatolas
VEZETESTUDOMANY
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Ahhoz, hogy fejleszthet6 legyen egy folyamat,
annak allandénak és stabilnak kell lennie. A fejlesz-
téshez mindenképpen szikség van értékeld, elemz6
statisztikai modszerekre, a kézben tarthaté és iranyit-
hat6 folyamatokhoz és teljesitményekhez pedig folya-
matos ellen6rzésre és visszacsatolasra (Deming,
1982).

A termelésirdnyitds ma mar nem képzelhet6 el
minésegellendrzés, -irdnyitas nélkil, amihez egyértel-
m(en kapcsolédnak joI meghatarozott szamit6gépes
irdnyitd és tdmogat6é rendszerek, amelyek stabil kor-
nyezetben, operacionalizalt modellekkel m(ikédnek. A
minéségmenedzsment hibaanalizist, teszteredmények
kiértékelését végzd és helyeshit intézkedéseket meg-
tervez6 modelleket, szakért6i rendszereket is hasznal,
ugyanakkor doéntéstamogaté rendszerek is alkalmaz-
hatdéak a mindségkoltségek meghatarozéasara (Davis -
Hamilton, 1993).

A szolgéaltatdsok mindsége

A termelésben miikod6 modellek kevéssé alkal-
mazhatdak a szolgaltatdsok esetében. A szolgaltatdsok
nem kézzelfoghatéak. Nem targyak, amelyek megmér-
het6ek, pontosan jellemezhet6ek, hanem valamilyen
teljesitmények. Azok pontos megitélése, 6sszehason-
litdsa bonyolultabb és nehezebb feladat.

A szolgaltatasok heterogének, a teljesitmények
naprol napra, szolgaltatérdl szolgaltatéra valtoznak.
Nehezen képzelhet6 el, hogy ugyanolyan kiszolga-
lasban lenne résziink minden bankban, minden bolt-
ban vagy benzinkatndl. Amig a 95-6s oktanszamu
benzin minden benzinkutnal azonos minéségd, addig a
kiszolgalas mindsége kutrdl katra valtozik.

A szolgéltatds nyujtasa és a szolgdltatas igénybe-
vétele nem kulonithetd el egymastdl. A termelés soran
a termék tervezése, el6allitasa és annak a vevd Aaltali
értékelése id6ben és térben is elvalaszthaté egymastol,
a szolgaltatasok esetében az igénybevevé a szolgalta-
tas elBallitdésaval egyidejlileg szembesul annak jel-
lemzGivel. Osszefoglalva (Zeithaml - Parasuraman -
Berry, 1990):

e A szolgaltatdis min8sége a fogyasztdk szamara
nehezebben értékelhetd, mint a termékek mindsége.
Ebb6l adodban a szolgéltatoknak nehezebb feltarni
azokat az elvarasokat, amelyeknek meg kellene fe-
lelnilik.

e A fogyasztok a szolgéaltatast nemcsak annak kime-
nete alapjan itélik meg (pl. a banki tranzakci6
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sikeresen megtortént), hanem figyelembe veszik a
szolgaltatds nyuljtasanak folyamatat is (a banki
lgyintéz6 mennyire volt kedves, hozzaért6, mennyi
ideig tartott a kiszolgalas sth.).

» A szolgaltatds minGsége szubjektiv, azt kizardlag az
azzal szembesil6 fogyaszto itéli meg.

A szolgaltatasok min&ségével kapcsolatban sok a
bizonytalansag. Nehezen hatarozhaté meg, hogy mit
értink jo és mit rossz szolgaltatdson. Bonyolitja a
helyzetet, hogy kilénbéz6 fogyasztok kilonbozé jel-
lemzG6ket tartanak fontosnak ugyanazon szolgaltatassal
kapcsolatban. Tekintslink egy keresked6 céget, amely
egyarant Kkiszolgal kis- és nagykereskedelmi partne-
reket is. A kiskereskedelmi tgyfél szamara fontos,
hogy kénnyen megkdzelithetd, esztétikus megjelenési
aruhazban, j6 megjelenésii, hozzaérté személyzet szol-
galja ki, akik megfeleld tajékoztatast tudnak nyudjtani a
termékekrdl, s6t szikség esetén még a termékek ki-
probalasara is lehet6sége van, illetve tovabbi
kiegészitd szolgaltatdsokat (pl. héazhozszallitas) is
igénybe vehet. Ugyanezen keresked6 nagykereske-
delmi partnere szdmara mas jellemz6k teszik j6 mi-
néséglivé a szolgaltatast: megfelelé telefonos elérhe-
t6ség, szakmai informéaciok, személyre szabott ajan-
latok, gondoskodéas, ugyanakkor a fizikai megjelenés
kevésbé fontos.

A szolgaltatdé szervezeteknek a versenyképesség
fenntartasdhoz, és nem utols6 sorban a mind&ségigyi
rendszerek adta kovetelményeknek valé megfelelés-
hez, szlikségiik van a min6ség fejlesztésére. Milyen
iranyba induljanak el a vezet6k, ha igazan azzal sin-
csenek mindig tisztaban, hogy mit is értenek a fo-
gyasztok, illetve 6k maguk az adott szolgaltatds ming-
ségen?

DSS sziikségessége
a szolgaltatasmindség fejlesztésében

A termelési folyamatok és termékek min&ségének
fejlesztésére vonatkozd dontések el6készitése soran
0sszegy(jthetéek, illetve a dontéshozok rendelkezé-
sére allnak azok az adatok, amelyek elemzésével a
cselekvési alternativak kidolgozhatéak, illetve azok
kovetkezményei felmérhet6ek. Megfelel§ kvantitativ
modszerek vezethet6ek be és alkalmazhatéak, ame-
lyek biztositjak, hogy optimalis dontések sziilessenek
(pl. FMEA - Failure Mode, Effect Analysis, FMECA
- Failure Mode, Effect, and Critical Analysis, FTA -
Fault Tree Analysis stb.).
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Ezzel szemben a szolgaltatds min&ségének fejlesz-
tésére vonatkoz6 cselekvési alternativak kozotti va-
lasztds korantsem lehet optimalis. A szolgaltatasok
jellemzdi (a nem kézzelfoghatd jelleg, a heterogenitas,
a nem elvalaszthat6é jelleg, az &sszemérhetetlenség)
mar dénmagukban hordozzak, hogy a szolgaltatasok
mindségének fejlesztésére irdnyuld dontési helyzetek
rosszul strukturalt problémahelyzetek, ahol a megol-
das nem adott; illetve nem trivialis. A probléma felis-
merése is nehézségekbe Utkdzik, a meghatarozésa
pedig tobb kilonbdz6 érintett értékelésének fliggvénye
lehet. Nem vilagos a déntéshozdék szamara, hogy mit,
milyen mértékben kell vagy lehet er@siteni, illetve
annak milyen jovébeli hatasa lehet. Matematikai,
illetve statisztikai mdédszerek hianyaban (vagy mert
nem alkalmazhatbak, vagy mert nem allnak rendel-
kezésre) kielégitd dontések sziiletnek, amennyiben
legaldbb a probléma maga felismert és meghatarozott.
A legtdbb esetben azonban a bizonytalansag és a valto-
zékony kornyezet arra inditja a déntéshozokat, hogy a
korabbi tapasztalataik alapjan hozzanak déntéseket,
intuicidikra hagyatkozva. Sajnos az intuitiv dontések
tobb esetben vezethetnek rossz iranyba, f6leg a hely-
telen problémaazonositas vezethet nem kell6éen meg-
alapozott megoldasok valasztasahoz.

Véleményunk szerint a gyorsan valtoz6, komplex
kornyezetben a mindségfejlesztéssel kapcsolatos intui-
tiv déntéshozatal kevéssé eredményes. Ahhoz, hogy a
dontések ebben a helyzetben is hatékonyabbak legye-
nek az alabbiakra van sziikség:

e az adott szolgaltatast jellemz6 dimenziok megha-
tarozasara,

e a dimenziok szerinti mérés lehet§ségének megte-
remtésére,

e az adott szolgaltatas érintettjeinek meghataroza-
sara és az érintettek értékeléseinek 6sszegydijtésére
(adatgydijtés),

e az adatbazis kidolgozésara,

» az elemzések végrehajtasara az adatok alapjéan,

« javaslatok készitésére a dontéshozok szamara az
elemzések alapjan,

» folyamatos adatbézis fenntartasra, karbantartasra,

e az adatok funkciondlis terliletek szaméra torténd
hozzaférhet6veé tételére.

Mindezen feladatok végrehajtasara egy megfele-
I6en kialakitott dontéstdmogatd rendszer (DSS) lehet
alkalmas, amely kezeli és rendszerezi a bejové ada-
tokat, az elemzéshez hasznalt modelleket, illetve az
eredményeket szlikebb (felsd vezet6k) vagy szélesebb
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kor (operativ vezetés) szamara hozzaférhet6vé teszi
valamilyen felhasznal6i interfészen keresztil.

A dontéstdmogatod rendszer segitségével az infor-
méaciok o6sszegy(jtésén, rendszerezésén és elemzésén
keresztll elérhet6 a szervezet céljait és lehetdségeit
»Kielégit6” megoldas.

SQI-DSS rendszer alapja a SERVQUAL modell

A szolgéltatds mindségét fejlesztési ddntéseket
tdmogatd rendszernek (SQI-DSS) egyszerre kell uni-
verzalisnak és egyedinek lennie, ugyanakkor m(iko-
désében egy mar elfogadott, és kiprobalt modellt kell
alapul vennie. A szolgéaltatasok jellemzg8ib6l adéddan
egy ilyen modell felépitése nem egyszerl feladat,
hiszen a kulénbdz6 szolgaltatdsokat kilénboz6 jel-
lemzG8k irjdk le, s6t a véltozékonysag akar kultdrak
szerint, akar id6ben is jelentkezhet.

Kutatasaink soran ismerkedtiink meg az amerikai
kutatok altal meghatarozott SERVQUAL modellel
(Zeithaml - Parasuraman - Berry, 1990), amelyet ma-
gyar viszonyok kozt tanulményozva, és Kiprébalva
Ugy éreztik, alkalmas lehet arra, hogy déntéstamogato
rendszeriink kézponti elemeként szolgaljon. Gon-
doljuk ezt azért, mert a modellt hosszl id6n, hét éven
keresztiil fejlesztették, tesztelték és finomitottdk. A
modellezésben a szolgaltatds kilénbdz6 agazataiban
dolgozé vallalatok vettek részt bankoktdl biztosito
tarsasagokon keresztil kdzszolgaltatast végz8é nagy-
vallalatokig.

A SERVQUAL abbdl a feltételezésbdl indul ki,
hogy az adott szolgaltatdshoz kapcsol6dd lgyfél-
elvarasok, és az észlelt szolgaltatés jellemzGi eltérnek
egymastol. Ezeket az eltéréseket a szolgaltatasnyujtas
kilonbdz8 csapdai okozhatjak. (2. tablazat)

A modellt alkalmazé célja az, hogy
e meghatarozza azokat a dimenzidkat, amelyeken

keresztiil a szolgaltatas min&sége mérhetd,

» a dimenzidk segitségével elemezze az eltéréseket
el6idéz6 csapdakat,

e a dontéshozd aspiracids szintjének megfeleléen
valasszon a fejlesztendd dimenziok és az elkeri-
lendd csapdak koézil, ezzel javitva a szolgaltatéas
mindségeét.

A bonyolult, valtozékony kdérnyezetben nemcsak az
lgyfelek szolgéaltatastol elvart jellemz6it és észlelt
tapasztalatait kell &sszevetni, hanem a vallalat én-
magarol alkotott képét is. Vizsgalni kell azt az eltérést
is, hogy vajon a vallalat vezet6i altal észlelt jelenlegi
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2. tablazat

A szolgaltatasnyudjtas csapdai

1. Nem tudni, hogy mit var el az Ugyfél: Az ugyfél-
elvarasok és a vezet6k észlelései az tigyfelek elvara-
sairél nem egyeznek meg.

2. Rossz minélségi standardok alkalmazésa: A vezetdk
észlelései az ugyfelek elvarasirdl és a szolgéaltatas
mindségére vonatkozé specifikaci6k nem egyeznek
meg.

3. A szolgdltatasnyujtas csapdaja: A szolgaltatds mi-
néségére vonatkozd specifikaciok és a szolgaltatas
végrehajtdsa nem egyezik.

4. Az igéretek nem egyeznek a valésaggal: A szolgal-

tatds végrehajtasa és a szolgaltatas jellemz8inek kil-
s6 kommunikaci6ja nem egyezik.

5. Az lgyfél nem az elvart szolgaltatast kapja: Az igy-
fél altal elvart szolgaltatdsi minéséggel a ténylegesen
észlelt minéség nem egyezik meg.

(Forrés: Zeithamll - Parasuraman - Berry, 1990)

allapot és az ugyfelek észlelései milyen viszonyban

vannak egymaéssal. (1. abra)

Figyelembe kell venni, hogy az elvart min&séget
kils6 és belsd tényezdk is befolyasoljak:

* A min8ség iranti elvards az adott szolgaltatassal
mar szembesilt ismerds befolyasolasabol is ered-
het.

o Az elvarésokat befolyasoljak az tgyfél személyes
jellemz6i, koriilményei, sziukségletei.

« A multbéli tapasztalatok és az adott szolgaltatasi
folyamat mélyebb ismerete szigorithatja vagy eny-
hitheti az elvarasokat.

e Maguk a szolgaltatok is irdnyitjak az elvarasokat, a
kiils6 befolyasolas eszkozeivel, meggy6zéssel.

A modellben a vezet6k altal elvért szolgéltatdsmi-
néséget megfeleltethetjiik az aspiraciés szintjiknek,
amelyeket mindségi standardokban, specifikacidkban
hataroznak meg.

A szolgaltatds minésége abban az esetben nevez-
het6 a modell alapjan kivalonak, ha a szervezeti
adottsdgoknak (aspiracios szint) megfelel6en az tGgyfél
meghatarozott és elvart igényei az észlelt szolgalta-
tassal 6sszhangban vannak.

A szolgaltatds min&ségére vonatkozo értékitéletek
akkor lehetnek alkalmazhatéak a dontéshozdk szdma-
ra, ha azokat mérhetévé és dsszehasonlithatova lehet
tenni. A kutatok altal meghatarozott tiz, illetve &t di-
menzid pontosan ezt a lehet6séget adja meg szamunk-
ra. (3. tablazat)
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1. &bra

A szolgaltatds mindség értékelése

3. tablazat

A szolgaltatdsmingség tiz dimenzidja

1. Kézzelfoghatdsag (Tangibles): A tarsasag létesitmé-
nyének, felszereléseinek, személyzetének és kommu-
nikaciés eszkdzeinek megjelenése.

2. Megbizhatésag (Reliability): A tarsasdg képessége,
hogy az igért szolgaltatast pontosan és megbizhatéan
nyujtja.

3. Fogékonysag az tgyfél igényeire (Responsiveness): A
tarsasag hajlandésaga, hogy az lgyfeleknek segitsen,
és azonnali szolgaltatast nydjtson.

4. Kompetencia, hozzaértés (Competence): A szolgal-
tatds nyujtadsdhoz szilkséges ismeretek, tudas, szak-
ismeret megléte.

5. Udvariassag (Courtesy): Baratsagossag, tisztelet, fi-
gyelmesség, el6zékenység.

6. Hihet6ség (Credibility): Megbizhat6sag, becsiiletes-
ség, 6szinteség.

7. Biztonsag (Security): Kockazat, kétség ,,-nélkiliség”.

8. Elérhet6ség (Access): HozzaférhetGség, konnyd elér-
het6ség, kapcsolattartas.

9. Kommunikacié (Communication): Az iigyfél infor-
malasa értheté forméaban.

10. Az (gyfél megértése (Understanding the customer):
Az ugyfél és igényeinek megismerésére tett eréfe-
szités.

(Forréas: Zeithaml - Parasuraman - Berry, 1990)

A modellalkotds sordn beérkezett véalaszok sta-
tisztikai elemzése megmutatta, hogy tobb tényezé ko-
z0tt er6s korrelacié van, amely a modell egyszer(-
sitését tette lehet6vé azaltal, hogy a tiz dimenzi6t 6t
lényeges jellemzére redukdlta. A kompetencia, az
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udvariassag, hihet6ség és biztonsag jellemz6it a

szavatolas, bizalom faktorral azonosithatjuk, mig az

elérhet6ség, kommunikécio és megértés az empatia di-

menzidjanak bevezetésével fedhet§ le. A SERVQUAL

modell altal igy kialakitott, a szolgaltatas min&ségét
leird dimenzidk tehat a kdvetezdk:

« Kézzelfoghatésadg (Tangibles): A tarsasag létesit-
ményeinek, felszereléseinek, személyzetének és
kommunikéciés eszkdzeinek megjelenése.

e Megbizhatésag (Reliability): A tarsasag képessé-
ge, hogy az igért szolgaltatast pontosan és meg-
bizhatéan nyujtja.

* Fogékonysag az ugyfél igényeire (Responsive-
ness): A tarsasag hajland6saga, hogy az lUgyfelek-
nek segitsen és azonnali szolgéltatast nydjtson.

« Szavatolds, bizalom (Assurance): A tarsasdg mun-
katarsainak ismerete, tudasa, udvariassdga €s ké-
pességlik arra, hogy bizalmat és meghizhat6sagot
kozvetitsenek az ligyfelek iranyaba.

« Empaétia (Empathy): A személyre szabott ,,gondos-
kodo6” figyelem, amelyet a tarsasag az ugyfelek
iranyaba fejt ki.

Az SQI-DSS fejlesztése

Célunk egy olyan DSS (dontéstdimogatd rendszer)
kialakitdsa, amely a szolgaltatd szervezetek fels6
vezetinek nyujt segitséget a min6ségfejlesztésre ira-
nyulé stratégiai dontéseik meghozatalaban. A rendszer
megtervezése soran figyelembe vettiik azokat a kor-
nyezeti feltételeket, amelyek a szolgaltatds mindsé-
gének megragadasat nehezitik:

e nagyszamu, kilonb6zé elvarasokat megfogalmazé
ugyfél,
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 térben és id6ben valtoz6 elvarésok,

» aszolgaltatas minéségére vonatkozo itéletek az idé
mulasaval torzulnak,

» Kkeves, illetve nehezen 6sszegydjthet6 adat,

» az értékelés, elemzés problematikéja,

» alehetséges alternativak kozotti valasztés bizonyta-
lansaga,

e inkabb intuiciora épilé dontéshozatal.

A rendszer alkalmazéasahoz sziikséges, hogy az
adott szervezetnél meghatarozhatd legyen azon ligy-
felek kore, akiket a valaszad6 fokuszcsoportokba ki-
valasztunk. Tapasztalataink szerint hdrom szintet érde-
mes megkilonbdztetni a szervezeten bellli valasz-
adoknal: tulajdonos (fels6 vezet6), operativ vezet6, az
Ugyféllel kontaktusban all6 munkatars. A rendszer
mikodéséhez szikséges informéciokat igy tobb,
fizikailag is elkalonalt tertletrdl kell ésszegydjteniink.

A lekérdezések jelentik a legnagyobb nehézséget,
hiszen a csoportok megkérdezése idgigényes. Kutata-
saink megmutattak, hogy ugyanazt a szolgaltatast az
id6 mulasaval mar mashogy itélik meg a valaszadoék,
igy célszer(i az informaciokat, benyomasokat a szol-
galtatas igénybevételével egyidejlileg beszerezni, és a
rendszerbe eljuttatni.

Az informacidk 0Osszegy(jtésére fel kell hasznal-
nunk az internet, a telekommunikacios halézatok és a
vallalati intranet adta lehet6ségeket egyarant. Az
lgyfelek lekérdezése torténhet interneten, telefonon
keresztill. A lekérdezéseket ugy kell id6ziteni, hogy
azok a szolgéltatas igénybevételéhez kizel essenek, az
informacidkat automatikusan vagy operatorok segitsé-
gével kell a centralizalt rendszerbe azonnal felvinni. A
munkatarsak lekérdezéséhez jol hasznalhatd az
intranet, illetve a belsé hal6ézatok. A beérkez6 infor-
méciokat a rendszer automatikusan adatbazisokba
gy(jti és kategorizalja a lekérdezés id6szaka, illetve a
megkérdezett csoport szerint, igy el6készitve az ada-
tokat a kés6bbi feldolgozasra.

A lekérdezés a SERVQUAL dimenziok szerint, az
azok elemzéséhez haszndlt 22 kérdést tartalmazo
kérd6iveken keresztul valésul meg, ahol a valaszadok
meghatérozott intervallum skalan értékelik az egyes
megéllapitdsokat. A kozponti adatbéazisba elegend6
ezen skalaértékek Osszegyd(jtése, adatbazisba rende-
zése.

Az adatok lekérdezése tdrténhet fol>wmatosan, il-
letve meghatarozott id6kdzonként, mintegy pillanat-
felvételt készitve az adott szervezet szolgéltatdsanak
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mindségérél. A folyamatos lekérdezés a rendszert
dinamikussa teszi, de véleménylink szerint hatéko-
nyabb a szakaszos (negyed-, féléves, éves ciklusok-
ban) alkalmazas, hiszen a kivalasztott cselekvési al-
ternativa hatasai, az intézkedés mélységétdl fuggden
csak id6ben eltolva érzékelhet6ek.

Az adatok elemzésében statisztikai maddszerek
segitenek benniinket az egyszer(i szorés értékeken ke-
resztlil az eloszlas fliggvények vizsgalataig. Az
elemzések kimenetei olyan grafikus modellek és tab-
lazatok, amelyek szemléletesen mutatjadk meg a don-
téshozoknak az alternativakat, fejlesztési iranyokat,
illetve az el6z6 id6szak adataival dsszevetve a valto-
zasokat, a kordbban valasztott cselekvési alternativa
eredményét. A ciklusonként torténd lekérdezések te-
szik lehet6vé az elemzések folyamatos nyomon kove-
tését, és a megvalositas hatékonysaganak vizsgalatat.

A rendszer kialakitasanak jelenlegi fazisdban a
kivalasztott alapmodell tesztelésén vagyunk tal. A
SERVQUAL modell az empirikus kutatasok tapaszta-
latai alapjan tokéletesen megfelel a dontéstamogatd
rendszeriink informéaciogydjtési és értékelési modul-
janak, amelyet az aldbbi esettanulmanyon keresztiil
mutatunk be.

A szolgaltatds mingségének fejlesztése
a SERVQUAL modell segitségével egy
magyarorszagi vallalatnal

A modell tesztelését egy magyarorszagi, szaz sza-
zalékosan magyar tulajdonban 1év6é kereskedd tarsa-
sagnal végeztiik el. A vallalkozas gumiabroncs keres-
kedelemmel és ahhoz kapcsol6dé szolgaltatasokkal
(szerelés, javitas sth.) foglalkozik, egyarant kiszolgal
nagykereskedelmi, kiskereskedelmi, illetve hazai és
kilfoldi tgyfeleket. A vallalat kézpontja az orszag ke-
leti régidjaban, Nyiregyhdzan taldlhatd, az orszégos
lefedettséget tiz telephely biztositja. A tarsasag tébb év
O0ta mikodteti min6ségigyi rendszerét, és annak
szellemében folyamatos fejlesztéseket (pl. szolgaltatas
mindségének fejlesztése) hajt végre. Kutatasunk
szempontjabol ideélis partnert taldltunk, hiszen a
komplex kornyezetben mikdédd vallalkozas magan
hordozza mindazokat a jegyeket, amelyek modelliink
teszteléséhez szlikségesek: eltéré ugyfélkor, tobb,
foldrajzilag elkdldnilé telephely, kdzponti vezetés,
stratégiai szemlélet, mindségorientacid, vallalkozo ti-
pusi vezetés, vallalati informéciés rendszer miiko-
dése.
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A tulajdonosok (felsé vezet6k) bar Ggy érezték,
hogy tisztdban vannak a szolgaltatasi mindséget gatlé
folyamatokkal, azokro6l kézzelfoghaté informaciokkal
nem rendelkeztek. Igény jelentkezett a részikrél olyan
rendszer alkalmazasara, amely a szolgaltatas (kiuilénos
tekintettel a prémium kateg6rids gumiabroncsok érté-
kesitésének folyamatara) min6ségér6l adatokat gydijt
0ssze a kulonbdz8 vasarléi csoportoktol, azokat elem-
zi, és segitséget nyUjt a dontéshozatalban vagy meg-
er@siti kordbbi megérzéseiket.

A vizsgélatban a tarsasdg fels6 vezet6i, telephely-
vezetli, kereskedGi/szerel@i, illetve az ugyfelek (kis-
kereskedelmi, nagykereskedelmi) vettek részt. Felté-
telezésiink az volt, hogy a fels6 vezet6k és az lgyfe-
lekkel kapcsolatban allé munkatarsak bizonyos kérdé-
seket masként latnak, itélnek meg, ugyanez vonatkoz-
hat a telephelyekre és az tgyfelek értékitéleteire is.

A felmérés soran a nyiregyhazi koézpontbol tiz
kérddivet, a telephelyekrél 52 valaszadd itéletét és
mintegy 43 Kis- vagy nagykereskedd partner érté-
kelését elemeztiik és vizsgaltuk. A felmérés a
SERVQUAL modell dimenziéihoz kapcsol6ddé 22
megallapitasra egyt6l hétig terjedd skalan adott
itéletek alapjan tortént. A vizsgalat soran a vélaszadét
arra kértik, hogy ugyanazon 22 kérdésre tobb nézé-
pontbdl is adjon valaszt, illetve az adott megallapi-
tasokat killon nézépontokbol értékelje, amelyek logi-
kailag a szolgéltatasi csapdakhoz kapcsolédnak.

A kutatidsban az aldbbi kérdésekre kerestik a va-
laszokat:

* Milyen az idedlis véllalat az ligyfelek szemeével?

e Milyen az idedlis tarsasag a munkatarsak szemé-
vel?

« Milyen ajelenlegi kép a tarsasagrol?

A modell arra is valaszt adott, hogy ez a harom kép
mennyire fedi egymast, azaz a tarsasag mennyire felel
meg az ideélis tarsasag ,,eszményének”, a munkatarsak
tudjék-e, hogy mit varnak el t6lik az ugyfelek? A mo-
dell meghatarozza azokat a fejlesztési pontokat, ira-
nyokat, amelyek az ideélis tarsasag felé mozditjak el a
vallalkozast.

A kiértékelések soran meghataroztuk az idealis gu-
miabroncs kereskedd téarsasdg jellemz@it, melyek az
ugyfelek értékelései alapjan alakultak ki. Eszerint az
idedlis gumiabroncs keresked6- és szerel§ tarsaség
megbizhat6 szolgaltatast nyujt, olyan munkatarsakkall,
akik képesek bizalmat kelteni a partnerben, és reagalni
tudnak a kulénleges igényeire is, mindezt egy kel-
lemes kornyezetben, megfelel§ szinvonald gondos-
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kodas mellett. A sajat munkatarsak értékelése ezt a
képet megerdsitette. Az & értékitéleteik jol fedik az
ugyfelek idealis tarsasagrol alkotott képét, szamukra is
a bizalmon alapul6, megbizhatd szolgaltatast nyu;jto,
az ugyfelek problémaira fogékony tarsasag jelenti a
kivalésagot, amely az igényeket Kkielégit6 munkakor-
nyezettel bir.

Természetesen az egyes SERVQUAL dimenzidk
sorrendjében voltak kilonbségek az elvart és észlelt
mindség kozott. (4. tdblazat)

4. tablazat

Eszlelt szolgaltatas
dimenziok

Elvart szolgaltatés-
dimenzidk

Megbizhatésag Megbizhat6sag

Bizalom Empétia
Empétia Bizalom
. Kézzelfoghat6sag Fogékonysag

Fogékonysag Kézzelfoghat6sag

Az adatok elemzésével az aldbbi megallapitasokat
tettuk:

Megallapithatd, hogy az idedlis tarsasag szintjének
eléréséhez tovabbi fejlesztésekre van szikség, szinte
minden dimenzidban, igy a bizalom, a megbizhatdsag,
a fogékonysag és a kézzelfoghatosag teriilletén is. A
fejlesztendd terlletek kozott hierarchikus sorrendet is
felallithatunk annak tikrében, hogy egyrészt mennyire
fontos dimenziérél van sz6, illetve az jelenleg hogyan
all. igy az alabbi fejlesztési iranyvonal jeldlhet6 ki:

1 Fontos mind az Ugyfél-elégedettség, mind a magas
szinvonall kiszolgalas érdekében a megbizhato-
sagot er@siteni, ami a vallalasi hatarid6k betartasat,
a problémamegoldast, a hibamentességet és a szak-
szer(i informécionydjtast, illetve a reklamacioke-
zelést jelenti.

2. Nagyobb bizalmat kell kelteni az ugyfélben, sz&-
méra naprakész, megkérddjelezhetetlen szakmailag
is korrekt, gyors tajékoztatast és segitséget kell
tudni adni, minden helyzetben, az Ugyfélre oda-
figyelve. Ereztetni kell az tigyféllel, hogy az adott
pillanatban 6 a legfontosabb és egyetlen tgyfél a
tarsasag szamara. Ezt a kapcsolatot fenn kell tartani
a kés6bbiekben is, ,,gondozva” az lgyfél tovabbi
megkereséseit is.

3. A kiskereskedelmi tgyfelek megtartasa és szamuk
novelése érdekében a tarsasag fizikai megjelenését
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2. abra

Elvart és észlelt szolgaltatas

kell tovabbfejleszteni, a kor szinvonalanak megfe-
lel6 szintl berendezésekkel, m(helyekkel, és nem
utols6 sorban megjelenésében, udvarias magatarta-
séban ill6 munkatarsakkal.

A megallapitasokat grafikus formaban is a vezet6k
elé tartuk, ami még érzékletesebben mutatja az elté-
réseket, a stlyokat és a fejlesztési teriileteket. (2. 4bra)

A diagram szemléletesen mutatja a dontéshozdk
szdmara, hogy az elvardsok mind a menedzserek, mind
az ugyfelek részér6l szinte azonosak, a dimenziék kozil
a szolgéltatasminésége szempontjabél legfontosabb a
megbizhatésag, a szavatolds, a bizalom. A leginkabb
elmarad6 teriilet, igy a mindségfejlesztés irdnya a
bizalom, a fogékonysag és a kézzelfoghatdsag lehet.

Tovabbi fejlesztések

A tervezett DSS alapgondolata kutatasaink szerint
megfeleld. Az elvi modellt alapul véve tovabb kell fej-
lesztenlink az adatok 0Osszegy(jtésére és kategoriza-
lasdra szolgald internetes és intranetes platformot,
illetve egy felhasznaldbarat kezel§ fellletet, amely
idésoros elemzések mellett képes grafikus formaban is
segitséget nyujtani a fejlesztési alternativakrol, azok ko-
vetkezményeirél, folyamatosan nyomon kévetve azokat.

Célunk, hogy a rendszert olyan médon tegyik in-
teraktivva, hogy a dontéshozdk képesek legyenek az
egyes alternativak (SERVQUAL dimenziok) sulyo-
zasara, illetve azok hatasanak vizsgalatara, akar valés
idejl elemzésekkel is.
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Osszegzés

A mindgségfejlesztési
projektek leginkébb a
termelésben jellemzé-

ek, hiszen toébb jol
hasznalhatd modell és
modszer all az alkal-

mazdk rendelkezésére.
A szolgaltatd szerveze-
tek szdmara eddig a
szolgaltatasok jellem-
z0i, a komplex, rosszul
strukturalt dontési
helyzetek miatt inkabb
a kevésbé raciondlis
alapokon nyugvo, in-
tuitiv fejlesztési torek-
vések voltak a jellem-
zB8ek. A szolgéltatas mi-
ndségének fejlesztése
azonban legalabb olyan fontos, mint a terméké vagy a
termelési folyamatoké, ezért szikséges egy olyan
tdmogatd rendszer kialakitasa, amely a dontéshozokat
segiti abban, hogy a szolgaltatasok jellemz6i és a
fejlesztési lehet6ségek kozott objektiv adatokon
alapulé alternativakat generaljanak, azok kdozil
valasszanak, és a dontéseik kovetkezményeit nyomon
kovessék.

A kialakitas alatt all6 dontéstdmogaté rendszeriink
(SQI-DSS) ezt az (irt hivatott betdlteni. A rendszert
megalapozé SERVQUAL modellt teszteltiik, és azt
megfelel6nek itéltik. Ugy gondoljuk, hogy a rendszer
kialakitasdval és bevezetésével, az internetes, intrane-
tes lehet6ségek kiaknazasaval egy nagyszer{i eszkdzt
adhatunk a szolgéltaté véllalatok vezet6inek kezébe.
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HETES/ Erzsébet - REVESZ Balazs

A KAPCSOLATI MARKETING ES A
KOMMUNIKACIO SZEREPE

A KOZUZEMI SZOLGALTATOKNAL
A PIACI LIBERALIZACIO FOLYAMATABAN

A szerz6k tanulmanya a kézlizemi szolgaltatasok marketingtevékenységének sajatossagait elemezi, egy a
liberalizacié alatt allé piacon, kiillénds tekintettel a kapcsolati marketingre és a kommunikéaciéra.>

A kozlizemi szolgaltatdsok vizsgalata a szakiroda-
lomban kevéssé feldolgozott teriilet: a kommunalis
szolgaltatasok marketingtevékenységének elméleti
kérdéseit a szakirodalom csak érint6legesen elemzi,
onallé empirikus kutatdsok pedig igen csekély
szamban talalhatoék. Ennek elsésorban az lehet az oka,
hogy a hagyomanyos megkdzelitések inkabb a
szolgaltatasok sajatossagait, és az azokbdl fakadd
marketingkdvetkezményeket tekintették fontosnak,
azaz igyekeztek egy altalanos szolgaltatasmarketing
koncepciot igazolni, mikdzben hallgatélagosan tudo-
masul vették, hogy a szolgaltatdsok nagyon hetero-
gének és az altalanositas korlatokba Utkdzik. A masik
ok valodszinlileg az, hogy a kodzizemi szolgaltatok a
vildg minden részén hosszu ideig orszagos vagy re-
gionalis monopolhelyzetben voltak, igy nem kénysze-
riltek arra, hogy a marketingszemléletet alkalmazzék.
Maéra a liberalizalt piacokon mi{ikdd6 szervezetek gon-
dolkoddsmoédja atalakult, és egy olyan specialis jel-
lemzékkel leirhatd terlleten jelent meg a marketing,
amelynek kutatasa izgalmas kérdéseket vethet fel.

Magyarorszagon hosszl évekig a kdziizemi szolgal-
tatasok allami arszabalyozasa és allami monopdliuma
kovetkeztében egyrészt olcsén juthattak a fogyasztok e
szolgaltatasokhoz, masrészt a fogyaszto kiszolgaltatott
helyzetben volt. Napjainkban mar mas a helyzet: az (j
korilmények kozott a tbbbnyire tovabbra is részleges
monopolhelyzetben 1évé cégeknek (j kihivasokkal kell

A tanulméany a PTE KTK Marketing tanszékén foly6é T37855
szamU OTKA kutatas részeként készilt
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szembenéznilik. A kozizemi szolgaltatok elismerték,
hogy versenyhelyzet alakult ki a piacokon és a verseny
a tovabbiakban élesedni fog. A jov6ben nem lesz elég a
hagyomanyos eszkdzok bevetése, és hosszU tadvon a
piacok telitédése miatt a szervezeteknek a versenytar-
sakkal szemben egyetlen lehet6ségiik marad piaci
részesedésiik meg6rzésére: a fogyasztok megtartasa, a
lojalis fogyasztoi bazis kiépitése.

A ,,kapcsolatisag” és a kommunikacié szerepe
a fogyasztoi lojalitdsban

A tapasztalatok azt mutatjak, hogy hasonldéan mas
szervezetekhez a koziizemi szolgaltaték célja is a fo-
gyasztoi bizalom és kot6dés kiépitése. Tekintettel a
kozlizemi szolgaltatok korlatozott lehetségeire a mar-
ketingeszk6zok alkalmazasa teriiletén, kérdés, hogy
milyen stratégidkkal tehetik mégis elégedettebbekké
fogyasztoikat, és miként ndvelhetik azok lojalitasat?

A lojalitas kérdéskdre szorosan kotddik a kapcsolati
marketinghez. A ,relationship marketing” képvisel6i
szerint a vevlk lojalitasanak megszerzéséért folytatott
harcban azok fognak versenyel6nydkhoz jutni, akik
képesek a fogyasztékkal hossz( tavi kapcsolatokat
kialakitani (Berry, 1987; Gronroos, 1992, 1994; Gu-
messon, 1994). A kapcsolati marketing definidlasa sem
egyértelm(i a szakirodalomban, de a szerz6k t6bbsége a
hosszu tadvu profit biztositékat a hosszi tavu kapcso-
latok kialakitasaban, fenntartdsaban és fejlesztésében
latja. A vasarlé hiiséges lesz, ha a kapott szolgaltatas
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értékeét relative tdbbnek érzi, mint a versenytarsakét, de
a fogyaszték altalaban személyre szabott és szoros
kapcsolatot igényelnek a szolgaltatoval (Parasuraman et
al, 1991). A szolgéltatd szervezetek szdméra szlikséges-
sé valik, hogy ne csak a rovid tavl pénziigyi célokat
hatarozzak meg, hanem egyre fontosabb a hosszd tavu
»kapcsolati érték” megteremtése. A ,kapcsolati érték”
paradigma (fogyaszt6 és dolgozo; fogyaszto és szolgal-
tatd; dolgoz6 és szolgaltaté sth. kozdtt) ma sokkal
nagyobb jelent6séggel bir, mint valaha (Kandampully,
1998), és ma olyan kdrnyezetben éliink, ahol a kap-
csolatok egyre fontosabbak a fizikai dolgoknal mind az
tzleti, mind a maganéletben (Albrecht - Zemke, 1985).
A kozlzemi szolgéltatokra a folyamatos kapcsolat
ellenére a fenti megallapitdsok nem értelmezhet6k. A
szolgaltatasok altalaban standardizaltak és nem
személyre szabottak, a kapcsolat a szervezetek és az
igénybe vev6 kozott pedig minden latszat ellenére laza.
A kivalo szolgaltatas érzékelése sokszor az alkal-
mazottak és az igénybevevik személyes interakci6javal
asszocialt. A szolgaltatismenedzsment szakirodalom a
kezdetekt6l hangsulyozza az emberi elem fontossagat
(Crosby - Stephens, 1987; Parasuraman et al., 1985;
Kandampully, 1998), és mivel ma mar a kivalosag
integralt része barmely els6rangl szolgaltatasnak, igy a
min8ség és kapcsolatisig nem hozzéadott ertékdi
periféria, hanem a szolgaltatéi igéret magjat érinti. A
szolgaltaté vallalatoknal ez a kapcsolat egy interaktiv
folyamat, ami segiti, kiszolgalja és beteljesiti a vasarlok
személyes szikségleteit (Booms - Bitner, 1981). A
vasarlé gyakran keresi az utat az érzelmi kapcsolat
kialakitasara és fenntartasara, igy a legtdbb szolgal-
tatasnal az érzelem része a szolgaltatas folyamatanak és
fontos szerepet jatszik abban, hogy a fogyasztd hogyan
észleli a szolgaltatds minségét. Az érzelmi kotédés az,
ami az Gjravasarlashoz vezet (Butz - Goodstein, 1996),
a hiség pedig egy folyamatos, hosszl tavi kapcsolat
eredménye (Gummesson, 1994). Levitt szerint a vevd-
eladd kapcsolat hasonlé a hézassdghoz, mindsége és
id6tartama pedig attol fligg, hogy a cég hogyan, milyen
hatékonyan kezeli ezt a viszonyt (Levitt, 1983). A
kényszer( fuggdsség és kényszeri elkotelezettség miatt
a kozizemi szolgaltatéknak csekély esélyiik van
érzelmi kotédés kialakitasara, és annak apolasara.

Mit mutatnak az empirikus kutatasi eredmények?

Mint azt a bevezetSben emlitettik, a kozlzemi
szolgaltatdsok marketingtevékenységének sajatossa-
gait a liberalizacio alatt all6 magyar kozlizemi piacon
elemezziik, kilonos tekintettel a kapcsolati marketing-
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re és a kommunikéciéra. Az elemzés egy empirikus
kutatds eredményeire tdmaszkodik, és a vizsgalatok
korilményei két szempontbdl is sajatosak: egyrészt
egy olyan térségben zajlottak, ahol a kéziuzemi
szolgéltato szféra az allando valtozasok miatt Gjabb és
Ujabb kihivasokkal néz szembe, mésrészt a lojalitas
mérési maddszereinek a szakirodalomban elfogadott
(Anderson et al, 1994; Kristensen, 1997; Fornell,
1999; Jones - Sasser, 1996; Gronholdt et al, 2000)
modelljeit kiegészitettik, és kulon elemként kezeltiik a
kapcsolati és kommunikaciés dimenzidkat. Az empi-
rikus kutatas kiindulé modelljét az 1. &bra illusztrélja.

1. dbra

A lojalitas elméleti modellje

A kutatas ezer f6s reprezentativ lakossagi mintan,
személyes kérd6ives modszerrel tértént egy magyar-
orszagi aramszolgaltatd cég ellatasi teriiletén. A minta
kivalasztdsdhoz az egyszerli véletlen mechanikus
madszert hasznaltuk (minden n-edik modszer), a kér-
dbiveket el6zetesen teszteltik, a kérdezO6biztosok
munkdjat - akik haztartdsokat kerestek fel - kitdltési
Utmutatokkal segitettik. A minta 0sszetétele nemek,
életkor, iskolai végzettség, foglalkozés és lakdhely
alapjan jol tikrozi az alapsokasag jellemzdit.

Kapcsolatisag

A koziizemi szolgaltatasok piacanak felszabaditasa
a vallalatkézi versenyzés (j terilleteit nyitja meg. Al-
talanossagban véve a piacrészesedés megtartasara és
novelésére egy vallalat szamara harom Gt kinalkozik:

e (j vevBk szerzése,
* meglévd vevBkor gyakoribb vésarlasra dsztonzése,
» avevdk elpartolasi hajlamanak csokkentése.
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A szolgaltatasok, ezen belil is a kdzlizemi szol-
galtatasok teriiletén az Uj vev6k megszerzése komoly
nehézségeket jelent rendkiviil magas fajlagos kdltsége
miatt. Itt nem csupan arr6l van sz6, hogy a szol-
galtatastermék tapasztalati-bizalmi jellege miatt Iénye-
gesen nehezebb legy6zni a potencidlis igénybe vevik
kockazatérzetét, hanem arrél is, hogy a szolgaltatas
liberalizicidja sordn komoly er6feszitésbe keril a
vasarlok tajékoztatadsa és meggy6zése magarol a szol-
galtato valasztas lehet6ségérél. Ezen a teriileten tehat
célszer(ibbnek latszik a meglévd vevSkodr megtartasara
koncentrélni az ugyfélkapcsolatok értékének fejlesz-
tése révén (Veres, 1998; Payne - Frow in: Hennig -
Thruau - Hansen, 2000).

A kapcsolati marketing lényege, hogy ,,...a szol-
galtaté-vevd kapcsolatot hosszU tavon stabilizalni kell,
mert a torzsigyfél olcsobb, mint az 0j igénybe vevé
megszerzése.” (Veres, 1998: 145. 0.)

A marketingtevékenységek ezen &ga tehat a ve-
véket a bizalomépités és a fogyasztdi kotédés fokanak
er@sitése réven kivanja megtartani. Ez csak ugy érhet6
el hatékonyan, ha megfeleld, részletes informéaciokkal
rendelkezilink tgyfeleinkrél, és folyamatosan tajékoz-
tatjuk is &ket az aktualis lehet6ségekrdl, informa-
ciokrol.

A kozlizemi szolgaltatok bizonyos szempontbél
elényds helyzetben vannak ezen a téren. El6nyik,
hogy a folyamatos kapcsolatot nem most kell kiépi-
teni, hiszen az mér - legaldbbis a szdmlazasi rendszer
sajatossagaibdl kovetkezden - tdbb-kevesebb sikerrel
uzemel. A fogyasztoi korrél rendelkezésre allé adat-
bdzis azonban pusztdn a szamladzassal kapcsolatos
informaciokat tartalmazza. Nem allnak rendelkezésre
olyan informécidok, amelyek a fogyasztéi kor tovabbi
differenciélasat szolgéalnak (példaul a haztartasok, csa-
ladok méretérél, az egy fére juté fogyasztds mér-
tékérél sth.), amelyek segitségével a kapcsolat erds-
sége és kozvetlensége ndvelhet, hogy a fogyasztdi
bizalom és kot6dés megfelel§ szintjét biztositsak. Pe-
dig a versenykdrnyezetben miikéd6 vallalat csak akkor
képes a tulajdonosi érdekeket megfelel6en képviselni,
ha képes felismerni a nyereséget biztositd piaci
szegmenseket, és képes megérteni a kilénb6z6 fo-
gyasztoi csoportok értékrendjét, hogy termékeit és
szolgéltatasait azoknak megfelel6en alakithassa ki
(Tower, 2000).

A fogyaszték igényeinek, értékitéletének és don-
téshozatali modjanak megértése révén a vallalat képes-
sé valik arra, hogy a rutin, személytelen ugyfél-

32

kapcsolati eljarasokat egy kozvetlenebb, személyre
szabott, magasabb hozzaadott értéket képvisel6 meg-
oldassal valtsa fel, s igy kiaknazhassa az egyes ugyfe-
lek valos kapcsolati értékét. (1. tdblazat)

1. tablazat

Az ugyfélkapcsolati érzékenység mérésének
alapvet6 kérdései

Ha az ugyfelek elégedetlenek, a panaszaik megitélése

A) negativ B) pozitiv

Ha egy Uj termék nem hozza a tervezett értékesitési volument,
ennek megitélése

A) egy kudarc B) egy lépés a siker felé

A piackutatas megitélése:
A) adatgydjtés B) egy dontés-el6készit6 eszkoz

Forras: Tower (2000): Bloodstream marketing: A New Paradigm
for Ensuring Competetive Advantage, The Electricity Journal,
April p. 64.

A koézlzemi szolgaltaté vallalatok napjainkban ta-
pasztalhato tgyfélismereti problémai erés hasonldsa-
got mutatnak a bankszektor 1980-as években jelent-
kez6 nehézségeivel. A nyolcvanas évek végén a ban-
kok hatalmas adatbazisokkal rendelkeztek a szamla-
tulajdonosokrol, azonban nem rendelkeztek ismeretek-
kel az lgyfeleik komplex szolgaltatasokkal kapcsola-
tos elvarasair6l. Tudtdk mennyi szamlat vezettek, de
azt nem, hogy milyen volt tgyfeleik megoszlésa,
milyen id6ések voltak tgyfeleik, vagy éppen azt, hogy
milyen életstilus volt jellemz8 rdjuk. A kilencvenes
évekre azonban ez valtozni kezdett, egyre tébb isme-
retet gydjtottek az ugyfeleikrél, és ezeket az ismere-
teket fel is hasznaltak a személyre szabott izeneteik,
kommunikacios kampanyaik kialakitasa soran. Mind-
ehhez azonban a mikddési rendszer és a szervezeti
kultira megvéltoztatdsara is sziikség volt (Payne -
Frow in: Hennig - Thruau - Hansen, 2000).

A kapcsolati marketing lehet8ségeinek kiakndzéasa
érdekében Tower szerint a kézlizemi szolgéltaté val-
lalatoknak &t kell értékelnitik a fogyasztokkal kap-
csolatos korabbi nézeteiket (Tower, 2000).

A vallalatok korében gyakori probléma, hogy
félreértelmezik a piacszegmentécié fogalmat. A leg-
tobb esetben a lakossagi, kereskedelmi és ipari fo-
gyasztok, vagy a nagy, kozepes, kis fogyasztdk kate-
goriadit alkalmazzdk a véllalatok csoportositast
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ismérveként, azonban ezek a szempontok csupan az
Uzletvitel egyszerUsitését képesek szolgalni, a valds
szegmentaciéhoz nem szolgalnak elegendd informa-
cioval. Ahhoz, hogy a fogyasztok kategorizalasa
helyett a szegmentalasukat alkalmazzék, olyan jel-
lemz8ket is figyelembe kell venni, amelyek a
fogyasztdk szadmara is fontosak (pl. vésarléi maga-
tartds, dontéshozatal, vasarloi értékitélet...), és ame-
lyek biztositjdk a véallalat szdméara a kiilénbdz6 fo-
gyasztéi csoportok kozotti megalapozott valasztas
lehet6ségét.

Tovabbi problémat jelent a kdzlizemi szolgaltatok
korében, hogy nem helyeznek megfelelé hangsulyt az
tgyfélkapcsolatok min&ségére, hanem csupéan a szol-
galtatds nyljtasanak megbizhatésagara, a rendszerek
folyamatos miikddésére dsszpontositanak tevékenysé-
guk, eredményességik megitélése soran. A verseny-
kdrnyezetben azonban ajo és megbizhaté szolgaltatas
csupan a versenyben maradashoz elegendd, a verseny-
elényhdz ennél tébbre van szikség. A vallalatnak
ismernie kell az ugyfeleit, hogy képes legyen el6re
latni azok viselkedését, s igy a leheté legnagyobb
mértékben hozzaigazithassa termékeit és szolgalta-
tasait az egyes fogyasztéi elvarasokhoz.

Végs6 soron tehat a vallalat feladata, hogy meg-
értse az ugyfeleit és elsajatitsa az ligyfélkézpontl gon-
dolkodasmadot, hiszen nem az tgyfelek feladata, hogy
megértsék a szolgéltatdk kifogasait, hanem a szolgél-
tato feladata, hogy a kifogasok és az esetleges akada-
lyok hangoztatdsa helyett a fogyasztoi igények kielé-
gitésére dsszpontositson.

A kozluzemi szolgaltatdk a kordbbiakban taglalt
sajatossagok kovetkeztében a kapcsolatapolasban
hatranyos helyzetben vannak, hiszen tgyfeleikkel a
folyamatos kapcsolat ellenére csak ritkan talalkoznak
személyesen. Ennek ellenére, (vagy talan éppen
ezért?) a magyarorszagi lakossagi fogyasztok elége-
dettségi mutatéi az empirikus felmérés eredményei
alapjan, ha nem is tllsdgosan kedvez6en, de azért
pozitivan alakultak.

Az ugyfélszolgalattal valé elégedettséget szaz pon-
tos stlyozott skalara transzformalva a 2. abra szem-
Iélteti.

Erdekes eredménnyel szolgalt az Uizemszerl kap-
csolat elégedettségi valtozoira elvégzett faktoranalizis
is. A faktorok elkiloniilését a 2. tablazat mutatja.

A faktoranalizis alapjan az tzemszer(i kapcsolat
skalaja nem egydimenzidjl, az elemek harom faktorba
kaldnilnek el. Az egyes faktorokba kerilt tételek
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2. é4bra
Az Ugyintézés mingsitése

Az Ugyintézés,
az Ugyintéz6

felkésziltsége
szolgélatkészsége
megbizhat6saga
udvariassaga
rugalmassaga
gyorsasaga

0 20 40 60 80

Pontszam

2. tablazat
Az Uzemszer(i kapcsolat dimenzié faktorelemzése

Kérdés tartalma Faktorok
1 2 3
Az ugyintéz6k szolgélatkészsége
megfelelé 0,90 0,26
Az ugyintéz6k udvariassaga, tirelme
megfelel6 089 0,25
Az lgyintézés megbizhatdsaga 0,88 0,27
Az lgyintéz6k rugalmassag
megfelel§ 0,88
Az lgyintéz6k felkésziiltsége
megfelel§ 0,82 0,33 0.20
Az Ugyintézés id6tartama, gyorsasaga
megfelel§ 0,68 0,36
Az ugyfélszolgalati irodak
megkdzelitése megfeleld 0,21 0,83
Az iroda nyitva tartdsa megfeleld 0,28 0,80
A hibabejelentés lehetdségei
megfelel6ek 0,32 0,70
A dijfizetés id6pontja megfeleld 0,29 062 035
A szamlazas korrekt, érthet6 0,82
A szamlazas kellGen részletezett 0,23 0,27 0,78
3. tblazat

Az Gzemszer(i kapcsolat valtoz6 varianciai

Rotéacié utani magyarazott variancia

Faktorok Sajat érték Magyarazott Kumulalt
variancia variancia
1 4,65 38,71 38,71
2,75 22,92 61,62
3 157 13,10 74,71
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tartalmilag jol magyarazhatok, hiszen az els6 faktorba
az ugyfélszolgalati Ugyintézés min6ségének megité-
lése kerlilt, a masodik faktorban az elérhet8ségi ele-
mek szerepelnek, mig a szamlazas értékelése kilén
faktort képez. (3. tablazat)

Az eredmények azt jelzik, hogy a fogyasztok
fejében az lzemszer(i kapcsolat latens valtozé tobb
dimenziéban érzékelt, és az ugyfelek kilon értékelik
az irodai dolgoz6k munkajat, az elérhet8séget, vala-
mint a szadmlazasokat. A faktorok 0sszes szorés-
magyardzata majdnem 75%-kal er6snek tekinthet6.

Kommunikécié

Napjainkban egyre er6sodik az egyedi vevé-
megkdzelités igénye. A véllalatok felismerve a vasar-
Iokkal kialakitott hosszu tadv( kapcsolat értékét, mé-
diavalasztasuk soran is egyre inkabb a kdzvetlen kap-
csolattartast biztositdé kommunikécios eszkdzok felé
fordulnak, s a tomegmédiumokat elsdsorban a vallalati
image épitésére hasznaljak.

Az alkalmazott kommunikéaciés eszkdzdket meg-
vizsgalva megallapithatd, hogy a kozlizemi szolgalta-
tasok terliletén a reklam szerepe csekélynek mondhato,
hiszen kevés az olyan megjelenithetd tényezd, amely a
szolgéltatas folyamatarél vagy annak eredményér6l
hasznos informéacidkat szolgaltatna a vevék szamara.
Egy transzformatortelep vagy éppen egy elektromos
vezeték abrdzoldsa nem képes megfeleléen bemutatni
magat a villamosenergia-szolgaltatasi, s6t, még a
vevOszolgalat hangulatos képe sem képes hatdsosan
befolyasolni a vevéket. A szolgéltatasok terliletén az
imézsreklam az, amely igazan hatékonynak tekinthet6,
amely felkészit a szolgaltatds igénybevételére, és
meggy6z annak el6nyeir6l. Az imézsépités fontos
specialitasa, hogy a szolgaltatasok teriiletén csak ritkan
beszélhetiink termékimdazsrdl, itt inkdbb a cégimazs
emlithetd meg a vasarlasi dontést befolyasolé fontos
tényez6ként. Ennek koszdnhetd, hogy az esetenként
el6fordulé kozterileti és televiziés reklamok is
tébbnyire ebbe a csoportba sorolhatéak. A sajtdrek-
lamok is fontos elemét képezik a promdéciés mixnek,
bar ezen eszkdz alkalmazésa soran is megfigyelheté a
telekommunikécioés szolgaltatasok ,,helyzeti el6nye”. A
sajtoban megjelend reklamok elsésorban tajékoztatd
jellegliek, de 0sztonz6 funkcidt is betdlthetnek.

Magyarorszagon a kozizemi szolgaltatoknal nem
tul gyakran élnek a rekldmokkal, azonban a piac meg-
nyitasa erds I0kést adhat e teriiletnek. A tapasztalatok is
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azt mutatjak, hogy a koziizemi szolgaltatasokat bizto-
sitd regionalis monopoliummal rendelkezd vallalatok
csupan a deregulaciot kdvetéen fordultak a marketing
eszkoztara felé, hiszen a liberalizalt piacokon megindult
a versengés a vasarlokért. Ez azonban nem csupéan az Uj
lehetGsegek, a megnyild foldrajzi teriiletek feltérké-
pezését és megcélzasat jelentette, hiszen a szolgélta-
toknak azt is fel kellett ismernilik, hogy ami addig
szamukra adott volt, azaz a helyi monop6liumok kiza-
rélagos szolgaltatasi teriilete volt, az ezt kdvetben a
tobbi szolgaltatd szamara is elérhet6vé valt. igy tehat a
piac felszabaditdsa utdn a véllalatoknak mindkét
fronton komoly er6feszitéseket kellett tennilik; meg
kellett 6riznitik a lehet6 legtébb tgyfelet és a méret-
gazdasagossag, profitszerzés elveit kovetve az Uj ugy-
felek megszerzését is szem el6tt kellett tartaniuk.

A piacok liberalizaldsa még azon véllalatoknal is
nehézseégeket okozott, amelyek felismerték a marke-
ting fontossagat, hiszen a legtdbb esetben nem
rendelkeztek megfelel6 er6forrasokkal, ismeretekkel a
hatékony marketingkampanyok lebonyolitasara (Dibb
- Simkin, 2001). Az USA energiapiacanak megnyitasa
soran az egyik els6 vallalat az Enron Corp. volt, amely
felismerte a marketingkampanyok lebonyolitdsaban
rejlé lehet6ségeket, s mar 1997-ben is mintegy 30-40
millié dollart koltétt nevének rekldmozéasara, s a
kaliforniai piacnyitdst megel6z6en els6ként kezdett
tudatos kampanyba a helyi lakossdg megdolgozasara
(Snyder, 1997; Kim, 1998). A piac hatékony befolyaso-
lasanak érdekében az Enron integralt kampanyt készi-
tett, melyben televizi6 és radiéreklamok mellett sajto-
hirdetéseket és direkt mail kampanyt alkalmazott par-
huzamosan. A vallalat agressziv megjelenése a helyi
szolgéaltatdkat is valaszra dsztonozte, s a fogyasztok va-
logathattak a kulénféle kedvezményes ajanlatok kozott.

A kozizemi szolgaltatéknal jelenleg a vasarlasdsz-
tonz6 eszkdzoket sem alkalmazzak, hiszen a széles esz-
kdztarbol - a szolgaltatas jellemz8ib6l és a szektor sza-
balyozottsagabol kdvetkez6en - csupan kevés lehet iga-
z&n hatékony. Ebbdl a korbél egyedil a telekommuni-
kacids szolgaltatas lehet kivétel, amely sikeresen alkal-
mazza az eladdsdsztdnzés vivmanyait (dm hasznélata itt
is inkdbb a mobiltelefon-szolgaltatdsok megjelenésével
feler6sddott versenyhez, és a piaci liberalizacié elGre-
haladott allapotadhoz, azaz az ily médon megvaltozott
piaci kornyezethez kothet6). Az energiaszolgaltatok
azonban csak korlatozottan hasznalhatjak ezeket az
eszkozoket. Részilkre az adott energiaval hasznalt
eszkdzok vasarlasanak (és igy kozvetetten az energia-
fogyasztasnak) 6szténzése tlinik hasznalhatonak.
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A koziizemi szolgaltatoknal a fogyasztokkal torténd
kommunikécio6 fontos eszkoze a direkt levél. Erre kivalo
lehet6séget biztosit a havi rendszerességgel megérkez6
szamlalevél, amely (mint azt a banki szolgaltatok is al-
kalmazzék) sikeresen kiegészithet6 a szolgaltato hirle-
velével is. igy a kozlzemi szolgéltaték is képesek
fenntartani a rendszeres vev6kapcsolatot, és folyamato-
san tudjak tajékoztatni fogyasztdikat az ket érintd
valtozasokrol, esetleges karbantartasi munkalatokrol.

A kozlzemi szolgaltatok esetében az egyik leg-
gyakrabban alkalmazott kommunikacios eszkdz mégis
a PR. A terilet jelent6ségét mi sem példazza jobban,
minthogy a cégek szervezeti felépitésében a legtdbb
esetben megtalalhat6 az elkilonllt PR egység, s mivel
a kordbbiakban méar bemutatott okokra visszavezet-
hetéen a szolgaltatdsok imézsa nehezen alakithat6 ki, a
szervezetek lényegesen nagyobb hangsulyt fektetnek a
cégimazs formélasara. Ennek megfelelen, bar sajto-
hirdetésekkel, televizios reklamokkal csak a legritkabb
esetekben taldlkozhatunk, a rendezvények, sportesemé-
nyek, sportegyesiiletek szponzoralasa, az irott sajtéban
megjelend PR cikkek és a hasonlé célokat szolgalo
beszélgetések az elektronikus médiumokban egyre
gyakoribbak.

Empirikus felmérésiink alapjan megallapithatd,
hogy a szolgaltatd kommunikacids tevékenységével
elégedetlenebbek a fogyaszték, mint az lgyfélszolga-
lati munkaval.

Az informacidszolgaltatas fogyasztdi megitélését
széz pontos sulyozott skaléra transzformélva a 3. 4bra
szemlélteti

3. abra
A szolgaltat6 informaciodszolgaltatasanak
fogyasztéi megitélése

A szolgaltaté mindent
megtesz azért, hogy infor-
malja a fogyasztékat

az lgyfél jogairol és
kotelezettségeirdl,

az (j szolgaltatasokrol,

a szolgaltatd jogairdl és
kotelezettségeirdl,

az arak valtozasarol,

a szamlazas kortilményeirél,
a varhat6 szolgaltatas-
kimaradasrol,

a dijkedvezményekrél.
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Figyelemre mélt6, hogy a lojalitas modellbe il-
lesztett (j dimenzio (a kommunikacid) a faktoranalizis
alapjan négy - tartalmilag is j6l magyarazhaté -
faktorba kalonilt el. (4. és 5. tablazat)

4. tablazat
A kommunikécios és informalddasi dimenzidk
faktorelemzése

Kérdés tartalma Faktorok
A szolgéltaté informal 1 2 3 4
-az (j szolgaltatasokrol, 0,85
- az lgyfél jogairdl és
kotelezettségeirdl, 0,81 0,21
-a dijkedvezményekrél, 0,80
-az éarak valtozésarol, 0,80
- a szolgaltato jogairol és
kotelezettségeirdl, 0,80 0,21
- a szamlazas korilményeirdl, 0,78 021
- a varhato szolgéltatas
kimaradasrol. 046 039 -030 0,25
A hirlevelek hasznos informa-
cidkat tartalmaznak. 046 0,67
Az lgyfélszolgalati irodakban
mindig tajékoztatnak az aktualis
akciokrol. 021 0,66
A ,Mindennap” Magazint olvasom. 0,65 -0,44
A szolgaltatérol a helyi sajtéban
megjelend cikkeket mindig
elolvasom. 0,62
A szolgéltato altal kibocsatott és
a szémlakhoz csatolt leveleket
mindig elolvasom. 028 0,60
Areklam jo eszkoz a fogyasztok
befolyasolésara. 0,20 0,82
Ha tehetem, a szolgéltatoval
személyesen tartom a kapcsolatot. 0,30 0,80
Ha tehetem, a szolgaltatoval
telefonon tartom a kapcsolatot. 0,56 -0,60
5. tablazat
A kommunikécids és informalédasi dimenzidk
variancidi
Rotéci6 utani magyarazott variancia
Faktorok Sajat érték Magyarazott Kumulalt
variancia variancia
1 4,54 30,26 30,26
2 2,75 18,35 48,60
3 1,22 8,16 56,77
4 1,18 7,84 64,60
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Az els6 faktorba Kkeriltek a kommunikéacids er6-
feszitésekkel kapcsolatos tételek, a maésodikba a
tajékoztatasi tevékenység hatékonysagat mérd elemek,
mig a harmadik faktorban egyedil szerepel a reklam
megitélése. A magas faktorslly arra utal, hogy a rek-
lameszk6zok hatdssal vannak a latens véaltozora, de
kulénallo dimenzioként kell kezelni ezt a tételt. A
kapcsolattartds modjanak elemei is kilon faktort al-
kotnak, az ellentétes el6jelek magyarazata, hogy a két
allitas értelmezése egymast kizaro jellegdi.

A négy faktor egyiittesen csaknem 65%-at jeleniti
meg a latens valtozonak.

A jovBbeni kutatasokhoz fontos lehet e dimenzidk
tovabbi arnyaldsa. A vizsgélt piac fogyasztoi egyel6re
tajékozatlanok a telefonos és személyes kapcsolat-
tartdson kivili lehet6ségekrdl (pl. internet), és a jové-
ben valészinilileg a reklameszkdzok dimenzio is
tovabb differencialhato.

Osszegzés, kovetkeztetések

A deregulacio varhato folyamatanak kdvetkeztében
a vizsgalt piac kdzuzemi szolgaltato véllalatai komoly
kihivasok elétt allnak, amelyek sem a korabbi tzlet-
viteli gyakorlatot, sem pedig a szervezet felépitését és
a szervezeti kultdrdt nem hagyjak valtozatlanul. A
valés versenyfeltételek mellett a vallalatoknak meg
kell vizsgalniuk teljes miikddésiiket, szolgaltatasi gya-
korlatukat, hogy megtaldlhassdk azon tényezéket,
amelyek a hosszu tavu versenyelény forrdsat képez-
hetik szdmukra.

A piacok felszabaditasat kdvet6en a vilag minden
részén a kdziizemi szolgaltatd szervezetek szamara is a
legfontosabb cél a fogyasztok megtartdsa. A hosszl
tava kapcsolat fenntartasaban kiemelkedd szerepet jat-
szanak a kilonbdz6 kommunikacios eszkdzok, hiszen
a kommunikacio a bizalomépités egyik legfontosabb
eszkoze.

A fentiek alapjan empirikus kutatasunkban az
agazat sajatossagait és a vizsgalt piac liberalizaciés fo-
lyamatait figyelembe véve a lojalitas szakirodalombol
ismert mérési modszereit kiegészitettik, és onallo di-
menzidként vizsgaltuk a kapcsolat és a kommunikéacio
fogyasztdi értékelését. Eredményeink azt mutatjak,
hogy mindkét Gj tényez6 hatassal van a lojalitasra,
ezért szikséges ezek mélyebb kutatdsa. Figyelemre
mélt6, hogy mindkét mérési skala tébbdimenziéju, az
elemek tobb faktorba kiiléniilnek. A vizsgalt piacon az
Uzemszer(i kapcsolat (az tgyfélszolgalati dolgozok
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munkaja, a szolgaltatd elérhet6sége, a szamlazasi tevé-
kenység) fogyasztdi értékelése kedvez6bb, mint a
kommunikacioés és informéalddasi dimenzidé, de mind-
két teriileten vannak hidnyossagok.

Az eredmények felhivjak a figyelmet arra, hogy a
hagyoményos vevészolgalati tevékenység az ugyfél-
kapcsolatok elmélyitéséhez nem elég, a fogyasztok is-
merete és a rendelkezésre &ll16 informéciok szegmen-
tacios, célcsoport-valasztasi és kampanytervezési
célokra torténd felhasznélasa révén kozelebb kell
kerulni a fogyasztokhoz. A technolégia, elsésorban is
az informécids technologia fejlédése (pl. autores-
ponder, interaktiv weboldal, internet szamlazasi
rendszer, automatizalt méréora ,leolvasas” sth.) ko-
moly segitséget jelent az tgyfélkapcsolatok elmélyi-
tésében, melynek adaptalasara a kéziizemi szolgaltaté
véllalatoknak is nagy figyelmet kell forditania a jovo-
ben. Ezen eszk6zdk alkalmazésaval kénnyedén és a
legtobb esetben olcson lehet erdsiteni a fogyasztoi
kotddést, el lehet érni, hogy a vevl azt érezze, hogy a
szolgéaltatd van Gérte és nem pedig & a szolgaltatéért.

Az informacids technolégiai megoldasok jelentdsé-
gének altalanos nodvekedésével fontossa valik annak
vizsgdlata is, vajon a fogyasztok valdban nyitottak-e
az (j technologiak fogadasara, milyen tavon jelenthet
versenyelényt a lojalitds kialakitdsdban az 0j infor-
méacios technologia, és a fogyasztok megtartasaért ho-
zott raforditdsok megtériilnek-e. Mindezek azonban
tovabbi kutatasok témajat kell, hogy képezzék.
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Kara és az MTA SZTB Gazdasagtudomanyi Szakbizottsaga a szegedi kdézgazdaszképzés tizedik,
és a Kar fennallasanak 6tédik évforduldja alkalmabél jubileumi konferenciat szervez Szegeden,

2004. oktéber 13-14-én.

A konferencia témaja:

TUDASMENEDZSMENT ES TUDASALAPU
GAZDASAGFEJLESZTES

A konferencidn az alabbi témakorokben terveziink szekcidkat:

* A szellemi tulajdon értéke, szerepe, védelme

* A technoldgia- és tudasmenedzsment modem eszkdztara

e Egyetemi-ipari kapcsolatok, spin-off vallalkozasok

e A tudésalapu vallalkozasok finanszirozasa

e Innovéciodpolitika, innovacios intézmények, tudasalapu gazdasagfejlesztés

A konferenciara vonatkozo részleteket és a jelentkezés elektronikus dokumentumait a
http://lwww.eco.u-szeged.hu/konferencia/
cimen taléljak.
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A szerz6 dolgozataban a magyar lizingpiac torténetét és sajatossagait mutatja be. Sorra veszi és elemzi
azokat a jellemz6ket, amelyek a rendszervaltozas 6ta e finanszirozasi format napjainkig végigkisérik.

Az Eur6pai Unibhoz valé csatlakozas pillanataban
lévé kozép-eurdpai orszagokban a lizingfinanszirozas
a beruhazasok és a fogyasztasnovelés jelent6s
eszkodzévé valt az elmult évtizedben. A t6kehidanyos
Kis- és kdzepes nagysagu vallalatok Uzleti tevékeny-
ségének megkezdéséhez és fejlesztéséhez az ipar
szdmos 4agazatdban a lizing nyGjt megoldast. Ha-
zdnkban az 1980-as évek végén - a piacgazdasagi
atmenet kezdetén - indult virdgzasnak a lizingpiac, és
azéta is rohamos fejl6dés jellemzi. Az 1991. évi
mintegy hatmilliard forintrél 2002-re mar kdzel 600
milliard forint a lizinggel tortén6é finanszirozasok
értéke.

Magyarorszagon a lizingcégek indulasa a kétszint(
bankrendszer kialakuldsédval és a tarsasagi torvény
megsziletésével vette kezdetét. A lizingfinanszirozas a
tékehiannyal kiszkéd6 - féleg belfoldi, magyar
tulajdonu - cégeknek a tékehianybél adédé problémak
megoldasaban hathatés eszkdzt jelentett. igy a
folyamatosan valtoz6 szamviteli- és addtorvények
alapvetfen a finanszirozési lehet8ségek bdvitésére és
az elsz&moldsi modok vallalkozésharatta tételére
iranyultak az elmalt kdzel masfél évtized alatt. A
lizing egyre konkrétabb szabalyozdsa a kedvezmeé-
nyek besziikilésével is jart.

A fejlett vilagban a kis- és kozépvallalatok része-
sedése a megtermelt GDP-b6l, a foglalkoztatasban
betoltott szerepik és a lizingelt eszkdzok Osszértéke is
jéval nagyobb, mint Magyarorszagon. A kdzép-eurdpai
feltérekv6 piacgazdasagok koézil a két ,,Visegradi-tag-
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allam” (Csehorszag és Lengyelorszag) vonatkozo
értékadatai is meghaladtak 2001-ben a magyar lizing
eszkozértékét. 2002-ben azonban lényeges valtozas
tortént, mert a 16,1 szdzalékos magyar novekedés
értéktartalmaval a lengyel adatokat tulszarnyaltuk.

1. tdblazat

A lizingelt eszkdzok értéke néhany eurdpai orszagban
(milli6 euro)

Orszagok 1998 2001 2002
Ausztria 2.500 4.292 4.587
Belgium 2.246 3.219 3.398
Csehorszag 1.906 2.990 3.441
Franciaorszag 15.463 26.876 26.563
irorszég 2.047 1.842* na.
Lengyelorszag 1.405 2.081 2.093
Magyarorszag 852 1.921 2.231
Németorszag 27.219 45.500 44.000
Nagy-Britannia 31.003 33.401 35.479
Szlovénia 466 573 677

* 2000-es adat Forras: Leaseurope, 2003

A nyugat-europai vallalkozdsok a beruhéazésaikat
és fejlesztéseiket is jellemz6en lizing atjan finan-
szirozzak. A lizing igazi jelent6sége az, hogy a
futamidd alatt a lizingelt eszk6z sajat maga termeli ki
0nmaga beszerzési arat. A kitermelés természetesen a
termelési berendezésekre érvényes.
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A lizingbevétel strukturdlis valtozds Magyarorszégon
(megoszlési viszonyszamokkal, %)

1990 1991 1992 1993 1994
Gépjarm(vek: 18 38 43 60 52
- haszongépjarmdi - - - - .
- személygépjarmi - - - - -
Gépek 65 44 23 22 10
Elektronika 15 8 20 7 16
Ingatlan 2 5 n 9 20

* Leaseurope adatai alapjan kalkulalt adatok, sajat szamitas
- nincs auditalt adat

2. tdblazat

1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001  2002*
70 85 81 79 83 76 8l 835
- - - 29 31 23 2 13
- - - 60 52 53 60 705
16 4 12 11,3 95 10 n 9
6 4 3 16 2 3 2 1
6 3 3 6 4 8,5 4 55

Forrés: Magyar Lizingszovetség és a Leaseurope 2003-as adatai alapjan sajat szamitasok

A magyarorszagi helyzet azonban sajatos, hiszen a
lizingbe vett eszkdzdk legnagyobb része személy-
gépkocsi. A legnagyobb ,lizingorszagokban”, Német-
orszagban és Nagy-Britannidban - ahol a lizingelt
eszkdzok értéke 2002-ben elérte, illetve meghaladta a
35 millidrd eur6t - a személygépkocsik ardnya az
Osszes lizingelt eszkdz 40, illetve 50 szédzaléka. A
szomszédos - hasonlé teriletl - Ausztridban a lizin-
gelt eszkdzok értéke kozeliti az 6tmillidrd eurdt, és 48
sz&zalék a személygépkocsi lizing ardnya. Ezzel szem-
ben Magyarorszagon 2,3 milliard eur6 érték( a lizing-
szerzOdés érték, am ezen belil a személyautdk aranya
70 szazalék folotti (1. és 2. tablazatok alapjan).

A magyar lizingpiacon a személyautok magas aréa-
nya kétségtelendl a gyors piacgazdasagi atmenettel ja-
ré6 ,szervetlen fejlédés” eleme, am a személyautd
lizingelés altalanossa valasa jol kifejezi, hogy a ma-
gyar tarsadalom bér- és vallalkozd6i jovedelembdl €16
tagjai bizton véllaljdk fel a lizinggel jar6 3-6 éves
fizetési kotelezettségeket. Ez ramutat arra, hogy a
lizingbe vevOk biznak a piacgazdasdg er6sodésében,
ezzel egyutt jaréan a sajat anyagi helyzetik erdso-
désében, de minimum a stabilizalddéasaban.

A lizing legelterjedtebb formaja a pénziigyi lizing,
amelynek fontossagat a piacgazdasdgok kormanyai
maér j6 ideje felismerték. Az 1988-ban Ottawéban aldirt
nemzetkdzi pénzigyi lizingrél sz6l6 UNIDROIT
szerz6déshez Magyarorszag 1996 végen csatlakozott,
amellyel megszlintek a lizing korili addigi - a nyers
piacgazdasagi atmenettel jard kissé - kaotikus szaba-
lyozasi allapotok.

A lizingelt eszk6zok megoszlasa és értékadatai az
elmdalt tiz év sordn azt mutatjék, hogy a magyar lizing-
piac gyors fejlédésen ment keresztil, a résztvevék
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folyamatosan alkalmazkodtak a piaci feltételekhez és
igényekhez. A Magyar Lizingszévetség adatainak fel-
hasznalasaval végzett szamitasok szerint a legnagyobb
részt kitevé gépjarmiivek aranya folyamatosan, 43
szdzalékrél 60, majd 70 szazalékra emelkedett, és
valdszinlileg az 1997-es szigoritas el6tt, 1996-ban érte
el a cslcsat a maga 85 szazalékaval. Azéta 75-80
szazalék koriil ingadozik, amib6l egyre nagyobb
részaranyt képviselnek a haszongépjarm(ivek, amely a
magyar realgazdasagi folyamatok er6sodésére is utal
az 1990-es évek masodik felétdl.

A lizinggel finanszirozott beruhdzasok Osszetétele
is valtozott 2002 folyaman, és a gépjarmiivek (sze-
mélygépkocsi és haszongépjarmii) meghatarozé rész-
aranya tovabb névekedett, a 2001. évi 81 szazalékrol a
2002. évi 83,5 szazalékra.

A magyar lizingpiac f6bb pénziigyi adatai,
bels6 struktarai

A nyolcvanas évek legvégén kezd6dott magyar
kapitalizalédassal parhuzamosan tehat a lizingpiac is
kifejl6dott. A magyar piacgazdasagi atmenetnek ez
fontos velejar6ja. A gombamdd szaporodd Kis- és
kozépvallalkozasok kiils6 finanszirozasi forrasokra
vartak - hiszen a tervgazdasagi rendszerben a belsd
t6keakkumulacié elmaradt-, am a pénzintézetek
ovatosak voltak a piaci maulttal nem rendelkez6
cégekkel szemben. A kezdd vallalkozasok elsGsorban
3-4 éves futamidejl hiteleket vettek volna fel
szivesen, azonban a bankok a magas inflacié és a
magas kockazat miatt az egyéves kihelyezéseket
preferaltdk. A minimalis, egymillié forintos t6kével
indul6d lizingcégek azonban szivesen atvették ezt a
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finansziroz6i kockazatot. Raadasul a bankok tobhsége
nem szivesen foglalkozott - illetve foglalkozik ma
sem - a kisvallalkozasok finanszirozdsaval, mig az
erre szakosodott lizingcégek igen. A bankok igy a
lizingcégeknek nyujtanak hitelt, amelyek megvésarol-
jak a kiszemelt ingdtargyat vagy ingatlant, majd
hasznalatba adjak a lizingbevev6nek, akiktdl részle-
tekben szedik be a hitelt. A lizing cég ,attétel” koz-
beiktatasa jelent6sen dragitotta a lizingfinanszirozési
konstrukcidét, am Magyarorszagon a lizing még ma is
az egyik legkedveltebb finanszirozadsi forma.
Megfigyelheté azonban az 1990-es évek végére, hogy
a lizingcégek a lizingbeadassal, mint Gzleti konstruk-
cidval foglalkoz6 bankok kortdl témoriltek, illetve a
pénzintézetek hoztak létre kimondottan erre az ligy-
lettipusra leanyvallalatokat, illetve az autokereskedd
cégek alapitottak lizingtarsasagokat.

A lizing részesedése tovéabbra is jelentds a hazai
beruhdzdsokban. A 2000. évi 13,4 szazalékrol a
Leaseurope adatai szerint 2002-re 20,12 szazalékra
novekedett a lizingfinanszirozas beruhazasokon belili
részaranya, amelynek amugy sem kis mérték{ a
részvétele a kdzéptava inveszticiokban. A ,lizingipar”
hozzajarult a gazdasag élénkitéséhez, a kis- és kdzepes
nagysagu vallalatok finanszirozasahoz és ezzel
attételesen a munkahely-teremtéshez is. Mindezen
részesedések mar kozelitik a legkiugrébb nyugat-
eurdpai aranyokat is (példaul Svajc 23,63 szazalék).

2001-ben és 2002-ben is folytatddott a lizing
fejlédése, noha az el6z6 évekhez képest a gazdasagi
novekedés Uteme mérsékl6dott, &m a lizingpiaci érték
2001- ben 44 szézalékkal béviilt az el6z6 évhez képest,
mig a 2002-es évben 16,1 szazalékos novekedés mu-
tatkozik a Leaseurope adatainak alapjan (3. tablazat,
lasd a 43. oldalt). Ugyanakkor figyelemmel kell len-
niink arra a tényre is, hogy mar a 2001. év soran, majd
2002- ben és 2003-ban is erbteljes lassulas kdvetkezett
be itthon és kilféldon egyarant a gazdasagi néveke-
désben. Idehaza a kordbbi évek 5-6 szadzalékos ndve-
kedésérdl 3,8%-ra mérsékl6dott a GDP 2001-re, majd
3,5 és 2,9 szazalékra az ezt kovet§ években. Ezek a
gazdasagi novekedési litemcsdkkenések a hazai lizing-
piac fejl6édésének lendiletét is befolyasoltak.

A lizingpiac jogi és szamviteli hattere
A kilencvenes évek elején, mint sok mas teriilet az
atmeneti magyar piacgazdasagban, a lizing is szaba-

lyozatlan volt. Arra is volt példa, hogy a lizingbevev6
mar az induldskor kifizette a teljes lizingdijat, és igy
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azonnal a tulajdondba kerllt az eszkdz. Az ok egész
egyszerlien az addmegkerilés volt, hiszen a teljes dijat
koltségként szamolhatta el az akkori szamviteli sza-
balyok szerint. Ezt az azonnali lizingnek nevezett
szerz6dést az addhatosag késébb - érthet6 maodon -
nem fogadta el. A magyar kormanyok, el6térbe he-
lyezve az adGbevételek fontossdgat, igyekeztek géatat
szabni a hasonld eljarasoknak, igy a lizingelt eszko-
zOkért fizetett dij hdrom szazalékat engedték csak havi
koltségként elszamolni, ennek kovetkeztében a hosz-
szabb futamidejii szerz6dések keriiltek el6térbe.

A méar emlitett ottawai egyezmény szerint Ma-
gyarorszagon 1997-t6l a pénzigyi lizing az egyetlen
lizingforma. A legfontosabb kilénbség a kordbban
hasznalatos operativ lizing és a pénzigyi lizing kozott
az, hogy az utébbinal a lizingbevevd aktivalja a kény-
veibe a lizingelt eszkozt, igy 6 is amortizalhatja azt.
Fontos eltérés az is, hogy az altalanos értékcsdkkenési
szabalyokat kell alkalmazni a lizingelt eszkdz ese-
tében, igy a leggyakrabban lizingelt személy- és
haszongépjarm(ivek esetén az amortizacié6 harom
helyett 6t év. Ez elvileg azt vonja maga utan, hogy az
altalanos harom éves lizingszerz6dést felvaltja az
ennél hosszabb futamidd, bar a néhany éve még magas
kamatszint nem batoritotta ezt a hosszabbitast.

A magyar kormanyzatoknak az elmdalt tiz évben -
valtoz6 szabalyozorendszerrel - sikerilt lassan elér-
nitk, hogy a vallalkozasok lizingnek alcéazott, valdja-
ban bujtatott fogyasztdsa ne az adomegkerilés
lehet6sége maradjon. Természetesen ez - mint minden
szigoritds - a tobbi, f6leg a nemzetgazdasagi nove-
kedés szempontjab6l fontosabb termel6eszkdzok
lizingbe vevdit is érinti. A lizingtarsasagokra érvényes
szabalyok is valtoztak, az egymilli6 - majd harom-
millié - forint torzst6kével miikddd cégek héskoranak
vége lett, vagyis 1998. januar elsejét6l csak rész-
vénytarsasagi formaban mikodhetnek a lizingcégek,
minimum haszmillié forintos alaptékével.

A lizingszerz8dések legujabb fejleményei
a magyar piacon

A lizingszerz6dés pénzigyi vonzatai gyakorlatilag
megegyeznek a klasszikus hitelkondicidval. Van a
kamat és van egy hitelbiralati dij, amely a hitel
meghatarozott szazaléka. A lizingbead6 természetesen
némi sajat erét is megkivan a lizingbevevétél. A fenti
koltségekkel és kamatokkal szamolva jon ki az dsszes
koltséget és kamatot magaba foglald teljes hiteldij
mutatd, amelyet a pénzintézeti térvény szerint minden
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hitelt vagy lizinget kinalé tarsasagnak fel kell tlintetni
az ajanlataban.

A kamatokat illetéen lényeges valtozasok mentek
végbe Magyarorszagon, és a lizingpiac is ennek fligg-
vényében valtozott. A 30 szazalékos inflaciot felmu-
tatd 1993-as év ugyan mar a multé, de a hitelkamatok
csak az ezredfordulon csékkentek 20 szazalék ala, mi-
kozben az év/év inflaci6 2000 decemberében 10
szazalék alatt volt, és az éves lekdtések betétkamata
alig érte el ezt az értéket. A kamatrés viszont tartotta
magat. 2003-ban 4,7 széazalék volt az inflacié atlagos
mértéke, a jegybanki alapkamat mértéke, pedig 6,5 és
12,5 szazalék kozott véaltakozott. 2004-ben ajegybanki
alapkamat mérséklédésével lehet szdmolni, hiszen a
2003-as magyar adatok az Eurdpai Monetaris Uni6
atlagértékeit joval meghaladjdk. E kamatszazalékok
hatésai nagyfokd ingadozast jelentettek a forint alapd
lizingszorzokban is.

A kamatozas feltételei nem valtoztak az évek soran,
bar a valtozé kamatozasl szerz6dések gyakorlatban
torténé alkalmazasa csokkent. A magas inflacio alatt a
futamid6 novekedésével a kamat is nétt, hiszen a
finanszirozé példdul 1993-ban egyéltalan nem latott
2-3 évnél el6bbre. A szerz6désekbe beépitett stabi-
lizator a valtoz6 kamatozas, amely a Magyar Nemzeti
Bank alapkamatdhoz, vagy az allampapir kategéridban
szerepld diszkont kincstarjegy hozaméhoz van kétve.
Az 1990-es évek masodik felét6l tapasztalhatd csok-
kend inflacios trend esetén épp az ellenkez6je fordult
el6: a batrabb finanszirozék tdbbéves szerz6déseknél
egyre kevesebb kamattal is beérik.

A magas kamatszintet kivédd technika a deviza-
alapu finanszirozas. A modszer lényege, hogy a lizing-
tarsasag devizaban (manapsag mar euréban) veszi fel a
hitelt, és ezt forintositva adja tovabb a lizingbeve-
vének. A forintban torlesztett lizingdijat a tarsasag Gjra
eurora valtja, és igy torleszt a hitelez6nek.

A devizaalapl hitel el6nye a kamatokban rejlik,
hiszen az eurd kamata csupan toredéke a hazai ka-
matszintnek. A hatranyuk, pedig a forint leértéke-
lésében bujik meg, hiszen ha a forint gyengil, akkor
egyre magasabb torleszt6 részleteket kell fizetnie a
lizingbevevének. (Ennek masik oldala a forint er6so-
dése, amely kedvez6 hatéast fejt ki a lizinget igény-
bevev6k szaméra.) igy a 12-15 szazalékos ugyleteknél
a forint cslsz6 leértékelése miatt havonta egyre
magasabb torleszt6 részletekkel kellett szembenézni a
lizingbevevének a gyengild forint esetén. A legtobb
devizaalapu szerz6dés legfeljebb harom éves futam-
idejd, hiszen ennél hosszabb id6tavra nem lehetett
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kalkulalni. Az ezredfordulétol azonban folyamatosan
napirenden volt a forint csisz6 arfolyamanak meg-
szlintetése.

A Magyar Nemzeti Bank jegybanktanacsa végil is
2001 majusaban - a pénziigyminiszterrel egyetér-
tésben -jelentésen, az addigi +- 2,25 szazalékrél +-15
szazalékra szélesitette a forint arfolyam lebegtetési
savjat, a cslszd leértékelést megsziintette. A dontést
kovetben a forint jelent6sen megerdsddott, jellemzéen
a sdvkozép folotti 8-10 szazalékos sévban tartézko-
dott.

A piac értékitélete - beleértve a lizingpiacét is - azt
jelzi, hogy az Uzleti szféra bizik a magyar gazdasag
erejében, és igy nincs szikség a forint alulértékeltsé-
gének fenntartasara. Am lényeges, hogy a sav
szélesitése a devizaalapu tgyleteket folytato lizingcé-
gek szamara is az Uzleti kockazatok novekedését
jelenti, az el6kalkulaciét mindenképpen megneheziti,
igy a versenyre a savszélesités mindenképpen szelek-
tiv hatast fejt majd ki - a lizingbe addkra és lizin-
gel6kre egyarant - az elkdvetkez6 években.

A magyar lizingpiac varhaté tendenciai
makro pénziugyi dimenziokban

A magyar lizingpiac gyors fejl6dését a tervgazda-
sagi rendszerb6l a piacgazdasagi struktirdba [épés
elégtelen belsé forras felhalmozésa, az akut t6kesze-
génység és mindezek ellenére a jelentds vallalkozoi
kedv egyiittesen valtottak ki. A piacgazdasagi verseny
kereslet-kinalati sokkjaiban verg6d6, magyar tulaj-
donu kis- és kozépvallalkozasok szdméra a lizingpiaci
lehet6ségek ugyan célszer(iek voltak, am a tartos forgd
és fejlesztési t6kehiany megsziintetéséhez tarsadalmi
meéretekben szlikséges t6ke és (zleti lehet6ségek biz-
tositasara az elért eredmények ellenére sem voltak at-
fogban képesek. A hazai tulajdonosi bazisu vallalko-
zasok folyamatos piaci térvesztési folyamata, a
verseny- és jovedelmez@ségi pozicié romlasai ajelen-
leginél erdsebb lizingfinanszirozasi folyamatok kiala-
kulasat gatoljak. A személygépkocsi piacon kialakult
magas lizingfinanszirozasi hanyad pedig egyértelm{en
egy piacgazdasagi atmenetbe belsé forrasfelhalmozas
nélkil érkez6 nemzetgazdasag és annak ,fogyasztoi
paradicsomot” varo tarsadalmanak szervetlen, alapve-
téen a fogyasztoi piacra dsszpontositd fejlédési eleme.
A magyar gazdasadgban a hazai vallalkozo6i szektor
magas csédbekeriilési szazalékai, az alult6késitett, fo-
lyamatosan deficites nemzeti kéltségvetés a lizingpiac
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termelési beruhdzdsok felé torténé elmozdulésat
tartdsan gatoljak. (A fiatal magyar piacgazdasag pénz-
Ugyi és tarsadalmi gyengeségeit lasd bd6vebben:
Lentner, 2001; Lentner, 2002) Mindezek alapjan a
magyar kis- és kozépvallalkoz6i kor a lizingpiacra
tovabbi szamottevd pozitiv felh(z6 hatast vélelmez-
hetéen nem fejt majd ki, amig a felvev@piaci és
jovedelmez6ségi pozicidik szamottevéen nem javul-
nak és a nemzeti koltségvetés nem stabilizalédik.

A jovedelmileg jobban 4all6 lakossagi rétegek
személygépkocsi és ingatlan beszerzéseiben azonban a
lizing jelenlegi progressziv szerepe még tovabb emel-
kedhet, ami a lakossagi jovedelmek tovébbi nagy-
mérték(i differencidlédasabol (tébb mint tizszeres
kilénbség van a legmagasabb és a legalacsonyabb jo-
vedelemtizedek kozott) és a gazdasagi novekedést
messze meghalad6 bérkidramlasbol fakad.

A lizingpiacon végbement t6kecentralizicios és
koncentraciés folyamatokra torténd utalas mellett
lényeges, hogy a nagyobb lizingcégek kulfdldi tulaj-
donosi, féleg banki-uzleti hattérnek. A Magyarorsza-
gon alkalmazott lizingkonstrukciék végsé dontési
pontjai igy az 1990-es évek kozepétdl egyértelmlen
kulfoldi orientaltsaglak. A magyar nemzetgazdasag
szempontjabol igy a termel@szektorban és a banki ter(-
leteken megfigyelhetd kiilsé fundamentum vezéreltség
a lizingpiacot is szinte teljes egészében meghatarozza,
aminek egyenes kdvetkezménye, hogy a lizingcégek
f6bb stratégiai dontései is kilfoldre helyez6dnek at. A
korszer(i kalfoldi lizingtechnikdk Magyarorszagon
valé elterjedése igy kozvetlenebbé és gyorsabba valik.
A magyar nemzetgazdasag GDP el6allitasanak mint-
egy 80 széazalékara hatast gyakorlé6 multinacionalis
cégek lizingfinanszirozasi lzletei tehat alapvetéen a
sajat els6dleges szarmazasi orszdgaikban, nyugat-
eurdpai, tavol-keleti és észak-amerikai lzleti kézpont-
jaikban délnek el. A magyar termel8szektor lizingpiaci
folyamatai tehéat jobbara kiilsé fundamentum vezérel-
tekké valtak, hasonléan a magyar nemzetgazdasag
egészéhez. A kotdtt devizagazdalkodas megsziintetése
és a savszélesités bevezetése kovetkeztében el6alld
eurépai unidés orientdltsdg fokozdédasa, majd 2004.
majus 1-t6l az Eurdpai Unids tagga valasunk pedig a
magyar lizingpiacot végérvényesen az Eurdpai Unio
lizingpiaci rendszerének szerves részévé emeli.

Lizingstratégiai szempontbdl lényeges azonban
arra utalni, hogy az 1990-es évek masodik felére
lezajlott tdmeges maganositasokat kdvetéen, az ezred-
fordulétdl a magyar gazdasag teljesitOképessége - a
vilaggazdasagi recesszio kdvetkezményeként, és a
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bels6 véllalkoz&sok &ltal lehetséges helyettesitd jel-
legli gazdasagpolitika elégtelen hatékonysaga kdvet-
keztében - lelassult. Az 1. abrdbol lathaté a bruttd
hazai termék (GDP) el6allitds lassuldsa, és ennek
alapjan a beruhazasok visszaesese.

1. 4bra

A GDP és a brutt6 alléeszkodz felhasznalas névekedési
Uteme a magyar gazdasagban (%)

Forras: KSH, ECOSTAT

2001-ben a bruttd alléeszkdz-felhalmozas minddsz-
sze 3,2 sz4zalékkal emelkedett. A bévilés mértéke 1é-
nyegesen alacsonyabb volt az el6z8 évek 5,9-13,3 sz4-
zalékos intervallumi emelkedésénél, sét, nem érte el a
GDP 3,8 sz&zalékos novekedési utemét sem. A lassulés
oka az Uzleti szféra felhalmozésanak mérséklGdése,
amelyet az allami és a helyhatdsagi beruhazasok, vala-
mint - a kormanyzati gazdasagpolitika és az alacsony
kamatok kovetkeztében - a dinamikusan emelked6 la-
kasberuhdzdsok csak részben tudtak kompenzalni. A
magyar lizingpiac fejl6désére a lassulé gazdasagi nove-
kedés, a beruhazési hajlandésag csokkenése igy minden-
képpen rdnyomja a bélyegét. A kis- és kdzepes vallalko-
zasok korének a lizingpiac terén toitén6 zsugorodasa a
korabban kifejtettek alapjan tovabb folytatddhat.

A 2002 és a 2003-as években folytatdodd gazdasagi
novekedés lassulds ellenére a bruttd alléeszkodz felhal-
mozéas emelkedése volt megfigyelheté a 2001-es alla-
pothoz képest, amely a Széchenyi Nemzeti Fejlesztési
Terv beruhazas élénkité hatdsanak volt tulajdonithato,
ami magaval hizta a lizingpiacot is. Tovabbi figye-
lemre mélté elem - a mar részben emlitett - a lizing-
szerz6dések beruhédzasi dsszértéken beluli emelkedése,
amely 2002-ben 20,12 sz4zalék volt. Ugyanez az arany
2000-ben a Leaseurope adatai szerint 11,79 szdzalék
volt, 2001-ben pedig 18,9 szazalék.
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Az ingatlanfinanszirozas

A magyar lizingstratégia vizsgalatakor lényeges a
szerkezeti tendencidk értékelése. A kilencvenes évek
elejétél a magyar lizingpiac jelent6s fejl6désnek
indult, &m a lizing mint ingatlanfinanszirozasi forma -
a kiszamithatatlan piac okozta tal sok kockéazati
tényez6 miatt (a magas inflacié, a szinte évente
valtoz6 hazai szabalyozas, tll sok megkotés) néhany
év utdn visszaszorult. Az utdbbi években azonban
egyenletes fejlédésnek indult. (3. tablazat)

3. tablézat
A magyar lizingpiac és ingatlanlizing
6sszehasonlitasa

Adatok millié euréban

Ev Ossz- Ingatlan-  Ingatlan ~ Osszfor-  Ingatlan
forgalom lizing  részardnya  galom valtozésa
forgalma Vm% véltozasa Vd%
Vd%

1999 1217 53 44 - -
2000 1334 113 8,5 9,6 113,2
2001 1921 77 4,0 44 -31,9
2002 2231 122 55 16,1 58,4

Forras: Sajat szamitas a Leaseurope adatai alapjan, Leaseurope,
2003

A Leaseurope adatai szerint a belféldi lizingpiac 44
szazalékkal nétt a 2001. évben, 2002-ben pedig 16,1
szézalékkal. Az Uj finanszirozdsok nett6 értéke az 1999.
évi 1217 millid eurdr6l 2002-re 2231 milli6 eurdra
emelkedett, mikdzben a tényleges 6sszeg ennél is ma-
gasabb lehet. Ennek oka, hogy az egyik legnagyobb
lizingcég - a Merkantil Bank lizingcsoportja - és a
szOvetség mas tarsasagai sem jelentenek statisztikai
adatokat Ujabban a Magyar Lizingszovetség részére, igy
azok nyilvanvaléan a nemzetkodzi statisztikdkban sem
jelennek meg. A targyi elemzésben vélelmezett f6bb
trendvonalat, miszerint a GDP ndvekedés lassulasaval a
lizingpiac stagnéldsa, illetve zsugorodasa is bekdvetkez-
het majd Magyarorszagon, sem a 2001. évi, sem a 2002.
évi érték nem igazolta alapvet6en, bar .a fejliédés Gteme
2002-re mérséklédott. A kiugré tendencidk mogott
ugyanis a gazdasagi teljesitményndvekedést meghalado
bérkidramlas, az Orbén-korméany 4&ltal 2000-ben
elinditott - de a Medgyessy-kormany altal mar
felllvizsgalt - Széchenyi Nemzeti Fejlesztési Terv
kiugré allami beruhazasi tébbletteljesitményei és ezek-
nek a lizingre gyakorolt tovabbi pozitiv felhiizé hatésai,
és az orszaggydlési valasztasok elétti és utani ,kienge-
dé” és ,,megengedd” jellegi ,,0sztogatd” allami pénz-
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ugypolitikak allnak. Az ingatlanpiac fejlédését az
utébbi években alapvetéen meghatarozta az allami
lakastdmogatasi politika kiteljesedése mellett az ingat-
lanlizing dinamikus fejlédése.

Forduldpontot jelent a magyar ingatlanlizing pia-
con, hogy néhany éve tobb bank és t6keerds cég (Bank
Austria Creditanstalt Leasing Hungary Rt., a Raif-
feisen és a Daewoo Bank ) is megjelent itt.

Az ingatlanfinanszirozas iranti egyre noévekvd
igényt ismerte fel a Magyar Ingatlanfinanszirozasi Rt.
is, amikor Magyarorszagon els6ként a lakasvasarlok
részére dolgozott ki hasonl6 finanszirozasi modot. A
hitel forintban és euréban egyarant felvehetd. A cég
els6sorban annak a vésarldi rétegnek ajanl jelzalog-
kolcsont, valamint lakéslizing lehet6séget, amely
kiszorult a kedvezményes lakashitelek, illetve a
szigoru banki feltételek miatt (pl. a megfelel6 mértékdi
jovedelemigazolas hidnya miatt) a kereskedelmi
bankok altal kinalt piaci alapu jelzalogkélcsonok
felvételébdl. A kdlcsdnok forint-, illetve eurd alapon is
igénybe vehetdk.

Az indul6 kamat a lakaslizingnél forintban évi
16,95% (euroban 9,95%), mig a jelzalog alapli lakas-
hitel felvételekor forintra kerekitve 16,95% (eurdban
pedig évi 9,95%). Ezen kiviul még havi 0,1-0,125 %
kezelési, és egyszeri 2,0%-0s szerz6déskotési dijjal, va-
lamint a vagyonszerzési illetékkel kell kalkulalni a min.
1, max. 10 éves futamidejii lakaslizing konstrukcidkban
résztvevéknek. A finanszirozas mértéke max. 60%, az
értékbecslés dija maximum 50000 Ft.

Magyarorszagon a bankok altaldban kilon cégekbe
szervezik az ingatlanlizinget, és igyekeznek elkerilni
azt is, hogy osszemossdk a tobbi lizingcégikkel,
mondjuk az autélizing Uzletdggal. Az ok az illeték-
torvényben keresendd, amely ugyan mentességet ad az
illeték al6l a gépjarmivet lizingbe ad6 cégeknek, de ez
a kedvezmény megsz(inik akkor, ha az Uzletdg az
arbevétel bizonyos hatdrat nem éri el. Hasonld a hely-
zet az ingatlanszerzés illetékével is. A torvény két sza-
zalékos kedvezményes mértéket ir el§ a lizingcégek
szdmara, de ezt szintén ahhoz koti, hogy a lizinget
fétevékenységként végezzék. Mindez tehat killonbdz6
lizinguzletdgak szervezeti elkulonitésére 6sztdnzi a
Magyarorszagon miikddé bankokat.

A lizingfinanszirozas 0j terilete: az agrarszektor

A magyar lizingstratégiai poziciok elemzése
kapcsan nem tekinthetlink el az élelmiszergazdasagra
épithetd lizingfinanszirozds lehetdségeitél sem. A
nemzetgazdasag egészére jellemzd akut t6kehiany a
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mez8gazdasag terliletén még inkabb sulyosabb.
Gyenge az 4gazat jovedelmez8sége, elaprézodott a
birtokszerkezet, romlik a minéség. Az éagazat folya-
matos piaci térvesztésen megy at. A magyar agrarium
tbbb mint tiz éve a politikai csatdrozasok szintere. A
mez@gazdasag 0sszes végtermék kibocsatasa az elmult
évtized alatt - mindezek kovetkeztében - 30 szaza-
lékkal csokkent. Az Eurdpai Uni6s csatlakozas utan
azonban a mez@gazdasagi foldterlleteken is létrejo-
hetnek - a jelenleginél nagyobb mértékben - zleti
szemlélettel rendelkez6 t6kés tarsasagok, igy a ter-
melés szinvonala és volumene is emelkedhet. Az aga-
zatban révidesen megindulé koncentralt privatizacié
révén az 4gazat felt6késitésére kerllhet sor. A hosszl
lejarati mezdgazdasagi hitelezés azonban maig
megoldatlan mind az &llami foldhitelintézet, mind mas
kereskedelmi bankok részér6l. A magyar agrarium
liberalizélésa, ,,vallalkozéi 6vezetté” mindsitése azon-
ban oriasi tékeigényt tamaszt majd, amelyen belil a
lizingfinanszirozasi forma meghatarozéva valhat, a
tobb ezer hektaros t6kés tarsasagok miikddtetésére és a
mez8gazdasagi gépek lizingelésére egyarant.

A kezdeti lépések mar megtorténtek. Az elmdlt
években a Raiffeisen Bank érdekeltségébe tartozd
Raiffeisen Lizing Rt. a magyar piac egyik legf6bb
mez6gazdasagi gépfinanszirozdjava valt. A finanszi-
rozast a szerz6dott gépforgalmazo partnerein keresztil
nydjtja 1998 6ta, amiota lizingtgyletre is igényelhetd
allami tamogatés. A lizingcég legnagyobb mez8gazda-
sagi partnerei a legnagyobb mez6gazdasagi gépkeres-
ked6k. A finanszirozas zart végli pénzigyi lizing
formaban torténik. A lizingbevev6 25%-os allami ta-
mogatast igényelhet a szerz6dés megkdtése utan. Az
allami tamogatas ©sszege, miutan a lizingbevevé
megkapta, teljes 0sszegben visszaforgatasra kerl,
mint lizingdij. Ajegybanki alapkamat 40 szazalékanak
megfeleld mértékl kamattamogatast vesz igénybe a
lizingbevevd a kamat megfizetése utan, a lizingbeadd
altal kildott kamatigazolas alapjan. A lizingkonstruk-
ciéval a mez6gazdasagi &stermeldk, az egyéni- és tar-
sas vallalkozasok egyarant élhetnek.

Az agazat ,,politikamentesitését” kovet6en a mezé-
gazdasag lizingfinanszirozasa jelent6s fejl6édésnek
indulhat. A kulfoldi tapasztalatok, a hatékony lizing-
konstrukciok atvétele az agazatban jelent8s el6bbre
lépést hozhat, mindehhez azonban a korméanyzati ta-
mogatasok elengedhetetlenek a tovadbbiakban is. A
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magyar term&fold liberalizalasa a jelzalog hitelinté-
zetek béatrabb fejlesztési hitel folydsitasaihoz Kkell,
hogy elvezessen. A hitelfolydsitdsok nagysagrendi
ndvekedése azonban csak akkor teljesedhet ki, hogy ha
a hitelt biztosité a jelzalogjogat az altala hitelezett t6-
kés tarsasagok birtokain érvényesiteni is tudja. Eszak-
amerikai, ausztral, U0j-zélandi és nyugat-eurdpai
tapasztalatok, illetve azokat értékel6 tanulmanyaim
(Lentner, 1991; Lentner, 1992) alapjan azonban
hatékonysagot, banki biztonsdgot és munkahelyi
tovabbfoglalkozatast noveld tényezd, hogyha valsag
vagy természeti csapas esetén, a hitel-visszafizetés
elmaradasakor, a hitelt folydsitd6 bank tulajdonosi,
illetve vagyonkezel8i szerepkodrbe keriilve a birtokot a
- hitelvissza-fizetésre képtelen - tulajdonosnak lizing-
be adhatja, és a termeléshez sziikséges fejlesztési- és
forgotékét ezen (0 finanszirozési-vagyonkezelési
formaban biztositjdk, illetve a t6ke-visszafizetést
garantaljak. A magyar viszonyoknak e kés6bbi érett-
ségé garantdlja majd a magyar mez6gazdasagban a
lizingpiac lényeges felfutdsat, amelynek bekovetke-
zése a 2000-es évtized masodik felére vélelmezhet6.
Am addig a komplex beavatkozési lizing-finanszi-
rozasi stratégidk el kell, hogy késziljenek.
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A TANACSADOI PROJEKTEK

MEGITELESE

A Miskolci Egyetem Gazdalkodastani Intézete 2001-ben kérddives felmérést végzett tanacsado cégek,
valamint tandcsadast mar igénybe vett, tovabba tandcsadast még igénybe nem vett, de tervezd, tanacs-
adast igénybe nem vett, és nem is tervezd vallalkozasok kérében. A felmérésben 362 reprezentativ minta-
vétellel kivalasztott Borsod-Abalj-Zemplén megyei székhely( vallalkozas, valamint 83 tanacsado cég vett
részt. (1) (2) A tanulmanyban a szerz6k bemutatjadk, hogy a vallalkozasok mennyire elégedettek az igény-
be vett tanacsadasi szolgaltatassal: hogyan értékelik a kiillonb6z8 nagysagu tanacsadd cégek teljesitmé-
nyét, milyennek latjak a tanacsaddval valo kapcsolatukat, mennyire elégedettek a tanacsad6 szakmai kom-
petenciajaval, milyennek itélik meg a szolgaltatds ara és a teljesités szinvonala kozo6tti kapcsolatot,
véleményiik szerint a kiillénb6z8 nagysagu tanacsadd cégektdl kapott javaslat mennyire volt megoldasra ori-
entalt, az utélag sikertelennek itélt projektek esetén melyek az elégedetlenség okai, a szolgaltatast igénybe
nem veiteknek vannak-e fenntartasai, félelmei, el6itéletei a tanacsadasi szolgaltatassal kapcsolatban.

A Miskolci Egyetem Gazdalkodastani Intézete altal
2001-ben megkeresett 600 Borsod-Abauj-Zemplén
megyei vallalkozas kozul 362 vallalta a kérddiv
kitoltését. A minta tevékenységi kor és terlileti meg-
oszlas szerint reprezentativ. (1) A visszaérkezési arany
a nagyobb vallalkozasok korében magasabb, igy a

1. &bra
A vizsgalt B-A-Z megyei véllalkozasok létszam szerinti
megoszlasa
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vizsgalt véllalkozésok mintaja a nagyobb vallalkoza-
sok iranyéba tol6dott el. Az 7. abra a vizsgélt vallal-
kozésok nagysag szerinti megoszIlasat mutatja.

A nagyobb véllalkozasok jobban megengedhetik
maguknak tandcsaddé szolgéltatdsanak igénybevételét,
igy a szolgaltatast igénybe vett 115 vallalkozas kdzott
még magasabb a nagyobb vallalkozdsok aranya: 36%-
uk mikrovallalkozas (0-9 f6), 26%-uk kisvallalkozas
(10-50 f8), 21% kozépvallalkozds (51-300 f6), és
17% nagyvallalat (300 f6 felett).

Az igénybe vett tanacsadasi szolgéltatassal
kapcsolatos tapasztalatok

Az igénybe vett tanacsadasi szolgaltatassal kapcso-
latos tapasztalatokat mutatja a 2. abra a szolgaltatast
mar igénybe vett 115 vallalkoz6 véleménye szerint:
Majdnem mindegyik megkérdezett vallalkozd
(83%) elégedett volt tanacsadoja teljesitményével, ta-
pasztalatai birtokdban most is, batran hozza fordulna
segitségért, 41% olyannyira elégedett, hogy masokat is
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2. dbra
Az igénybe vett tandcsadasi szolgéltatassal kapcsolatos
tapasztalatok

rdbeszél, a tanécsadasi szakma j6 hirét terjeszti.
Elenyész6 azoknak a szama (4%), akik kidbrandultak
tanacsadéjukbdl, negativ tapasztalatuk alapjan mind-
0ssze 2% &brandult ki a teljes tandcsadasi szakmabol,
6k masokat is lebeszélnek a szolgaltatds igénybe
vételérol.

A vaéllalkoz6k megjeldlték, hogy az igénybe vett
projektek milyen aranyat mingsitik utolag sikeresnek,
sikertelennek, illetve az

Felmérésiink azt mutatja, hogy valamennyi teri-

; 16tén az utdlag sikeresnek itélt projektek ardnya a

meghatarozo.

A legnépszeriibb és a legeredményesebb tanacs-
adasi teruletek megyénkben egyértelmien a szamvitel
és pénzugy. Felmérésiink szerint az 6sszes igénybevé-
tel tobb mint fele: 52%-a erre a két tertletre iranyul. A
pénzigyi-kényvviteli tanacsadok rutinbdl oldjdk meg
azokat a problémakat, amelyekkel a vallalatok akar
hetekig is kiiszkédhetnek. Ertékelik a véllalatok
pénziigyi helyzetét, azt, hogy a kényvviteli rendszer
megfelel6 elvek alapjan épiil-e fel, vezetik a val-
lalkozésok koényveit, elkészitik a torvényben el8irt
bevallasokat hataridére, adoétanacsadast nyujtanak stb.
Az ado6zasi rendszer és a jogszabélyok gyakori val-
tozésa tovabb ndveli a kilsd szakérté bevonasa iranti
igényt.

Hovanyi az alapjan kulénbdzteti meg a tanacsadasi
terlileteket, hogy milyen tanacsaddi magatartas tlnik
sikeresnek: vannak olyan tanacsadasi terlletek (pl.
vagyonértékelés, auditalds, informécidrendszer szer-
vezése, logisztika, termelésszervezés és iranyitas),

X . . 3. dbra
(?gyfertelmuen S|keres_ne”k A tanacsadasi szolgaltatas eredménye teriiletenként
és sikertelennek sem ming-
sithetd pro;gktek aranyat,. 0% 0% 0% 60% 80% 100%
Az eredmény hasonld

képet mutat, mint az el6z6
abran kozolt adatok, tehat
a vallalkozok a projektek
eredményessége alapjén
alkotnak képet a tanacs-
adordl, a tandcsadasi szak-
marol. Az utblag sikeres-
nek itélt projektek ardnya a
meghataroz6: 83%, mig az
utdlag sikertelennek min6-
sitett projektek arénya
minddssze 9%.

A tanacsadasi
szolgéltatds eredménye
teriletenként

A 3. abra az utélag si-
keresnek, sikertelennek,
illetve az egyértelm(en si-
keresnek és sikertelennek
sem itélt projektek aranyat I
mutatja teriiletenként.
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|§] Utdlag sikertelennek itélt projektek aranya

| Egyértelmden sikeresnek és sikertelennek sem itélt projektek aranya
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ahol a tandcsadd szakértdi szerepe érvényesiil, mig
mas tertleteken (pl. humanpolitika, stratégia, reorga-
nizalas, vallalatiranyitasi rendszer, valtozasmenedzse-
lés, marketing stb.) a tanacsad6 egyenrangu félként,
vagy ,szirke eminencids” szerepben (a tandcsad6 az
ugyfelet ravezeti a megoldasra, de ,a javaslat va-
l6jaban az tgyfélnek jutott eszébe™) van jelen. (3)

Felmérésiink azt mutatja, hogy az ugyfelek.azokat
a terleteket tartjak sikeresebbnek, ahol a tanacsadé
szakért6i szerepben van jelen (pl. szdmvitel, pénzigy).
Mig azokon a teriileteken, ahol a tandcsad6 egyen-
rangu félként, vagy ,szirke eminencias” szerepben
van jelen, kritikusabban tekintenek a tanacsadéra (pl.
huméan er6forras menedzsment, értékesités, stratégia,
szervezetfejlesztés).

A kiilénb6z6 nagysagu tanadcsado cégek
eredményessége

A kiiloénb6z6 nagysagu és székhelyl tanacsado cé-
gek eredményességét mutatja a 4. dbra a vizsgalt
Borsod-Abauj-Zemplén megyei vallalkozasok vélasza
alapjan.

4. dbra

Az igénybe vett kiilldnbdz6 székhely(i és nagysagu

tanacsado cégek eredményessége

Megjegyzés: Az igénybe vett tanacsadd cégek 12,4%-a
multinaciondlis, 50,3%-a kis- és kbzépvallalkozas, 34,5%-
a egyéni tanacsadd. A megbizott kis- és kozépvallalkozasok
69,5%-a helyi, északkelet-magyarorszagi, 28,6%-a buda-
pesti székhelylG. A megbizott egyéni tanacsadok 78,6%-
anak székhelye észak-kelet-magyarorszagi, mig 18,6%-
anak budapesti.
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A Borsod-Abauj-Zemplén megyei vallalkozasok tal-
nyomé tobbsége (85%-a) a kisebb tanicsadd cégeket,
illetve egyéni tanacsadokat részesiti el6nyben, 72%-uk
helyi, észak-kelet magyarorszagi tanacsadot bizott meg.
Valamennyi véllalkozas szerint a sikeres projektek ara-
nya a meghataroz6, hiszen tébbszér eléforduld, vagy
jelent8s sikertelenség esetén az lgyfél jobb esetben
masik tandcsadét valaszt, vagy kiabrandul az egész
tanacsaddi szakmahol. Felmérésiink szerint megyénk
vallalkozasai elégedettebbek a helyi kis- és kdzépmé-
ret(l tanacsado ceg, valamint egyéni tanacsadok teljesit-
ményével. A helyiek egyrészt jol ismerik sajat gazdasa-
gi kdrnyezetiiket, a helyi feltételeket és jogszabalyokat,
masrészt rugalmasabbak: a tanacsadd gyors elérése,
szikség estén a gyors, akar személyes segitségnyujtas
lehet6sége biztonsagérzetet ad. Felmérésiink azt mutat-
ja, hogy a helyi igényeknek a helyi viszonyokat ismer6,
rugalmas tanacsaddk jobban meg tudnak felelni.

A tanacsadoé és az igénybe vett
szolgaltatas megitélése

Az 5. abra a vizsgalt vallalkozasok tanacsaddval és
tanacsadasi szolgaltatassal kapcsolatos véleményét
foglalja 6ssze tapasztalataik, illetve el@itéleteik alapjan.

A szolgaltatast igénybevett 115 B-A-Z megyei val-
lalkozas 1-t6l 5-ig terjed6 skalan értékelte a tanacs-
adoval valo kapcsolatat, a tanacsaddja szakmai kom-
petenciajat, a szolgaltatas ara és a teljesités szinvonala
kozti kapcsolatot, valamint a javaslat megoldasra ori-
entéltsagat. (Az 5-0s jelentése teljes mértékben elé-
gedett, 1-es: egyaltalan nem elégedett.) A szolgaltatast
igénybe nem vett és nem is tervezd 211 vallalkozas
elGitéleteit vizsgaltuk.

A vizsgalt vallalkozasok utélag sikeresnek
mind@sitett projekt esetén teljes mértékben elégedettek
a szolgaltatassal és tanacsadojukkal: a kapott javasla-
tot megoldasra orientaltnak itélték, és véleményik
szerint megérte az arat. Utdlag sikertelennek itélt pro-
jekt esetén kozepesen elégedettek tanacsadojukkal, a
szolgéltatassal nem elégedettek, bar ezeket a javasla-
tokat sem itélték teljesen hasznalhatatlannak, teljes
pénzkidobasnak. Tanacsad6jukbdl sikertelen projekt
esetén sem abrandultak ki teljesen, - kevés kivételtdl
eltekintve - nem keresnek mésik tandcsaddt. Ennek
oka, hogy a legtdbb vizsgalt vallalkozas mar évek ota
kapcsolatban all tanacsaddjaval, szamos sikeres pro-
jektet megvalédsitottak kozdsen, alapvetéen elégedet-
tek tanacsadojukkal: egy-két eredménytelenebb projekt
miatt alapvet6en nem valtoztatjdk meg véleményiiket.
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5. abra

A tanacsado6 és az igénybevett szolgaltatas megitélése

CH A tanacsadoéval val6 kapcsolat megitélése
I Atanacsadé szakmai kompetencidjaval val6 elégedettség

A szolgaltatast igénybe nem vettek véleménye az
* utolag sikertelennek itélt projektek igénybevevdivel
T mutat hasonlésagot: nagyobb eredményre nem szamit-
i hatnanak. A kozepes koruli értékek azt mutatjak, hogy
i mivel tapasztalattal nem rendelkeznek a tanacsadas te-
I ruletén, nem szivesen nyilatkoznak, véleményuk sze-
i rint nem kompetensek az értékelésben.
Felmérésink szerint a vallalkozasok Iényegesen
) elégedettebbek a kisebb méretl tandcsadd cégekkel,
i illetve egyéni tanacsadokkal, és szolgaltatasaival, mint
: a multinaciondlisokkal. A rugalmas egyéni tanacs-
; adokkal tudjak kiépiteni a személyesebb, jobb kapcso-
latoi, mig a multinacionélis cégek esetén erre sokkal
kisebb a lehet&ségik. F
A vizsgalt véallalkozasok elégedettebbek a Kisebb
méret(i tanacsad6 cégek és egyén/ tanacsaddk kompe-
tencidjaval, mint a nagyokéval. Véleménylk szerint a
kicsik magas szinvonall szolgaltatast nyUjtanak az
adott teriileten, és a nagyoknal jobban tudnak alkal-
mazkodni a specialis helyi igényekhez.
Mivel a vizsgalt vallalkozasok véleménye szerint a
kisebb tanacsadék magas szinvonall, a specialis igé-
nyekhez jobban igazodd szolgéaltatast nyljtanak az
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O Aszolgaltatas aranak a teljesités szinvonalaval valé kapcsolata
f~] Ajavaslat megoldasra orientaltsdganak megitélése

adott terlleten, a nagyoknal lényegesen alacsonyabb
aron, kedvez@bbnek itélik meg az ar és teljesitmény
kozti kapcsolatot, badr nem maradéktalanul elégedettek
vele (4-esre érteékelték).

Az ar-teljesitmény viszonyhoz hasonléan itélik
meg ajavaslat megoldasra orientaltsagat. Véleményik
szerint a multinacionalis tanacsadok javaslatai alta-
lanosabbak, mig a kisebb tanacsaddké a gyakorlatban
jobban hasznalhatdk.

A tanacsadasi szolgaltatassal kapcsolatos
elégedetlenség okai

A 6. abra a tandcsadasi szolgaltatassal kapcsolatos
elégedetlenség okait mutatja a szolgaltatast igénybe-
vett 115 B-A-Z megyei vallalkozéas tapasztalatai, a
szolgéaltatast igénybe nem vett, de tervezd 36 val-
lalkozas el6zetes félelmei, valamint a szolgaltatast
igénybe nem vett és nem is tervez6 211 vallalkozas
elGitéletei alapjan.

A szolgaltatast igénybe vett vallalkozasok mind-
Ossze 30,4%-a fogalmazott meg - tapasztalatai alapjan
- tandcsadéssal kapcsolatos elégedetlenségi okot. A
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6. bra
A tanécsadasi szolgéltatassal kapcsolatos
elégedetlenség okai

% 10% 20% 30%  40%

Altalanos, sematikus
tanacs

A tanécs konkrétan
nem beépithetd

@|

Egyuttm(ikddési
nehézség

A tancsadé zavarja a
munkat

A tanacsado kisziva-
rogtatja az Uzleti titkot

Erdekeltségi rendszere
nem megfelel§

Illetéktelen belsé prob-
lémak megoldasaban

T U< T = O

Egyéb

Szolgéltatast igénybevett
| Szolgaltatast igénybe nem vett, de tervez6
| Szolgéltatast igénybe nem vett, és nem is tervez§

kifogasolt okok legnagyobb része a javaslat megoldas-
ra orientaltsagaval kapcsolatos: 28,8% konkrét, egyedi
problémakra altalanos, sematikus tanacsot kapott,
25,4% a tandcsot nem tudta konkrétan alkalmazni,
beépiteni. Ezzel kapcsolatos a harmadik ok is: a kiilsé
tandcsado illetéktelensége a belsdé probléméak megol-
dasaban, 10,17%-o0s részarannyal. A toébbi ok rész-
aranya nem jelent6s.

A szolgaltatast igénybe nem vett, de tervez6 val-
lalkozdsok - felmérésiink alapjan - jobban tartanak
attol, hogy a szolgaltatassal nem lesznek teljes mérték-
ben elégedettek: kétharmaduk (66,67%) fogalmazott
meg tandcsadd céggel kapcsolatos fenntartast. Itt is a
nem teljes mértékben felhasznalhat6, tdl altalanos,
sematikus tanacstol valo félelem all az els6 helyen
(30,2%). Kiugréan magas az Uzleti titok Kkiszivarog-
tatasa miatt érzett aggodalom (23,9%). A szolgaltatast
igénybe vettek véleménye szerint alaptalan a félelem:
a ,tanacsadd zavarja a munkat” mellett ez a legkevés-
bé jelent8s elégedetlenségi ok.

A szolgaltatast igénybe nem vett és nem is tervezd
vallalkozdsok a legszkeptikusabbak a tanécsadési
tevékenységet illetéen: meghatarozé hanyaduknak
(82,5%) vannak fenntartasai a tanacsado cégekkel kap-
csolatban. Ertékitéletiik megegyezik a szolgaltatast mar
igédybe vettek tapasztalataival, azzal az eltéréssel, hogy
itt az okok Iényegesen nagyobb sullyal szerepelnek.
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Osszefoglalas

A Miskolci Egyetem Gazdalkodastani Intézete altal
2001-ben végzett kérdGives felmérés alapjan bemutat-
tuk, hogy hogyan vélekednek megyénk véallalkozésai a
tanacsadokrol, mennyire elégedettek az igénybe vett
tanacsadasi szolgéaltatassal.

A vizsgalt vallalkozasok meghatarozé hanyada,
83%-a elégedett volt tanacsaddja teljesitményével,
tapasztalatai birtokdban most is hozza fordulna segit-
ségért. Megyénkben a legnépszerlibb és a legered-
ményesebb tanacsadési teruletek a szamvitel és pénz-
gy, az dsszes igénybevétel tébb mint fele erre iranyul.
Az igénybe vett projektek meghatarozé hanyadat,
mintegy 90%-at mindsitették utdlag sikeresnek ezen a
két terileten.

Megyénk véllalkozésai talnyomo tébbsége, 85%-a,
a kisebb tanacsadd cégeket, illetve egyéni tanacsadokat
részesiti elényben, 72%-uk helyi, észak-kelet-magyar-
orszéagi tanicsadot bizott meg. Felmérésiink azt mutat-
ja, hogy a helyi igényeknek a helyi viszonyokat ismerd,
rugalmas tanacsadok jobban meg tudnak felelni.

Felmérésiink szerint a vallalkozasok lényegesen
elégedettebbek a kisebb méretli tanacsad6 cégekkel,
illetve egyéni tanacsaddkkal, és szolgaltatasaival, mint
& multinacionalisokkal: kdzvetlenebb, személyesebb
kapcsolatot tudnak kiépiteni, javaslatuk a gyakorlatban
jobban hasznalhat6: jobban tudnak alkalmazkodni a
specidlis helyi igényekhez, a szolgaltatds ara jobban
fedi a teljesitményt.

A szolgaltatast igénybe vett vallalkozasok minddsz-
sze 30,4%-a fogalmazott meg - tapasztalatai alapjan -
tanacsadassal kapcsolatos elégedetlenségi okot. A kifo-

entaltsdgaval kapcsolatos. A szolgaltatast igénybe nem
vett, de tervezd vallalkozasoknal magas az Uzleti titok
Kiszivarogtatadsa miatt érzett aggodalom. A szolgaltatast
igénybe vettek tapasztalatai alapjan alaptalan a félelem.
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